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RESUMO:

Hoje, na medida em que as mudanças tecnológicas e o ambiente global continuam a afetar o mercado de trabalho, as características dos trabalhadores constituem uma radical mudança de um perfil profissional, onde se procuram pessoas mais preparadas e qualificadas e a principal ferramenta está nos conhecimentos e nas competências, que são fundamentais para adaptar-se e competir neste mercado globalizado com excelência de negócio. Definir a estratégia organizacional e mapear o inventário de competências organizacionais, profissionais e pessoais, a atuação da área de gestão de pessoas passa a ocorrer de forma integrada, tendo como insumo principal, as competências, que determinam a qualidade dos trabalhos e garantem resultados. Contudo, como fatores essenciais, as competências têm sua origem nas convicções da liderança executiva sobre a organização e seu objetivo estratégico. Essencialmente, competências são os atributos básicos dos empregados que agregam valor à organização. Todas as estratégias, projetos e programas de treinamento devem decorrer da missão e da visão da organização. Eles devem apoiar as metas organizacionais e se manter sincronizados com a missão, pois só assim ajudarão a organização a reagir diante dos desafios impostos pelo ambiente externo.
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ABSTRACT:


Today, as technological changes and global environment continue to affect the labor market, the characteristics of workers constitute a radical change of a professional profile, where better prepared and qualified people are required and the main tool is the knowledge and skills which are fundamental to adapt and compete in a globalized market with business excellence. Defining the organizational strategy and map the inventory of organizational, professional and personal skills, the work area of people management shall occur in an integrated way, having as primary input, the competences that determine the quality of the work and guarantee results. However, as essential factors, the powers have their origin in the convictions of executive leadership about the organization and its strategic goal. Essentially, skills are the basic attributes of employees that add value to the organization. All strategies, projects and training programs must pass the mission and vision of the organization. They should support organizational goals and remain synchronized with the mission, because only then will help the organization to react to the challenges posed by the external environment.
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1  INTRODUÇÃO

As empresas vêm passando por transformações no mundo em decorrência da globalização e para manterem-se no mercado, exige-se delas, agilidade na tomada de decisão, lançamento de novos produtos, respostas rápidas para o mercado e consumidor, constantes inovações, avanço tecnológico, dentre outros aspectos. Isto faz com que repensem nos seus modelos de organização migrando do modelo tradicional para um modelo que promova um diferencial e vantagens competitivas que a destacam das demais e lhe proporcionam maior produtividade e lucratividade.

Buscando superar estes desafios, muitas empresas estão aderindo ao modelo de gestão por competência, uma vez que é imprescindível e inestimável que o estilo de gestão abordado na empresa tenha significativa importância para o desenvolvimento de processos e resultados. 

O grande desafio das empresas, neste contexto, é ter maior clareza de para onde estão indo e quais são as técnicas de gestão que podem garantir sucesso no mercado competitivo no qual se desenvolvem. A Gestão por Competências permite alinhar o capital intelectual de uma organização com sua estratégia de negócios, facilitando simultaneamente o desenvolvimento profissional dos envolvidos.
Notoriamente, o patrimônio inestimável que uma organização pode reunir para alcançar competitividade e sucesso é o capital humano, mas não basta apenas ter pessoas, uma vez que os indivíduos têm suas particularidades, suas competências, habilidades, conhecimentos, sonhos, expectativas pessoal e profissionalmente, onde é preciso investimentos para aperfeiçoamento contínuo para tornar esses interesses e anseios realizáveis, onde o resultado seja satisfatório para ambas as partes.

As empresas procuram adaptação e inovação no mercado altamente competitivo, necessitam de estratégias eficazes, novas tecnologias e modelos de gestão para permanecer no mercado com excelência de negócio.   Com isto, ampliam-se as exigências sobre a gestão de pessoas, porque os resultados dos negócios estão estritamente associados aos níveis de desempenho humano. 
Para aprimorar e desenvolver métodos que contribuem para o crescimento organizacional, de modo que envolva todas as pessoas, é necessário que o modelo de gestão identifique e propicie uma avaliação de potencial dos colaboradores, de maneira que estes saibam que o seu desempenho e importância são fundamentais para as conquistas e alcance das metas e objetivos da empresa, como também o seu esforço ser reconhecido e recompensado, no sentido de dar melhor dinâmica à relação capital versus trabalho. A moderna gestão empresarial deve preocupar-se em selecionar profissionais que atendam as suas necessidades de acordo com as competências organizacionais para haver um alinhamento entre ambos, realizar um mapeamento do perfil de competências exigidas, criando-se mecanismos para analisar a presença ou ausência de tais competências na seleção, como também o investimento no capital humano e remunerar corretamente, colocando em práticas as competências adquiridas e desenvolvidas como mecanismo de gerar e sustentar vantagem competitiva. 

Conscientizar-se que antigos paradigmas de vantagem competitiva estão mudando e dando espaço para um novo: as pessoas – um ativo complexo, único e determinante para o sucesso organizacional. Por ser uma gestão complexa e por dar importância às relações, o alinhamento entre estratégia e prática deve estar em harmonia. Investir, gerenciar e explorar o conhecimento de cada colaborador passou a ser um fator crítico a ser explorado para o sucesso das organizações, que depende da competência organizacional de mobilizar as pessoas em torno de um objetivo comum, este é o atual desafio: desenvolver e utilizar mecanismos de gestão que maximize a produtividade, e conseqüentemente diminua custos, aumente a competitividade e gere satisfação entre os envolvidos.

Teve-se como objetivo fazer um levantamento bibliográfico para evidenciar a importância das competências individuais no desenvolvimento do capital humano e suas contribuições para o desenvolvimento de vantagens competitivas nas empresas, compreender a importância das competências individuais na gestão de recursos humanos como forma de desenvolver o capital humano transformando-o em vantagem competitiva. Perceber quais os mecanismos necessários para viabilizar o desenvolvimento das competências individuais em alinhamento com as competências organizacionais, abordar como o investimento no desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas, pode gerar resultados satisfatórios compartilhados entre a organização e as pessoas e conscientizar da importância de criar uma cultura organizacional que estimule e apóie a iniciativa individual, a criatividade e a busca autônoma por resultados.

Este estudo nasceu da curiosidade em aumentar os conhecimentos sobre o referido tema, a fim de conhecer os fatores que levam as empresas a trabalham com este modelo de gestão, sua importância como instrumento de desenvolvimento e avaliação das competências necessárias e a harmonia entre este o alinhamento do planejamento estratégico da empresa.


Contudo, Gestão por Competências é um assunto que ainda carece de estudos e pesquisas que venham contribuir para a formulação de teorias mais sólidas. Esta pesquisa tem o intuito de conhecer como este tema é abordado por alguns autores conceituados e por trabalhos acadêmicos e também servir de apoio e parâmetro para as empresas que utilizam o modelo de gestão de competências e contribuir para a melhoria contínua das empresas, detectando soluções estratégicas, identificando mudanças necessárias de acordo com conceitos e métodos administrativos, buscando resultados satisfatórios alinhados ao planejamento estratégico da organização, considerando o capital humano como vantagem competitiva, a partir de suas competências individuais.

2  REFERENCIAL TEÓRICO

2.1 GESTÃO POR COMPETÊNCIA
Para Fleury e Fleury (2000; p. 23) competência se define: “Um saber agir responsável e reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregam valor econômico à organização e valor social ao indivíduo”. Neste ponto do desenvolvimento, as competências se referem geralmente ao trabalho gerencial e profissional, enquanto que as habilidades são usadas para avaliar as funções técnicas e operacionais. Contudo, como fatores essenciais, as competências têm sua origem nas convicções da liderança executiva sobre a organização e seu objetivo estratégico. Essencialmente, competências são os atributos básicos dos empregados que agregam valor à organização.
Carvalho (2012; p. 325) afirma que consiste no instrumento que identifica as competências indispensáveis, incluindo conhecimentos e habilidades determinantes da eficiência e eficácia profissional, além de apontar as falhas ou deficiências de qualificação para atividades ou serviços especiais, proporcionando meios para aprimorar sua competência. O resultado do trabalho esperado pela organização define os tipos de competências que ela necessita, e as competências e o desenvolvimento do trabalho na organização definem o tipo de empregado que ela necessita. Com isto, sugere-se que a gestão estratégia de recursos humanos promova o desenvolvimento de habilidades, gere conhecimento, atitude e vantagem competitiva.
 O capital humano é o capital de gente, de talentos e de competências. A competência de uma pessoa envolve a capacidade de agir em diversas situações, tanto para criar ativos tangíveis quanto intangíveis. Não basta ter pessoas. Torna-se necessária uma plataforma que sirva de base e um clima que impulsione as pessoas e utilize os talentos existentes. Assim, o capital humano é basicamente constituído de talentos e competências das pessoas. Sua plena utilização requer uma estrutura organizacional adequada e uma cultura democrática e impulsionadora.  (Chiavenato, 2008, p. 53)
Segundo Milkovich (2010; p.86) o enfoque das competências é formado com as partes de recursos – capital humano, infra-estrutura, capital financeiro, marca, imagem. E as estratégias são elaboradas a partir dos grupos de recursos. Uma competência é considerada essencial quando adiciona valor ao negócio e as competências organizacionais são construídas a partir das competências humanas. A vantagem competitiva não reside em máquinas ou patentes, mas em pessoas capazes de improvisar, inovar e investir em si mesmas para o progresso pessoal e profissional e também das companhias em que trabalham. Em um ambiente de constantes mudanças, os funcionários comprometidos com a empresa tornam-se sua margem competitiva.
Conforme Leme (2008) as competências técnicas é tudo o que o profissional precisa saber para desempenhar sua função na empresa, e as competências comportamentais é tudo o que ele precisa demonstrar como diferencial competitivo e causa impacto em sues resultados. O autor defende que em Gestão por Competências, é preciso gerenciar os dois tipos de competência e para ele o grande desafio dos Recursos Humanos é a identificação e mensuração das competências comportamentais, já que estas não podem ser investigadas nos currículos dos candidatos. 

Fleury e Fleury (2000; p. 58) O conceito de competência também é pensado como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto é, conjunto de capacidades humanas) que justificam um alto desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estão fundamentados na inteligência e personalidade das pessoas. Em outras palavras, a competência é percebida como estoque de recursos, que o indivíduo detém. Embora o foco de análise seja o indivíduo, a maioria dos autores americanos sinaliza a importância de se alinharem as competências às necessidades estabelecidas pelos cargos, ou posições existentes nas organizações.
Para isso, é imprescindível criar uma cultura organizacional que estimule e apóie a iniciativa individual, a criatividade e a busca autônoma por resultados para a empresa e negócios. 

2.2. CARACTERIZAÇÃO E IMPORTÂNCIA DA GESTÃO DE COMPETÊNCIAS
Para Fleury e Fleury (2000; p 121) A noção de competência aparece assim associada a verbos como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes múltiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visão estratégica. Do lado da organização, as competências devem agregar valor econômico para a organização e valor social para o indivíduo. Metas, resultados, responsabilidades e multifuncionalidade buscam aprimorar a relação entre a organização e os colaboradores com o intuito de melhor administrar e conciliar interesses e expectativas de ambas as partes. Conciliar aspectos como papel das lideranças, integração, motivação e satisfação das necessidades dos empregados passam a ser mais valorizados, buscando um desempenho organizacional mais rápido, abrangente e produtivo. 

Segundo Mandelli (2008; p.23) “competências representam atitudes identificadas como relevantes para obtenção de alto desempenho em um trabalho específico, ao longo de uma carreira profissional, ou no contexto de uma estratégia”. O caráter estratégico da gestão de pessoas pressupõe o alinhamento de Rh com a estratégia da empresa, em termos de missão, visão, estratégias, objetivos e planos que se modifica do modelo do controle para as competências.
Os empregados de uma organização diferem entre si por suas habilidades, experiências, necessidades, atitudes e motivação. As informações sobre essas diferenças são extremamente relevantes para as decisões da administração de RH. Saber como são os indivíduos que formam a massa do trabalho é fundamental para quase todas as ações. Os executivos devem levar em conta essas características na hora de estabelecer objetivos e decidir sobre as atividades de RH.  (Milkovich, 2010, p. 31)          

Para Leme (2008; p.31) “não é possível ter um modelo de Gestão por Competências, se a empresa não tiver clara e definida qual a sua visão, ou seja, onde pretende estar daqui a alguns anos”. Cada organização deve construir sua própria definição de competência. Conhecer as competências individuais que a empresa necessita para viabilizar suas competências organizacionais e sua estratégia de negócio constitui o primeiro passo para a implantação do modelo de gestão de pessoas por competência.

O gestor precisa identificar quais as competências que seus colaboradores possuem e quais aquelas que têm necessidade de acrescentar, ampliar e desenvolver, de modo a poder atender às pretensões da empresa.  (Carvalho, 2012, p. 326)
Dimensões organizacionais da Competência:

	Dimensões Organizacionais da competência
	Noções
	Abrangência

	Essenciais
	São as competências que diferenciam a empresa perante concorrentes e clientes e constituem a razão de sua sobrevivência.
	Devem estar presentes em todas as áreas, grupos e pessoas da organização, embora em níveis diferenciados.

	Funcionais
	São as competências específicas a cada uma das áreas vitais da empresa (vender, produzir, conceber, dentre outros)
	Estão presentes entre os grupos e pessoas de cada área.

	Individuais
	São as competências individuais e compreendem as competências gerenciais.
	Apesar da dimensão individual, podem exercer importante influência no desenvolvimento das competências dos grupos ou até mesmo da organização. É o caso das competências gerenciais.
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      A gestão de pessoas com base nas competências é orientada no aprendizado e desenvolvimento – organizacional e humano - tendo como eixo principal a agregação de valor mútua, visa identificar e desenvolver as competências necessárias, a nível individual, coletivo e organizacional, para o alcance dos objetivos estratégicos da organização. 

O planejamento de recursos humanos coleta e utiliza informações para apoiar as decisões sobre os investimentos a serem feitos em atividades de RH. Essas informações incluem os objetivos futuros, as tendências e as diferenças entre os resultados atuais e aqueles desejados. (Milkovich, 2010, p. 131)
Segundo Fleury e Oliveira Júnior (2011; p.249) para que haja competência, é necessário colocar em ação um repertório de recursos – conhecimentos, capacidades cognitivas, capacidades interativas, capacidade relacionais, dentre outros -, os quais são colocados à prova em desafios oriundos da concepção de novos projetos, dos problemas mais complexos, dos incidentes. Nestas situações, além de colocar em ação os recursos da competência, se tem a oportunidade de experimentar e aprender novas possibilidades de lidar com eles, e, portanto, de desenvolver a própria competência.
2.3. GESTÃO DE PESSOAS E A GESTÃO DE COMPETÊNCIAS
A área de gestão de pessoas tem papel fundamental neste processo, na medida em que diversos subsistemas (retenção de talentos, educação corporativa, avaliação de desempenho, remuneração e benefícios, entre outros) podem promover o desempenho organizacional. Dessa forma, a gestão de pessoas pode orientar suas políticas, planos e ações, integrando todos os subsistemas com o alinhamento das competências necessárias para alcançar os objetivos organizacionais.

({...) Um programa sistematizado e desenvolvido no sentido de definir perfis profissionais que proporcionem maior produtividade e a adequação ao negócio identificando os pontos de excelência e os pontos de carreira, suprimindo as lacunas e agregando conhecimento, tendo por base certos critérios objetivamente mensuráveis. (Chiavenato, 2006, p. 216)
Segundo Fleury e Oliveira Júnior (2011; p.175) as competências essenciais podem ser alavancadas para fornecerem alternativas estratégicas de crescimento, como diversificação global, novas aplicações das tecnologias atuais e/ou desenvolvimento de novas linhas de negócios que possam gerar vantagens competitivas. A gestão de pessoas por competência possibilita a integração dos diversos processos de RH, ou seja, partindo da definição das competências necessárias para materialização das estratégias, elas passam a compor as práticas de RH, orientando os processos de avaliação, recrutamento e seleção, treinamento e desenvolvimento, plano de carreira, remuneração e benefício, sucessão, entre outros.
Uma vantagem competitiva sustentável ocorre quando uma empresa implementa uma estratégia de criação de valor que não esteja implementada simultaneamente pelos concorrentes de forma real ou potencial, e quando outra organização é incapaz  de copiar os benefícios dessa vantagem. (Milkovich, 2010, p. 136)

Carvalho (2012; p.94) comenta que a competência se constitui na articulação entre o campo emocional e o técnico. E declara que a entrevista por competência nos recrutamentos parece assegurar o grau de competência de que o cargo necessita e o que o candidato apresenta no seu arcabouço técnico e profissional, garantindo a escolha de um profissional apto para ocupar o referido cargo. Esse tipo de entrevista tende a deixar o candidato mais a vontade para que possa transparecer o que se encontra latente. Tal modelo, parece romper com o Taylor ismo, que ainda vigora em algumas empresas, de modo rígido e inflexível. 
Segundo Fleury e Oliveira Júnior (2011; p. 127) para conhecer as competências essências da empresa, é necessário entender por que uma empresa alcança resultados superiores e quais são as capacidades distintivas que sustentam tais resultados. De acordo com este ponto de vista, competências ou capacidades possuem um caráter dinâmico, pois precisam ser transformados com o objetivo de atender a mudanças no ambiente competitivo, em um processo ininterrupto. 
Para Milkovich (2010; p.338) “Treinamento é um processo sistemático para promover a aquisição de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultam em uma melhoria da adequação entre as características dos empregados e as exigências dos papéis funcionais”. Assim, podemos afirmar que o treinamento é apenas um dos componentes do processo de desenvolvimento que inclui todas as experiências que fortalecem e consolidam as características dos empregados desejáveis em termos de seus papéis funcionais. Vincular as ações de recrutamento e seleção, treinamento e remuneração à visão, à missão, aos valores e à cultura da organização. 

Carvalho (2012; p.167) afirma que o treinamento está interligado à educação, na medida em que treinar implica despertar dons, aptidões e capacidades que, na maioria das vezes, encontram-se latentes. Isso significa que tais características são inerentes ao ser humano. Desse modo, o treinamento pode ser considerado um dos recursos do desenvolvimento de pessoal, uma vez que objetiva preparar o trabalhador para o aperfeiçoamento de suas potencialidades e capacidade produtiva, bem como estimulá-lo para que descubra outras habilidades. Isso, possivelmente, vai incentivá-lo a buscar outras oportunidades na instituição e contribuir para seu desempenho no trabalho.  Os programas de treinamento e desenvolvimento de pessoas têm como objetivo, contribuir para as pessoas na aquisição de novas competências, atitudes e práticas e que possam ter um desempenho mais dinâmico, de melhor qualidade e menor custo, devem-se adequar as estratégias da organização.

Para Ruas (2005) é importante distinguir os programas de treinamento quando se deseja obter os resultados pela gestão por competência, uma vez que os treinamentos para gerar qualificação são métodos tradicionais e muito limitados em comparação aos resultados que podem ser obtidos com foco em competências.  

	QUALIFICAÇÃO
	COMPETENCIA

	Relativa estabilidade da atividade econômica
	Baixa previsibilidade de negócios e atividades

	Concorrência localizada
	Intensificação da abrangência da concorrência

	Lógica predominante: indústria (processos e padrões de produção previstos
	Lógica predominante: serviços (eventos)

	Emprego formal e base sindical
	Relações de trabalho informais e flexíveis; crise dos sindicatos

	Organização tradicional do trabalho, com base em postos definidos e tarefas prescritas e programadas
	Novas formas organizacionais que destacam o trabalho com base em metas, a delegação

de responsabilidade e a multifuncionalidade

	Foco no processo
	Foco nos resultados

	Ênfase na aprendizagem de circuito simples
	Estímulo a aprendizagem de circuito duplo


(Ruas, 2005, p. 37)

      De acordo com Milkovich (2010; p.343) as competências essenciais, ou a flexibilidade e adaptabilidade, são geralmente o objetivo-chave das organizações de hoje. Assim sendo, o diagnóstico das necessidades de treinamento requer uma consideração mais ampla e de mais longo prazo sobre o que as pessoas terão que saber, em vez de simplesmente analisar o que está faltando de competência para a tarefa atual.

      Carvalho (2012; p. 326) afirma que da mesma forma que os indivíduos avançam em questão de competência, as empresas, em razão de seus quadros mais bem preparados, também aumentam, por conseqüência, seus conhecimentos, suas habilidades e responsabilidades. Desse modo, podemos entender que ocorre uma agregação ou interação entre competências empresariais e as coletivas e individuais. Com esta abordagem, dá-se a idéia do processo contínuo de troca de competências, de um lado, a empresa transfere para os empregados conhecimentos e informação aprimorando suas competências e elevando seu potencial de crescimento pessoal e profissional. Do outro, as pessoas, ao desenvolverem suas competências individuais, transferem para a empresa seu aprendizado, agregando valor.

Carvalho (2012; p.33) corrobora que se a empresa exige do colaborador determinados pré-requisitos, deve, em contrapartida, remunerar o ocupante do cargo com valores proporcionais e compatíveis com essas mesmas exigências, uma vez que as habilidades e conhecimentos têm valor tanto para a empresa como para o colaborador, visto que sua obtenção demandou tempo, esforço, dedicação e capital. Com o conhecimento adquirido, suas expectativas aumentaram. É preciso estabelecer relações com as pessoas, criando condições para que elas se realizem profissionalmente e humanamente, maximizando seu desempenho por meio do comprometimento, desenvolvimento de competências e em contrapartida oferecer benefícios e a remuneração atrativos.
Segundo Carbone (2006) “quando as pessoas são valorizadas e remuneradas de acordo com as competências que obtêm e expressam no trabalho, buscam maior reconhecimento”, por isso, dentro do plano de ação é interessante analisar a política de remuneração e benefícios, e a possível implantação de gestão de carreira, a fim de refletir se a política atual está adequada ou pode ser melhorada como forma de incentivo e reconhecimento para os funcionários, pois este projeto também é um recurso de desenvolvimento pessoal e profissional, e contribui para a conquista da confiança e envolvimento dos colaboradores, que são requisitos fundamentais para o sucesso na prática. 
O mapeamento tem como propósito identificar o gap ou lacuna de competências, ou seja, a discrepância entre as competências necessárias para concretizar a estratégica corporativa e as competências internas existentes na organização.  (Carbone, 2006, pag.55-56). 
Sobre a conscientização do programa de gestão por competência Carbone (2006; p. 70) revela que é o momento de reflexão e formulação da estratégia da organização, para que seja possível definir indicadores de desempenho, metas, e assim identificar as competências necessárias para a concretização do desempenho esperado. Por isso, é imprescindível que todos saibam o conceito de competências, o modelo, e os objetivos estejam bastante claros, explicitando os fatores de implantação como: a conscientização e a participação - buscando o comprometimento; a medição de viabilidade – para analisar os resultados; e a tecnologia – para manter-se competitivo, ágil e reduzir despesas com sistemas obsoletos. 

A avaliação de desempenho é o processo que o sistema de Recursos Humanos, procurando apreciar o comportamento do colaborador em questão de competência ao se analisar ou examinar excelência e qualidade na produção de bens e de serviços.    Seu objetivo é orientar aos trabalhadores que através dos resultados obtidos em suas atividades, identifiquem seus pontos fortes e quais os que precisam melhorar para que possam conquistar maior competência e alcançar os objetivos da empresa, contribuindo no desenvolvimento dos colaboradores na organização.  (Carvalho, 2012, pag. 259)
Há também a necessidade de mensurar os resultados alcançados, comparando com aqueles esperados. Esta avaliação deve ser periódica, com a intenção de identificar e corrigir eventuais desvios, eliminando os gaps ou lacunas de competência e pode funcionar como feedback para cada colaborador, dentro do processo de gestão de desempenho, para analisar se as ações desenvolvidas foram eficazes diante do que foi proposto e realizado. O grande desafio estratégico do gestor de RH é fazer com que as competências sejam treinadas na prática. 
De acordo com Gurevith (2012) é importante conhecer e seguir os estágios para a implantação do modelo de Gestão por Competências, pois o resultado do trabalho esperado pela organização define os tipos de competências que ela necessita, e o desenvolvimento do trabalho na organização define o tipo de empregado que ela necessita. Com isto, sugere-se que a gestão estratégia de recursos humanos promova o desenvolvimento de habilidades, gere conhecimento, atitude e vantagem competitiva nos colaboradores veteranos, como também através da seleção de novos profissionais.
· Primeiro Estágio – a empresa necessita desenvolver sua matriz de competências comportamentais, explicitar claramente o que norteia os comportamentos esperados de seus colaboradores, quais as competências que fazem sentido para consolidar o futuro e como serão distribuídas nas hierarquias.

· Segundo Estágio – uma vez definida a matriz comportamental, faz-se necessário avaliar todos os colaboradores em cada uma das competências. Para isso, ferramentas como a Avaliação 360º permitem que uma rede de avaliadores – incluindo gestor, pares, subordinados e clientes internos do colaborador – criem o cenário ideal para explicitar quais os pontos fortes e os que devem ser desenvolvidos.

· Terceiro Estágio – esse é o grande risco a que estão expostas as empresas, ou seja, não estarem preparadas para o Terceiro Estágio. O resultado do diagnóstico pode ser uma bomba relógio para o RH se não tiverem planejado um programa de desenvolvimento individual preparado para cada um dos colaboradores que receberam o seu diagnóstico. Cria-se grande expectativa ao se receber o resultado da avaliação. A elaboração de um plano de ação torna-se a única forma de capacitar o colaborador nos pontos que foram explorados no diagnóstico. Está assim definido o processo dos PDIs (Plano de Desenvolvimento Individual).

· Quarto estágio- Avaliação da gestão efetiva de todos os PDIs, que deverão ser executados e gerenciados de forma efetiva em sistemas com de indicadores de desempenho que mostrem que o treino está se transformando em mudança comportamental. 
É necessário estudar, formular, analisar, e implantar este processo conforme os objetivos da organização com foco em sua missão e visão, valores e estratégias, transmitindo com linguagem clara e acessível, expondo os motivos e necessidade da implantação e as futuras conquistas se todos se envolverem.

3. A COMPETITIVIDADE E OS RESULTADOS NAS EMPRESAS
O objetivo principal da Gestão por Competências é instituir um novo estilo de gerenciamento na organização no que tange a administração dos recursos humanos e de maneira mais efetiva e estratégica. Tal gestão decorre da crescente competitividade e globalização da economia, como suporte do modelo gerencial de pessoas contribuindo para a formação de lideranças e para o fortalecimento da imagem organizacional. Portanto, são inúmeros os resultados da implantação de um Modelo de Gestão de Competências: desde facilitar o entendimento, a organização e a disseminação dos conhecimentos até incentivar a integração entre os setores da estrutura organizacional.
Para entendermos os ganhos empresarias ao se adotar a Gestão por Competências, podemos recorrer aos objetivos deste modelo de gestão, que “vão desde o aumento dos lucros e dos resultados da empresa e a diminuição dos custos operacionais até o aumento da sintonia da equipe com a empresa e a criação de um ambiente de aprendizagem permanente” o que em tese, significa estar melhor preparada para os desafios da competitividade e que pode ser traduzida em ganhos diversos, como flexibilização, otimização de processos, conquista de certificação e formação sustentada de lideranças para continuidade de negócio. (Coqueiro, 2010)
Milkovich (2010; p.343) afirma “O levantamento das competências significa olhar através das funções e descobrir o que estes indivíduos com alto desempenho sabem, e como fazê-los ser bem–sucedidos.” A gestão de pessoas por competência possibilita a integração dos diversos processos de RH, ou seja, partindo da definição das competências necessárias para a materialização das estratégias, elas passam a compor as práticas de RH, orientando os processos de avaliação, recrutamento e seleção, treinamento e desenvolvimento, plano de carreira, remuneração e benefício, sucessão, entre outros. E isto distingue a empresa que adota tal modelo das outras que não têm, aumentando sua competitividade e gerando valor agregado, uma vez que já estão estabelecidos os objetivos conforme as competências organizacionais.
A Gestão por Competências constitui, indubitavelmente, um importante modelo de gestão organizacional para o século XXI, quer seja por suas características de desenvolvimento pessoal e organizacional, quanto pelos seus aspectos práticos, flexíveis e, sobretudo por, possibilitar ganhos corporativos para as empresas e por contemplar aspectos jamais vistos em outros modelos de gestão... (Coqueiro, 2010)

Gramigna (2012) detalha as vantagens da implantação do modelo de gestão por competências na organização, e destaca entre motivos variados, que muitas vezes, a falta de informação e inexistência de estratégias sistemáticas de verificação de desempenho, faz com que a empresa pouco invista no desenvolvimento de pessoas. E reforça o impulso e a competitividade que se pode alcançar através de tal modelo e ferramenta empresarial, tais como: 
· A possibilidade de definir perfis profissionais que favorecerão a produtividade; 
· O desenvolvimento das equipes orientado pelas competências necessárias aos diversos postos de trabalho; 
· A identificação dos pontos de insuficiência, permitindo intervenções de retorno garantido para a organização; 
· O aumento da produtividade e a maximização de resultados; 
· A conscientização das equipes para assumirem a co-responsabilidade pelo seu auto-desenvolvimento, tornando o processo ganha-ganha.
Medeiros (2010) comenta os resultados obtidos através da aplicação do modelo de gestão por competências em seu estudo de caso em uma pequena empresa do ramo de educação física, onde a partir do levantamento dos requisitos comportamentais para definir as competências individuais de seus colaboradores, através do contato com seus principais públicos interno – proprietários e funcionários se puderam evidenciar a integração, sintonia de equipe e criação de um ambiente de aprendizagem permanente na captação de competências como uma alternativa de gerenciamento de pessoas e das políticas e estratégias organizacionais, capaz de prover competitividade, inovação e valor agregado.
Ora, se a organização tem estes conceitos em mente e os aplica a sua política de treinamento e desenvolvimento, que por sua vez, cuida para que as competências  pré-definidas para cada cargo estejam presentes em seus funcionários, ela terá a sua disponibilidade, recursos humanos mais hábeis e capazes, portanto, mais flexíveis e produtivos. (Coqueiro, 2010) 

Outra afirmação de sua eficiência foi a aplicação desse modelo de gestão na Universidade Federal do Estado do Pará (UFOPA) em 2012, que se desenvolveu junto à unidade piloto do projeto Gestão por Competência. Onde houve o mapeamento das competências institucionais e também das competências individuais, divididas em gerais, gerenciais e específicas da unidade, e as lacunas de capacitação dos servidores, que foram trabalhadas as dimensões conhecimentos, habilidades e atitudes. Após o diagnóstico final dessas dimensões, será traçado o Plano de Capacitação por Competências, voltado às reais necessidades dos servidores para a criação de um ambiente de aprendizagem permanente e alinhado aos objetivos organizacionais. Isso reflete o interesse e comprometimento tanto da empresa, quanto dos colaboradores em contribuir para um ambiente de trabalho, onde se busca a diminuição dos custos operacionais, investimento em treinamento e desenvolvimento de competências individuais e grupais para os desafios da competitividade e maximização de resultados.
Para o mapeamento das competências, “foi aplicada uma metodologia que envolveu a participação de diversos servidores, que ajudaram a definir tais competências e realizaram posteriormente a validação, semântica e de conteúdo, da redação”, explica Suelen Monteiro, da Coordenação de Desempenho e Desenvolvimento - CDD (UFOPA, 2012)
Portanto, tal gestão torna-se um poderoso meio de identificar os potenciais dos funcionários e melhorar o desempenho da equipe e a qualidade das relações de trabalho, assim como estimular aos funcionários a assumir a responsabilidade pela excelência dos resultados pessoais e empresariais, com a finalidade de desenvolver as competências necessárias para a formação de estratégias de gestão de pessoas que agregam valor percebido aos clientes em auxílio no levantamento de novas competências e no desenvolvimento das existentes.
4. CONCLUSÃO
Os aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho passaram a atribuir relevância à gestão estratégica de recursos humanos, interessando-se principalmente ao desenvolvimento de competências profissionais. Ampliaram-se as exigências sobre a gestão de pessoas, porque se percebeu que os resultados dos negócios da empresa estão estritamente associados aos níveis de desempenho humano.  

As empresas têm despendido esforços para conseguir desenhar uma boa estratégia e traduzi-la de modo que esta permeie por toda a organização, não ficando restrita apenas à alta administração, que é responsável pela concepção da estratégia, mas que no dia-a-dia precisa de muitos outros colaboradores para garantir a efetiva execução e implementação da estratégia, intensificar os trabalhos para garantir uma efetiva integração entre a gestão estratégica e a gestão operacional, alinhar a gestão de longo prazo à gestão de curto prazo.

Para tanto, o gerenciamento fundamentado em competências ou gestão por competências é uma ferramenta que caracteriza a identificação das competências essenciais, as habilidades e informação causadora da eficácia profissional e também o preenchimento da qualificação de cada colaborador para funções estabelecidas, fornecendo recursos fundamentais para o aperfeiçoamento dessas capacidades. Diante disso, o que se espera é um quadro de colaboradores mais talentosos e mais produtivos, haja vista a gestão por competências proporcionar maior produtividade, assertividade, ambientes participativos e motivacionais, comprometimento de todo o nível hierárquico, gerências e equipes mais fortalecidas e maior valorização do capital humano.
Hoje, as competências comportamentais têm sido foco do mercado de trabalho, devido à complexidade de personalidade de cada pessoa, e a exigência de postura profissional adequada. Reconhecendo que as pessoas podem identificar problemas e resolvê-los, as organizações devem priorizar estratégias de gestão que viabilizem o envolvimento contínuo das pessoas enfocando o atendimento de suas necessidades técnicas e comportamentais dos colaboradores no desenvolvimento de suas competências.
À medida que as competências são adquiridas como passar do tempo, elas podem vincular-se ao desenvolvimento da carreira. Isto reforça uma estratégia de contínuo aprendizado e aperfeiçoamento. Uma organização que dela se utiliza contrata uma pessoa em função da habilitação que ela já possui e do potencial desenvolvimento de suas habilidades diversas. A competência tem de estar envolvida com a ação, podendo constituir o resultado, as variáveis que o definem ou o próprio desempenho.

   Portanto, pode-se concluir que a fonte básica e os fatores para a vantagem competitiva, são as competências, recursos e capacidades inseridas no indivíduo. A gestão por competências como nova forma de gerenciamento demonstra-se positiva por meio dos autores pesquisados, pois a objetividade, competitividade e conhecimentos, contribuem na obtenção tanto dos objetivos e resultados individuais como também aos objetivos organizacionais.
A Gestão por Competências pode ser considerada uma útil e eficiente ferramenta para uma Gestão Estratégica de Pessoas na medida em que ambas visam alinhar as práticas de RH com o planejamento estratégico da organização. Traz resultados concretos nas organizações públicas e privadas para o desenvolvimento das pessoas e das organizações e possibilita a atuação de um RH Estratégico, que busca a rentabilidade e a execução de metas empresarias que objetivam o sucesso organizacional, juntamente com a valorização e reconhecimento do capital intelectual e humano tão importante neste contexto, tornando-o uma vantagem competitiva.
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