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Resumo: O presente trabalho teve como objetivo principal conhecer a
gestdo por competéncias e a forma como esta sendo absorvido pelos
gestores. Baseada na literatura existente sobre Gest&o por Competénci-
as e por uma pesquisa exploratdria utilizando a ferramenta Inventario
das Competéncias Essenciais, buscou-sea opinido dos gestores sobre o
nivel de Importancia e de Dominio das competéncias na sua gestao,
dando assim a possibilidade de realizar um confronto entre o nivel de
importancia e dominio. Paraa referida pesquisa, foram selecionadas
organizagfes do ramo de confecges do Sudoeste do Parana, constantes
da carteira de clientes daempresa Megasult Consultoria Empresarial
Software. Como principal resultado deste trabalho, pode-se afirmar que
competénciaé uma unido do conhecimento e a habilidade com aatitude
€ que entre o0s gestores pesquisados, a lideranga e a tomada de decisdo
saoas competéncias mais importantes, por outro lado aorganizagéo é a
de maior dominio, e que a relagdo entre importanciae dominio apresen-
toualgumas semelhancas e contrastes relevantes.

Palavras-chave: Competéncias; Dominio; Importancia.

Abstract: The present study aimed at knowing the competency
managementand how it is being absorbed by the managers. Based on
existing literature on competency management and an exploratory tool
using the Inventory of Essential Skills we sought the views of managers
about the level of importance and mastery of skills in its management,
giving thus the possibility of a confrontation between the level of
importance and control. For this research were selected organizations
of the garment sector of the Southwest of Parang, contained in the
company’s customer portfolio Megasult Business Consulting and
Software. The main result of this work, we can say that competence isa
union of knowledge and skill with which the attitude among the managers
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surveyed, leadership and decision making skills are more important, on
the other hand the organization is the most that can handle and the
relationship between importance and control showed some similarities
and contrasts relevant.

Keywords: Skills; Mastery ; Importance.

1 INTRODUCAO

No desenrolar dos estudos académicos, verifica-se que os modelos atuais de recrutamento
vem passando por uma fase que demanda anélises, dando a oportunidade de aumentar a discusséo
sobre 0 tema Gestdo por Competéncias. Por 550, esse assunto comegou a despertar certo inter-
esse, tanto no seu real significado como nas organizagdes, em especial as do ramo de confecgdes
localizadas no Sudoeste do Parand.

Para tornar mais tangivel 0 assunto proposto, optou-se por realizar pesquisas em obras
existentes, criando a possibilidade de confrontar as semelhancas e diferencas dos contedidos,
dando fundamento para a segunda parte deste estudo, em que a partir de analises foi possivel um
eshoco de como a Gestdo por Competéncia esta sendo vista no cenario empresarial do Sudoeste
do Paran, especificamente na atividade de industria de confecdes.

A Gestdo por Competéncias se fundamenta no recrutamento e selecdo dos colaboradores
e dos proprios gestores, considerando as competéncias de determinado individuo associadas as
particularidades de determinada fungdo. Contudo, para melhor entender essa maneira de recrutar
e selecionar deve-se esclarecer o conceito de competéncia, no qual a opinido univoca dos autores
é um conjunto de trés varidveis distintas: conhecimento, habilidades e atitudes.

Gramigna (2002) desdobraas competncias nestes trés aspectos e os trata como um conjunto
onde os fatores sdo dependentes uns dos outros, permitindo o individuo a se qualificar
gradativamente com fatores como o “querer fazer”, relacionado com a mudanca de atitude.

Este atributo de competéncia destaca-se no cendrio atual, no qual as empresas enfrentam
um ndmero cada vez maior de mudangas repentinas que afetam diretamente os colaboradores e
seus gestores. Esta situacdo exige competéncias € mecanismos de gestdo cada vez mais flexiveis e
com isso 0 estudo e a valorizagdo do referido termo vém ganhando destaque no meio
administrativo.

Este cendrio de mudangas e competitividade gera uma necessidade coletiva das pessoas em
buscarem novos conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, desenvolver competéncias, iss0
torna as mudancas mais consolidadas, ndo meramente passageiras como as mudangas que apenas
0rganizam processos e técnicas, num processo que leva a identificacdo de novas maneiras dos
colaboradores e gestores se portarem dentro das organizacGes e competéncias que servem de bases
a estas mudangas.
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Nesta mesma visdo, a evolugdo gradativa das organizaOes e das pessoas nelas insericas,
fazem com que as mesmas oferecam respostas cada vez mais 4geis e que abranjam questdes
complexas em uma busca de praticas efetivas. Em decorréncia, hd uma valorizacéo das pessoas
nas organizagdes.

Este trabalho busca levantar pontos da gestdo por competéncia dentro da atividade de
confeccdes do Sudoeste do Paran, visando somar contribuig@es para 0s processos de mudancas
enfrentados pelas empresas. Partindo de um principio de conhecimento tedrico sobre o assunto,
entence-se a real situacdo das empresas no que tange o dominio das competéncias administrativas
elencadas por Gramigna (2002).

Para concretizar a segunda parte do estudo, pretendeu-se usar de meios eletronicos, tanto
para a pesquisa, sendo direcionados questionarios aos gestores da empresas de confecces, por e-
mail e telefonemas, quanto na tabulagdo, onde foram utilizadas planilhas eletronicas dos Excel.

O principal objetivo deste artigo é apresentar o resultado de uma pesquisa que utilizou
métodos para identificar as principais competéncias de gestores de empresas de confeccdes do
Parand, bem como propiciar a ampliacéo da possibilidade do aprendizado de novas competéncias,
afim de que haja um aproveitamento maior de competéncias identificadas como as ja dominadas
e a busca de outras ainda ndo totalmente abrangidas.

Este artigo esta dividido em seis etapas: (1) introducdo; (2) revisdo bibliogréfica; (3)
metodologia; (4) andlise e interpretacdo dos dados; e (5) concluséo e consideracdes finais; e (6)
referéncias.

2 REVISAQ BIBLIOGRAFICA
2.1 Historico e conceito de competéncia

Considerando a histdria do conceito de competéncia, 0 termo foi sendo implantado nas
mais diversas areas, e sendo usado de algumas maneiras distintas - tais usos implantaram ao
termo competéncia uma gama de interpretacGes diferentes, que véo se transformando em uma
grande evolugdo conceitual.

Um dos primeiros grupos a usar o conceito competéncia de maneira cientifica foram os
juristas, que ja no final da Idade Media diziam competente o ser ou a Instituicdo a que se

atribuiam as fundes de julgar.

Os juristas declaravam, por exemplo, que tal tribunal era competente para um dado tipo de julgamento.
Porém, cabia aos juristas de determinada estancia e néo de uma outra atribuir aum homem ou auma
instituicdo a competéncia para realizar certo ato, ato que se tornava assim juridicamente valido.
(ROPE; TANGUY, 1997 p. 103)
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Mais tarde segundo o dicionério Littré, competéncia veio a designar de maneira mais geral
a capacidade reconhecida de se pronunciar nesta ou naquela matéria, deixando de ser s6 do
jurista, mas de toda e qualquer pessoa capaz de reconhecé-la, atribuindo ou reconhecendo
competéncia como certo grau do saber. (ROPE E TANGUY, 1997). O autor complementa
ainda que:

Na verdade, em momento algum, 0 termo “competéncia” foi de uso popular. Para falar legitimamente
de um especialista competente, é preciso se considerar e ser considerado em condices de julgar sua
atividade. Portanto, mesmo fora dos enunciados eruditos e embora nenhuma definigdo o explicite,
uma certa capacidade é de fato confrontada para julgar a competéncia do especialista. (ROPE;
TANGUY, 1997 p. 104).

Para Ropé e Tanguy (1997), o individuo competente se difere do que no o é quando
possui o dominio da &rea suficientemente intervindo e identificando todos os aspectos de uma
situacdo nessa area. Deste modo resolve eventuais disfuncGes dessa situagdo, munido de
conhecimentos, podendo decidir a maneira de intervir, através de técnicas definidas, que na
maioria das vezes ndo as criou, mas sim as modificou e até mesmo combinou, para obter resultado
eficaz e com economia dos meios.

Por fim, a administracdo também passa a se favorecer desse termo, adotando-0 nas
organizagdes, com a preocupacdo de capacita-las para uma gestdo com maior capacidade e
automaticamente para contratagBes voltadas as possiveis competéncias necessarias a determinada
organizagdo. Logo, este conceito passou a ser utilizado de modo mais genérico para descrever o
individuo que fosse capaz de realizar determinadas tarefas ou trabalhos.

Para Wood e Payne o primeiro a tratar de competéncia em um sentido gerencial dentro da
ciéncia da administragdo foi Richard Boyatizis, que afirmam que: “Boyatizis foi a primeira pessoa
a usar 0 termo competéncia. Seu livro, The Competent Manager: a Model for Effective Performance
iniciou o dehate acerca do tema competéncias.” (WOOD E PAYNE 1998, p. 23).

Boyatizis (1982) fundamenta seu modelo de competéncias expondo vinte e um atributos
que constroem um modelo ideal de gestor, 0 qual consequentemente serd usado por esse no
momento de avaliagdo das supostas competéncias dos colaboradores. Destes atributos surgiram
muitos outros conceitos e abordagens que vem sendo empregado ao termo. Ainda nesse contexto
outro autor cita:

A competéncia ndo € um estado, mas um processo. Se a competéncia é uma forma de saber agir, como
é que ela funciona? O aperador competente é aquele capaz de mobilizar, de aplicar de formaeficaz as
diferentes funcdes de um sistemano qual intervém recursos tao diversos quanto operagdes de
raciocinio, conhecimentos, ativagBes damemoria, avaliacdes, capacidacles relacionadas ou esquemas
comportamentais. Em grande parte, essaalquimia continuasendo umaterraincognita (LEBOTERF
apud PERRENOUD, 2001, p. 13).
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Para a cultura atual brasileira, o significado vulgar de competéncia representa capacidade,
aptidéo, idoneidade, mas o conceito que aqui proposto a explorar tem um significado muito mais
amplo, que envolve a fusdo entre trés ou mais dreas, das quais o conhecimento, a atitude e a
habilidade sdo as que mais e destacam.

Para Gramigna (2002), a atitude pode ser considerada a principal, segundo a autora esta é
determinada pelo conjunto de valores, crencas e principios adquiridos ao longo da vida. O
conhecimento é tratado como a capacidade de usar no momento correto e oportuno as
informacGes que a pessoa armazenou Nno decorrer de sua vida. J4 a habilidade, Gramigna trata
como sendo a capacidade de agir com técnica, talento para sempre obter resultados favordveis.

Neste mesmo contexto Fleury e Fleury (2001, p.21), definem competéncia como “um
saber agir responsével e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico & organizacdo e valor social ao individuo”.

Leme (2008) trataa Gestdo por Competéncia como um cruzamento entre as competéncias
que um colaborador possui, com as que uma determinada funcéo necessita, dando assim a
possibilidade de tracar um plano que possa desenvolver o colaborador.

Contudo para Boterf (1999), este ainda é um conceito em construcdo, e seu
desenvolvimento é algo muito significativo ao ponto em que auxilia na formacéo dos individuos
e na mudanca de atitude em relacdo as praticas de trabalho, agregando assim diversos valores as
empresas.

2.2 Uso das competéncias como atitude, conhecimento e habilidades

Muitos autores do contexto atual preocupam-se com as competéncias de forma também
extrinseca ao ser, ou seja, 0 homem € capaz de ser capacitado. Conforme Gardner (1994), mesmo
trazendo consigo certas aptides, o individuo se forma de acordo com sua cultura e mangira com
que foi educado. Partindo deste sentido pode-se dizer que o Ser que possui hoas competéncias e
as pe em uso estd em constante aprimoramento.

Gramigna (2002), como ja citado, divide competéncias em atitudes, competéncias e
habilidades, e chama esta divisdo de Desdobramento das Competéncias, comparando o
desenvolvimento de competéncias do ser humano com o processo de crescimento e uma arvore
(raizes, tronco e copa), ou Seja, Sao processos que formam um todo e que precisam de tratamento
adequado para que gerem bons resultados ou bons frutos.

Tal tratamento ou simplesmente a maneira como se busca o aperfeicoamento do individuo
como um profissional, da-se ndo apenas na responsabilidade da organizacdo onde este esta
inserido, mas em conjunto com o individuo colaborador que deve buscar ndo apenas competéncias
profissionais, mas também aquelas que caibam em todos os ambitos de sua vida, seja social, moral
ou intelectual. (GRAMIGNA, 2002)

Quanto a atitudes, Gramigna (2002) aponta competéncia como sendo um dos indicadores
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de impacto que cria diferenciais nos profissionais quando ela é usada no cotidiano. A facilidade
para mudangas comportamentais estdo cada vez mais valorizadas no mercado de méo de obra,
I550 exige que o colaborador aperfeicoe atitudes condizentes para com o contexto vivenciado.
Prova de que competéncias precisam e sdo capazes de serem aperfeicoadas.

Contudo percebe-se que as pessoas de atitude desenvolvem razGes paraadquirir habilidades
e conhecimentos, e assim acabam encontrando meios para aperfeicoar suas praticas o que também
formaliza o conhecimento, ou seja, “A atitude & o inicio de tudo e o principal componente da
competéncia. Esta relacionacia com ‘querer ser e querer agir’.” (GRAMIGNA, 2002, p.18).

Para Gramigna (2002), o conhecimento é 0 segundo componente de competéncia, sendo
tratado como um conjunto de informagGes armazenadas e prontas a serem usadas, € a0 grau que
estas vdo aumentando. Se isto ocorrer, maior serd a capacidade do profissional em se tornar forte
e flexivel, no sentido de enfrentar as mudangas que surgem no cotidiano das organizagGes e na
propria vida pessoal.

O conhecimento ndo apenas é um membro da propria competéncia, como também é um
instrumento pelo qual procura-se ver além dos proprios limites e fronteiras, percebendo assim,
novas necessidades e disposicdo para novas huscas capazes de gerar sempre novos conhecimentos,
num processo que torna o individuo capaz de usar suas proprias competéncias para e tornar cada
vez mais competitivo no mercado.

Como habilidades, Gramigna (2002) descreve essa habilidade como um meio de agir com
talentos, capacidade e técnicas, e a0 comparara-la com a copa de uma arvore, pode-se concluir
que é de onde tem-se os frutos, isto é: “usar o conhecimento de forma adequada é o que
chamamos de ‘habilidades.” (Gramigna, 2002, p. 63). E estas habiliciaes precisam ser demonstradas
na prética, de nada adiantaria adquirir conhecimento e termos atitudes se ndo os usarmos de
forma talentosa e com capacidades técnicas.

Deste modo 0 uso das competéncias torna-se imprescindivel para o individuo tanto em
uma esfera profissional, social quanto pessoal. E a maneira com que se da esse uso, também
depende da forma como as competéncias se desenvolvem no individuo, pois 0 mesmo
desenvolvimento que leva a0 bom uso das competéncias também leva ao desenvolvimento e
aprimoramento das mesmas.

2.3 Principais competéncias observadas

Dentre muitos autores que contribuem paraa construgéo do conceito competéncia, alguns
como Leme (2008) e Fleury e Fleury (2001), apontam uma série de competéncias especificas
como sendo as de maior importéncia ou ainda as que possuem maior destaque na ciéncia da
administracdo. Para estes autores, a preocupagdo com estes atributos leva a uma visdo estratégica
aplicada nas organizagGes, capaz de construir um modelo ideal de gestor e colaborador, a ser
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iniciada no momento da contratagdo.

Leme (2008) faz uma relagdo de quatorze competéncias como as principaisa serem aplicadas
para promover a gestao nas empresas: criatividade, empreendedorismo, visdo sistémica, negociacéo,
organizacdo e planejamento, foco no resultado, foco no cliente, cultura de qualidade, lideranca,
tomada de decisdo, comunicaéo, trabalho em equipe, relacionamento interpessoal e flexibilidade.

Para Leme (2008) a criatividade, é a capacidade de criar solugBes inovadoras e adequadas
para resolver situacdes adversas inseridas no cotidiano das empresas; o empreendedorismo, que
estd ligado & competitividade da organizacdo, coloca em pratica soluces e oportunidades por
meio de seus produtos e servicos, visando o trabalho em equipe; a Visdo Sistémica € a que
possibilita a visualizagdo das areas do sistema como um todo, o Seja, COMO UM Processo.

Quanto a negociacdo, Leme (2008) considera que essa habilidade faz com que as partes
interessadas se unam em torno de um objetivo comum, por argumentos, aces planejadas e
informages; no que se refere a Organizacdo e Planejamento, é a escolha sobre o que priorizar
pela sequéncia e forma, a execucdo ou implantacdo das tarefas de maneira ordenada e planejada;
ter foco nos resultados & o comprometimento com 0s objetivos da organizacéo para atingir as
caracteristicas planejadas.

Foco no Cliente torna explicito que esta é uma das razoes da empresa, possibilitando um
tratamento de forma que o cliente se aproxime e se fidelize; possuir a cultura da qualidade se
resume em buscar melhorias para aperfeigoar processos, produtos e servigos; no atributo lideranga,
Leme (2008) considera como a habilidade de dirigir pessoas ou equipes a fim de atingir objetivos
comuns; para a tomada de deciséo, reserva-se a capacidade de escolher a melhor solugdo e no
momento mais apropriado para resolver possiveis problemas.

A comunicagdo, ou habilicade em receber e emitir informaces de forma clara e precisa,
proporciona 0 melhor entendimento entre as partes; O trabalho em equipe € ter atitudes que
colabore para que todos alcancem os objetivos; relacionamento interpessoal possibilita manter o
ambiente social agradavel e estimulador mesmo nas situagGes menos favoraveis e por fim a
flexibilidade, que torna o individuo capaz de estar sempre pronto a rever seus conceitos e opinides
perante as possiveis mudancas e necessidades, (LEME 2008).

A partir das descricdes de Leme, torna-se possivel lembrar que tais competéncias ddo uma
visdo de um colaborador idleal, mas que esse colaborar, muitas vezes, ndo passa de um ser imaginario,
0 (ue existe 80 pessoas que se aproximam deste modelo com a busca e o fornecimento de
treinamentos e aperfeicoamento quanto ao conhecimento tedrico e pratico.

J& Fleury e Fleury (2001) dividem as competéncias do individuo em trés grupos: as de
negdcio; as técnico-profissionais; e as sociais. Estes grupos, por consequéncia, se relacionam com
as competéncias citadas por Leme (2008), permitindo contemplar um modelo de profissional
ideal com maior precisdo e com foco nos principais objetivos da organizagéo.

Ao expor tais grupos, identifica-se que as de negdcio podem ser entendidas como aquelas
relacionacas a compreenséo dos negdcios, como o objetivos relacionados com o mercado, com
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0s clientes e com o ambiente sdcio-politico. (FLEURY; FLEURY 2001)

As técnico-profissionais sdo especificas das operacBes e suas areas, sabendo utiliza-las e
atualizé-las, levam sempre a solucéo de problemas e ao desenvolvimento tanto de projetos como
de produtos. E ,por fim, as sociais, em razéo da necessidade de interagir com pessoas, por meio da
comunicacao, ou seja, expressar ideias de modo claro e apropriado para cada situagdo. (FLEURY;
FLEURY 2001)

Fleury e Fleury (2001) se fundamentam na capacidade de discutir e argumentar com
coeréncia, nas habilidades técnicas e conhecimentos diversos encontrados nos grupos capazes de
trabalhar em equipe. Estes fatores quando levados em consideragdo, auxiliam as organizagdes a
contratarem e a remanejarem seus quadros de acordo com suas estratégias, ganhando agilidade e
qualidade nas diversas tarefas usadas como meios para alcangarem os fins.

Neste sentido, Boyatizis (1982) também baseia seus estudos em aspectos psicoldgicos
através de observacBes de comportamentos, e relaciona o seu modelo de vinte e uma competéncias
também em trés fatores: motivacéo; autoimagem e papel social; e habilidades.

Por outro lado Zarifian (1999) apud Fleury e Fleury (2001), destaca as competéncias que as
organizacGes devem ter que sdo: Sobre 0s processos, técnicas, sobre a organizagdo, de servico, e as
sociais, esta (ltima que deve ser desdobrada em trés, a autonomia, a responsabilizacdo e a
comunicagdo, que devem sustentar os comportamentos humanos.

No entanto, percebe-se que dentre diversos autores, as principais competéncias de um
profissional, ou mesmo a prdpria formagéo do ideal, se dé através da andlise da propria organizacéo,
tornando a mesma competente em seus diversos processos, mas para isso ha necessidade do uso
das competéncias dos colahoradores e gestores, 0 que torna o termo competéncia algo com
grande amplitude e importéncia, despertando o interesse em muitos autores e mesmo empresarios
a0 longo da histria.

2.4 Relacdo entre competéncias e inteligéncias multiplas de Gardner

Para estabelecer uma relagdo entre competéncia e a inteligéncia parte-se do principio de
que 0 ser competente, € aquele que tem o dominio da inteligéncia diferenciando-se dos demais
por possuir uma capacidade superior em relacdo a suas escolhas. Gardner difundiu seus estudos
e descreveu sete inteligéncias, julgando serem independentes umas das outras, sendo modelacas
e adaptadas de acordo com a cultura de cada individuo.

Seguindo essa mesma iceia Gramigna (2002) afirma que o mercado exige dos profissionais
que se adaptem as vérias mudangas do ambiente, ou seja, capacidade de saber lidar com os
paradoxos, sabendo decidir quais os caminhos devem sequir, estabelecendo assim uma forte
ligagdo entre competéncia e as inteligéncias multiplas. Essa ideia ganha forca quando faz-se a
juncdo e intercala-se as inteligéncias identificadas por Gardner nas mais diversas atividades
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profissionais, constatadas a sequir:

1 - Inteligéncia LingUistica, estd relacionada com a linguagem falada e seus significados,
destacando-se a riqueza no uso de palavras e facilidade em se expressar e comunicar dessas
pessoas, sendo estimulada em ambientes onde se pratica um vocabulario rico, dando énfase a
audicdo, as expressdes e as opinides proprias. Nesta habilidade, h relaco as atividades profissionais
quando se existe a necessidace em comunicar-se com colegas e clientes.

2 - Inteligncia Logico-Matematica, aquela que se manifesta, segundo Antunes (2002),
nas pessoas com facilidade para o calculo e capazes de perceber a geometria nos espagos e com
capacidade para os principios logicos, que deve ser estimulada através do conhecimento de
simbolos matematicos, uso de mensagens codificadas e jogos que desenvolvam o raciocinio, tem
relacdo no momento em que o profissional desenvolver estratégias e tomar decisGes avaliando
dados e planos.

3 - Inteligéncia Musical, apresentada na facilidade de identificar os mais diferentes sons
com suas minimas diferengas e direcéo, envolvendo o profissional quando existe necessidade de
deixar 0 ambiente mais harmonioso e motivador além de perceber melhor seus colegas.

4 - Inteligéncia Espacial se apresenta ao orientar no espaco, em mapas, em plantas, em
graficos, em diagramas e nas formas geométricas dando a oportunidade do profissional de aproveitar
de forma mais positiva os espagos disponiveis.

5- Inteligéncia Cinestésico-corporal, presente nas pessoas com facilidade em se expressar
com o préprio corpo, essa apdia o profissional no momento em que quiser se movimentar nos
meios empresariais e suas realidades.

6 - Inteligéncia Interpessoal caracterizada pelo bom relacionamento e da capacidade de
perceber intencdes, desejos, motivagdes, temperamentos e o estado de &nimo de outras pessoas,
gjudando o profissional a montar e participar de equipes.

7- Inteligéncia Intrapessoal presente naqueles capazes de realizar suas proprias reflexdes e
autocritica de seus propésitos, valores e sentimentos, ajudando o profissional saber se esté no
caminho certo.

Diante a relacdo estabelecida e o constructo sobre as inteligéncias maltiplas, torna-se
possivel visualizar o papel do banco de talentos no armazenamento de competéncias na empresa.

2.5 Banco de Talentos
A implantacéo de um hanco de talentos se faz necessario para oportunizar as organizacGes
ater o real conhecimento da forca de trabalho disponivel, ou seja, identificar tanto os pontos de

exceléncia como os de insuficiéncia de cada colaborador (GRAMIGNA, 2002). Mas por em
prética esse plano ndo constitui tarefa simples, pois:

Ciéncias Sociais em Perspectiva (9) 16 : 49 - 66 1° sem. 2010 57



PaulaRegina Zarelli Rocha - Anderson Mazzuco Lazarin - Marcelo Roger Meneghatti - James Luiz Venturini

A competéncia ndo reside nos recursos (conhecimentos, capacidade...) aserem mobilizados, mas na
propriamobilizago desses recursos. A competéncia pertence a ordem do “saber mobilizar”. Para
haver competéncia, & preciso que estejaem jogo um repertorio de recursos (conhecimentos,
capacidades cognitivas, capacicades relacionades...). (LE BOTERF, 19%, p. 16apud PERRENOUD,
2001, p.21).

A criacdo de um hanco de talentos, segundo Gramigna (2002), possibilita a empresa a
montar um quadro de seu real potencial humano, servindo de hase para a tomada de indmeras
decisdes gerenciais, como por exemplo o uso de critérios objetivos e justos na escolha de
profissionais, na elaboracéo de planos de treinamento e desenvolvimento de pessoal, uma melhor
utilizacéo dos potenciais em evidéncia na formagdo de equipes multidisciplinares e complementares.

O hanco de dados se faz necessario para detectar os talentos humanos existentes,
estabelecendo assim uma linha entre a capacidade de desenvolvimento com os profissionais com
potencial. Desta forma, é possivel melhor distribuir os colaboradores com oscargos mais ajustados
além de, agrupé-los de acordo com suas aptidGes, criando uma relacéo entre a necessidade e as
competéncias, para oportunizar a autonomia das pessoas a respeito de suas responsabilidades
participacdo no processo decisdrio da organizacdo (GRAMIGNA, 2002).

Manter um banco organizado traz in(imeras vantagens para as organizacdes, como é 0 aso
de ter um instrumento que aproveite a0 maximo os potenciais dos colaboradores,
consequentemente aumento da produtividade e rendimento, maior integracao das funcdes, sem
falar de custos mais haixos, decorrentes de menos treinamento, e maior chance de acerto na
contratagdo, diminuindo os efeitos da rotatividade.

Para implantar o banco de talentos em qualguer empresa é necessario avaliar no primeiro
momento, 0 potencial das pessoas e para isso, sequndo Gramigna (2002), existem seis estratégias
diferentes usacas pelas empresas brasileiras. A escolha de uma delas & justificada por fatores como
0 ntmero de colaboradores, a urgéncia, a necessidade, as disponibilidades financeiras, o perfil da
clientela e com certeza o principal fator é o nivel técnico da equipe responsével por tal tarefa. A
sequir, algumas estratégias de identificagdo de potencial:

1 - Auto avaliagdo - o prdprio colaborador faz uma auto avaliagdo, traz ganhos para a
empresa pela sua rapidez além de baixo custo, mas deixa a desejar pois analisa somente a percepao
do avaliado.

2 - Avaliagdo de desempenho tradicional - ferramenta onde o avaliador e colaborador
chegam a um acordo com relacéo a desempenho, metas e padrGes, seu ponto positivo, esta, além
da rapidez e custo haixo, estabelece confianca e feecback.

3 - Observagdo no posto de trabalho - o colaborador é observado no exercicio de suas
atribuicBes, & simples e pratico mas deixa a desejar no que diz respeito a gasto de tempo e exige
maturidade do observador.

4 - Testes especificos de mapeamento de potencial - ferramenta desenvolvida
especificamente, oriunda de testes laboratoriais, trazendo assim confiabilicade e rapidez, mas
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apresenta déficit, pois o resultado pode ser manipulado, além do custo alto.

5-Entrevistas pessoais - fundamentadaem entrevista individual, ministrado por especialista
por meio de roteiros ja estabelecidos observando as competéncias desejveis, tem como ponto
positivo a adaptacdo as necessidades da empresa mas falha em relaco ao consumo de tempo e
recursos sem falar na necessidade de um profissional de alto nivel.

6 - Avaliacdo presencial - essa se fundamenta através de testes que simulam as situagdes e
desafios do diaa dia empresarial dando maior confiabilidade pois se adapta a realidade da empresa
dando a chance de ohservar o colaborador em acéo. Sua implantacéo agrega custo alto, pela
necessidade de profissionais de alto escaldo e de infraestrutura.

3 METODOLOGIA

Ao elaborar este estudo cientifico de anélise das competéncias gerenciais, a pesquisa descritiva
foi adotada com método quali-quantitativo, empregado por meio de questionério denominado
Inventdrio das Competéncias Essenciais adaptado de Gramigna (2002), de onde foram extraidas
pela autora quinze competéncias consideradas essenciais: “a busca pela competéncia essencial
deve ser acompanhada pelo investimento naquelas que constituem a base interna de processos
empresariais.” (GRAMIGNA, 2002, p. 54)

Na visdo de Trivifios (1987, p. 100) pesquisa descritiva “procura conhecer a realidade
estuclada, suas caracteristicas e seus problemas”.

Esta pesquisa permite a anlise das competéncias dos gestores das empresas de confeccdes
no Sudoeste do Parand. Para isto, aplicou-se uma pesquisa Survey, em 36 empresas, de onde
obteve-se 21 questiondrios respondidos. Tal amostra de empresas fora extraida da cartela de
clientes da empresa Megasult Consultoria Empresarial, selecionadas como clientes tipo A da
curva ABC por critérios de porte.

O objetivo da aplicacdo do questiondrio foi identificar a importdncia e o dominio das
competéncias gerenciais, sob 0 ponto de vista de gestores de industrias de confecc@es do Sudoeste
do Parana. Ou seja, a questdo emergente esteve focada na importancia e dominio que gestores de
inddstrias de confeccles do Parand atribuem as competéncias abordadas por Gramigna (2002).

Em um primeiro momento, elahorou-se uma pesquisa denominada qualitativa por meio
de revisdo hibliografica para que houvesse uma maior explanagdo conceitual do termo competéncia
e de seu uso na gestdo e na andlise dos resultados da investigacdo. Quando ja explanada as
questdes tedricas partiu-se para a pesquisa descritiva, buscando na pratica os proprios conceitos
ate entdo estudados.

Tais métodos - qualitativo ou quantitativo- sdo maneiras de como 0 pesquisadores
desenvolvem seus estudos, um objeto facilitador pelo qual se chega a resultados, e ndo estruturas
que tornam as pesquisas algo julgado de maneiras distintas, logo neste estudo se tem duas formas
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de pesquisas para um s6 objetivo que se chegou com éxito.

Aanalise do conte(ido da pesquisa & também uma estratégia de tornar objetivo seu conteddo
bem como a pesquisa de colocar na pratica o que esta teoricamente nos estudos bibliogréficos.
Tudo isso pode ser entendido como um conjunto de técnicas capaz de tornar as pesquisas
possiveis e dindmicas.

Os questionarios utilizados na pesquisa foram aplicados aos gestores das empresas
selecionadas, através de e-mail e telefonemas dos proprios pesquisadores, € os resultados expostos
em planilhas eletrdnicas j segundo a ordem decrescente das opcGes marcadas pelos respondentes.

Este método permite a analise de quais as competéncias sdo consideradas como as de maior
importancia por tal grupo de empresérios e também quais possuem mais dominio, permitindo
assim uma identificacdo de como estdo sendo geridas as indistrias de confecBes do Sudoeste do
Parand e quais competéncias gerencias sdo mais utilizadas por seus gestores.

Desta forma, visualizou-se as competéncias a serem melhoradas e outras que podem ser
melhor exploradas na gestdo destas empresas, para que se melhore os processos de gestdes e
automaticamente a maximizagéo de lucros.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Nas Tabelas 1 e 2, as competéncias foram ordenadas, levando em consideragdo o maior
percentual dos graus de importéncia e dominio do nivel 5 obtido através da pesquisa, sendo
usado como critério de desempate sempre o grau de nivel inferior, e S0 permanecendo empatadas
quando essas possibilidades foram esgotadas.

A tabela a sequir (Tabela 1), apresenta os percentuais obtidos dos respondentes em relagéo
80 nivel de importéncia das competéncias classificadas de ordem decrescentes, classificadas em
uma escala de L a5, onde 1 & sem importéncia e 0 5 é muito importante.
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Em andlise a tabela acima, é possivel constatar que todas as competéncias com excecéo da
capacidade de trabalhar sob presséo que teve um indice de 38%, obtiveram indices favoraveis,
com grande destaque para tomada de deciséo que obteve 76 pontos percentuais ficando em
segundo lugar e para a competéncia lideranca que alcangou o primeiro lugar com 86%, todas
essas levando em consideragdo o grau de importancia 5, segundo os entrevistados.

Em relagdo ao dominio das competéncias que os mesmos respondentes acima afirmam
possuirem, estdo distribuicas em forma decrescente, 0s seus resultados de forma porcentual, ou
seja, na ordem em que 0s pesquisados dizem ter maior dominio, para as competéncias que
acreditam ter menor dominio, o que pode ser visualizado na Tabela 2.

2%%
1%
10%

Orde Orde Orde Orde Orde Orde Orde Orde Orde Orde Orde Orde Ord Ordt.24%
\/aya\.«i Ui Ulll}]l VALV A

j

5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5

Orde Ord Ord Orde Ordk Ordk Ord Orde Ordk Ordk Ord Orde Ordk Ord24%o
Orde Ordc Orde Orde Orde Orde Orde Orde Orde Orde Orde Orde Orde Ord‘l 4%
Ordk Ord Orde Ord Orde Ordk Orde Ordk Ordk Ord Ordk Orde Ordk Ord14%°
Orde Ordc Orde Orde Orde Orde Orde Orde Orde Orde Ordk Orde Orde Ordi 50/,

TABELA 2- Competéncias ordenadas segundo seu grau de dominio

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.
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Apds um breve estudo da tabela 2, levando-se em conta o nivel de dominio 5, é possivel
constatar que os indices apresentados sdo relativamente baixos, pois nenhum, exceto a
competéncia organizagao com 29%, chega a alcancar um quarto dos pesquisados, sendo possivel
constatar também que a capacidade empreendedora uma das competéncias mais importantes
ficou com a Ultima colocagéo, ndo obtendo degrau maximo entre os respondentes.

Através da proxima tabela, sem dlvida a de maior relevéncia para o estudo, pois da a
possibilidade de realizar um confronto de entre a colocagéo das Competéncias em relacéo ao seu
grau de importéncia com o seu grau de dominio, apontados pelos pesquisados, sem se esquecer
que para essa colocacdo foi levado em conta o grau 5 tanto na Importancia como no Dominio
com critérios de desempate apontados acima.

TABELA 3 - Grau de Importéncia X Grau de Dominio

Competéncia Importancia Dominio
Capacidade de trabalhar sob presséo 15° 11°
Capacidade empreendedora 7° 15°
Comunicacao 3° 20
Criatividade 11° 14°
Cultura da qualidade 6° 7°
Dinamismo, iniciativa 10° 8°
Fexibilidade 120 6°
Lideranca 1° 3°
Motivagcéo — energia para o trabalho 8° 100
Negociacao Qo 40
Organizacéo 50 1°
Planejamento 3° 12°
Relacionamento interpessoal 140 50
Tomada de deciséo 20 13°
Viséo sistémica 13° 9

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.
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Como & possivel constatar, em certas competéncias ha semelhancas entre a colocagdo do
grau de dominio e 0 grau de importéncia, como é 0 caso da comunicacao, da cultura da qualidade,
do dinamismo, iniciativa, da lideranca e da motivagdo.

Como diferencas dos indices, pode-se citar a competéncia tomada de decisdo considerada a
2° na importancia e posicionada na 13° colocacdo em relagdo ao dominio. Nessa mesma tendéncia,
se encontram o relacionamento interpessoal, 0 planejamento, a flexibilidade e a capacidade
empreendedora, com diferenca menos expressiva.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo procurou colaborar coma discusséo da Gestao por Competéncias, fazendo
um diagndstico do termo competéncia e das principais habilidades a serem observadas segundo
autores do meio, além de um estudo das competéncias dos gestores de uma amostra de empresas
do ramo de confeccBes do Parané.

Onivel de retorno da pesquisa, acredita-se que foi satisfatdrio, pois dos 36 gestores contatados,
21 retornaram devidamente respondidos, equivalendo a um percentual de 58,3%, dando assim
a possibilidade de se fazer uma anélise fundamentada no grau de importéncia e dominio dos
gestores dessas empresas.

Os resultados da pesquisas apontam que dentre as competéncias do quadro sugerido pela
pesquisa, 0s gestores ddo maior importéncia para a lideranca e tomada de decisdo e na outra
ponta, flexibilidade, visdo sistémica, relacionamento interpessoal e capacidade de trabalhar sob
pressdo, como as de menor importancia respectivamente.

Além disso, como melhores resultados do dominio das competéncias, obteve-se organizagéo,
comunicacdo e lideranca, ja tomada de deciséo, criatividade e capacidade empreendedora ficaram
nas (ltimas colocages, sendo importante destacar aqui que em relacdo ao dominio o resultados
foram pouco expressivos.

Os bons indices alcangados no que diz respeito ao grau de importéncia em que oS gestores
consideram as competéncias, mostra que 0s mesmos estdo conscientes em observar esses fatores
na gestdo das instituicdes, pois com certeza esse meio proporciona inlmeras vantagens para as
MesMas.

Em andlise a0 confronto entre a importancia e dominio das competéncias citadas pelos
gestores pesquisados, obteve-se algumas semelhancas sendo o caso cultura da qualidade e a
comunicacdo, e contrastes como 0 planejamento, o relacionamento interpessoal e a tomada de
deciséo.

Estas diferencas expressas entre o grau de importancia e de dominio, remetem a uma
andlise relevante do ponto de vista da gestdo, levando a indagacGes de como é possivel gerir uma
empresa com competéncias que considera-se importante, mas que ndo se possui dominio? Outra
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questdo refere-se ao dominio de competéncias que ndo consideram-se como mais importantes.
A partir destas questdes, fica explicita a necessidade de rever a construcdo das competéncias no
ambito diretivo das empresas, buscando desenvolver pelo aperfeicoamento e demais praticas
pertinentes, as competéncias mais importantes que ndo se possui dominio. Por outro lado, buscar
equilibrar as jd identificadas como as de maior dominio com as de maior importancia.

Muitos fatores podem ser levados em consideracao na andlise das competéncias dos gestores
nas empresas como cultura, sucessao, forma de gestao, tipo de sociedadle, dentre outros. Entretanto,
a capacidade de auto avaliagdo em relacéo aos resultados da empresa, torna-se imperativo para o
profissional que deseja evoluir e construir o conhecimento em sua organizagéo.

Com o presente trabalho, pretendeu-se contribuir com 0 assunto no meio académico de
forma a ampliar a discussao, pois considera-se aberta para novos estudos, e também no meio
empresarial entre os gestores, ficando assim 0 assunto como sugestdo futura de aplicagdo em
colaboradores e em outros setores de organizagdes.
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