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RESUMO

O termo competéncias, definido como um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e valores, tem
sido associado a gestdo estratégica de pessoas e, tanto academia como mundo empresarial, encontram na
gestdo por competéncia um assunto para aliar teoria e aplicagdo pratica na condu¢do das pessoas nos
negdcios. A Gestdo por Competéncias é um sistema formalizado e planejado para gerir os recursos humanos
de todo tipo de organizacdo. Outro conceito importante e atual, o Desenvolvimento Sustentdvel é definido
como aquele que atende as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade das geraces
futuras de atenderem as suas préprias necessidades, e dentro dos seus pilares esta a busca da prosperidade
econdmica, a qualidade ambiental e a justica social. O objetivo deste artigo € apresentar uma proposta de
ferramenta multidisciplinar, construida sobre conceitos atuais de Competéncia, Gestdo por Competéncias e
Desenvolvimento Sustentdvel e sobre estas ferramentas organizar a gestdo de equipes orientadas para a
Gestdo Sustentdvel dos negdcios, numa combinacdo de pesquisa académica com aplica¢do pratica, despertar
novas formas de influenciar as organiza¢des e obter a retroalimentacdo para novas teorias desenvolvidas nos
ambitos académico e empresarial. Como principal resultado apresenta-se uma proposta de ferramenta
pratica de sete passos que possibilite a exploracao do desenvolvimento sustentavel destinado a gestdo de
equipes.

Palavras chave: Competéncias. Gestao por Competéncias. Gestdo Sustentdvel.

ABSTRACT

Competence, defined as a set of knowledge, abilities, attitudes and values, has been associated to people
strategic management. The Academia and corporate world consider competence management a way to
connect theory and practical application when dealing with people within business. Competence
Management is a system designed and planned to manage human resources in any kind of company. Another
important and current concept is Sustainable Development, which is defined as a concept that meets
contemporary needs without compromising future generations meeting their own needs, and it seeks
economic prosperity, environmental quality, and social justice. The objective of the following paper is to
propose a multitask tool built on current Competence, Competence Management, and Sustainable
Development concepts. Such tools should organize team management regarding business Sustainable
Management by combining academic research and practical application. In addition, they should provide new
ways of influencing organizations and get feedback for new theories developed within the Academia and



Daniel Gustavo Barragdan e Maria Terezinha Hanel Antoniazzi Gardolinski

corporate world. As its main result, the paper proposes a seven-step tool that enables exploring team
management sustainable development.

Keywords: Competences. Competence Management. Sustainable Management.

INTRODUCAO

No contexto da Gestdao Empresarial e, especificamente na Administracdo dos
Recursos Humanos, diferentes abordagens tém sido utilizadas nas ultimas décadas para
gerir pessoas, cada uma com sua sistematica e metodologia prdpria. A inclinacao desta
pesquisa pela Gestao por Competéncias como sistema de desenvolvimento humano se deu
pela experiéncia do autor no seu trabalho profissional, que se deparou com uma lacuna na
area e como uma oportunidade de mercado para desenvolver um instrumento de gestao
para aplicacdo pratica de estratégias de desenvolvimento sustentavel voltada para gestao
de pessoas, uma vez que este tema é de grande interesse e relevancia para gestao
responsavel.

A sustentabilidade é um assunto que apresenta uma evolu¢ao conceitual mas tem
oferecido pouca aplicacdo pratica dentro das organizacbes. Comumente o termo
sustentabilidade tem sido associado ao entorno ambiental, amigdvel ao meio ambiente,
ambientalmente correto ou produto de concepcao verde, mas precisamos ampliar esta
abordagem, para construir e disseminar o conceito correto de sustentabilidade, o qual
compreende, além dos aspectos ambientais, a perspectiva econémica, social e cultural das
organizagoes.

A Conferéncia das Na¢bes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, em Rio
de Janeiro no ano 1992, definiu as diretrizes para mudanc¢a do padrao de desenvolvimento
global para o século XXI, documentadas na “Agenda 21”, para promover em todo o planeta
um padrao de desenvolvimento que concilie a protecao ambiental, equidade social e
eficiéncia financeira.

A partir desta definicdo, este artigo busca uma reflexao profunda, mas ndo
definitiva, sobre o alinhamento de estratégias de gestao de pessoas junto com os principios
de sustentabilidade, com o objetivo de buscar a prosperidade econ6mica, a qualidade

ambiental e a equidade social.
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GESTAO DE EQUIPES SUSTENTAVEIS

A gestao de equipes de trabalho sustentaveis, proposta originada nesta pesquisa,
surge como uma iniciativa para atender a necessidade das empresas em transferir a gestao
de pessoas para os lideres de equipe e como uma oportunidade de mercado, sendo uma
nova ferramenta de gestdo que permite incorporar a gestdo de pessoas os conceitos do

desenvolvimento sustentavel.

Competéncia como elemento diferencial na gestao

A partir deste milénio observa-se como o termo competéncias tem sido associado a
gestao estratégica de pessoas. A pesquisa e pratica da gestao de competéncias tém
ocupado o cendrio de congressos académicos e inimeras publicacbes porque nestes
campos, academia e mundo empresarial, encontram solo fértil para refletir sobre a
producdo empirica e a implantacdo de projetos na pratica (FERNANDES, 2013).

Uma definicdo cldssica de competéncia é a estabelecida por Scott B. Parry apud
LEME (2006):

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, que
afeta parte considerdvel da atividade de alguém, que se relaciona com seu

desempenho, que pode ser medido segundo padrdes preestabelecidos, e que pode
ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento. (LEME, 2006, p.2)

O entendimento de Rogerio Leme sobre competéncias parte desta definicdo,
tomando como “Pilares das Competéncias” o Conhecimento, Habilidade e Atitude,

conforme resumidos no quadro a seguir:

QUADRO 1: COMPETENCIAS

Pilares Definicao Significado Tipo

E o saber, aprendido nas institui¢des

Conhecimento . . . Saber Técnica
formais ou informais.
- E o saber fazer, tu ue é utiliza -
Habilidade 0 saber fazer, d.o quee do Saber fazer Técnica
do conhecimento.
. E o que leva a exercitar as habilidades
Atitude o quele exerc bilidade Querer fazer Comportamental

de um determinado conhecimento.
Fonte: Adaptado de LEME, 2006, p.3.
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Segundo Dutra (2013), os trabalhos desenvolvidos em empresas brasileiras entre os
anos 1990 e 2010, mostraram alinhamento com as exigéncias da empresa moderna,
seguindo as transformacdes desse periodo na gestao de pessoas: o perfil obediente e
disciplinado foi alterado para o auténomo e empreendedor; o foco da gestdo de pessoas
mudou do controle para o desenvolvimento, “o foco no desenvolvimento visualiza a
pessoa como gestora de sua relacdo com a empresa e do seu desenvolvimento e carreira”
(DUTRA, 2013, p. 17); e também foi observada uma maior relevancia das pessoas no sucesso
do negdcio gerando vantagens competitivas quando mobilizam todo seu potencial criador,
sua intuicdo e interpretacao do contexto para explorar novas oportunidades de negdcio.
Para melhor alinhar o entendimento dos tipos de competéncias buscados por qualquer

organiza¢do, apresenta-se o quadro a seguir com suas respectivas defini¢des.

QUADRO 2: TIPOS DE COMPETENCIAS

Tipos de Competéncias Descricao

Fundamentais para a sobrevivéncia da organizacdo e centrais em
sua estratégia.

Reconhecidas pelos clientes como diferenciais em relacdo aos
competidores, conferem a organiza¢do vantagens competitivas.
Pequeno numero de atividades-chave (entre trés e seis) esperadas
pela organizacdo das unidades de negdcio.

Atividades que servem de alicerce para outras atividades da
organizacao.

Condi¢do da organizacao de adaptar continuamente as exigéncias
do ambiente.

Essenciais

Distintivas

Unidades de Negdcio

Suporte

Dinamica

Fonte: Adaptado de DUTRA, 2013, p.25

Para Fleury e Fleury (2008):

O conceito de competéncia é pensado como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho, na medida em que ha
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
(FLEURY, 2008, p.28)

Os autores também descrevem as competéncias usando quatros conceitos basicos,

0s quais apresentam uma semelhanca com os definidos por Dutra:
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QUADRO 3: CONCEITOS BASICOS DE COMPETENCIAS

Competéncias Descri¢do

Essenciais Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que sao

chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais para sua estratégia;
Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como
Distintivas diferenciadores de seus concorrentes e que provém vantagens
competitivas;
Organizacionais Competéncias coletivas associadas as atividades meios e atividades a fins;

Saber agir responsdvel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,

Individuais transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor

econdmico a organiza¢ao e valor social ao individuo.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury, 2008, p. 34.

Alinhado as defini¢cOes anteriores, observa-se que Fernandes define a competéncia
como ‘“um conjunto de conhecimento, habilidades, atitudes e valores que um individuo
mobiliza e aplica, de forma reiterada, dentro de um contexto profissional, agregando valor
a organizacdo e a si mesmo”. (FERNANDES, 2013, p.48)

Nesta definicdo sdo acrescentados os valores, definidos pelo autor “como
concep¢des conscientes que orientam as escolhas dos individuos e que estao na base das
atitudes” (FERNANDES, 2013, p.55). Tais valores influenciam a predisposicdo das pessoas
emrelagdo a algo. Outro aspecto para ter em conta é que agregam valor a organiza¢do e a
propria pessoa, isto quer dizer que ndo sera passivo, serd uma a¢ao onde a marca distintiva
da competéncia serd a entrega ou realizacdo. Com base nos autores Fernandes (2013) e
Leme (2006), apresenta-se a proposta de competéncias essenciais para uma gestao de

equipes sustentaveis.

QUADRO 4: PROPOSTA DE COMPETENCIAS

Competéncias Definicao Significado Tipo

Saber adquirido em
Conhecimento institui¢es formais ou Saber Técnica
informais
Saber fazer, aplica¢ao do
conhecimento
Atitude Exercitar as habilidades Querer fazer Comportamental
Concepg¢des conscientes que
orientam a escolha pessoal
Fonte: Adaptado pelo autor de FERNANDES, 2013 e LEME, 2006.

Habilidade Saber fazer Técnica

Valores Escolha consciente Comportamental
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Para este estudo serao consideradas as competéncias descritas no quadro acima,

com suas defini¢bes abreviadas e significados.

2.2 Gestdo por Competéncias como ferramenta de Gestdo

O maior desafio observado por Fischer apud Fleury (2013) na ultima pesquisa “Delfi
- RH 2010” estd centralizada em como alinhar as pessoas, suas competéncias e seu
desempenho as estratégias e objetivos organizacionais. Dentre os principios que guiardo
os modelos de gestao de pessoas, “a gestao por competéncia recebeu destaque especial,
embora com ressalva de esse modelo ter sido realmente incorporado por apenas 50% das
empresas pesquisadas” (FLEURY, 2013, p.79).

Inicia-se este capitulo diferenciando o conceito de gestao de competéncias e gestao
por competéncias. Segundo Fernandes, a gestdo de competéncias pode ser entendida
como uma atividade informal, executada por qualquer cargo de gestdo na sua atividade, e

que,

A gestdo de competéncias pode ser definida como o conjunto de ac¢bes que
gestores e/ou empresas realizam com vistas ao desenvolvimento de competéncias
de seus profissionais, mesmo quando ndo ha competéncias descritas ou
formalizadas (FERNANDES, 2013, p.65).

A utilizacao da preposicao “de” implica conceitualmente um processo informal
adotado por gestores para desenvolver as competéncias dos seus subordinados. A

diferencia, observamos na seguinte definicao:

Gestdo por competéncias, portanto, refere-se a empresas que definem e
formalizam um conjunto de competéncias que esperam de seus colaboradores e as
utilizam sistematicamente como parametro para trabalhar suas pessoas
(FERNANDES, 2013, p.66).

Em suma, a Gestao por Competéncias € um sistema formalizado e planejado para
gerir os recursos humanos de uma organiza¢ao, o que indica que tem muitas empresas que

possuem gestao de competéncias sem ter gestao por competéncias.
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Para Afonso Fleury (2013) existem dois grandes desafios para que as organiza¢ées
desenvolvam o modelo de gestao por competéncias, um deles é “alinhar realmente as
competéncias individuais as competéncias organizacionais e as estratégias do negdcio” e
o outro desafio é “desenvolver nas pessoas competéncias que ndo apenas agreguem valor
a organizacdo, mas que também agreguem valor ao individuo” (FLEURY, 2013, p.84). Neste
sentido, a recompensa é dupla, tanto a empresa como o colaborador sdo beneficiados.

Segundo Dutra (2013), as empresas brasileiras progrediram na gestao de pessoas e
foi observado que esse trabalho foi desenvolvido simultaneamente em duas frentes: “de
um lado, aprimoraram seus sistemas de gestao de pessoas; de outro, estimularam as
pessoas a construir seus projetos de carreira e desenvolvimento profissional” (DUTRA,
2013, p.35). O entendimento dos profissionais dos conceitos de competéncias,
complexidade e espaco ocupacional é o que contribui para seu continuo desenvolvimento.

Para Rosa Fischer (2002) “o0 modelo de gestdo de pessoas é a maneira pela qual a
empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho”
(FISCHER, 2002, p.12), isso implica dizer que a organizacdo deve possuir um modelo de
gestao de principios, valores e crengas, politicas, diretrizes para objetivos de médio e longo
prazo para a gestao das pessoas e dos processos. A necessidade daimplantacao do modelo
de gestao por competéncias surge “porque enfrentamos um ambiente mais competitivo,
em que os modelos anteriores ndo oferecem respostas adequadas” (FISCHER, 2002, p.29).
Este modelo trabalha a pessoa em forma integral e contribui para que a gestdo de pessoas
seja integrada a estratégia do negdcio.

Nisso também concorda Marcia Banov (2010), ao afirmar que as empresas buscam
novas formas para administrar os recursos humanos nas organiza¢gbes num ambiente
globalizado e altamente competitivo onde “o objetivo é alinhar as competéncias
individuais as metas organizacionais” (BANOV, 2010, p.27) e para satisfazer esta nova
exigéncia do mercado surge a gestao por competéncias para alavancar o resultado do
desempenho dos colaboradores na organizagao.

Rogério Leme (2005), resume a gestao por competéncias num processo ordenado

que inicia na atividade de:

Identificar as competéncias de que uma funcdo precisa; identificar as competéncias
que o colaborador possui; fazer o cruzamento das informacbes apuradas nos
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passos anteriores identificando o gap de treinamento e tracando um plano de
desenvolvimento especifico para o colaborador (LEME, 2005, p.1)

Baseado nesta definicdo, 0 mapeamento de competéncias consiste num processo
continuo, que inicia na definicdo da estratégia da organizacdo (missao, visdo, valores e
objetivos estratégicos) com metas e indicadores definidos. A primeira atividade definida é
a ldentificacdo das competéncias necessarias para cada funcao e atividade dentro da
organizacao. A segunda etapa € a validacao das competéncias existentes no quadro de
colaboradores. A terceira etapa € o cruzamento de dados das competéncias necessarias de
cada posto de trabalho com o inventario de competéncias do pessoal (necessdrias versus
existentes) determinando um gap ou lacuna das competéncias faltantes. A quarta etapa é
a definicdao do plano de desenvolvimento pessoal, com as necessidades surgidas e as
estratégias para satisfazer a demanda de competéncias.

Bruno Fernandes (2013), adota um processo similar para mapear e avaliar as
competéncias organizacionais em cinco etapas. A primeira etapa consiste na andlise do
negdcio e os fatores-chave de sucesso no setor, entendendo o negdcio “como a arena em
que uma organizacdo compete” e os Fatores-chave de sucesso como ‘“atributos
especificos aos quais, em cada setor, os players tém de atender para permanecer no
negdcio” (FERNANDES, 2013, p. 24); segunda etapa consiste em verificar o nivel de
desempenho da empresa nesse fator em relacdo a outros players, sugerindo que seja feito
um quadro comparativo; terceira etapa é a escolha dos Fatores-chave de sucesso que serao
tomados como competéncias e descrevé-los com uma linguagem proépria; quarta etapa se
preocupa em avaliar valor: as competéncias geram valor para a organizacao e para o cliente
e também sustentabilidade, entendendo que é dificil imitar as competéncias, a vantagem
é duravel, versatil e Gtil para varias dreas da organizacao; quinta etapa decompor e avaliar
0s recursos componentes da competéncia (FERNANDES, 2013, p. 23-31).

Uma vez definido o processo da gestao por competéncias, apresenta-se os
conceitos que completarao o direcionamento da proposta de ferramenta com vistas a

gestao sustentavel de equipes.
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Sustentabilidade e Gestdo Sustentavel

Sustentabilidade é um dos termos mais utilizado na atualidade no mundo
corporativo. Muitas vezes utilizado de forma errénea e outras de forma restrita, mas
sempre com intuito de indicar duravel no tempo.

A defini¢ao de desenvolvimento sustentdvel surge no documento chamado Nosso
Futuro Comum publicado em 1987 pela Comissao Mundial sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento - CMMAD da Organizacao das Nac¢des Unidas — ONU. Este documento
recebeu o nome de Relatdrio Brundtland, nome da Presidente da Comissao e que na época
era primeira-ministra da Noruega, Gro Harlem Brundtland. Neste relatdrio
Desenvolvimento Sustentdvel é definido como “aquele que atende as necessidades do
presente sem comprometer a possibilidade das geracdes futuras de atenderem as suas
préprias necessidades” (CMMAD,1991, p. 46). Neste relatério, além dos problemas
ambientais, como o aquecimento global e a destruicdo da camada de ozdbnio, foi
mencionada uma preocupacao em relacao a adocao de estratégias de desenvolvimento
sustentdvel pelas organizagdes, protecao dos ecossistemas supranacionais, banimento das

guerras e a implantacdo de um programa de desenvolvimento sustentavel pela ONU.

Uma leitura mais atual de sustentabilidade é a definida por John Elkington:
“Sustentabilidade é o principio que assegura que nossas acdes de hoje nao limitardo a
gama de opc¢des econdmicas, sociais e ambientais disponiveis para as futuras gera¢des”
(ELKINGTON, 2012, p.52). Aqui percebemos que a esfera ambiental é um pilar e que existem
mais dois pilares que juntos ampliam o contexto deste conceito. O préprio Elkington define
a sustentabilidade como Triple Bottom Line ou tripé da sustentabilidade, onde trés pilares,
iniciados com a letra ““P” no inglés, sdo definidos: People (pessoas ou pilar social) se refere
ao tratamento do capital humano numa empresa ou sociedade, tendo em conta o bem
estar das pessoas dentro da empresa e como a atividade influencia a comunidade
consumidora ou onde estd inserida, Planet (planeta ou pilar ambiental) a empresa precisa
se responsabilizar pelos impactos ambientais produzidos, como minimizar e repor os
recursos naturais utilizados, cumprindo a legislacdo ambiental; e Profit ( lucro ou pilar

econdmico) é o resultado financeiro positivo da organizacdo sem prejudicar os outros dois
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pilares. O autor complementa, “hoje, se pensa em termos dos trés pilares, com enfoque na
prosperidade econdémica, na qualidade ambiental e — o elemento ao qual as empresas
preferiram fazer vistas grossas- na justica social” (ELKINGTON, 2012, p.107-108).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC:

A experiéncia de muitas empresas mostra que a tarefa de inserir os temas de
sustentabilidade na estratégia e no dia a dia da gestdo nado € dbvia, nem simples e
traz a tona diversos desafios e dilemas que sdo enfrentados por sdcios,
conselheiros, executivos e outros atores envolvidos neste processo (IBGC, 2009,

p.11).

Por muitos anos as empresas somente cuidavam dos aspetos econdémicos, logo e
pelo rigor da Lei, os aspectos ambientais e agora, em concordancia com Elkington e o IBGC,
a preocupacao das empresas e buscar atender os trés pilares.

Voltolini (2012), lista uma série de atividades que devem ser desenvolvidas pelos
lideres para integrar os trés pilares nas equipes de trabalho e nas pessoas envolvidas ao

longo do processo:

Em primeiro lugar, para que a pratica da sustentabilidade seja implementada com
consisténcia e sucesso, é preciso que o lider elabore um planejamento de longo
prazo, a fim de garantir a continuidade das a¢Ges, pois se trata de uma mudanca
cultural. O lider precisa vislumbrar o futuro e se antecipar as tendéncias, para
garantir a renovacao dos ciclos econémicos, ambientais e sociais, sempre
engajando equipes e demais publicos de interesse (VOLTOLINI, 2012, p.237).

As atividades dos lideres devem incluir o planejamento de longo prazo, quebra de
paradigmas e a busca no equilibrio das atividades que incluam os trés pilares da
sustentabilidade.

Segundo o pai da administracao moderna, Peter Drucker, a sustentabilidade é a
pratica mais moderna e inovadora no mundo dos negdcios, sendo motivador para

profissionais e pesquisadores. Para Drucker:

... 0 que atrai os profissionais do conhecimento, nas corporagdes, e 0s mantém
estimulados em seu trabalho, é um intento desafiador e uma boa causa com os
quais se identificar. A sustentabilidade — em nossa opinido - tem sido, mais
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modernamente, uma dessas causas, talvez a mais complexa delas, dada a sua
amplitude”. (VOLTOLINI, 2012, p.32)

A pratica da sustentabilidade tem desafiado a academia para permear no mundo
dos negdcios e utilizar todo o conhecimento gerado em favor das corporacdes e das
comunidades beneficiadas.

Pacheco Janior (2011) utiliza o termo exequibilidade para medir o desenvolvimento
sustentavel. O significado de exequivel denota que algo pode ser executado ou cumprido

sem obstaculos, que existe a possibilidade.

Com efeito, a dimensdo da exequibilidade diz respeito a capacidade e habilidade de
uma organiza¢ao em atender as demandas explicitas e implicitas das sociedades,
mostrando serem os seus resultados convergentes ao conceito de
desenvolvimento sustentdvel. Trata-se de a¢bes produzidas pela organiza¢dao que
resultem e/ou possam resultar em beneficios sistémicos, o que requer antecipacdo
em relagdo aos riscos de possiveis impactos de seus produtos e processos as
sociedades nas quais tem influéncia direta e/ou indireta. Tais beneficios, evidente,
uma vez que se trata de sustentabilidade, séo das esferas ambiental, social e
econdmica, e com as quais uma organizacdo deve se situar perante as sociedades
para atender aos seus requisitos, temporais e espaciais (Pacheco Junior et al., 2011,

p.78).

Neste contexto, uma organiza¢dao que aplica os conceitos de desenvolvimento
sustentdvel deve atender as demandas da sociedade, mostrando que os seus produtos e

processos sao benéficos e vidveis em termos econ6micos, ambientais e sociais.

Proposta de Ferramenta

A presente ferramenta combina métodos existentes de Competéncia, Gestao de
Competéncias e Desenvolvimento Sustentdvel para trazer um significado pratico na gestao
dos negdcios através da gestao de equipes. A proposta inclui a Gestao de Equipes pelo
proprio setor, sem gerar custos externos para o desenvolvimento dos seus colaboradores.

O quadro a seguir explica, em forma geral, o conteddo das informag6es necessarias
para a ferramenta dar suporte a gestdo de pessoas na organiza¢do. Cada Pessoa (Nome) é
avaliada na competéncia necessaria para a execucdo das atividades no seu Posto de
Trabalho, a cada falta de Competéncia é desenvolvido um plano de acao especifico para
equipa-lo na sua funcao.

92



Daniel Gustavo Barragdan e Maria Terezinha Hanel Antoniazzi Gardolinski

QUADRO 5: GESTAO DE EQUIPES SUSTENTAVEIS

Setor Posto | Estrat. Fungao Competéncia Nome : Possul = Acao
Sim Nao
S1 P1 E1 F1 a N1 X OK
H1 N1 X OK
A1 N1 X OK
V1 N1 X AcVi

Fonte: Autor

A proposta de ferramenta contempla sete passos para serem desenvolvidos,

seguindo um roteiro que possa ser replicado em todo tipo de organizacao,

indepe

ndentemente de seu tamanho ou nimero de funcionarios.

Revisao da Estratégia da empresa e incorporacao de principios do Desenvolvimento
Sustentavel: neste primeiro passo é necessario que as maximas autoridades da
empresa validem a estratégia empresarial para os préximos cinco anos, incluindo
acOes que fomentem a prosperidade econdmica como fator de desenvolvimento,
compromissados com a qualidade ambiental e mantendo a equidade social do seu
publico interno e a comunidade onde esta inserida. Nesta revisao devera ser
desdobrada a Estratégia e Tatica para cada Setor e Posto de Trabalho.

Mapear Postos de Trabalho: precisa ser definido com exatidao todos os postos de
trabalho de cada setor, fazer um mapeamento, colocar nomes e cédigos que fagam
referéncia a esse local e definir as responsabilidades de comando de cada um.
Mapear Processos Sequenciais e Interacdao de Processos: realizar em forma
detalhada a descri¢ao de atividades de cada Posto de Trabalho incorporando as
atividades para a gestao sustentdvel definidas na Estratégica da Organizacao.
Mapear as competéncias organizacionais, conjunto de Conhecimento, Habilidades,
Atitudes e Valores — CHAV, de cada Posto de Trabalho: seguindo a proposta de
competéncias de Bruno Fernandes, definir o Conhecimento, Habilidades, Atitudes
e Valores necessdrios para o desenvolvimento das tarefas assignadas a cada fun¢ao
dentro de cada Posto de Trabalho, tendo em conta que func¢des similares poderao
ter competéncias distintas dependendo das tarefas a serem realizadas.

Identificar Competéncias dos funcionarios em cada funcdo do Posto de Trabalho:

deve ser feito um levantamento detalhado das competéncias existentes de cada
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pessoa em cada fun¢do do posto de trabalho. O Setor responsavel de Pessoas em
conjunto com o Setor de Trabalho, definirdo como medir a presenca das
competéncias.

6. Estabelecer o GAP: deve ser definido a cada falta de Competéncia das pessoas em
cada posto de trabalho a necessidade de a¢des que supram essa caréncia. Cada
pessoa terd seu plano de acdo especifico.

7. Plano de acao de Desenvolvimento Sustentdvel: para cada competéncia deve ser
definido um plano de ac¢do especifico ao Posto de Trabalho, contendo as atividades
necessdrias, forma de avaliagao, nome do multiplicador ou pessoa encarregada de
ministrar o treinamento e, em caso de ndo ser aprovado, qual serd a nova acao

implementada.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo foram utilizados conceitos atuais sobre competéncia, gestdo por
competéncias e desenvolvimento sustentavel, necessarios para uma compreensdao mais
detalhada sobre a importancia de trabalhar a multidisciplinaridade no contexto
organizacional e que permitem a interpretacao e implementacao desta proposta. Os
trabalhos académicos devem buscar a aplicacao pratica das distintas teorias, unindo o
saber com o saber fazer, levar conhecimento académico as organizacdes e permitir a
retroalimentacdo da academia com os novos desafios enfrentados num mundo
organizacional globalizado.

A proposta de ferramenta nao é um trabalho concluido e fechado, mas o inicio de
uma continua exploracao em busca do desenvolvimento sustentdvel aplicado, neste caso,
em todo tipo de organizacbes com o objetivo de que a gestdo de equipes seja
responsabilidade da ultima linha de mando e que a sua gestdo seja sustentavel no seu
contexto amplo: ambiental, social e econdmico.

A aplicacdo pode ser realizada pela prépria organiza¢gdao ou por consultores
organizacionais externos e permitird ter um conhecimento mais profundo e detalhado das

atividades de cada posto de trabalho, alinhar estratégias organizacionais em todos os
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niveis, verificar o potencial da competéncia da sua mao de obra, tracar novos objetivos e
envolver todos os colaboradores na busca da prosperidade econdmica, qualidade

ambiental e equidade social.
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