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RESUMO: O gerenciamento das competéncias organizacionais e individuais possibilita que as
praticas organizacionais sejam direcionadas para uma gestao mais efetiva e compativel a estratégia
da organizacdo. A questdo das competéncias, habilidades e atitudes (CHA) pode ser a chave para o
aprimoramento das praticas de trabalho e para o envolvimento de todas as pessoas na organizagao.
Diversos trabalhos vém analisando o tema competéncia em seus diferentes niveis de entendimento
com o objetivo de aplicar este entendimento no contexto organizacional. A partir de uma pesquisa de
abordagem quantitativa feita em uma escola de profissionais, localizada na cidade de Paulinia, SP,
identificou-se a percepc¢do dos professores e seus auxiliares sobre alguns aspectos relevantes as
competéncias individuais e organizacionais. Como resultados evidenciou-se que, no dominio dos
objetivos organizacionais o eixo central da escola estd voltada para a educacdo popular, politicas
publicas e a capacitacdo e formacdo das pessoas com qualidade; no dominio das competéncias
individuais percebe-se que héd na escola um foco voltado para o desenvolvimento das competéncias
humanas havendo também uma caréncia no desenvolvimento de algumas competéncias mais

especificas das pessoas e um interesse profundo por parte delas em se qualificarem.
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1 Introducao

Com a intensificacdo do processo de globalizag@o o que se constata no ambiente empresarial é
a necessidade das empresas ampliarem sua capacidade de se tornarem mais competitivas
promovendo uma gestdo eficiente e eficaz. As mudangas continuas e intensas, rdpidos avangos
tecnoldgicos, acirramento do mercado concorrencial em nivel global, incertezas e constante evolugdo
dos métodos de gestdo de organizacOes competitivas fazem com que as empresas necessitem
maximizar seus recursos produtivos — técnicos € humanos — a fim de continuarem competindo e,
mesmo, sobreviverem em meio a esta turbuléncia.

Segundo Medeiros (2006) a competicdo entre as empresas faz com que desenvolvam
estratégias que visam tornd-las menos vulnerdveis as mudancas que vém ocorrendo no ambiente
externo e interno. Para minimizar os efeitos negativos deste ambiente turbulento as empresas buscam
a elaboracdo de planos estratégicos visando desenvolver formas inovadoras de se manterem no
ambiente a qual estdo inseridas oferecendo aos seus clientes produtos, servicos e/ou bens cada vez
mais inovadores.

Assim para se desenvolverem neste cendrio altamente competitivo as empresas buscam efetuar
uma gestdo estratégica que as permita lidar com a diversidade e complexidade do ambiente de forma
a obterem vantagens que as diferencie de seus concorrentes. Segundo Prahalad e Hamel (1995) a
obtencdo empresarial de vantagem competitiva requer a criacdo de competéncias empresariais e
individuais que possibilite as empresas enfrentarem este desafio. Buscam novas praticas de gestdo
para ajudem a incrementar sua competitividade sendo a gestdo por competéncia uma das principais
praticas.

A gestdo por competéncia tanto enfatiza as estratégias organizacionais quanto o
desenvolvimento dos talentos humanos. Admite-se que sdo as pessoas os principais elementos que
fazem com que a performance organizacional ocorra. SAo as pessoas que criam por meio dos seus
talentos individuais as competéncias organizacionais essenciais ao seu sucesso empresarial. Assim
tracar um perfil de competéncia para os profissionais que atuam neste ambiente empresarial é cada
vez mais importante porque a construcdo das competéncias essenciais da empresa depende do
desenvolvimento do perfil de competéncias que cada pessoa deve ter quando ocupa um cargo na
empresa (CARBONE et al., 2005).

Medeiros (2006) pontua que é da compatibilizacdo entre as competéncias empresariais e

individuais que surge um processo continuo de criacdo de vantagens competitivas que faz com que
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as empresas estejam mais bem preparadas para se desenvolverem neste ambiente altamente
competitivo. Entretanto esta ndo € uma tarefa simples conforme salientam Fleury e Fleury (2004)
porque exige o envolvimento da alta geréncia, a opinido dos clientes e também de todos o corpo de
empregados da empresa.

O termo compatibilizacdo das competéncias vem ocupando um espago cada vez mais
evidenciado nas organizacdes que estdo se tornando mais competitivas e globalizadas. Nesse
contexto, surge a crescente necessidade de pessoas capacitadas e, sobretudo, motivadas dentro dos
ambientes organizacionais. Torna-se, portanto, grande a exigéncia de profissionais capazes de
desempenhar seus papéis de forma a atender as demandas das organizacdes.

Segundo Matos (2004), as organizacdes sdao, comprovadamente, a capacidade pessoal de cada
um dos seus profissionais, assim sendo, quanto mais se conhece os profissionais que trabalham nas
empresas, melhor se pode otimizar suas competéncias levando a médxima de que a pessoa certa no
lugar certo € um grande diferencial competitivo.

O gerenciamento das competéncias possibilita que as préticas organizacionais sejam
direcionadas para uma gestdo mais efetiva e compativel a estratégia competitiva da organizagao
(FLEURY, 2002). Nesse aspecto, a questdo de atitudes mais apropriadas as realidades propostas
pode ser a chave para o aprimoramento das préticas de trabalho e para o envolvimento de todas as
pessoas na organizagao.

Neste sentido justifica-se o aprofundamento desta temdtica a partir da realizacdo de uma
pesquisa bibliogrifica para compreender o processo de compatibilizacdo das competéncias
empresariais as individuais. A questao de pesquisa que se coloca para ser respondida é: Quais fatores
favorecem as empresas que implementam a gestdo de competéncias precisam atentar para
compatibilizar as competéncias organizacionais as individuais? O objetivo da pesquisa € analisar
como as estratégias articuladas entre as empresas € as pessoas que as integram (seus empregados)
sdo importantes para a sobrevivéncia organizacional avaliando a forma como o comportamento e a
formag@o das pessoas se inter-relacionam com a cultura organizacional e as expectativas dos lideres
das empresas gerando as competéncias necessdrias para o alcance dos resultados empresariais.

Para tanto foi desenvolvida uma pesquisa bibliografica e de campo. A pesquisa bibliogréafica
contribuiu para levantar aspectos importantes sobre o tema que gerou um questiondrio fechado que
foi aplicado junto a 20 professores da drea de administracdo. A andlise da bibliografia e dos dados
levantados na pesquisa contribuiu para gerar as anélises que culminaram com os resultados e

conclusdes relatadas neste artigo.
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Além desta introducdo o artigo conta com mais quatro se¢des conforme segue: a) referencial
tedrico estd organizado para analisar o contexto organizacional contemporaneo; analisar as atuais
estratégias e as competéncias organizacionais identificando o papel da estrutura e cultura
organizacional e analisar a gestdo das pessoas e suas competéncias; b) metodologia da pesquisa e

seus procedimentos; c) tratamento e andlise dos dados e d) conclusdes.

2 Referendal Teoérico

2.1 O Contexto Organizacional Contemporaneo

Ja no final do século XIX e inicio do século XX, o grande avango industrial, agora nao
somente na Europa, comeca-se a pensar as empresas de maneira cientifica, racional, pois, percebe-se
que o avanco tecnolégico trouxe consigo ndao somente resultados financeiros, mas também a
necessidade de organizar-se como um todo. Ndo somente as maquinas mereciam a aten¢do, mas todo

0 processo organizacional dentre os quais o das pessoas, o de producdo dos bens e o
administrativo/burocrético.

As organizacOes vivem em um ambiente em constante transformacdo que exige respostas
répidas e efetivas, respostas dadas em funcdo das especificidades da situagdo requerendo
flexibilidade e adequacdo. Cresce a importancia da lideranga para construir uma resposta mais
adequada as demandas dentro de principios éticos e dos valores organizacionais. A importancia da
lideranca na empresa moderna € também explicada por estar inserida em situagdes de crescente
incerteza e ambiguidade, exigindo do lider coeréncia e consisténcia em relacdo aos seus principios e
valores de forma a sustentar sua credibilidade e legitimidade junto, tanto aos liderados, quanto aos
pares, superiores, parceiros e clientes.

Segundo pondera Torres (2008) uma verdadeira sociedade do conhecimento seria aquela em
que “o conhecimento, considerado em seu sentido integral, abrangendo ndo somente as disciplinas
técnico cientificas, mas, também, a filosofia e as humanidades, fosse o principal determinante da
organizacdo social” (ROUANET 2002, p. 14-15). Para Teixeira Filho (1998), citado por Torres
(2008), a partir dos anos 90, com a redu¢do do papel da Europa no cendrio mundial e a aceleragido do
processo de globalizag@o a tonica empresarial passa a ser diferente porque a concorréncia entre as
empresas € maior o que exige delas constantes mudancas nos seus modelos de gestdo. De acordo

com Giddens (1990, p. 21) o final do século XX
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[...] pertence a0 movimento, pertence a mudanca. Tanto em extensdo, quanto em intensidade,
as transformacdes envolvidas na modernidade sdo mais profundas do que a maioria das
mudancas caracteristicas dos periodos anteriores. E importante perceber que a percepcio
tanto de aceleracdo, quanto de descontinuidade, advém do "descolamento" das relag¢des

sociais, isto é, a extracdo das relacdes sociais dos contextos locais de interacdo e sua
reestruturacdo em outras escalas de espago-tempo.

Infelizmente muitas empresas, ainda possuem um pensamento “Fordista” ou “Taylorista” de
administracdo. Para os criticos do sistema Taylorista, a robotizacao e alienagao dos trabalhadores que
exerciam trabalhos fracionados, poderiam ser confirmado quando Taylor (1990, p. 46) diz:

[...]1 se vocé é um operario classificado deve fazer exatamente o que este homem lhe mandar,
de manha a noite. Quando ele disser para levantar a barra e andar, vocé se levanta e anda, e
quando ele lhe mandar sentar, vocé senta e descansa. Vocé procedera assim durante o dia
todo. E, mais ainda, sem reclamagdes. Um operdrio classificado faz justamente o que se lhe
manda e ndo reclama.

Taylor impunha uma lI6gica americana de pensar o mundo do trabalho porque seus principios
de administracdo cientifica exprimia

[...] com cinismo brutal o objetivo da sociedade americana: desenvolver a0 maximo, no
trabalhador, as atitudes maquinais e automadticas, romper o velho nexo psicofisico do
trabalho profissional qualificado, que exigia uma determinada participacdo ativa da
inteligéncia, da fantasia, da iniciativa do trabalhador, e reduz as operagdes produtivas apenas
ao aspecto fisico maquinal (GRAMSCI, 2001, p. 397).

Segundo Drucker (2000) [...] a Era do conhecimento estd emergindo e, diferentemente da
Era industrial, nesta nova Sociedade a criacdo e gerenciamento do conhecimento serdo fatores
decisivos no ambiente competitivo’’. Isso faz com que as empresas busquem trabalhadores mais
especializados para poder lidar com conhecimentos e situagdes complexas visando o alcance dos
objetivos organizacionais. Exige ainda que os préprios trabalhadores corram atrds de melhor
qualificacdo para assumir um trabalho que requer novos conhecimentos e competéncias. Segundo a
Organization for Economic Co-operation and Development (OECD, 1996, p.12) é cada vez mais
notorio que o Conhecimento seja

[...]1 crucial para o crescimento e a criacdo de empregos. Hoje o Conhecimento exerce um
papel central no processo econdmico. O investimento inatingivel estd crescendo muito mais
rapido do que o investimento fisico. Individuos com mais conhecimento obtém empregos
mais bem remunerados. Empresas com mais conhecimento sdo mais bem-sucedidas em seus
mercados. Nacdes com mais conhecimento sdo mais produtivas. Esse papel estratégico esta
por tras dos investimentos crescentes em conhecimento por parte dos individuos,empresas e
paises. As economias mais desenvolvidas estdo se tornando cada vez mais baseadas em
conhecimento.

As empresas que, por estarem inseridas em setores altamente competitivos, estiverem
atualizadas com as melhores préticas de gestdo da Era industrial estardo preparadas para enfrentarem

a Era do conhecimento. Ou seja, as empresas que sobreviveram a mercados altamente competitivos
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tiveram, para isto, que incorporar a sua gestao as melhores préticas de gerenciamento. Teixeira Filho
(1998), citado por Torres (2008), registra que as empresas passam a Investir nas pessoas € na
capacidade, experiéncia, conhecimentos e aptiddoes que elas tém bem como em todas as idéias que

possuem para agregar algum valor competitivo para as empresas.

E o conhecimento que a organizagdo detém, juntamente com a sua capacidade de

aprendizado coletivo, que permitem a organizacdo se ‘reconfigurar’ adequadamente, € a
tempo, no ambiente atual de mudanga permanente (TEIXEIRA FILHO 1998, p.31).

Em funcg@o disto se justifica a busca incessante das empresas por identificar novas formas de
gestdo, novos modelos de gerenciamento que atendam as suas necessidades que sdo: ser competitivas
(por isto precisam ter estratégias empresariais focadas em resultados); desenvolver seu principal
elemento que € o homem. Os novos modelos de gestdo buscam construir para as empresas
competéncias organizacionais e de outro obter mais resultados. Ocorre que esta equagao sO se torna
vidvel para as empresas quando elas buscam desenvolver as pessoas que integram seus quadros de
pessoal quando elas qualificam, treinam, formam e desenvolvem o potencial humano. Ao fazer isto
estdo possibilitando que as pessoas desenvolvam novas competéncias e conhecimentos e criando as
bases para que ambos (pessoas e empresas) progridam neste cendrio altamente competitivo que as
empresas enfrentam atualmente.

O ponto central que rege todas as teorias que embasam a ciéncia da ad ministracdo ainda € o
homem. O fator humano ainda € a grande questdo que sempre deve ser considerada, mesmo que o

ponto final a que se queira chegar seja o produto ou servico.
2.2 O Papel das Estratégias e da Cultura nas Competéncias Organizadonais

Em um periodo de profundas transformagdes, a busca por adquirir competéncias torna-se
extremamente relevante para as empresas que almejam que suas atividades se tornem mais eficientes
e eficazes no mercado. Neste ambiente onde as inovacdes e as mudancas ocorrem de forma
acelerada, a existéncia de consumidores exigentes, com diferentes necessidades a serem atendidas,
faz com que as empresas busquem novas formas de gestdo de seus negdcios em direcdo a fidelizacao
dos seus clientes. Desta forma, a empresa estard aumentando suas chances de se manter no mercado
ao qual estd inserida, e também, tendo melhores condicdes de enfrentar seus concorrentes. Isso
traduz a intensa necessidade de formular estratégias pro-ativas e de impacto, de modo a impulsionar

a empresa, independente do setor de atuacdo, ao maior €xito possivel.
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A estratégia é um processo combinatdrio de diversas abordagens, de diferentes escolas ou
linhas do pensamento. Conforme Mintzberg (2000) € através da estratégia que a empresa ird se
posicionar na tomada de decisdes, quanto a corporagdo e a competitividade, ou seja, € a partir dela
que a empresa se direciona, a fim de agir diante das ameacas da concorréncia. Entretanto a estratégia
depende da capacidade que a empresa tem de organizar seus processos de trabalho para obter uma
estrutura capaz de suportar as exigéncias externas. A estrutura organizacional, segundo pondera
Oliveira (2006, p. 12),

[... é o instrumento administrativo resultante da identificacdo, andlise, ordenacdo e
agrupamento das atividades e dos recursos das empresas, incluindo o estabelecimento dos
niveis de alcada e dos processos decisérios, visando ao al cance dos objetivos estabelecidos
pelos planejamentos das empresas.

As atividades da empresa devem estar bem identificadas, isto €, deve-se saber, exatamente, o
que fazer e na ordem certa, primeiro uma e depois outra. Os recursos também devem estar conforme
as atividades. Estabelecer os niveis de alcada e dos processos decisorios significa que as pessoas sé
podem mandar ou agir dentro dos seus limites e as decisdes s6 podem ser tomadas dentro do seu
campo de acdo. Uma empresa estabelece seus objetivos e, para que eles sejam alcancados, €
necessdrio um planejamento. As atividades da empresa devem seguir o planejamento estabelecido.
Se nao for desta forma, tudo vira uma grande confusio.

Na primeira metade do século xx as organizagdes eram vistas sob critérios puramente
econdmicos. O seu reconhecimento como realidade social possibilitou uma nova politica de relacdes
humanas, e os estudos decorrentes nesta drea levam a aceitacdo posterior da existéncia de uma
cultura prépria em cada organizacdo. A cultura desempenha uma fun¢ido simbolica, ao representar a
realidade complexa que € a vida social de um conjunto de pessoas. Ela assume também uma funcao
identificadora, visto ser a referéncia principal de pertencimento que as pessoas tém com um grupo ou
uma sociedade. E igualmente importante na medida em que, expressa através do comportamento de
um individuo, a sua integracdo no conjunto humano com o qual se identifica.

A Cultura Organizacional pode ser compreendida como um conjunto de normas e leis
compartilhadas pelos membros de uma organizacdo. Newstrom (2008) descreve-nos que o sistema
de leis e normas das organizacdes, quando em contato com os principios morais, éticas e culturais
dos seus colaboradores propicia o desenvolvimento de um complexo sistema de relacdes de leis,
costumes e valores que ancora o comportamento organizacional, tinico de cada organizacdo. Além
do estabelecimento de relacdes complexas, a cultura organizacional possibilita o desenvolvimento de

regimentos que governam o comportamento dos individuos que fazem parte da organizacdo. Para
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Silva e Zanelli (2004, p. 416) "a cultura é considerada ndo como uma rede de comportamentos
concretos e complexos, mas como um conjunto de mecanismos que incluem controles, planos,
receitas, regras e instrugdes que govenam o comportamento”.

A cultura possui como caracteristica o desenvolvimento de inter-relacdes entre os membros
de um grupo e a capacidade que estes possuem de se adaptar ao meio que estdo inseridos. Para Pires
e Macédo (2005, p. 84) "falar em cultura implica falar sobre a capacidade de adaptacgdo do individuo
a realidade do grupo no qual esté inserido”.

O modo de trabalhar de uma organizagdo é determinado pela forma de pensamento dos seus
idealizadores isto implica em afirmar que sdo as pessoas que integram o quadro de pessoal das
empresas quem constroem a cultura organizacional que elas praticam. Desta forma cultura
organizacional pode ser entendida como a forma de pensar, de agir e sentir de cada organizagdo.
Assim cada empresa tem uma forma particular de ser que advém dos principios que seus precursores
idealizaram e “uma vez estabelecidos, os comportamentos considerados apropriados sdo
apresentados e transferidos as geracdes futuras de dirigentes e aos demais integrantes da comunidade
organizacional, como o modo certo de conceber a realidade” (SILVA e ZANELLI, 2004, p. 427).

As transformacdes socioecondmicas ocorridas em todos os setores trazem novos desafios
para a educacdo, num espaco onde a competitividade tem se acirrado na medida em que cresce a
valorizacdo do conhecimento e da informacgdo, incentivados pela sociedade e presente nas
organizacdes modernas, Dutra (2001, p. 45) nos coloca que:

As organizacOes estdo cada vez mais pressionadas, tanto pelo ambiente externo quanto pelo
interno, a investir no desenvolvimento humano. Elas mesmas percebem a necessidade de
estimular o apoio continuo para o desenvolvimento das pessoas como forma de conquistar
vantagens e de continuar competitivas no mercado. Ao mesmo tempo, os individuos hoje se
ddo conta de que aperfei¢oar-se € condi¢do sine qua non para sua insercio ou manutengao no
mercado de trabalho.

Para Ruas (2002, p. 6) competéncias organizacionais sdo coletivas e “aparecem sob a forma
de processos de producdo e/ou atendimento, nos quais estdo incorporados conhecimentos tacitos e
explicitos, sistemas e procedimentos de trabalho, procedimentos de tomada de decisdo e outros
elementos menos visiveis...”

Para Drucker (1999, p. 99) a discussao sobre competéncias essenciais tem sido, em grande
parte, até agora, aneddtica. Para ele, o conceito ndo estd pronto, porém estd evoluindo e mostra como
algumas empresas estdo desenvolvendo uma metodologia para medir e gerenciar as competéncias. O
primeiro passo € acompanhar com cuidado o desempenho da prépria empresa e o dos concorrentes,

buscando especialmente sucessos inesperados e mau desempenho em dreas onde elas deveriam ter se
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saido bem. Eles indicam onde a empresa goza de uma vantagem de lideranca. Os insucessos devem
ser vistos como a primeira indicacdo de que o mercado estd mudando ou de que as competéncias da
empresa estdo enfraquecendo.

Hamel e Prahalad (1998) comparam uma organizagdo a uma drvore que cresce a partir das
suas raizes. As competéncias da organizacido sdo as raizes da corporacdo. Os produtos e servicos
seriam os frutos e folhas. As raizes sdo as fontes ocultas do crescimento das &rvores. Nas
organizacdes, as suas competéncias organizacionais seriam as fontes ocultas da geracdo dos
beneficios percebidos pelos clientes. Estes percebem os beneficios em forma de produtos e servicos,
mas para eles as competéncias sdo invisiveis, imperceptiveis. Por isso, as competéncias, sdo fontes
ocultas de desenvolvimento. A Figura 1 faz uma distincio importante entre competéncias

organizacionais, produtos e servigos oferecidos pelas organizacdes e percebidos pelos clientes.

Produtos|e
sevicos

" \ .~ —
Dnm_petenclqs / \\ Competéncias
Crganizacionais 1 h Organizacionals 4

/ \|

Compsténcias Compeléncias
Chrganizacionais 2 Organizacionals 3

Figura 1- As raizes da competitividade
Fonte: Adaptado de Hamel e Prahalad (1998).

Para Chiavenatto (2000, p. 166) “competéncias sdo aquelas caracteristicas pessoais essenciais
para o desempenho da atividade e que diferenciam o desempenho das pessoas”. Segundo este autor
quanto mais elevado for o perfil de competéncia que uma pessoa tiver mais ela estard preparada para
assumir novos desafios.

A medida que as organizacdes buscam novas oportunidades de mercados, a sua base de
competéncias poderd ser inadequada. As competéncias que levaram as empresas do passado ao
presente ndo sdo, necessariamente, as mesmas que podem levéa-las do presente ao futuro. Neste caso,
a organizacdo deve conhecer e investir em novas competéncias para dar suporte ao crescimento

futuro.

Por tras de toda empresa de sucesso existe uma estratégia eficaz. Os gerentes podem ter
desenvolvido tal estratégia por meio de andlises formais, de tentativa e erro, intuicdo ou até
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mera sorte. Independentemente de como tenha surgido, a estratégia sustenta o sucesso de
qualquer empresa. Obviamente, as empresas precisam desenvolver ou adquirir o

conhecimento e as habilidades necessdrias para que suas estratégias déem certo
(CUSUMANO e MARKIDES, 2002, p. 11).

A estratégia e a cultura organizacional possuem forte inter-relacdo. Quando sdo avaliados os
rumos que a organizacdo deve tomar € que se tem a nitida impressao de que cultura e estratégia sao
interdependentes. A cultura é formada por um conjunto de caracteristicas tipicas como as normas,
crencas e valores, e as estratégias sdo formadas com base nos recursos disponiveis na organizagdo de
acordo com a realidade de mercado e da concorréncia. Estratégia e cultura organizacional sdo
varidveis estudadas e discutidas por tedricos e executivos em todo o mundo.

A cultura organizacional € necessdria na mente de uma organiza¢do, pois se trata de um
conjunto de crengas que se refletem nas tradicdes e nos hdabitos, bem como em manifestacdes, a
cultura representa a forca vital da organizacdo, a alma de seu corpo fisico. E essencial que as
empresas se preocupem com seus funciondrios, e com toda a infraestrutura que ela oferece ao
trabalhador para que ele possa desenvolver bem suas fun¢des. Por este motivo a gestdo de pessoas €
tdo importante, porque as empresas sdo feitas exclusivamente de pessoas e todo seu sucesso ou
fracasso depende delas, € necessario que os trabalhadores atuem em prol da empresa, para que se
alcancem os objetivos. A Gestdo de Pessoas deve formar e consolidar equipes internas produtivas e
comprometidas com a estratégia e as metas empresariais, utilizando adequadamente processos
seletivos, atividades de treinamento, aperfeicoamento e desenvolvimento de habilidades individuais,
otimizando recursos e investimentos, com o objetivo de maximizar os lucros.

As organizacOes buscam atrair e selecionar funciondrios que compartilhem com seus valores
e crengas e utilizem sistemas de reconhecimento para estimular e tentar garantir os desempenhos
considerados adequados e desejaveis as suas realidades. “O modelo de Gestdo por Competéncias
deve ser compreendido como o conjunto de politicas, praticas, padrdes atitudinais, acdes e
instrumentos empregados por uma empresa para interferir no comportamento humano e direcioné-lo
no ambiente de trabalho” (FISCHER, 2001, p. 20).

De acordo com Chiavenato (1999) o fator humano tem sido o responsdvel pela exceléncia de
organizacdes; € por isso a importancia do fator humano em plena era da informacdo. O grande
diferencial, a principal vantagem competitiva das empresas, € obtido por intermédio das pessoas que
nelas trabalham. Para Chiavenato (2002, p. 73), “As organizacdes dependem de pessoas para
proporcionar-lhes o necessario planejamento e organizagio, para dirigi-las e controld-las e para fazé-

las operar e funcionar™.
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O clima pode ser considerado como um conjunto de atributos especificos que caracteriza uma
organizacdo particular. Entre as varidveis que compdem o clima estdo o grau de motivacio e
satisfacdo dos funciondrios, as relacOes interpessoais e o ambiente fisico da organizacdo. Este
conjunto de varidveis constitui o meio interno de uma empresa onde as pessoas realizam suas

atividades profissionais.

Atualmente, as organizacdes tém se preocupado em criar ambientes favordveis com a
finalidade de conseguirem melhor produtividade e alcancarem os seus objetivos. Desta forma, é
crescente o interesse pelo estudo do clima organizacional, através do qual a ad ministracao pode obter
um mapeamento do ambiente e fazer uma anédlise do comportamento de seus funciondrios e das
atividades que cada membro desempenha.

De acordo com Kahale (2003, p.25),

[...] um clima organizacional bem trabalhado pode trazer alguns beneficios para a
organizacdo: retencdo de talentos; diminuicdo do indice de doencas psicossomaticas;
treinamentos sintonizados com o0s objetivos da empresa, gerando resultado; alta
produtividade, melhoria na comunicacfo interna da empresa (s entem-se responsaveis por ela
— co-autores); credibilidade; integracio — unido; adequacdo do processo de
selecdo/premiagdo e outros.

As organizacOes estdo tomando consciéncia do imenso valor que as pessoas, se bem
motivadas e satisfeitas com o seu trabalho, agregam a empresa. Narealidade, se cada um fizer a sua
parte, a empresa pode ter um bom ambiente de trabalho. Nao depende sé da empresa: também
depende também das pessoas que nela trabalham. E fundamental o espirito de equipe, a comunicagio
aberta e a confianca entre todos os membros da equipe. Equipes s6 funcionam bem quando tém um
objetivo claro, uma causa comum a todos. O que se observa também € que a lideranca tem um papel
fundamental na criacdo de um bom ambiente de trabalho. Um local onde as pessoas tém prazer em
trabalhar normalmente € aquele em que os lideres estdo muito presentes, ou seja, se responsabilizam
pela integracdo da sua equipe de trabalho e pelo reconhecimento e valorizacio das pessoas.

O cendrio de mudancas aceleradas vivenciado pelas organizacdes nas ultimas décadas vem
aumentando a demanda por profissionais capacitados para lidar com mudangas constantes, aspecto
fundamental para a competitividade das organizacdes.

De acordo com Ruas (2001, p. 253), um processo de aprendizagem efetivo gera as condicoes
necessdrias para a apropriacdo e internalizacdo de competéncias — “conhecimentos e habilidades,
ampliando o repertdrio de respostas e de maneiras de ser e agir” — necessdrias para as novas praticas

de gestao.
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Bitencourt (2004, p.138) destaca a importancia da aprendizagem no desenvolvimento de
competéncias a partir de um processo dindmico entre acdo reflexdo diante de situagdes
desconhecidas, levando o individuo a “aprender a aprender pela experiéncia”. Para a autora, a
interacdo entre as pessoas promove o desenvolvimento de competéncias relacionais e coletivas, a
partir do autoconhecimento e do auto desenvolvimento propiciados pelas interacdes.

As organizacdes estdo assumindo que o processo de treinamento € um dos responsaveis por
garantir maior vantagem competitiva. Com isso promovem o desenvolvimento das pessoas, visando
o alinhamento das competéncias das pessoas as estratégias de negdcio e as competéncias essenciais
da organizacdo. Atualmente o desenvolvimento das competéncias das pessoas possibilita que se
tornem mais produtivas, criativas e inovadoras.

O treinamento deve também oferecer oportunidades para as pessoas aprimorarem seus
conhecimentos sobre a missdo, objetivos e as estratégias da organizacdo. De maneira geral, o
conhecimento sempre foi a base do progresso e desenvolvimento socioecondmico da humanidade.

Chaparro (2001, p.19) refor¢ca comentando que

[...] a sociedade atual se vislumbra como uma sociedade na qual cada individuo e cada
organizacdo construira sua propria capacidade de atuaco, portanto a posicdo na sociedade se
dard através de um processo de aquisi¢do e desenvolvimento de conhecimentos e de

consolidacio da capacidade de gerar novos conhecimentos que permitam adaptar-se
dinamicamente a uma realidade em ranido.

Competéncia é pensado como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA)
que justificam um alto desempenho, na medida em que hd também um pressuposto de que os
melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das pessoas. Nessa
abordagem, considera-se a competéncia, portanto, como um estoque de recursos que o individuo
detém. A avaliacdo dessa competéncia individual € feita, no entanto, em relacdo ao conjunto de
tarefas do cargo ou da posicdo ocupada pela pessoa.

Mesmo com o reconhecimento da relevancia do ser humano junto ao contexto de gestdo das
organizacdes, ainda prevalece uma ditadura discursiva, sobre a qual o individuo, por mais capacitado
que seja, possui uma racionalidade limitada e ndo usufrui de condi¢cOes intelectuais de assimilar, ou
até mesmo combater, os discursos organizacionais unilaterais.

De acordo ainda com Chiavenato (2000, p.166) “quando um funciondrio possui um elevado
perfil de competéncia, ele demonstra as qualidades requeridas para levar adiante determinadas
missoes”. Entende-se por missdo, segundo Aurélio Buarque de Holanda Ferreira fungdo ou poder
que se confere a alguém para fazer algo. Assim competéncia estd associada também as condicdes

dadas pelas empresas para que as pessoas possam se preparar para assumir novos desafios. Via de
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regra quanto mais as politicas e as praticas de gestdao favorecerem o desenvolvimento do potencial
humano e a capacitacdo/treinamento das pessoas maiores também serdo as chances da empresa gerar
nas pessoas as competéncias necessdrias para que ela propria crie as competéncias necessdrias para
sobreviver e competir no mercado. O desenvolvimento das competéncias organizacionais estd assim
estritamente relacionado com fatores estruturantes existentes na propria empresa. Estes fatores
podem ser mais clareados quando falamos da estrutura organizacional, suas politicas, normas,
diretrizes e estratégias e também a cultura e forma como os gestores das empresas praticam o0s
valores que ela propria adota. Todos estes fatores contribuem para promover um desenvolvimento
reciproco de competéncias entre a empresa € as pessoas que a integram. Por isto se pode falar que o
progresso empresarial estd relacionado as empresas criarem uma compatibilidade entre as

competéncias individuais e as organizacionais.

2.3 A Gestao de Pessoas e as Competéncias Humanas

A gestdo de pessoas estd passando por um extenso processo de transformacdo e tem sido
desafiada a estabelecer uma maior sintonia com as estratégias corporativas. As politicas
tradicional mente adotadas nessa drea ndo respondem mais as necessidades do mundo atual. Isto vem
demonstrando fragilidades diante do ambiente turbulento e mutdvel pelo qual estdo passando as
organizacdes. A gestdo tradicional era baseada no cargo e na estratégia de controle j4 a gestdo de
pessoas por competéncias € baseada no individuo e na estratégia de comprometimento.

A sociedade estd atravessando um periodo de grandes transformacOes sociais, econdmicas,
politicas e culturais, que resultam num processo de reestruturagdo produtiva, gerando uma
competitividade acirrada entre as empresas. Com o avanco tecnoldgico hd uma necessidade de
manter um preco competitivo e um elevado padrao de qualidade nos produtos disponibilizados no
mercado. Observa-se a necessidade das empresas oferecerem melhores condigdes de trabalho,
desenvolverem o potencial de seus colaboradores e utilizar cada vez mais instrumentos de gestao que
lhes garantam certo nivel de competitividade atual e futuro.

A gestdo de pessoas por competéncias € um modelo de gestdo que visa reconhecer, formar e
ampliar conhecimentos, habilidades e atitudes, de forma que agregam valor a organizacio e ao
individuo (DUTRA, 2004). Esse modelo € particularmente ttil as organizacOes para as quais o
aprimoramento, a inovacdo e a aprendizagem organizacional sdo determinantes para a sua

competitividade.
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Na chamada sociedade do conhecimento, uma nova postura se faz necessdria, para que as
organizacOes possam aproveitar o potencial criativo e inovador de seus empregados, mas que
somente se fortifica quando corretamente desenvolvido e treinado.

Um modelo de gestao de pessoas pode ser definido como a maneira pela qual uma empresa se
organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho. Para isso a empresa se
estrutura definindo principios, estratégias, politicas e processos de gestdo. Por meio desses
mecanismos, implementa diretrizes e orienta os estilos de atuacdo dos gestores em sua relacdo com
aqueles que nela trabalham, afirmam Fischer (2002) e Dutra (2004).

Para Le Bortef (1995), por exemplo, a competéncia ndo € um estado ou conhecimento que se
tem nem € resultado de treinamento. Competéncia é na verdade colocar em pratica o que se sabe em
um determinado contexto, marcado geralmente pelas relacdes de trabalho, cultura da empresa,
imprevistos, limitacdes de tempo e recursos etc. Pode-se, portanto, falar de competéncia apenas
quando hd competéncia em acgdo, isto €, saber ser e saber mobilizar conhecimentos em diferentes
contextos.

No que se refere a gestdo de pessoas ficou clara a necessidade desta drea acompanhar as
demais mudancas que vém ocorrendo na organizacdo, de forma a dar suporte e consisténcia aos
processos de transformacdes existentes na empresa, e a oferecer condi¢des para a concretizagdo de
uma gestao de pessoas descentralizada, integrada e compartilhada.

As empresas enfrentam hoje muitos desafios e precisam contar com estruturas amplamente
descentralizadas. A rigida divisdo entre trabalho mental e manual tende a ser eliminada, tarefas
fragmentadas e padronizadas tornam-se integrais e complexas, exigindo, em todos os niveis da
organizacdo, pessoas com capacidade de pensar e de executar diversas tarefas ao mesmo tempo. No
modelo tradicional a producdo era centralizada, rigida e o trabalhador era banalizado j4 o modelo de
gestdo por competéncia recomenda-se uma producdo fundamentada na flexibilidade, na
diversificagdo e na autonomia, bem como no uso da tecnologia com automacao flexivel e o perfil do
trabalhador gestor € multifuncional.

Portanto competéncia refere-se sempre as caracteristicas de uma pessoa individual, e esta
ligada aos conhecimentos (vivencia na area, experiéncias, formacdo...), as habilidades (saber fazer,
para que fazer e por que fazer) e as afitudes_(conjunto das crencas, sentimentos e tendéncias
comportamentais dos sujeitos frente a um determinado objeto social podendo ser modificada com o

passar do tempo, conforme as experi€ncias adquiridas pelo individuo) que afetam diretamente o
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desempenho no trabalho. A Figura 2 apresenta a integracao entre os conhecimentos, as habilidades e

as atitudes capazes de criar valor agregado para as empresas.

Informagéo
Saber o que e quando fazer
Exemplos: Finangas -Vendas —Marketing — Informatica...

Técnica

Saber fazer b B« 0 Interesse
i Querer fazer
Exemplos:
Negociacao Exemplos:
Flanejamento * Energia
Lideranca / \ / * Criatividade
4 ¥ Adaptahilidade

Figura 2- As dimensdes da competéncia
Fonte: Adaptado de Rabaglio (2001)

Hoje o mercado de trabalho busca além das competéncias técnicas as competéncias
comportamentais. Este perfil que o mercado exige € atendido quando os requisitos do conhecimento,
habilidade e atitude (CHA) de cada 4rea de sua empresa sdo conhecidos. Com isso vem a afirmacao
de que, 0 CHA é o elo de comportamentos que eleva o conhecimento e a habilidade. E o grande
diferencial competitivo no mercado atual. Esse elo de fatores determina a vida profissional e pessoal
de qualquer pessoa, pois € a soma dos comportamentos que vao definir a trajetdria profissional, ndo
s6 em uma empresa, mas em toda sua vida (RABAGLIO, 2001).

No atual cendrio, em que s@o propostos novos desafios, os profissionais ganham uma
crescente importancia, faz-se necessdria a ado¢dao de um novo direcionamento nos esforcos de gest@o
de pessoas. A gestdo por competéncias vem ao encontro dessa necessidade, e por isso tem sido
implantada em diversas organizagdes. A partir do momento em que as competéncias possuidas pela
organizacdo sao consideradas estratégicas para sua diferenciacdo competitiva, as valorizacdes dos
colaboradores ganham uma maior importancia.

A Gestdo por Competéncias € muito mais do que uma forma de administrar, € uma filosofia
de desenvolvimento de talentos nas organizagdes. Desde a época Tay lorista as empresas procuravam

aperfeicoar seus empregados, para desempenharem atividades especificas.
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Gestao por Competéncias implica em conduzir a empresa separando as fungdes segundo as
competéncias necessdrias para o seu exercicio. Através dela podem-se orientar as agdes das pessoas
no intuito de se construir uma organizagado eficaz, que atinja suas metas e seus objetivos.

Prahalad e Hamel (1995) veem na Gestdao por Competéncia um conjunto de habilidades e
tecnologias necessérias para agregar valor a uma organiza¢do. E um conceito que presume o
comportamento da empresa e das pessoas que nela trabalham, para que o esforco de ambos siga a
mesma direcdo, e atinja resultados esperados pela organizacio.

A gestdo por competéncias representa uma alternativa aos modelos gerenciais
tradicionalmente utilizados pelas organizagdes. Propde-se a orientar esfor¢os para planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as
competéncias necessdrias para alcancar seus objetivos.

A proposta da Gestdo por Competéncias € compreender quais sdo as competéncias
organizacionais criticas para o sucesso empresarial, desdobri-las em termos de competéncias
profissionais e desenvolvé-las junto ao quadro de funciondrios internos. Trata-se de uma
metodologia de gestdo moderna, focada nos negdcios, no mercado e no desenvolvimento profissional
permanente.

Prahalad e Hamel (1995) ainda relatam que a obtencdo empresarial de vantagem competitiva
requer a criacdo de competéncias empresariais e individuais que possibilite as empresas enfrentarem
este desafio. Buscam novas praticas de gestdo para que ajudem a incrementar sua competitividade
sendo a gestdo por competéncia uma das principais praticas.

A intencdo € aproximar a0 maximo as competéncias individuais existentes na organizagdo
daquelas necessdrias para atingir os objetivos organizacionais, orientando e estimulando os
profissionais a eliminar as incompatibilidades entre o que eles sdo capazes de fazer (competéncias
atuais) e o que a organizacao espera que eles facam (competéncias necessarias).

Na mesma dire¢do Fleury e Fleury (2001, p. 98) definem competéncia individual como
“Saber agir responsdvel [...] implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos
habilidade, que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”. Na gestdo por
competéncias a organizagao avalia capital humano pela sua competéncia, e ndo pelos seus titulos ou
tempo de trabalho, estimulando o aprendizado com foco nos resultados esperados pela direcdo. Em
tempos de flexibilidade organizacional, a gestdo por competéncias, permite que a gestdo da empresa
se consolide com base no desenvolvimento de conhecimento, fator reconhecidamente adequado as

atuais demandas or ganizacionais.
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O desenvolvimento e gerenciamento das competéncias possibilitam que as praticas
organizacionais sejam direcionadas para uma gestdo mais efetiva e compativel a estratégia
competitiva da organizacdo conforme Fleury (2002). Nesse aspecto, a questdao das atitudes mais
apropriadas as realidades propostas pode ser a chave para o aprimoramento das praticas de trabalho e
para o envolvimento de todas as pessoas na organizacao.

Em tempos de flexibilidade organizacional, a gestdo por competéncias, permite que a gestao
da empresa se consolide com base no desenvolvimento de conhecimento, fator reconhecidamente
adequado as atuais demandas organizacionais. O tdo desejado equilibrio entre os objetivos
organizacionais e os objetivos individuais podera ser encontrado por meio da op¢do estratégica da
organizacdo, configurada por uma gestao de pessoas eficiente.

Através destes conceitos, pode-se concluir que a Gestdo por Competéncia contribui
imensamente para o crescimento e amadurecimento da organizacdio, bem como para o
amadurecimento das pessoas nela inseridas e que, conforme o conhecimento das competéncias
organizacionais e a gradativa associacao destas as pessoas certas para as atividades esperadas, pode-

se perceber que a entrega serd maior e os resultados serdo atin gidos.

3 Metodologia da Pesquisa

Nessa etapa do trabalho serdo expostos os procedimentos metodoldgicos, utilizados para
responder a questdo de pesquisa proposta nesta investigacdo, com o intuito de alcangar os objetivos
definidos, permitindo descrever as etapas ocorridas no processo de coleta e manipulagio dos dados.

O método é o “caminho pelo qual se chega a determinado resultado, ainda que esse caminho
ndo tenha sido fixado de antem do de modo refletido e deliberado” (HEGENBERG, 1976, p.
115)

Esses procedimentos aconteceram em etapas conforme segue:

1. Na primeira etapa do trabalho, foi realizada uma abordagem tedrica, com
embasamento bibliografico, onde os conceitos pesquisados e 0s autores
escolhidos contribuiram como base para a constru¢ao do conhecimento e de
um estudo detalhado sobre o tema.

2. Uma vez levantada a bibliografia que comporia o referencial tedrico
escolheu-se a abordagem quantitativa de pesquisa. Nesta abordagem optou-
se pelo método estatistico, através de uma amostragem aleatdria de sujeitos

que compuseram a pesquisa.
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Segundo Richardson (1999, p. 70) a pesquisa quantitativa caracteriza-se pela utilizacao de técnicas
estatistica na coleta de informagdes e no tratamento das mesmas, as técnicas vao desde as mais
simples como média e percentual até as mais complexas como andlise de regressoes.

O universo da pesquisa foi constituido por professores e auxiliares de professores que atuam
em uma escola de profissionais localizada na cidade de Paulinia, SP. Os sujeitos da pesquisa
responderam um questiondrio fechado, construido a partir do referencial tedrico conforme serd
detalhado a seguir, no periodo de 20 de novembro e 20 de dezembro de 2013.

O questiondrio procurou conhecer o perfil do respondente, através de questdes dirigidas. O
questiondrio foi composto de duas partes. A primeira continha informagoes detalhadas sobre o perfil
dos respondentes. Nesta parte do questiondrio procurou-se saber, dentre outras, as seguintes
informacdes sobre os sujeitos da pesquisa: faixa etdria, género, grau de instrucdo, faixa salarial,
tempo de empresa etc. (Apéndice A).

Na segunda parte do questiondrio, procurou-se identificar a percep¢do dos sujeitos da
pesquisa sobre alguns dos aspectos relevantes das competéncias individuais e organizacionais. Foram
identificados a partir do referencial tedrico adotado para a pesquisa 11 aspectos relevantes que
deveriam compor o instrumento de coleta de dados. Estes aspectos foram separados em trés
categorias de andlises: Fatores institucionais, Fatores materiais e Fatores humanos e sociais A partir
destas afirmativas os sujeitos da pesquisa tinham que escolher dentro de uma escala de Likert aquela

alternativa que melhor representasse sua opinido acerca dela. A escala de Likert € uma escala do tipo

[...] resposta psicométrica usada comumente em questiondrios, e é a escala mais usada em
pesquisas de opinido. Ao responderem a um questiondrio baseado nesta escala, os
perguntados especificam seu nivel de concordancia com uma afirmacao.

Um item Likert é apenas uma afirmacdo a qual o sujeito pesquisado responde através de um
critério que pode ser objetivo ou subjetivo. Normalmente, o que se deseja medir € o nivel de
concordancia ou nao concordancia a afirmacdo. Usualmente s@o usados cinco niveis de
respostas, apesar de que alguns pesquisadores preferem usar sete ou mesmo nove niveis.

O formato tipico de um item Likert é:

1. Discordo T otalmente

2. Concordo Pouco

3. Concordo

4. Concordo Bastante .
5. Concordo Plenamente (WIKIPEDIA, 2010).

Foram distribuidos um total de 125 questiondrios utilizando-se de duas estratégias de coleta.
A primeira e mais representativa foi a ferramenta de correio eletronico Outlook e a segunda a entrega
em maos aos respondentes. Dos 125 questiondrios distribuidos houve retorno de 113. Esta taxa de

7z

retorno € estatisticamente considerada muito significativa para representar a opinido dos
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respondentes. Além disto, esta taxa de retorno superou a expectativa sinalizando que as pessoas tém
grande interesse pelo tema.

Ressalta-se ainda que quando do encaminhamento do questiondrio para os respondentes foi
feito uma carta de instrugdo que continha todas as informacdes que facilitariam o preenchimento do
questiondrio. Este procedimento facilitou o entendimento dos sujeitos minimizando problemas
decorrentes da falta de informacao para responder as afirmativas.

Para o tratamento dos dados foi utilizado uma planilha eletronica denominada Excel, a qual é
uma rica ferramenta com func¢des que contribui de forma satisfatéria para uma apuragdo eficaz.
Foram elaborados gréficos com base nas informacdes tabuladas.

O processamento, andlise e interpretacdo dos dados coletados nesta pesquisa receberam uma
decodificagcdo simples e manual. Segundo Mattar (1994, p. 187), a tabulagdo pode ser simples,
quando envolve a simples contagem do nimero de casos que ocorreram em cada uma das varidveis

do estudo.

4 Analise dos Dados e Resultados

A andlise de dados consiste em examinar, classificar e, muito frequentemente, categorizar os

dados, opinides e informacgdes coletadas, ou seja, a partir das proposicdes, teoria preliminar e

resultados encontrados, construir uma teoria que ajude a explicar o fendmeno sob estudo. A andlise

de dados envolve também o uso do material bibliografico e de outras naturezas que compdem a

plataforma tedrica do estudo, para sustentar andlises, comentdrios, classificacdes, categorizagdes,
teorizagdes e conclusdes. Assim Martins (2008, p. 86-87) define que a andlise de dados deve

[...1 deixar claro que todas as evidéncias relevantes foram abordadas e deram sustentaco as

proposic¢oes que parametrizaram toda a investigaco. A qualidade das anadlises serd notada

pelo tratamento e discussdo das principais interpretacdes — linhas de argumentacdo —

concorrentes, bem como pela exposi¢@o dos aspectos mais significativos do caso sob estudo
e de possiveis lagos com outras pesquisas assemelhadas.

Ap6s analisar os dados obtidos por meio dos questiondrios foi realizada interpretacdo destes
dados. Esta interpretacdo ocorreu levando-se em conta o numero de vezes que os entrevistados
passaram a mesma ideia sobre a afirmativa que estava respondendo e a relevancia da resposta, a fim
de alcancar os objetivos especificos propostos. Para complementar a andlise desses dados, utilizou-se

de material bibliografico de diferentes autores.
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Para a obtencao dos resultados apresentados nos graficos, foram consideradas as informacdes
obtidas na tabulacdo, e em seguida foi realizada a elaboragcio dos gréificos extraidos diretamente das
afirmativas. Os graficos do perfil de cada respondente gerou o Quadro 1 a seguir. Este Quadro
permite visualizar de forma objetiva o perfil dos sujeitos que compuseram a pesquisa.

Quadro 1- Perfil dos respondentes dapesquisa

TABULACAO DOS DADOS DOS

RESPONDENTES
Idade
de20230| de31ad0 | dedlaso | Acmade0 | o
anos
15 37 53 8 113
Sexo
Feminino | Masculino Total
113 0 113
Escolaridade
o N Pos-
Magistério | Graduacio Graduacio Mestrado Total
16 55 29 13 113
Tempo de atuacio
Acima de 20
de0a5 |de6all |del2alé Total
anos
35 40 25 13 113
Tempo de experiéncia
de0a5 |de6all |del2ale |cma de 20/,
anos
15 35 22 41 113

Fonte: Pesquisa de campo.

Na primeira parte do questiondrio identificamos que os respondentes , sdo no geral, do sexo
feminino entre 40 a 50 anos e corresponde a 100% dos professores. Isso nos levou a perceber que as
pessoas maduras, ja com muitos anos de profissdo continuam atuando na educacdo infantil, buscando
com zelo e dedicagdo o compromisso com o conhecimento, com a formacdo de pessoas capazes de
atuar em sociedade, capazes de compreender a realidade.

O levantamento também aponta o tempo de atuacdo na rede. M ais da metade dos professores
leciona ha 20 anos ou mais. 37,5% dos professores estdo atuando na educacio infantil tempo esse
importante, pois permite aos professores a construgdo de saberes que servem de base para o ensino.
Além dessa experiéncia adquirida ao longo dos anos, é importante salientar que o professor precisa
estar sempre reciclando, pois quanto mais conhecimento mais se compreende a crianca como um ser

de multiplas dimensdes e como aponta Rivero (2001) pensemos a formacao inicial como espago que
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introduza elementos para a constru¢do de uma posturaprofissional de valorizacdo de préticas como a
observacdo a discussdo e a reflexdo sobre os movimentos das criangas, como instrumentos
fundamentais da pratica pedagd gica.

De acordo com dados divulgado pelo MEC (Ministério da Educacdo) no fim de 2010,
existem quase 2 milhdes de professores, dos quais mais de 1,6 milhdo sdo do sexo feminino. Diante
disso percebemos que ainda perduram algumas concepg¢des e ideias que se tinha da mulher como
doméstica ou como profissional em educacdo (professora). Somente com o desenvolvimento
tecnolégico a mulher passou a ser vista como formadora de pessoas, pois esse desenvolvimento
exigia cada vez mais a capacitacdo da populacdo. Assim, o magistério se adequou as exigéncias da
sociedade a qual defendia a restricdo da mulher aos cuidados domésticos e maternos. A profissao
docente segundo Almeida (1998) “representava um prolongamento das fungdes maternas e instituir e
educar criancas era considerado aceitdvel para as mulheres”.

Quanto ao grau de escolaridade, constatou-se das professoras pesquisadas que ja existe um
percentual significativo destas que tem uma graduacdo, ou que estdo em busca. Hoje cada vez mais
os professores tém buscado se especializar, reconhecendo a necessidade de uma maior qualificagao
para atuar naprofissdo docente. Segundo Garcia (2001) a formacdo deve ser entendida como direito
do profissional, o que implica a indissociabilidade entre formacdo e profissionalizacao.

O Griéfico 1, aborda a importancia da Politica e Normas da escola serem claras e objetivas.
Nesta afirmativa procurou-se perceber a participacdo do professor diante as normas estabelecidas
pela organizacdo. Percebe-se que os profissionas sdo capacitados a exercer suas fungdes e felizes no
que fazem, desta forma compatibilizam as competencias individuais com as organizacionais.

Nesta afirmativa € possivel perceber que 80% dos respondentes concordam plenamente e
realizam suas tarefas junto aos alunos de forma profissional, atendendo a demanda da organizacdo.
Este resultado ao encontro do que Medeiros (2006) afirma sobre a compatibiliazacdo entre
competencias organizacionais e individuias. Segundo este autor esta compatibiliza¢do surge quando
ha um processo continuo de vantagens competitivas, que faz com que as organizagdes estejam bem

mais preparadas para se desenvolver num ambiente de alta concorréncia.
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Gréfico 1- Politicas e Normas claras e objetivas
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Questao n? 1, - Politicas e Normas Claras e Objetivas

O Griéfico 2, aborda as estratégias da direcdo, junto e a sua politica . Nesta questdo é possivel
perceber a forma que os profissionais sdo conduzidas a realizar suas tarefas em sala de aula sdo
compativeis sim com as estrategias da direcio. E através das estratégias que a organizacio se
posiciona na tomadas das decisdes e através dela a organizacio se posiciona a fim de agir diante das
ameacas, portanto a estratégia depende da capacidade que a empresa tem de organizar seus processos
de trabalho para obter uma estrutura capaz suportar as exigéncias externas, afirma Mintzberg (2000).
Neste Grafico percebe-se que 68% dos respondentes ndo concordam que exista incompatibilidade
nas estratégias estabelecidas pela direcdo, afirmando que sdo conduziados a realizar suas atividades
de forma organizada, alcancando os objeivos da direcio.

Grifico 2- Estratégias da Direcao
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Questdo n? 2 - Estratégias da Diregao

O Grifico 3, aborda a Cultura Organizacional, crencas, valores e etica moral da organizagao,
a cultura é a alma e o corpo da organizacio, € onde acontece a gestdo de pessoas. Nesta afirmativa é
possivel perceber que a maoir parte dos respondentes valorizam a cultura da escola onde trabalham.
A cultura tem como caracteristicao desenvolvimento das inter-relacdes entre as pessoase a
capacidade que estas possuem de se adaptar ao meio que estdo inseridos, a organizacdo depende das
pessoas para 0 Sucesso.

Chiavenatto (1999) considera o fator humano responsavel pela  “excelencia de

organizacdes”,em plena era da informacdo. O diferencial, a principal vantagem competitiva das
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empresas sdo obtidas através das pessoas que nela trabalham, sdo as pessoas as
responsaveis pelo sucesso de uma or ganizzagao.

Gréfico 3- Cultura organizacional e o conjunto de valores
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Questdo n? 3 - Cultura organizacional e o Conjunto de Valores

O Griéfico 4, aborda a Infraestrutura — Fisica da Escola, 50% das professoras afirmaram que a
falta da estrutura fisica ndo interfere no contetido das atividades educacionais.

Porém os outros 50% afirma que a infraestrutura educacional é um dos componentes
fundamental no resultado da qualidade da educacdo como um todo. E quando essa quest@o bdasica
nao € preenchida, ou mesmo deixada de lado, além de acarretar aos profissionais da educacio certo
desconforto para realizacdo do seu trabalho, os mantém de “maos atadas” para o efetivo exercicio do
ensino.

Existem duas razdes principais para se estudar infra-estrutura das escolas. A primeira trata
das condigoes fisicas de trabalho, no que tange a atividade-fim — a educacdo propriamente
dita — diz respeito aos meios disponiveis para um trabalho mais confortdvel, menos
desgastante, mais prazeroso € por isso mesmo mais produtivo, além de mais sauddvel para o
trabalhador. A segunda raz@o é a de que estamos falando de educagdo, um trabalho de
importancia social inegavel e colocado no centro das estratégias de desenvolvimento,
particularmente para o Brasil, afinal melhor infra-estrutura estd relacionada com melhor
qualidade de ensino (ODELIUS e BATISTA, 1999, p.161).

Grafico 4- Infraestrutura fisica da escola
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Questdo n? 4 - Infraestrutura-Fisica da Escola
O Grifico 5, aborda os Recursos Tecnologicos. Em plena era tecnoldgica a questao\pesquisa

nos mostra que conhecimento, habilidades e as atitudes das professoras fazem muita diferenca numa
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sala de aula, por mais que falte equipamentos tecnologicos na sala de aula, ndo interfere tanto no
aprendizado dos alunos, neste momento as competencias individuais falam mais alto. Chaparro
(2001) nos lembra que cada individuo e cada organizacdo construird sua propria capacidade de
atuacdo, portanto acontece uma troca e conhecimento e o desenvolvimento das habilidades em cada
individuo, adapando-se a realidade.

Notamos que 70% das professoras afirmaram que a falta de tecnologias como sala de video e
computadores, embora importantes, nao interfere tanto no aprendizado dos alunos e que na ausencia
desses materias utilizar- se da criatividade faz toda a diferenca.

Grafico 5- Equipamento e recursos tecnoldgicos
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Questdo n2 5 - Equipamento e Recursos Tecnologigos

O Grifico 6, aborda sobre o clima organizacional. 35% dos entrevistados se identificam com
o desenvolvimento moral, ético e com o conjunto de valores, crengas e normas adotadas pela escola.
O clima organizacional tende a assumir um papel importante para um bom funcionamento da equipe
e sinal de produtividade da escola. O clima organizacional estd ligado basicamente em conviver
melhor dentro das organizagdes, sendo um atributo tanto do individuo como da organizacdo.
“Quanto mais otimista for a expectativa que os dirigentes tém da participacdo dos trabalhadores,
maior serd a necessidade de garantir um excelente clima organizacional” (BOOG, 2002 p.572).

Griéfico 6- Clima organizacional
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O Grifico 7, aborda sobre o Ambiente de trabalho. 67% dos entrevistados afirmam que o

ambiente de trabalho da escola e as relacOes interpessoais sdo favordveis para o relacionamento em
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grupo, tornando a comunica¢do mais clara. O ambiente escolar carece de condicdes adequadas ao
desenvolvimento eficaz das atividades pedagdgicas.

Para tanto, a escola deve desenvolver e implantar programas especificos que envolvam o grau
de satisfacdo dos entrevistados com o ambiente de trabalho, melhorando as condi¢des ambientais
gerais, promocao da saide e seguranca, integracdo social, desenvolvimento das capacidades
humanas, entre outros fatores.

Grafico 7 — Ambiente de trabalho
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O Grifico 8 aborda sobre o Plano de carreira — Para os entrevistados 84% das competéncias
que possuem estdo compativeis com a profissdo, e sentem-se motivados e capacitados para
desempenhar a funcio de professora.

A escola mantem um programa de Plano de Carreiras, que orienta, anualmente, os potenciais
de crescimento. As professoras recebem uma avaliacdo de desempenho e uma orientagdo de que
caminhos podem seguir para evoluir dentro da escola.

Para se desenvolver e se capacitarem, todas podem fazer cursos e treinamentos oferecidos
pela escola.

Grafico 8 - Plano de Carreira
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Questdao n? 8 - Plano de Carreira

O Grafico 9 aborda, sobre programas de desenvolvimento e capacitacdo humana. 73% dos
entrevistados considera o conhecimento como o principal fator de melhoria da empresa, a escola esta
investindo fortemente em programas de treinamentos, como um mecanismo de desenvolver novas
habilidades e um verdadeiro programa de melhoria continua da qualidade do pessoal estendido a

longo prazo. Uma espécie de investimento no sucesso futuro da escola. Os participantes do programa
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de desenvolvimento recebem treinamento planejado e continuo, ministrado por profissionais de alto
nivel ; participam ativamente de certas atividades previamente estabelecidas.

De acordo com Dessler (2003, p. 140), citado por Zavaglia (2006), o treinamento pode ser
definido como “o conjunto de métodos usados para transmitir aos funciondrios novos e antigos as

habilidades necessdrias para o desempenho do trabalho”.

Gréfico 9- Programa de Desenvolvimento
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O Gréfico 10 aborda, o Desenvolvimento de competéncias. Neste Gréfico observa-se que
80% dos entrevistados concordam que as agdes institucionais voltadas para o desenvolvimento
humano realizado pela escola favorecem a aquisi¢cao de novas competéncias. Um dos objetivos dos
sistemas de desenvolvimento de competéncias consiste em garantir que as competéncias adquiridas
correspondam as competéncias valorizadas no local de trabalho. Os sistemas de desenvolvimento de
competéncias devem igualmente ajudar os respondentes a mudanca e a lidar com novas condicdes
socioecondmicas € com mudancgas estruturais.
Gréfico 10- Desenvolvimento de competéncias
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Qusetao n? 10 - Desenvolvimento de Competéncias

O Griéfico 11, destaca a importancia da aquisicdo de novos conhecimentos. Neste Gréfico
observa-se que 70% dos entrevistados concordam com a aquisi¢do dde novos conhecimentos. Para
Davenport e Prusak (1998), um dos motivos pelo qual o conhecimento € valioso é que ele estd
proximo da acdo, mais que dados e informacdo. Nesta questdo é possivel perceber que a empresa

possui vdrias estratégias e oportunidades para que os profissionais possam adquirir novos
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conhecimentos. Todos sabem da importancia do conhecimento e possuem o desejo profundo para
adquiri-lo.
Griafico 11- Aquisi¢do de novos conhecimentos
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Questao n? 11 - Aquisicao de Novos Conhecimentos

5 Conclusoes

Esta pesquisa propiciou o estudo das competéncias na drea escolar.

Os objetivos especificos foram elaborados para contextualizar o tema proposto. Apresentados
em forma de capitulos, corroborou para a fundamentacgio tedrica, e serviu de embasamento para a
relacdo com o estudo da escola abordada.

Para a conceituagdo das competéncias foram proporcionados diversos conceitos de autores
que consideram o assunto de grande relevancia para as organizagdes, pois argumentaram de forma
sOlida e concreta em livros e trabalhos disponibilizados para o publico visando interesse o
desenvolvimento desta questao.

Por meio das capacitacdes profissionais o desempenho das atividades organizacionais torna-
se mais eficaz. Pois o desenvolvimento do conhecimento do individuo vinculado ao atendimento das

estratégias empresariais, melhora os resultados esperados e proporciona ganhos para as duas partes
envolvidas.

Em se tratando da concep¢do do que sejam as competéncias organizacionais € as
competéncias individuais foi visto que hd compatibilidade entre elas, havendo em algumas situacdes,
uma discrepancia de desempenho, fator este superado pela marcante entrega dos membros que vem
alcancando muitos dos seus objetivos. Por meio das andlises e da verificacdo dos resultados da
pesquisa, evidenciou-se que, no dominio Objetivos Organizacionais o eixo central estd voltado para a
educacdo popular, politicas publicas e a capacitacdo e formagdo com qualidade; no dominio
Competéncias Organizacionais, conclui-se que a base das competéncias se volta no didlogo e
participacdo, na formacdo de seus profissionais € num trabalho voltado para a arte, educagdo e

profissionalizac@o; ja no dominio Competéncias Individuais percebe-se um desenvolvimento das
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competéncias apds a inser¢ao dos profissionais, hd uma caréncia de algumas competéncias mais
especificas e um interesse profundo por parte das pessoas em se qualificarem cada vez mais.

Discrepancia de Desempenho percebeu-se que a lacuna que hé refere-se a uma falta de
planejamento estratégico, levando em consideracio a forca de trabalho, e no dominio Capacidade de
Entrega verificou-se que hd um grande traco de afetividade entre as pessoas e que a participacdo e o
envolvimento € profundo mesmo quando as pessoas nao estao nos “lugares certos”, ou seja, pudemos
perceber que apesar de muitas pessoas nao estarem atuando de acordo com suas competéncias
individuais, hd um grau significante no envolvimento e entrega das mesmas, o que, em nivel tedrico
pode significar um paradoxo, quando se apregoa um vinculo deterministico em relacdo as fungdes
desenvolvidas/competéncias individuais e o nivel de comprometimento das pessoas para com o0s
objetivos organizacionais.

Em relacdo a escola estudada pudemos constatar, como ja dito, que hd uma compatibilidade
entre os objetivos organizacionais e o perfil de seus funciondrios que parecem compartilhar com seus
valores e crengas.

Seria muito interessante que novas pesquisas fossem realizadas, a fim de ampliar o nivel de
conhecimento sobre as competéncias nos cendrios das escolas. Um estudo focando o
comprometimento das pessoas que atuam nas escolas seria outro campo de investigacdo que

mereceria atencdo em proximas pesquisas.
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