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RESUMO

Este artigo analisou a possibilidade do uso do coaching como auxiliar no processo da
gestdo por competéncia. O presente estudo visou responder a seguinte indagacéo, quais
as dificuldades no desenvolvimento e aprimoramento da gestdo por competéncia? E
teve como objetivo analisar as possiveis solugbes para as dificuldades no
desenvolvimento da gestdo por competéncias. Abordando o0s diversos conceitos de
competéncia, as formas de implantacdo desse modelo de gestdo, as dificuldades
encontradas na implantagdo desse modelo, e as formas de soluciona-las, tendo em vista
0 coaching como a principal ferramenta de solucdo. Foi adotada como metodologia
deste estudo a pesquisa bibliografica, o estudo de caso, e na coleta de dados incluiu
livros, periddicos, artigos cientificos entre outras fontes. Foi utilizado um questionario
contendo 10 itens para avaliar a percepcdo de pessoas que vivenciam o processo da
gestdo por competéncia. A partir da coleta de dados foi possivel obter conclusGes
parciais sobre o uso do coaching como uma ferramenta essencial para a implantagdo da
gestio por competéncias, auxiliando no desenvolvimento e aprimoramento das
competéncias individuais, e por sua vez, organizacionais.

Palavras-chave: Competéncia. Desenvolvimento. Organizacdo. Coaching.
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Secretariat of the State of Alagoas - SEPLAG

ABSTRACT

This article analyzes the possibility of using coaching as an aid in the process of
competency management. The present study aims to answer the following question,
what are the difficulties in the development and improvement of competence
management? And it aims to analyze the possible solutions to the difficulties in the
development of competence management. Addressing the various concepts of
competence, the ways of implementation of this management model, the difficulties
encountered in the implementation of this model, and the ways to solve them, in view of
coaching as the main solution tool. Bibliographic research and case study were adopted
as the methodology of this study, including books, journals, scientific articles and other
sources. A questionnaire containing 10 items was used to assess the perception of
people who experience the competency management process. From the data collection it
was possible to obtain partial conclusions about the use of coaching as an essential tool
for the implementation of competency management, assisting in the development and
improvement of individual and organizational competencies.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

A gestdo por competéncia tornou-se um tema de grande relevancia frente ao
cenario atual, onde o mundo globalizado, com diversos avangos na area da tecnologia e
da informética, forca a modificacdo do modelo tradicional de gestdo de pessoas, para a
gestdo por competéncias, devido ao antigo modelo ser considerado inadequado para
esses avangos. (DUTRA et al., 2008). Tornando-se assim, um modo de gestdo focado
no capital humano, nesta perspectiva, vale ressaltar que 0s recursos humanos
representam a forca motriz para qualquer empresa/ organizacdo, Visto que representa um
recurso vivo e decisivo no processo de manipulagdo dos demais, o que se revela como o
mais diferenciado e dindmico dos recursos.

Hoje pode observa-se a importancia da coordenacdo de esforcos de diferentes
individuos, otimizando suas habilidades e preservando seu capital intelectual, “o
prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma
situacdo profissional cada vez mais mutavel ¢ complexa” (FLEURY; FLEURY, 2004,
p. 3) a fim de aumentar e desenvolver novas e mais eficientes competéncias, com vistas
a intensificar e possibilitar o alcance dos objetivos organizacionais.

Dessa forma, se faz necessario questionar quais as dificuldades no
desenvolvimento e aprimoramento da gestdo por competéncia? Pois por meio deste
questionamento € possivel identificar possiveis formas de sanar essas dificuldades.
Como por exemplo, o coaching ferramenta muito importante no desenvolvimento de
competéncias individuais, que por sua Vvez influenciam no desenvolvimento de
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competéncias organizacionais e foi a partir das transformacOes de natureza produtiva e
social que atingiram as economias industrializadas, que a questdo da gestdo por
competéncia foi ganhando espago no contexto organizacional.

Nessa perspectiva, 0 conceito de competéncia foi abordado como um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho, na medida
em que had também um pressuposto de que os melhores desempenhos estdo
fundamentados na inteligéncia e na personalidade das pessoas. Logo sob esta linha de
analise, considera-se a competéncia, portanto, como um estoque de recursos que 0
individuo detém.

Os recursos humanos tém como base as competéncias dos individuos que
compdem as equipes de desenvolvimento. A gestdo de pessoas empreende acOes
voltadas & capacitagdo e integracdo de pessoas, Vvalorizagdo de equipes para a
descentralizacdo dos processos decisorios exigidos pela redugdo dos niveis hierarquicos.
As acdes, entretanto, ndo possuem o carater de qualificacdo, mas um sentido que leva ao
desenvolvimento de novas competéncias, integrando as potencialidades de cada sujeito
ao capital organizacional. Somente com equipes coesas e desenvolvidas sera possivel
gerir a competitividade, as incertezas e as formas de adaptabilidade requeridas para o
mundo atual (BARRETO, 2005).

Para Lopez (2016), o coaching representa a técnica de auxilio para ajudar aos
colaboradores, conduzindo-os na direcdo que se deseja alcancar. Logo, seu objetivo leva
a mudanca de pensamento, ajudando a realizar seus objetivos e superar os obstaculos.

2 REFERENCIAL TEORICO Q

2.1 GESTAO POR COMPETENCIA

Segundo Oliveira et al. (2009), a globalizacdo e os avangos tecnoldgicos vém
proporcionando &s organizagbes um ambiente competitivo. Onde focar apenas no
produto final e no lucro da empresa ndo € mais suficiente para que as organizacdes se
adaptem aos novos desafios. Em decorréncia destas transformacGes o modelo de gestdo
organizacional passou por mudancas. Ter funcionarios capazes de cumprir somente as
tarefas que foram contratadas para fazer, ndo supria mais essa necessidade.

O principal recurso das organizacGes deixou de ser a matéria prima, e o capital
financeiro, para ser o capital intelectual. As competéncias das organizacbes se
modificam a partir das competéncias que cada funciondrio pode oferecer a empresa.
Dessa forma, a gestdo passou de um controle dos funcionarios, para uma forma de
garantir o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, que por sua vez
desenvolve as competéncias organizacionais.

Fleury e Fleury (2004) definem competéncia como uma palavra do senso
comum, utilizada identificar uma pessoa apta para efetuar algo. O contrario de
competéncia ndo indica somente a ndo existéncia de capacidade, mas acompanha certo
nivel de discriminacdo e julgamento. Indicando até uma possivel marginalizacdo no
ambiente de trabalho, ou até mesmo em sua identificacdo pessoal.

Prahalad e Hamel (1990) definem o conceito a partir do ponto de vista
organizacional, para 0s autores, competéncia € um conjunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que proporcionam um
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aspecto Unico de cada organizacdo. Segundo 0s mesmos, as competéncias essenciais sao
aquelas que os distinguem das demais organizacGes, e proporcionam uma vantagem
competitiva, onde pode ser facilmente identificado pelos clientes e raramente podem ser
copiadas pela concorréncia.

Por meio disto, € possivel afirmar que a organizagdo obtém varias
competéncias organizacionais, que por sua vez, estdo localizadas em diferentes areas,
mas somente algumas podem ser consideradas competéncias essenciais, apenas aquelas
que lhes tornam dnicas, diferenciando-as de outras empresas e agregando vantagem
competitiva frente a outras organizacbes (MORCERF; SEABRA; VILAS BOAS,
2006).

Para ser considerada uma competéncia essencial, ndo é necessario ser uma
tecnologia. E possivel estar associado ao controle de algum ramo da organizacgdo, ter
conhecimento sobre as operacdes, ou 0s mercados especificos para o desenvolvimento
da empresa. Assim como, € preciso para ser considerada competéncia essencial, o
conhecimento precisa ter relacdo com um estruturado processo de aprendizagem, com
inovacdo, com identificacdo e absorcdo de recursos humanos (MORCERF; SEABRA;
VILAS BOAS, 2006).

De acordo com Fleury e Fleury (2004), ha seis tipos de saberes, definidos
como competéncia: saber agir equivale, a saber, tomar uma atitude, dizendo o que e
porque faz, assim como tomar uma decisdo, julgar e ter autonomia para escolher entre
determinada atividade; saber mobilizar significa direcionar um determinado recurso, de
pessoa ou financeiro; saber comunicar, assegurando a compreensdo e retransmissdo da
informacdo; saber aprender, utilizar meios para desenvolver novos conhecimentos e
auxiliar pessoas a desenvolvé-los; saber assumir responsabilidades, assumir os riscos @
pelas consequéncias se seus atos; e ter visdo estratégica, para conhecer e entender o
funcionamento da organizagdo para analisar as oportunidades. Desta forma, é possivel
compreender que para se ter competéncia ndo é necessério ser de origem tecnoldgica,
ela pode estar associada ao controle dos negdcios, como, conhecimento das condigcdes
mercadoldgicos.

De acordo com Morcerf, Seabra e Vilas Boas (2006), a gestdo de competéncias
¢ utilizada como ferramenta para desenvolver e aprimorar 0s saberes criticos,
necessarios para 0 sucesso da empresa. Segundo o autor, a gestdo por competéncia
proporciona diversos tipos de saberes, o saber, como forma de conhecimento, o saber
fazer, como forma de habilidade, e o saber ser por meio do convivio e da forma de agir,
que o direciona a determinada atitude, esses saberes contribuem para o desenvolvimento
de aspectos, como a lideranca e o fortalecimento da imagem organizacional. Dessa
forma, é possivel observar os resultados da utilizacgio do modelo de gestdo por
competéncia, onde ele possibilita uma melhor compreensdo da organizacdo, propagagdo
de conhecimento, e uma maior ligacdo entre os setores da empresa.

O presente modelo da gestdo por competéncia deve ser entendido como a
juncdo das politicas empresariais, atividades praticas dos colaboradores, padrbes de
normatizacdo, atitudes organizacionais, acfes e instrumentos utilizados por uma
organizacdo para modificar e redirecionar o comportamento dos colaboradores na
empresa (DUTRA, 2004). Segundo o autor, o conjunto de politicas e préaticas de Gestao
de Pessoas deve possuir as seguintes propriedades:

Integracdo entre si — Essa integracdo permite ao gestor avaliar os
desdobramentos de uma decisdo relativa a remuneracdo de uma
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pessoa no conjunto das remuneragbes da organizagdo, na massa
salarial, no sistema de carreira, no sistema de desenvolvimento, enfim,
em todos os demais aspectos da gestdo de pessoas dentro da
organizacdo. Integracdo com a estratégia organizacional — E
fundamental que o conjunto de politicas e praticas de gestdo de
pessoas estejam alinhadas com os objetivos da organizagdo, seus
valores e misséo. (DUTRA, 2004, p. 34)

E finalmente, segundo Dutra (2008), ha a necessidade de Integracdo com as
expectativas das pessoas — E fundamental, também, que essas politicas e préaticas
estejam alinhadas com as expectativas das pessoas para ter a legitimidade necessaria
para sua efetividade. O presente modelo visou estipular objetivos e metas a serem
alcancados, de acordo com a intencdo e estratégia da organizacdo, a partir disto, é
necessario identificar a lacuna entre as competéncias que a empresa dispGe. Entdo,
inicia-se 0 planejamento, a selecdo, o desenvolvimento e a avaliacdo das competéncias
dos colaboradores, buscando reduzir a lacuna, esse processo € realizado através dos
subsistemas dos Recursos Humanos, como recrutamento e selecdo, treinamento e gestdo
de desempenho. O objetivo € que a organizacdo reduza a diferenca entre o que ele pode
fazer, e a demanda exigida pelo pudblico alvo. (STEWART, 1998). Nesse sentido, é
possivel compreender que a gestdo por competéncia esta inclusa num sistema amplo de
gestdo organizacional.

Tomando como referéncia as estratégias organizacionais através dos processos
de recrutamento e selecdo, treinamento, gestdo de carreira e formalizacdo de aliancas
estratégicas, com o intuito de auxiliar a desenvolver as competéncias exigidas para
alcancar seus objetivos. De acordo com Baptista (2006), o conceito de competéncia a
envolve aspectos relacionados a capacidade do colaborador de gerar resultados positivos
e estratégicos dentro dos objetivos da organizacdo. Esses resultados sdo analisados
através de 2 processos, o “output” e o “Input”. O Output é o mapeamento dos resultados
esperados pela empresa, e o Input € o conjunto de habilidades, conhecimentos, e
atitudes necessarios para atingir o resultado. Dessa forma, a organizacdo busca
desenvolver essas competéncias que ajudem a alcancar as estratégias da empresa.
Estratégias que por sua vez sdo replicadas, e adaptadas as instituicbes puablicas para a
otimizacdo dos produtos e servicos oferecidos aos cidaddos. A gestdo por competéncia é
uma ferramenta que pode ser usada com diversos focos na gestdo de pessoas, a
depender do objetivo, no Quadro 1 Baptista (2006) apresenta seus pontos atuacao.

Quadro 1. Aplicacédo da gestdo por competéncia como ferramenta da gestdo de pessoas em
relacdo ao seu objetivo

| Aplicacéo | Objetivo

Recrutamento e Utilizar os conhecimentos requeridos (o saber) como requisitos de acesso
selecéo na captacdo de pessoas com nivel educacional elevado.

Avaliacao Como ferramenta para avaliagdo de desempenho considerando as

competéncias requeridas e as efetivamente apresentadas pelos empregados;
Desenvolvimento  Peca-chave das praticas de gestdo por competéncia. Considera ndo somente

profissional as politicas desenvolvidas pela empresa para educagéo e treinamento, como
também a questdo do auto desenvolvimento.
Remuneracao Remuneracdo variavel, participacdo de resultados e a remuneracdo fixa,

tomando como base as competéncias individuais; a ligagdo da remuneragéo
com os instrumentos de avaliagdo de desempenho ou performance.
Fonte. Baptista (2006)
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Como descrito no Quadro 1, é possivel aplicar a gestdo por competéncia com
foco no recrutamento e selecdo, onde vai ser analisado o que o candidato sabe, e quais
0s conhecimentos que ele obtém para a requerida vaga, avaliando o nivel educacional da
pessoa e como ela direciona 0s seus conhecimentos para o trabalho. No setor de
avaliagdo, € utilizado para identificar o desempenho dos colaboradores, quais as
competéncias requeridas e quais ndo estdo presentes, com o intuito de informar ao
colaborador para que o mesmo possa alcancar determinada competéncia. Para o
desenvolvimento profissional, é de extrema importancia, pois proporciona para 0
colaborador um autodesenvolvimento, por meio da educagdo e treinamento, seja ele
profissional ou pessoal (BAPTISTA, 2006).

Quanto a remuneracdo varidvel € possivel atuar relacionando as competéncias
através da participacdo nos lucros, quanto mais metas alcancadas, maior a remuneracao,
no entanto a remuneracdo fixa também envolve as competéncias, pois o nivel da
remuneracdo sera equivalente ao cargo e as competéncias que o cargo exige. Existe
também a relacdo entre a remuneracdo e a avaliacdo de desempenho, uma boa avaliacdo
pode gerar bbnus financeiro ao colaborador. (BAPTISTA, 2006). Segundo Baptista
(2006), para realizar a implantacdo de uma gestdo por competéncia efetiva é necessario
que a organizagcdo tenha alguns pré-requisitos descritos no Quadro 2.

Quadro 2. Pré-requisitos da organizacdo para implantar uma gestdo por competéncia

Pré-requisitos Objetivos

Ser simples De facil entendimento e operacionalizagédo
Ser transparente Garantir acesso das informagfes e oportunidades a todos os
empregados Q
Ser instrumental Operacionalizar os conceitos empregados na pratica
Ser integrado Atender as diversas necessidades da gestdo de pessoas

(Recrutamento e Selecdo, Carreira, Educagdo, Treinamento e
Desenvolvimento, Remuneracdo e Avaliagéo, entre outras)

Ser compatibilizador Trazer beneficios tanto para empresas quanto para 0S
empregados
Ser abrangente. Adaptar-se as diversas areas da organizagao

Fonte. Baptista (2006)

O modelo destacado na Figura 1 apresenta as etapas para a implantacdo de uma
gestdo por competéncia. E possivel observar como funciona o processo de implantacio
de uma gestdo por competéncias. O processo se inicia com o direcionamento
estratégico, é preciso ter bem delimitado a visdo, missdo, objetivos e estratégias da
organizacdo, entdo O processo comeca ja nessa etapa, denominada por Dutra et al.
(1999) como etapa zero, onde ocorre a analise estratégica.

Nesta andlise serdo identificadas as competéncias essenciais que a organizagcao
deve ter, levando em consideracdo essas competéncias essenciais como plano de fundo
para o desenvolvimento das estratégias e competéncias individuais. Ou seja, € a partir
das competéncias essenciais que se identificam quais as competéncias que 0S
colaboradores deverdo apresentar.

Apobs analisar as competéncias essenciais e descobrir quais as competéncias
individuais que os colaboradores devem ter para ocupar 0S respectivos cargos inicia a
etapa 1, de identificacdo, mapeamento e comunicacdo, por meio das competéncias
individuais selecionadas no processo seletivo é possivel agregar valor corporativo,
delimitar os eixos de trabalho e as habilidades agregadas com os colaboradores. Em
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seguida inicia-se a etapa 2, de avaliagio das competéncias dos colaboradores, pois
através da continua avaliagdo de desempenho e das competéncias € possivel identificar
quais competéncias o funcionario ja tem e quais ele precisa desenvolver.

Proporcionando para o colaborador uma continua evolugdo e desenvolvimento
profissional e pessoal. Por fim, na etapa 3, é realizado esse filtro das competéncias e
realizado processos de treinamento e desenvolvimento profissional para auxiliar o
funcionario a se desenvolver (DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 1999, p.20).

Figura 1. Implementacéo do Sistema de Gestdo por Competéncias

|} g
Estraté gico

= - ) Missdo
apa fera: Objetivos

Andlise

o de tundo para
o desenvolvimento
das estratégias e

Etapa 1: ompeléncias

Identificagio

A0 das

Competéncias e

Profissional: E&T

Etapa 3: -

Fonte. Adaptacdo de Dutra (1999 apud BAPTISTA, 2006, p. 123)

2.2 DIFICULDADES DA GESTAO POR COMPETENCIA

Segundo Retour (2001), a implantacdo da Gestdo de Competéncias apresenta
duas dificuldades mais nitidas, a falta de unicidade sobre os conceitos e as praticas do
processo de gerir através de competéncias e complexidade, referente a execucdo do
sistema de implantagdo, caracterizado por problemas, no que se refere a avaliagdo das
competéncias e na distingdo do que € individual, para o coletivo.

Em relacdo ao método de operacdo da gestdo por competéncias, Rocha e Salles
(2005) frisam que os modelos se baseiam no conceito de exceléncia, exigindo um
desenvolvimento de um processo estruturado que abarque todas as etapas da gestdo de
recursos humanos com métodos especificos para este modelo de gestéo.

Outros fatores relevantes, citados por Oliveira, Penna, Lopes e Barbosa (2009),
estdo relacionados a falta de solidez no que concerne a estruturacdo das competéncias
organizacionais elencadas pelas empresas. Assim como, ndo priorizar 0 modelo da
gestdo por competéncia como modelo fundamental para as diretrizes. A auséncia de um
gestor que proporcione a mudanca para a execu¢do do modelo por competéncia. Como
também ao baixo nivel de modernidade observado nas empresas brasileiras, o que
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dificulta a implantagdo do modelo, assim como a falta de proximidade na estrutura
hierarquica da organizagéo.

2.3 FORMAS DE SOLUCIONAR AS DIFICULDADES DA GESTAO POR
COMPETENCIA

De acordo com Guimardes et al. (1999), a melhor forma de solucionar as
dificuldades estd em relacionar a Gestdo por Competéncias com a Gestdo de
Desempenho. Tendo em vista que derivam do mesmo constructo, com o sentido de
complementariedade melhor seria nomeé-la de Gestdo de Desempenho Baseada nas
Competéncias, pois ambas proporcionam uma interdependéncia entre competéncia e
desempenho. Tendo em vista as falhas de ambos os modelos, faz-se necessario uni-los
em metodologias, pois para que ambos funcionem, € preciso incluir em um Unico
processo as atividades de planejamento, acompanhamento, avaliacdo de desempenho,
gue se baseie nas competéncias essenciais da organizacdo. Tanto no nivel corporativo,
quanto no nivel individual.

Na Figura 2, pode-se observar o funcionamento do Modelo de Gestdo de
Desempenho Baseado em Competéncias proposto por Guimardes et al. (1999). O que
explicarik 0 motivo de uma possivel releitura nos conceitos j& estipulados,
possibilitando a um uso mais adequado em ambientes com mais complexidade de
gestdo, onde a demanda de servicos seja maior e mais segmentada, resultando em um
escopo maior de analise dos resultados obtidos depois da utilizagdo do novo modelo

adaptado. e
Figura 2. Modelo de gestdo de desempenho baseado nas competéncias
Formulagao da
Estratégia Organizacional Identificagsio e Formulagio dos
Desenval- Planos
+ + vimento Operacionais
i de — de Trabalho e
Definicao da Visao, de Gestdo
" Compet&ncias
Megdcio e Modelo de Gestao Internas
+ + Diagndstico
Ll das — L
Diagnastico das Competéncias Competéncias
Essenciais & Organizacio Humanas %aepst:ﬁfl;f mﬂniﬁo de
Ly Ep— | Indicadores de
+ + e Desempenho e de
Definiggo de Objetivos e Competéncias Re"é““?ra‘?af' de
Indicadores de Desempenho Externas | fé'."",:';s e
Corporativos naivicuos

Acompanhamento e Avaliacao ‘

Fonte. Guimaraes et al. (1999)

Como é possivel observar na Figura 2, o processo de implantacdo de uma
gestdo de desempenho baseado nas competéncias inicia-se com a formulacdo das
estratégias organizacionais, a definicdo da visdo, negécio e modelo de gestdo que se
decide empregar, faz-se o diagndstico das competéncias essenciais & organizacdo para
que ela seja considerada Unica, e a definicio dos objetivos e indicadores de
desempenhos coorporativos. Em seguida é realizado um diagndstico das competéncias
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humanas que a empresa necessita para determinados cargos. No terceiro ponto do
diagrama € efetuado a identificacdo e desenvolvimento de competéncias internas, com
as pessoas que jad sejam colaboradores da empresa, assim como a captacdo e
desenvolvimento de competéncias externas, atraves da contratacdo de novos
colaboradores que obtenham as competéncias necessarias para ocupar 0S cargos naquele
momento.

ApoGs esta fase € realizado a formulagdo dos planos de operacdo de trabalho e
gestio com base nas competéncias ja existentes e nas adquiridas com a captacdo
externa. Junto a formulacdo dos planos estd a definicdo dos indicadores de desempenho
que serdo avaliados, de remuneracdo, de equipes e individuos. ApGs o estabelecimento
dessas definicbes é realizado o acompanhamento do funcionamento do modelo e a
avaliagdo dos resultados, para que por meio destes possa se manter O processo ou
formular novas estratégias, e comecar todo um novo processo de implantacéo.

Por meio disto, € possivel perceber que o principal desafio das empresas se
associa a utilizacdo dos instrumentos de avaliagdo das préaticas de aprendizagem, do
desenvolvimento de equipes e outros relacionados a competéncia e desempenho, que
proporcionem oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional. Que estimulem
os colaboradores a compartilhar o que desenvolveu com outras pessoas. Caso contrério,
seria uma tentativa de modernizacdo, sem reais inovagdes no ambito de gestédo.

Segundo Celestino (2005), o desenvolvimento e compartilhamento dessas
competéncias pode ser efetuado através do processo do Coaching. Para Kolb (1997), o
processo do coaching se baseia na teoria de reflexdo e acdo, unida ao conceito de
autodesenvolvimento e aprendizagem organizacional. E possivel compreender que, no
momento que o0 coaching é aplicado ao desenvolvimento ou aprimoramento de e
competéncias, ndo se limitam apenas a essas areas, ocorre um desenvolvimento total,
em nivel de desempenho e lideranca, considerando “focos irradiadores de exceléncia,
que tendem a se expandir pelo sistema organizacional como um todo” (KRAUSZ, 2007,
p. 28).

2.5 RELACAO ENTRE O COACHING E A GESTAO POR COMPETENCIAS

De acordo com Grant e Cavanagh (2004), o processo do coaching aplicado as
organizacdes, pode ser dividido em trés fases. Como apresentado no Quadro 3.

Quadro 3. Fases do desenvolvimento do coaching
Fase Periodo Caracteristica

o _ Coaching mterno; atividade exercida pelo supervisor hierarquico; forma
Atividade interna | 1930 a 1960 )
de tremamento.

_ _ Periodo em que documentos submetidos a apreciagio de pares comegam
Rigor académico 1960 a 1990 . ) ) o .
a ser publicados; pesquisas e discussdes atendem maior rigor académico.

Ciéncia e pesquisas |A partr de | Crescimento de teses, dissertagdes e artigos académicos sobre atividade

cientificas 1990 de coach externo nas organizacdes.

Fonte. Os autores (2020)
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Segundo Lopez (2016), a avaliacdo dos resultados do processo de coaching é
primordial, pois traz informacfes relevantes para justificar a utilizacdo desse processo
como ferramenta de desenvolvimento pessoal, principalmente quando se refere ao valor
dos investimentos necessarios para se aplicar o processo. Esses resultados podem servir
também como base para avancos cientificos no ramo do coaching.

Além de todos os beneficios pessoais e profissionais que surgem no decorrer do
processo, 0 coaching auxilia no processo de humanizagdo das organizagGes, pois
propicia para as equipes um clima organizacional de acolhimento e apoio, que
proporciona desenvolvimento de forma mais eficaz, gerando assim aprendizagem e
ampliacdo das competéncias de cada colaborador. Proporciona também maior interacdo
entre lideres e liderados e contribuem para formar equipes de auto rendimento, as quais
priorizam exceléncia profissional, em seus variados aspectos da organizagédo. (DI
STEFANO, 2005). Desta maneira, 0 coaching desenvolve um perfil diferencial aos
profissionais que aderem ao processo. Como diria Bender (2009, p. 99), ‘]...] nenhuma
marca bem-sucedida atingiu o sucesso por ser normal. O sucesso esta ligado a criagéo
de algo novo, diferente”.

A partir deste pensamento, a principal consequéncia do processo do coaching,
refere-se a proporcionar mudangas significativas comportamentais e de atitude aos
coachees, tornando, assim, os profissionais, sujeitos singulares, e mais aptos a atuarem
no mercado. Por meio de sua mudanca, passam a se enxergar de forma diferente, e
conseguem fazer com que as outras pessoas enxerguem essa mudanga pessoal, e
aumentem seu valor de mercado. Desta forma, 0 coaching € um processo que permite
visualizar que, buscar pelo sucesso ¢ melhor que procurar a perfeicdo. N&o significando
isto que seja a Unica ferramenta gerencial para a melhoria da instituicio ou organizag&o, Q
mas é um importante processo de melhoria e aumento de produtividade mais integrada.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho abordou como tema a gestdo por competéncias, o
significado de competéncia para os principais autores que se referem ao tema, como
funciona o0 processo da gestdo por competéncias e quais as dificuldades para a
implementacdo do modelo de gestdo por competéncias, assim como, foi abordado as
formas de solucionar essas dificuldades e o coaching como a principal forma de sanar
essas dificuldades, pois a partir do processo do coaching é possivel desenvolver as
competéncias necessarias para a aplicacdo do modelo.

O presente trabalho é uma pesquisa qualitativa, de campo. Pois foi realizado
um questionario aberto contendo 10 questdes que abordam a presenca do coaching na
gestdo por competéncia, e como ele pode agregar valor para o processo de gestdo. O
questionario foi aplicado com os funcionarios da Secretaria de Estado do Planejamento,
Gestdo e Patrimonio (SEPLAG/AL), com o objetivo de coletar dados sobre a
aplicabilidade do coaching na gestdo por competéncia.

O método hipotético-dedutivo foi utilizado nesta pesquisa, pois foram
utilizadas pesquisas em contextos amplos para comprovar as hipoteses propostas no
contexto do presente tema. O universo abordado foi 0 da gestdo por competéncia e as
formas de desenvolver as competéncias necessarias para o desenvolvimento da equipe.
O material coletado dos livros, periodicos, artigos cientificos entre outras fontes foram
utilizados no arcabouco tedrico-metodoldgico da pesquisa.
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Apb6s o aprofundamento na bibliografia, foi possivel redigir um questionario
para obter informacdes diretas de pessoas que vivenciaram a aplicacdo deste modelo. O
questionario elaborado consta de 10 perguntas relacionadas ao modelo da gestdo por
competéncias, para que por fim, se fizesse possivel compreender quais as dificuldades
da gestdo por competéncias e de quais formas foi possivel solucionar essas dificuldades.
E onde o Coaching pode influenciar nesse processo.

4 ANALISE E DISCUSSAO DO RESULTADOS

Por meio do presente estudo foi possivel compreender o funcionamento do
modelo de Gestdo por Competéncia, 0 que é necessario para realizar uma implantacao
bem-sucedida do modelo. Foram encontrados 24 autores que abordam o tema da gestéo
por competéncia, onde por meio destes, foram retirados os diversos conceitos de
Competéncia, os tipos de competéncia e a forma como cada autor compreende o tema.
Foi com base nesses autores também, que foram observados os pré-requisitos que as
empresas necessitam ter para realizar o processo de implantacdo. Assim como, por meio
dos mesmos, foi possivel compreender as vantagens e desvantagens do novo modelo, e
as principais dificuldades para sua execucéo.

Associado aos argumentos dos autores anteriormente citados foi utilizado o
questiondrio aplicado na SEPLAG, que confirmam parcialmente e num recorte
temporal, os argumentos a partir das respostas dos funcionarios que vivenciaram o
processo.

Tabela 1. O coach ajuda a desenvolver e aprimorar as competéncias profissionais do seu setor 6
de trabalho?

Resposta Porcentagem Quantidade de pessoas

Sim 90,90% 10
Néo 0% 0
Sem resposta 9,09% 1
Total 11

Fonte. a pesquisa

De acordo com as informagdes coletadas no questionario, foi possivel constatar
na Tabela 1, que 90,90% das pessoas acreditam que o coach é um profissional que
auxiliaria no processo de desenvolvimento de habilidades dentro dos seus setores,
agregados a essas respostas o0s funcionarios responderam que também pode auxiliar no
desenvolvimento de motivacdo, organizacdo, habilidades no setor interno e externo da
empresa, COMo em muitas outras areas.

Tabela 2. O coach em gestao de pessoas tem papel importante na instituicao?

Resposta Porcentagem Quantidade de pessoas
Sim 100% 11
Né&o 0% 0
Sem resposta 0% 0
Total 11

Fonte. a pesquisa
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Assim como afirmam o0s autores citados, as respostas dos entrevistados
concordaram que o papel do coaching é de extrema importancia para o desenvolvimento
e aplicacdo do novo modelo de gestdo por competéncias. Pode-se ver na Tabela 2 que
100% das pessoas afirmaram, que o coaching contribui positivamente para 0 processo,
pois ele possibilita para os funcionarios, o desenvolvimento de habilidades e
competéncias que fardo com que o funcionario evolua, tanto profissionalmente, gquanto
pessoalmente.

Tabela 3. O trabalho do coach na instituicdo na qual vocé trabalha trard beneficios para

instituicdo?
Resposta Porcentagem Quantidade de pessoas
Sim 100% 11
N&o 0% 0
Sem resposta 0% 0
Total 11

Fonte. a pesquisa

Como se Vé na Tabela 3, unanimemente, os funcionarios que responderam o
questionario, concordam que assim como o trabalho do coach na empresa para qual
trabalham € de extrema importancia, afirmam também que o trabalho do coach pode
trazer varios beneficios, como uma melhora na organizacdo dos funcionarios, e
consequentemente da empresa, melhora na motivacdo de todos os trabalhadores, melhor
entrosamento entre a equipe, a comunicacdo, tanto entre os membros dos setores,
quanto entre os setores, e uma boa adaptacéo ao trabalho. @

Tabela 4. Ja precisou lidar com diferentes decisdes a serem tomadas no mesmo dia?

Sim 90,90% 10
Né&o 9,09% 1
Sem resposta 0% 0
Total 11

Fonte. a pesquisa

Assim como 0s pontos citados nas respostas dos funcionarios a pergunta
anterior, pode-se observar na Tabela 4 outro ponto em que o coach pode auxiliar os
funciondrios. A tomada de decisGes € habilidade que muitos cargos exigem,
principalmente, para os cargos de lideranca. E das pessoas que responderam ao
questionario, 90,90% ja tomaram, decisGes e tomam durante seus dias de trabalho. E é
perceptivel que esse processo se torna visivelmente mais facil com a atuacdo de um
coach na equipe.

Tabela 5. Ja implementou mudangas no seu ambiente de trabalho?

Resposta Porcentagem Quantidade de pessoas

Sim 54 ,54% 6
N&o 27,27% 3
Sem resposta 18,18% 2
Total 11

Fonte. a pesquisa
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Apesar de duas pessoas ndo responderem a esta pergunta do questionario,
como vemos na Tabela 5, 54,54% dos funciondrios ja realizaram mudancas no seu
ambiente de trabalho, assim como 27,27% ndo realizam mudangas, é possivel perceber
por meio deste quadro que efetuar mudancas nos setores € um processo dificil, que
exige muita analise do funcionamento do setor, e das pessoas que trabalham nele. Por
isso se faz necessario a utilizagdo de um coach para este processo, pois ele auxilia no
processo de andlise dos funcionarios e da empresa, e orienta 0 gestor na mudanca que o
mesmo deseja realizar.

Tabela 6. Mediou conflitos com clientes internos ou externos?

Resposta Porcentagem Quantidade de pessoas
Sim 45,45% 5
Né&o 45,45% 5
Sem resposta 9,09% 1
Total 11

Fonte. a pesquisa

Assim como, a tomada de decisdes, e as mudangas dos ambientes, a mediacao
de conflitos é um papel importante para os gestores e lideres, de qualquer setor ou nivel
hierarquico da empresa. E como se pode ver na Tabela 6, muitas pessoas ainda tém
dificuldades em mediar conflitos dos funcionarios, no entanto esta € uma habilidade que
pode ser aprendida e efetuada com melhores resultados quando realizado em

concomitancia com o processo do coaching. e
Tabela 7. Reconheceu uma situagdo em que o erro de decisdo foi totalmente seu?
Resposta Porcentagem Quantidade de pessoas
Sim 63,63% 7
Né&o 36,36% 4
Sem resposta 0% 0
Total 11

Fonte. a pesquisa

Dentre todos os pontos anteriormente citados, na Tabela 7 um tdpico que
prejudica gravemente o trabalho de um gestor, € o fato de muitos ndo terem um bom
reconhecimento de suas proprias falhas, apesar de 63,63% das pessoas responderem que
reconhecem suas falhas, ainda é um ponto que dificilmente é reconhecido sua
existéncia, pois muitos acreditam que reconhecendo seus proprios erros estdo se
inferiorizando, mas no processo de coaching pode vir melhorar seu autoconhecimento e
aceitar melhor suas proprias falhas.

Tabela 8. Periodicamente vocé recebe feedback do seu gestor imediato, sobre suas a¢des?

Resposta Porcentagem Quantidade de pessoas
Sim 63,63% 7
Né&o 36,36% 4
Sem resposta 0% 0
Total 11

Fonte. a pesquisa
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Na Tabela 8 é possivel observar que alguns ndo recebem feedback de seus
gestores, no entanto esse trabalho é de extrema importancia, tanto paga o funcionario,
guanto para o processo do coaching, pois por meio do feedback é possivel avaliar o
como estd sendo e de que forma estdo ocorrendo as evolugdes realizadas no decorrer do
processo.

Na pergunta 9 do questiondrio foi investigado 0 que as pessoas pensam a
respeito do novo modelo de gestdo por competéncia, € em todas as respostas foi
possivel ver uma concordancia em dizer o quanto o modelo de gestdo por competéncias
¢ benéfico tanto para a empresa, quanto para os funcionarios, que também confirma
com os dados apresentados na Tabela 9, onde 100% das pessoas responderam que veem
a gestdo por competéncia como uma tendéncia a ser implementada nas instituicdes.

Tabela 9. Atualmente vocé vé a gestdo por competéncias como uma tendéncia a ser
implementada nas instituicdes?

Resposta Porcentagem Quantidade de pessoas

Sim 100% 11
Né&o 0% 0
Sem resposta 0% 0
Total 11

Fonte. a pesquisa

Com base nas dificuldades apresentadas pelos autores para a implantacdo do
novo modelo de gestdo, foi perceptivel que as dificuldades para a implantacdo da
Gestdo por Competéncias giram em torno de alguns pontos, como, a falta de unicidade @
no conceito de Competéncia, o que torna dificil para os gestores que tentam realizar a
mudanca, pois muitos ndo identificam da forma correta 0 que seriam as competéncias
necessarias para efetuar o processo.

Outra dificuldade estd no fato de as empresas consideradas “conservadoras”
ndo priorizarem a valorizacdo do capital intelectual e sim o capital tecnoldgico. Fazendo
com que muitos dos colaboradores ndo trabalhem com foco nos valores e estratégias da
empresa, e sim com foco no salario. Fazendo com que ao primeiro sinal de uma
proposta melhor, eles abandonam a organizagcdo. Assim como a hierarquizacdo das
organizagbes e a relutdncia dos gestores em interagirem e Se integrarem com 0S
funcionarios, podendo limitar a aplicacdo do modelo.

Nesta pesquisa, realizada na secretaria de estado, observou-se uma dificuldade
na aderéncia ao Modelo de Gestdo por Competéncia, pois houve a caréncia de um
estudo prévio para identificar as competéncias necessarias, pois foi utilizada pela
SEPLAG uma metodologia ja pronta para a execu¢do do mesmo. O que acaba colidindo
com as necessidades das competéncias essenciais da instituicdo, mas ndo se
constituindo um aspecto de generalizacdo, necessitando pesquisas mais abrangentes.

No entanto, o ponto chave desta pesquisa € a resolucdo de mais uma
dificuldade encontrada, a de localizar e desenvolver as competéncias individuais que
cada colaborador tem a agregar as competéncias organizacionais das empresas. Por
meio da analise de mais 10 artigos sobre o Coaching e com a pesquisa efetuada, foi
possivel constatar que o coaching, apesar de ser um recurso considerado caro para a
aplicacdo, é uma ferramenta importante para auxiliar na gestdo por competéncia, pois
possibilita, com técnicas de avaliagio de desempenho, o0s colaboradores possam
descobrir 0s quesitos probleméticos, e com o acompanhamento do coaching, encontrar
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formas de desenvolver as competéncias que faltam para melhorar no seu desempenho. E
por sua vez, auxilia no desenvolvimento humano, aumenta o capital intelectual das
organizagcbes e melhora o desempenho da organizagdo como um todo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir do que foi abordado na presente pesquisa, foi possivel concluir que o
Modelo de Gestdo por Competéncia é entendido como um avanco no ramo da Gestdo de
pessoas, pois permite as organizagbes uma maior competitividade, e aos colaboradores
permite uma visdo mais humanizada. Pois seu foco visa, tanto o desenvolvimento
pessoal e profissional, de seus colaboradores, quanto atraves do desenvolvimento dessas
competéncias, o modelo permite ampliar as competéncias organizacionais.

No entanto, apesar dos beneficios apresentados neste estudo, é possivel
visualizar que muitas empresas ndo aderem ao novo modelo, por diversos motivos,
como conservadorismo dos antigos gestores, falta de clareza a respeito do conceito, falta
de unificacdo entre os setores da empresa, onde a presente hierarquizacdo ndo permite a
compreensdo e observacao das competéncias individuais de cada colaborador.

Apesar de todos os pontos citados anteriormente, 0 coaching surge como uma
ferramenta que possibilita uma visdo analitica dos colaboradores, proporcionando uma
evolucdo pessoal e profissional, dentro e fora da organizacdo. Por meio do trabalho do
coaching unido ao gestor, é possivel realizar uma implantacio da Gestdo por
Competéncia somando as competéncias de lideranca e compreensdo da empresa que O
gestor possui, com as técnicas de avaliagdo e desempenho, e as técnicas de e
desenvolvimento pessoal do coaching, possibilitando uma avaliagdo estratégica da
empresa e assim, compreender como deve ser feito a estrutura de competéncias que 0s
funcionarios devem ter para suprir as exigéncias das organizacbes que 0S mesmos estao
inseridos.
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