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RESUMO

Fatores como a globalizacdo e a velocidade com a qual as informacdes se propagam
no planeta fizeram com que as organizagdes passassem a procurar a sustentabilidade dos seus
negdcios por meio de uma maior responsabilidade entre a lucratividade, o bem-estar social e
ainda ao uso racional dos recursos naturais, de forma a garantir que as futuras geracoes
possam usufruir dos seus beneficios. Tornar-se sustentavel num contexto tao imprevisivel
também trouxe mudancas na forma como a sociedade percebe o conjunto de competéncias
consideradas ideais para que os trabalhadores possam tornar-se mais eficientes num mercado
altamente competitivo.

Assim, este estudo tem como objetivo identificar quais as soft skills consideradas mais
importantes para uma organizacdo que procura a sua sustentabilidade, compreender qual a
visdo do empregador no momento da contrata¢cdao de novos colaboradores e compreender
quais sdo os pensamentos e a¢des que as organizacdes tém procurado para utilizar tais
competéncias em prol da sustentabilidade.

Neste sentido, realizou-se uma pesquisa bibliografica sobre a sustentabilidade, as
competéncias e as suas classificacdes e de que forma podem estas alinhar-se com a busca da
sustentabilidade do negécio. Na operacionalizagdo, realizou-se um estudo de caso da empresa
Cliniben onde, por meio de uma metodologia qualitativa e exploratodria, realizada através de
entrevistas semiestruturadas junto aos principais gestores da organizagao, tornou-se possivel
alcancar os objetivos da pesquisa.

Foram entrevistados sete gestores, que demonstraram total conhecimento e
envolvimento com o tema da sustentabilidade e com a importancia das competéncias
transversais na sua conquista/equilibrio. Entre as competéncias mais valorizadas pela
empresa destacamos a inteligéncia emocional, empatia, resolugao de problemas, organizacao
e flexibilidade, entre outras também consideradas valiosas para o negdcio.

Observou-se neste estudo de caso que a empresa estudada procura vivenciar o
processo de sustentabilidade, valorizar as soft skills e enfrentar os iniUmeros desafios que tais

escolhas apresentam no mercado.

Palavras-Chaves: Sustentabilidade, Competéncias Transversais, Organizagao,

Competividade, Vantagem Competitiva.



ABSTRACT

Factors such as globalization and the speed with which information spreads across the
planet have led organizations to seek sustainability in their businesses through a greater
responsibility between profitability, social welfare, and the rational use of natural resources,
to ensure that future generations can enjoy its benefits. Becoming sustainable in such an
unpredictable context has also brought changes in the way society perceives the set of skills
considered ideal for workers to become more efficient in a highly competitive market.

So, the objectives of this study are to identify which soft skills are considered the most
important for an organization that seeks sustainability, to understand what the employer’s
vision is when hiring new employees and to understand what thoughts and actions
organizations have sought to use these skills for sustainability.

In this sense, bibliographic research on sustainability, competencies, and their
classifications and how they can be aligned with the search for business sustainability was
carried out. In the operationalization, a case study of the company Cliniben was performed,
through a qualitative and exploratory methodology, conducted through semi-structured
interviews with the main managers of the organization and it became possible to achieve the
research objectives.

Seven managers were interviewed, who demonstrated full knowledge and
involvement with the theme of sustainability, as well as the importance of soft skills in its
achievement/balance. Among the competencies most valued by the company we highlight
emotional intelligence, empathy, problem solving, organization, and flexibility, among others,
also considered valuable for the business.

It is observed in this case study that the company that is the object of this study seeks
to experience the sustainability process, to value the soft skills and face the numerous

challenges that such choices present in the market.

Keywords: Sustainability, Transversal Skills, Organization, Competitiveness,

Competitive Advantage.
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CAPITULO |

O primeiro capitulo deste trabalho de investigacdo, apresenta uma breve introducao
sobre os temas que serdao observados no decorrer deste estudo, direcionados para a
sustentabilidade organizacional, as competéncias e ainda as soft skills. Neste sentido,
apresentaremos de maneira breve como serd realizada a divisdo do trabalho, as suas

caracteristicas e ainda os seus objetivos principais.

1.1 Introdugao

A sobrevivéncia, crescimento e desenvolvimento no mercado globalizado, tém exigido
das organiza¢des uma mudanga continua e uma evolu¢dao na sua mentalidade, no que se
refere a assuntos que interfiram direta ou indiretamente na sua postura diante dos seus
clientes, sejam eles, internos ou externos. Tal atitude reflete-se nas questdes éticas, na
transparéncia das suas atividades e, especialmente, na sua responsabilidade com a melhoria
social e ambiental do planeta.

Nas ultimas décadas, o conceito de sustentabilidade passou a fazer parte do dia a dia
das organizacOes, que passaram a ter mais responsabilidade no seu processo de tomada de
decisdao e, consequentemente, a avaliar os impactos das suas atividades na sociedade, no
ambiente e na economia, de forma estratégica e competitiva. Tal comportamento demonstra
o interesse e a preocupacdao das empresas em encontrar o equilibrio entre o seu lucro, a
qualidade dos seus produtos/servicos e o interesse/necessidades do meio ambiente.

Elkington (2012) considera que a sustentabilidade organizacional é o fundamento que
assegura que as acles de hoje ndo limitardo as opcbes econdmicas, sociais e ambientais para
as futuras geragoes e entende que o desempenho organizacional é embasado em trés pilares
- 0 triple bottom line - os resultados econdmicos, ambientais e sociais. Para o autor, a
sustentabilidade organizacional ndo deve basear as decisdes em apenas um dos pilares.
Elkington (2012) também enfatiza que este ndo é um assunto exclusivo para as grandes
corporacdes, mas de toda a cadeia de negdcios, passando pelos grandes e pequenos
fornecedores e organizagoes.

Diante da importancia deste processo no ambiente organizacional, torna-se um
desafio para as empresas encontrar, contratar e reter profissionais capacitados e cujos

pensamentos e atitudes possam refletir verdadeiramente a pratica da sustentabilidade. Para
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alcangar os seus resultados, a empresa precisa alinha-los com as competéncias individuais, de
forma a garantir o cumprimento da eficacia das suas atividades.

Como resultado de tantas transformacdes, as competéncias individuais conquistaram
uma nova imagem e importancia no ambiente corporativo, e tornaram-se cada vez mais
valorizadas no mercado evolutivo e, consequentemente, apresentando novas exigéncias aos
profissionais. Analisar, conhecer e desenvolver as competéncias dos seus profissionais tornou-
se um fator estratégico nas organizacdes, que ao compreender a relevancia deste processo,
destacam a necessidade de desenvolvimento das competéncias transversais do individuo.

A enorme transformagdo no mercado de trabalho originada pela Industria 4.0 afeta o
papel dos profissionais industriais de forma a potencializar as tecnologias a ela associada. As
funcbes e as competéncias necessarias para trabalhar num futuro préximo irdo ser
modificadas, tornando-se muito mais exigentes. Muitas profissGes deixardo de existir, mas
outras tantas irdo surgir, sendo o principal desafio a adaptacao dos profissionais no contexto
da 4.0.

E fundamental repensar no portfélio das competéncias necessarias que o profissional
tem de desenvolver para se conseguir adaptar e assegurar que existem condi¢cdes, recursos e
oportunidades de aprendizagem para que as competéncias técnicas e transversais sejam
desenvolvidas, sendo que o sistema educacional tem um papel crucial, pois é o principal
potencializador neste desenvolvimento (Costa, 2018; Delgado, 2020).

Ao analisar este contexto e reconhecendo a importancia da valorizagdo das
competéncias transversais nas empresas, este trabalho tem como objetivo realizar um estudo
de caso na empresa Cliniben, procurando identificar que competéncias transversais sao
consideradas mais importantes para uma organizacdo que procura a sua sustentabilidade num
um mercado tao incerto e imprevisivel. Também s3do objetivos deste estudo perceber qual a
visdo do empregador no momento da contratacdo de novos colaboradores e que
pensamentos e acdes as organizacdes tém buscado para utilizar tais competéncias em prol da
sua vantagem competitiva e sustentabilidade.

Entre os objetivos secundarios, procuramos apresentar quais as dificuldades
ocasionadas pela auséncia dessas competéncias e o que a empresa Cliniben tem feito para
gue tais competéncias sejam desenvolvidas nos seus profissionais de forma que estes possam
construir um ambiente corporativo sustentavel.

A contextualizacdo encontra-se dividida em quatro topicos de estudo da literatura ja



existente sobre o tema proposto, realizando-se na introdugdo, o enquadramento do tema, a
definicao dos objetivos, metodologia e organizagao geral da dissertacao.

O primeiro capitulo diz respeito a revisao bibliografica, onde o tema principal estd
direcionado para a apresentacdao dos conceitos sobre a sustentabilidade organizacional,
seguido das ideias conceituais de competéncias, particularmente as soft skills, e ainda a
apresentacdao do alinhamento entre as competéncias transversais e a sustentabilidade
organizacional. O segundo capitulo destina-se a metodologia e as suas aplicacdes na pesquisa
realizada, onde se apresentam as técnicas de recolha de dados e o processo de andlise dos
mesmos. O terceiro capitulo mostra-nos a apresentacdo e discussdo dos resultados.

Os dados obtidos sdo apresentados de forma descritiva, acompanhados por uma
analise critica. Por fim, o quarto capitulo diz respeito a conclusdo e consideragdes do trabalho,
onde se apresentam os principais resultados da investigacdo e as limitaces, assim como
sugestdes a considerar para futuras investigacoes.

Entender essa dindmica ndo é facil e tem sido um grande desafio para as organizacdes,
que tém compreendido que para se tornarem sustentaveis, precisardo de alterar os seus
negdécios, realizando mudancas que exigirdo novas habilidades, comportamentos e
pensamentos nas suas liderancas. Implementar e incorporar a sustentabilidade est3
diretamente associado com a gestdo de competéncias das suas liderangas e equipas e,
somente por meio deste processo, é que sera possivel alinhar um perfil de competéncias com

as necessidades organizacionais e alcangar uma vantagem competitiva.



CAPITULO Il
REVISAO DE LITERATURA

O presente capitulo apresenta a revisdo de literatura sobre os principais temas deste
estudo, iniciando com a sustentabilidade organizacional, passando pelas competéncias, as soft

skills e ainda apresentando a relagdo existente entre estes conceitos.

2.1 Sustentabilidade organizacional: conceitos e importancia

Os ultimos séculos que vivenciamos foram marcados por diversas mudangas e
revolucdes nas areas industrial e tecnolégica, sendo as mesmas responsaveis pelo surgimento
de novas e promissoras técnicas produtivas. Toda essa evolugao permitiu que a capacidade
de produtividade das organizacdes crescesse de forma acelerada. No entanto, tamanha
velocidade do crescimento e a consequente necessidade de geragdao de riquezas acabaram
culminando numa série de efeitos colaterais para a sociedade na qual o modelo produtivo se
insere, o que levou a questdes sobre a impossibilidade de subsisténcia (Jevons, 1865 apud
Mueller, 1998; Malthus, 1998).

Desde entdo, essa sociedade passou a enfrentar o agravamento de problemas como
concentracdo de riquezas, desigualdade social, desemprego, prejuizos ambientais (Carson,
1962), novas formas de abordagem em relacdo ao planeta (Boulding, 1966), dificuldades nas
relacdes entre as empresas, e destas com a sociedade (Carroll, 1979; Friedman, 1970), além
de questdes relacionadas a prépria possibilidade de subsisténcia.

A partir dai, comegaram a surgir muitas teorias, pesquisas, estudos, enfim, novos
pensamentos direcionados a criacdo e ao desenvolvimento de um modelo capaz de aliar todo
o processo de crescimento e desenvolvimento tecnolégico com a qualidade de vida dos seres
humanos, permitindo que as pessoas pudessem conviver bem com o meio ambiente e com a
sociedade em geral.

As (ltimas décadas do século XX trouxeram ao contexto global o termo
“sustentabilidade”, que apresenta a sociedade uma ideia de que o processo de
desenvolvimento precisa e pode existir sem prejudicar ou causar perdas ao meio ambiente.
Tornou-se necessario aprender a utilizar os recursos oferecidos pela natureza de maneira
eficiente e responsavel, de forma a garantir as futuras geracdes uma sociedade mais justa e

prospera, com melhor qualidade ambiental e de vida.



O entendimento da sustentabilidade na visdo de Elkington (2012) parte do pressuposto
de que as organizagdes devem considerar os resultados econdmicos, sociais e ambientais, o
chamado “triple bottom line”. Dessa forma, a sustentabilidade organizacional propicia lucro
aos acionistas ou proprietarios, protege o meio ambiente e melhora a vida das pessoas com
as quais mantém relagdes. Essa expressao tornou-se conhecida no mundo corporativo e indica
que as empresas devem atuar com as dimensdes ambientais e sociais integradas com as
estratégias econdmicas.

Triple bottom line é um termo usado para descrever uma estratégia para
operacionalizar o planeamento, monitoramento, medi¢cdao e relato do desenvolvimento
sustentdvel. Abrange os valores, as questdes e processos que precisam de ser abordados para
minimizar os danos resultantes de ag¢des, demonstrando preocupacdao com os valores

econdmicos, sociais e ambientais (Mahoney & Potter, 2003).

SOCIAL

SUSTENTABILIDADE
AMBIENTAL = ECONOMICA

|

Figura 1: Tripé da Sustentabilidade
Fonte: Adaptacdo dos trés pilares de Elkington (1997).

As empresas tém direcionado atencdo, esforcos e empenho em alinhar a
sustentabilidade com as suas estratégias de negdcios, compreendendo que ambas precisam
de caminhar juntas para alcangar os objetivos, metas e interesses dos stakeholders, bem
como, a sua sobrevivéncia no mercado.

O desenvolvimento sustentavel ¢, de acordo com Mebratu (1998), um fendmeno
multidisciplinar. Tal caracteristica faz que seja necessaria a observacdo de iniUmeras ciéncias,

como as ciéncias aplicadas. Nesse sentido, importa para a gestdo na medida em que as



organizagdes expressam ou buscam expressar um engajamento com causas sustentaveis
(Gladwin, Kennelly & Krause, 1995).

O referido engajamento sera denominado na literatura como “sustentabilidade
organizacional”, que, em sintese, agrega a gestdo das organizagdes a responsabilidade de
inserir preocupacgdes relacionadas ao desenvolvimento sustentdvel em decisdes estratégicas
(Van Marrewijk, 2003).

Com o intuito de compreender o desenvolvimento sustentavel de organizacdes
produtivas, Savitz e Weber (2007) conceituam essa expressdao como a busca de um equilibrio
entre o que é socialmente desejavel, economicamente vidvel e ambientalmente sustentavel.
A organizacdo sustentdvel seria aquela que consegue, efetivamente, gerar lucro para
proprietdrios e acionistas, protege o meio ambiente e melhora a vida das pessoas com as quais
mantém interagdes (Léon-Soriano, Mundz-Torres & Chalmeta-Rosalen, 2010).

As agbes organizacionais sustentdveis sdo, conforme argumentac¢do de Munck e Souza
(2009), as que causam o menor impacto ambiental possivel por meio de atividades
operacionais preocupadas em simultaneamente promover um desenvolvimento
socioecondmico que propicie a sobrevivéncia das geracdes presentes e futuras.

Os trés aspetos da sustentabilidade podem ser trabalhados de forma distinta, porém
a busca de encontrar um equilibrio na criacao e desenvolvimento das atividades primordiais
de sustentabilidade econdmica, ambiental e social passou a ser um dos maiores desafios das
organizacdes, bem como de suas principais liderancas, uma vez que sdao observadas e
reconhecidas pelos clientes como diferenciais no mercado e consequentemente promovem
vantagem competitiva.

Conforme Lorenzetti, Cruz e Ricioli (2008), sustentabilidade econémica refere-se ao
impacto das organiza¢des sobre as condi¢cdes econdmicas das partes interessadas e sobre o
sistema econdmico em todos os niveis, ou seja, representa a geracdo de riqueza pela e para a
sociedade, por meio do fornecimento de bens e servigos.

A viabilidade econdmica é o argumento central do desenvolvimento sustentavel, uma
vez que é por meio da circulacdo de riquezas e da geracdo de lucros que sdo providos os
empregos e proporciona-se a comunidade a possibilidade de melhoria de suas condi¢des de
vida (Autio et al., 2014).

Ao pilar econdmico reunimos as praticas econdmicas, financeiras e administrativas da

empresa, sendo este uma esfera critica, uma vez que a empresa que ndo consegue ter lucro é
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condenada a faléncia. Pontos como o adequado gerenciamento dos gastos, a eficiéncia nos
processos, a capacidade de produzir com menos, a reutilizagao de produtos, o investimento
em energias alternativas e a preocupagdao com menores impactos ao ambiente, passaram a
ganhar a atengdo e o maior foco nas empresas, pois sao fatores que contribuem fortemente
para a geracao de lucros.

A sustentabilidade ambiental refere-se a conserva¢do e ao manejo dos recursos
naturais. E necessario que a organizac3o, sob a perspectiva dos impactos de suas operacdes e
produtos sobre os sistemas naturais vivos e ndo vivos, procure minimizar os impactos
negativos e amplificar os positivos, tanto em processos de entrada quanto de saida (Krajnc &
Glavic, 2005). Segundos esses autores, a sustentabilidade ambiental refere-se ao uso racional
dos recursos naturais, como energia e materiais, bem como a preservagao e a recomposicao
dos espacos naturais (fauna, flora e recursos hidricos). Praticas ambientais contribuem para a
reducdo dos insumos utilizados na producdo, melhor qualidade e menores custos de
producdo, bem como menos poluicdo ambiental (Severo et al., 2015).

Portanto, a responsabilidade sobre o espago natural compreende preocupacdes além

do simples cumprimento da lei, ou iniciativas como reciclagem ou uso eficiente de recursos
energéticos, envolvendo um tratamento que, efetivamente modifiqgue as operacoes
organizacionais (Petrini & Pozzebon, 2010).
Neste contexto, as organizagOes passaram a se preocupar em usar 0os recursos naturais de
forma racional, mudando sua mentalidade, seus comportamentos e suas agdes no mundo dos
negdcios, pois agora, ndo basta conquistar e manter a lucratividade, torna-se necessario
assumir a responsabilidade de ajudar e/ou contribuir para que as futuras geracGes também
possam usufruir dos recursos que a natureza oferece.

No que se refere a sustentabilidade social, de acordo com Lorenzetti, Cruz e Ricioli
(2008), diz respeito ao alcance da igualdade e a participacdo de todos os grupos sociais na
construcdo e manutencdo do equilibrio do sistema, compartilhando direitos e
responsabilidades. Krajnc e Glavic (2005) afirmam que a sustentabilidade social sob a éptica
das organizacGes refere-se as atitudes organizacionais em relacdo aos préprios colaboradores,
fornecedores, contratados e consumidores, além de impactos na sociedade em geral, para
além de seus dominios.

Adicionando o comportamento ético e socialmente responsavel as suas habilidades,

as organizacdes ganham o respeito das pessoas e das comunidades que sdo impactadas por
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suas atividades, o que leva a sociedade a reconhecer suas atitudes. Portanto, a
responsabilidade social estd se tornando cada vez mais importante para o sucesso do negdcio,
que cria perspetivas para a construcdo de um mundo mais prospero, justo social e
economicamente (Agafonow, 2014; Ghoul et al., 2011; Instituto Ethos, 2013; Lo & Sheu, 2007).

A responsabilidade social tem sido uma das estratégias sustentaveis mais utilizadas
pelas organizagbes, uma vez que impactam diretamente as pessoas que atuam no negdcio,
gerando melhorias no ambiente organizacional, maior motivacdao dos funcionarios e ainda
uma imagem mais confidvel perante os stakeholders.

Nesse sentido, podemos observar que todos os movimentos de melhoria e
crescimento planeados pelas organizacdes, devem analisar os impactos causados nos
stakeholders, pois, quando estes forem envolvidos e se comprometerem nos processos,
tornasse-a possivel aumentar os potenciais das equipas internas, aumentando os ganhos
tangiveis e intangiveis que contribuem para aumentar a competitividade organizacional. A
concepcao baseada nos trés aspetos fundamentais do ser sustentavel assegura tanto o
crescimento econdmico quanto a atencao a qualidade ambiental e a justica social (Jamali,
2006).

Em seu contributo ao tema, Callado (2010) também afirma que os trés aspetos da
sustentabilidade organizacional (social, ambiental e econémica) devem ser trabalhados de
forma conjunta, objetivando o alcance de uma instancia maior e mais complexa, que é o
desenvolvimento sustentdvel.

Podemos observar que para obter a sustentabilidade, as organizacGes precisam de
passar por processos de transformacao e adaptacdo ao mercado, realinhando os seus
produtos, sistemas e recursos baseada numa estreita relacdo com o ambiente natural. Torna-
se necessario dar atencdo a esta capacidade de perceber os limites e salientar o ambiente
natural, a interconexdo fisica entre as organizacGes e o ecossistema e as implicacoes
ecolégicas a longo prazo nas estratégias empresariais (Blowfield, 2013).

Na pratica, quanto maior e mais desenvolvida for a organizacdo, maior sera a relacao
que a mesma tem com o ambiente e com as pessoas que se encontram em torno de suas
principais opera¢fes. Elevados investimentos financeiros acabam por se tornar uma
consequéncia desta relacdo. Outro fator colateral encontrado, sdo as inumeras leis e
regulamentacdes relacionadas a sustentabilidade que foram criadas nas ultimas décadas, e

gue a tornam quase que uma obrigatoriedade no mercado. De acordo com Trevisan et al.
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(2008, p. 2), a “[...] responsabilidade socioambiental deixou de ser uma opc¢do para as
organizagdes, ela € uma questdo de visdo, estratégia e, muitas vezes, de sobrevivéncia”.

A sustentabilidade aplicada ao contexto das organiza¢des envolve relagdes multiplas
de troca entre o aspeto social, econdmico e ambiental, almejando a seguridade e o bem-estar
das geracoes presentes e futuras a partir do uso racional e consciente dos recursos disponiveis
(Brunstein, Scartezini & Rodrigues, 2012). Nesse cenario, as empresas desempenham um
papel de grande importancia, especialmente no que se refere ao compromisso que a gestao
assume diante dos valores de sustentabilidade e suas praticas no desenvolvimento produtivo,
competitivo e tecnoldgico que sdo aplicados no meio em que estdo inseridos.

As empresas precisam alcancar a capacidade de se adaptarem as mudancas de
contexto, denominado por Teece, Pisano e Shuen (1997) como uma capacidade dinamica e
gue acontece por meio da interacdo de recursos e competéncias (funcional e organizacional),
a fim de obter vantagem competitiva. Nesse sentido, Araujo, Dubois e Gadde (2003) destacam
gue o desempenho e limites firmes sdo influenciados pelas decisdes sobre a forma como a
organizacgao se relaciona com outros colegas em seu ambiente.

Percebe-se entdo que os recursos sao elementos inerentes a empresa e que geram
valor para a organizacdo, que s6 podem ser transferidos com os custos e com o qual a
organizacao é capaz de desenvolver estratégias para manter ou obter uma determinada
posicdo no mercado competitivo (Barney 1991a, 1991b; Besanko et. al., 2013). Os recursos
estratégicos devem apresentar alguns atributos: recursos valiosos; recursos raros; recursos
imperfeitamente inimitdveis; estrategicamente insubstituiveis (durdveis) (Barney, 1991a;
1991b) a fim de gerar vantagem competitiva sustentdvel para a empresa. Makadok (2001)
acredita que os recursos estratégicos podem influenciar outros recursos, aumentando a
produtividade por meio da expansdo de uma competitividade da organizacao.

Na literatura, encontramos o termo vantagem competitiva como uma busca constante
das empresas, porque estar em uma posicao privilegiada, apresentando caracteristicas Unicas
de servicos e/ou produtos, gera e mantém essa posi¢do no setor industrial, considerando as
relacGes da empresa com outras (Porter, 1980; Barney, 1991a; 1991b; Araujo, Pisano & Shuen,
2003).

A vantagem competitiva sustentdvel torna-se de fundamental importancia para se
perceber todos os valores relacionados a bens e servigcos que poderao ser considerados pela

empresa como elementos de vantagem competitiva e que poderdo ser traduzidos em
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melhorias no desempenho em relagdo a concorréncia. De acordo com Paladino (2007), o
desempenho organizacional visa a qualidade e rentabilidade dos bens e servigos e ao retorno
dos investimentos, bem como a reducao dos custos operacionais, compondo o desempenho
global da empresa contra a concorréncia.

Para Pfeffer (2005) é aquilo que nos distingue dos nossos concorrentes, que
proporciona beneficios econémicos positivos e ndo é facilmente replicavel. Como as outras
fontes de sucesso competitivo diminuiram a sua importancia, o que permanece como fator
diferenciador, crucial da organizacdo, sdo as pessoas e a forma como trabalham (Pfeffer,
2005).

Os fatores de competitividade tradicionais sdo a tecnologia, a producdo e os recursos
financeiros. “Estes, mais cedo ou mais tarde, sdo imitaveis pela concorréncia, restando as
pessoas, como fatores inimitdveis que sdo. A posicdo competitiva da empresa depende de
pessoas qualificadas, da capacidade de as envolver no projeto da empresa e de as transformar
em fator de vantagem competitiva. A sua gestdo torna-se um processo estratégico, cuja
contribuicdo é central para os resultados e competitividade da organizacao” (Rego et al., 2012,
71).

Na perspetiva de Zarifian (1999) ocorreram trés mutacdes no mundo do trabalho, que
fundamentaram a utilizacdo de um modelo de competéncias na gestao das organizagdes. A
primeira mutacdo é a imprevisibilidade dos acontecimentos com que as organizacdes sao
confrontadas; a segunda é a comunicacgao e a necessidade de partilha de informacdo entre os
trabalhadores; e por ultimo a nocdo de servico, o colaborador trabalha ndo sé em prol do
cliente externo, mas também do cliente interno (cit. por Fleury & Fleury, 2001). Le Boterf
(2006) afirma que as organizacbes perceberam que, no tecido empresarial atual, os
procedimentos ndo s3ao suficientes, e que as pessoas sdao valiosas para o sucesso
organizacional, tornando-se assim fulcral confiar nas competéncias dos profissionais.

E neste panorama que emerge a importancia da gestido de competéncias como sendo
a maneira de identificar rdpidas mudancas no mercado (Resende, 2000) ou a postura aberta
perante eventos externos, como situacées de mercado imprevisiveis ou alteracdo no modo de
vida da sociedade (Zarifian, 2001). Este fato ocorre diante do processo de harmonizacdo de
interesses organizacionais com as crescentes exigéncias dos consumidores por uma gestao

sustentavel.
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Branddo e Guimaraes (2001) defendem que a gestdao de competéncias faz parte de um
sistema maior de gestdo organizacional. Trata-se de um processo continuo que tem como
ponto inicial a estratégia da organizacdo e que direciona suas ac¢des para captacao e
desenvolvimento das competéncias necessarias ao cumprimento de seus objetivos (Munck,
Munck & Borim-de-Souza, 2011).

Ao tratar-se das competéncias das organizagdes, ou das competéncias organizacionais,
ndo se menciona a ideia de ter a organizacdo como competente por si mesma, mas se concebe
a organizacdo competente em determinados aspetos, justamente pela decorrente
competéncia de gerir suas redes de relacionamento e de desenvolver as competéncias dos
individuos nelas inseridos (Borim-de-Souza, 2010).

Nesse contexto, Fischer (2002) salienta que um modelo de gestdo de pessoas pode ser
definido como a maneira pela qual uma organizacdo se estabelece para gerenciar e orientar o
comportamento humano no ambiente de trabalho.

A partir do momento em que consegue aproximar os individuos e as organizagdes, a
gestdo de competéncias consegue facilitar discursGes sobre problemas no ambiente
organizacional, sejam eles, econdmicos ou socioambientais. Pode-se considerar que tal gestdo
vem a atender anseios sociais que almejam acdes concretas voltadas para a sustentabilidade.

Mesmo com todas essas mudancgas e constatando que a maioria das organizagdes ja
incluem em sua estratégia e operacdes a busca continua pela sustentabilidade, fazendo deste
movimento uma parte importante de suas missdes e visdao para o futuro, ainda é dificil
encontrarmos organizagdes que de fato sejam referéncias neste campo e que possam servir
de exemplo para outras que desejam alcancar elevados e eficientes niveis de sustentabilidade.

As empresas apresentam grande dificuldade de trabalharem com modelos que possam
aliar o planeamento estratégico e a sustentabilidade. O que se encontra, na pratica da gestao
empresarial, € uma diversidade de instrumentos de gestdo, muitos dos quais de grande
qualidade, porém que ndo demonstram a capacidade de executar tal interacdo entre a
sustentabilidade e a estratégia de negdcios na qual a empresa estd inserida (Baumgarten,
2002).

Apesar disso, percebe-se entdo que as empresas estdo a buscar cada vez mais o
envolvimento com a sustentabilidade, incentivando o debate sobre o tema e buscando
continuamente identificar maneiras pelas quais possam criar, desenvolver e aprimorar novas

formas de producdo e de gestdo de recursos que possam convergir para o crescimento e
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aprimoramento de praticas relacionadas a cada um dos pilares que encontramos em sua
fundamentacao.

O comportamento das organizacGes passa a refletir ativamente as demandas de
movimentos internos e externos ao ambiente no qual esta inserida, produzindo assim um
reposicionamento e uma nova consideracdo de comportamentos e atitudes. Tais atitudes
procuram estar inseridas no posicionamento estratégico que direciona o comportamento
socioecondmico dessas empresas, motivo pelo qual a sucessdo de mudancas, na busca de
alinhamento com os anseios da sociedade, governo e demais entidades, se torna um desafio
na busca de um desenvolvimento sustentavel (Munck & Souza, 2009).

Vale ressaltar que as articulacdes entre os modelos de competéncias e as praticas de
gestdo sustentdveis adotados pelas empresas tendem a resultar em procedimentos benéficos
a economia, ao meio ambiente e a sociedade. O conhecimento claro e detalhado a respeito
dos anseios pessoais, estratégias empresariais e interesses sociais permite a maior
participacdo dos diversos stakeholders em situacdes envoltas por condicionantes

sustentaveis.

2.2 Competéncias — conceitos e importancia

No decorrer das ultimas décadas, disciplinas como gestdao, educagao, psicologia e
politica tem criado e desenvolvido diversos conceitos sobre competéncias, apresentando a
sociedade diversos significados e beneficios das mesmas a nivel individual e coletivo.

No inicio da década de 40, surge a nocdo de incerteza e mudanca, bem como a
complexificagdo do mercado e reestruturacdo do tecido produtivo acompanhado de uma
galopante evolucdo tecnoldgica (Perez, 2005). O trabalhador é confrontado com novas
exigéncias e a gestao do trabalho passa a acontecer de uma forma distinta. O individuo passa
a ser qualificado em relacdo a contribuicdo para a eficiéncia do processo produtivo e em
relacdo a sua posicdo salarial (Zarifian, 2003).

E neste momento que as empresas revelam a necessidade de explorarem e
desenvolverem de forma diferenciada os seus recursos humanos, na medida em que os novos
parametros ao nivel da produtividade e da qualidade requerem do trabalhador muito mais do

gue fora exigido ao artesdao e ao operario (Stroobants, 1998). Esta conjuntura faz emergir o

conceito de competéncia no seio das organiza¢des (Zarifian, 2003). Neste periodo, o
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trabalhador é visto na organizacdo como um ator que participa, influencia e é influenciado por
todo esse contexto.

Nesta ocasido, o trabalhador passa a ser observado como um agente capaz de
influenciar e ser influenciado por todo o contexto social e econdmico da época. Conceitos
relacionados a ideia de saber, saber-fazer e a prépria competéncia passam a ter um novo
significado, dando inicio a um novo modelo de gestdao de Recursos Humanos.

Passadas quatro décadas da crise econdmica que assolou as economias ocidentais,
desde o inicio dos anos 70 do século XX, emerge a aceitacdo de que ndo se esta mais, face a
uma crise conjuntural, mas diante um novo paradigma de regulagdao econdmico e social,
marcado por caracteristicas distintas no dominio das relagdes de trabalho e emprego, que
vieram acentuar a importancia do conceito central de competéncia (Parente, 2017).

A revisdo da literatura nos mostra que o conceito de competéncia surge entre as
décadas de 60 e 70 na América, com associacdo direta aos tracos de personalidade e ao
desempenho do individuo, dando um novo direcionamento aos negdcios, que até entdo eram
constituidos de uma organizagao de trabalho extremamente rotineira, previsivel e simples, na
qual se valorizava equipamentos e muito pouco o ser humano. A partir do surgimento deste
conceito, mais precisamente na area de Recursos Humanos, observa-se uma enorme
quantidade de autores cujo trabalho/estudos esta direcionado a este tema.

Para Kilimnik e Sant’Anna (2006), a primeira pesquisa representativa sobre
competéncias é dos ingleses McClelland e Dailey (1972), que definiram competéncia como
caracteristicas individuais observaveis (conhecimentos, habilidades e valores) usadas no
trabalho ou em outras situagdes da vida com o objetivo de ter um desempenho superior.

Estes e outros autores, passam a observar o individuo de maneira diferente, percebem
sua capacidade de desenvolver habilidades, conhecimentos diversos e especialmente o de
apresentar atitudes, que quando mobilizados, podem ser representados através de
competéncias que passam a ser analisadas/observadas em desempenhos melhores do que
aqueles que apresentavam anteriormente. Competéncias mobilizadas por diversos individuos
geram o aprendizado de grupo e, quando somadas, contribuem para o desenvolvimento
organizacional, entendido como o constructo de aprendizagem organizacional (Freitas &
Brandao, 2006).

O conceito de competéncia é antigo, porém, com o avancgo da globalizacdo e constante

necessidade de mudancas e aperfeicoamento dos processos produtivos nos mais diversos
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setores econdmicos, ele foi reinventado (Fleury, 2001). Para Zarifian (2001), os conceitos de
competéncias atuais sdo derivados dos conceitos da década de 1970, tipificando
competéncias para o emprego. As definicdes de educacdo por competéncias e gestdo por
competéncias foram criadas na década de 1980, derivadas dos conceitos de competéncias,
empregados na época (Zarifian, 2001).

As competéncias traduzem a parte explicita, observavel e concreta de tudo aquilo que
ndo é visivel das caracteristicas de um individuo, sendo necessaria a juncdo de trés condicbes
para a sua aplicacdo: a disposicdo da propria pessoa para fazer algo, o saber mobilizar os
recursos que tem disponiveis para realizar a tarefa, e finalmente a capacidade de aplicar num
determinado contexto e experiéncia profissional (Le Boterf, 2013).

Para Fleury e Fleury (2006, p. 26), por exemplo, a palavra competéncia é utilizada no
senso comum para “designar pessoa qualificada para realizar algo”. E complementam
argumentando que “seu oposto ou anténimo nao apenas implica a negacdo dessa capacidade,
mas também guarda um sentimento pejorativo, depreciativo.”

Diversas sdo as definicdes atribuidas a expressdao competéncias individuais. Uma
definicdo cldssica de competéncia, e reconhecida pelos profissionais de Recursos Humanos, é
aquela que denomina a competéncia como a aplicacdo de conhecimento, habilidade e
atitudes (Felippe, 2006).

Autores, como Le Boterf (1994), reforcam o conceito de competéncia baseada na
triade saber, saber-fazer e saber-ser. Para o autor, a competéncia nao reside nos recursos
(saberes, conhecimentos, capacidades, habilidades) a serem mobilizados, mas na prépria
mobilizagdo desses recursos.

Dessa forma, a competéncia manifesta-se quando o individuo é capaz de mobilizar,
integrar e transferir os seus recursos cognitivos (conhecimentos e habilidades) e afetivos para
enfrentar as situacGes complexas impostas no dia a dia das organizagoes.

Para Ceitil (2007) a competéncia é resultado de cinco componentes: Saber, Saber-
Fazer, Saber - Estar, Querer- Fazer e Poder-Fazer. Estas componentes encontram-se resumidas

no Quadro 01.
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Quadro 1: Componentes da Competéncia

Componente Defini¢ao

Saber Conhecimentos que permitem 0s
comportamentos associados a competéncia;

Saber — Fazer Capacidade de pér os conhecimentos em
pratica, em prol da atividade/problema em
causa;

Saber — Estar Comportar-se de acordo com as regras e as
normas aplicadas;

Querer — Fazer Motivagdo para realizar comportamentos que
compBem a competéncia;

Poder — Fazer Ter a sua disponibilidade recursos que permitam
ao individuo realizar os comportamentos
associados & competéncia.

Fonte: Adaptado de Ceitil (2007)

Oferecendo seu contributo tedrico, temos ainda a definicdo de que a competéncia
constitui-se assim enquanto “conjunto integrado e estruturado de saberes — saberes-fazer,
saberes-ser e saberes -transformar-se” (Gongalves, 2000, p.2), sendo que o sujeito deverd
recorrer e mobilizar essa mesma competéncia para resolver de forma efetiva e vidvel as varias
tarefas e projetos com os quais se ird confrontar ao longo da sua vida, assumindo uma
consciéncia critica das suas potencialidades e recursos e simultaneamente dos
constrangimentos psicossociais em que esta realidade se contextualiza (Gongalves, 2000).

Medeiros (2006) por sua vez, propoe o seguinte: Competéncia é uma relacdo social
dialética afetiva/ cognitiva/performativa, fundada em informacdes, capacidades, saberes,
saberes-fazeres, conhecimentos, habilidades, atitudes e aptiddes, que se configura através de
um sujeito (individual ou coletivo), sob a forma de representacdes e a¢des inovadoras, diante
de situacoes inéditas ou do inédito que se apresenta em situacdes rotineiras (p.175).

Quanto aos tipos de competéncias, diferentes autores adotam diferentes
nomenclaturas para designar os tipos de competéncias que podem ser desenvolvidas, sendo
elas: as técnicas, consideradas competéncias do dominio técnico, adquiridas por meio de
formacao profissional, académica ou pela experiéncia adquirida ou competéncias
relacionadas com a profissdo ou atividade exercida e as Transversais que refere-se a
competéncias, ndo relacionadas com a formacao ou desempenho de func¢des técnicas, mas
tracos de personalidade, objetivos, preferéncias e motivacgdes, tais como: capacidade de
comunicac¢do, de resposta, cooperacdao com os outros, trabalho em equipa, capacidade de
resolver problemas/conflitos, motivacdo, gestdo de tempo, adaptacdo, criatividade, iniciativa

(Acosta, 2019; Swiatkiewicz, 2014).
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Quadro 2: Defini¢do de Competéncias Transversais e Técnicas

TIPOS DE COMPETENCIA DEFINICAO DAS COMPETENCIAS
COMPETENCIAS Refere-se a competéncias, ndo relacionadas com a formagdo ou desempenho
TRANSVERSAIS de fungdes técnicas, mas tragos de personalidade, objetivos, preferéncias e

motivagdes, tais como: capacidade de comunicagdo, de resposta, cooperagao
com os outros, trabalho em equipa, capacidade de resolver
problemas/conflitos, motivagdo, gestdo de tempo, adaptacdo, criatividade,
iniciativa (Acosta, 2019; Swiatkiewicz, 2014)

COMPETENCIAS TECNICAS | Competéncias do dominio técnico, adquiridas por meio de formacéo
profissional, académica ou pela experiéncia adquirida ou
competéncias relacionadas com a profissdo ou atividade exercida
(Acosta, 2019; Swiatkiewicz, 2014)

Fonte: Acosta, 2019; Swiatkiewicz, 2014

E importante ressaltar, que a competéncia envolve um conjunto de influéncias
histdricas, sociais e culturais e que esta aparece de uma forma multidimensional no ambiente
de trabalho, onde promove impactos sociais praticos e desenvolvimento na vida das pessoas.
Entre os recursos mobilizados pelas competéncias, destacam-se os aspetos sociais e afetivos,
pois estes sdo fatores de fundamental importancia na constru¢cdo do comportamento e do
pensamento dos individuos nas situacdes que passam na vida pessoal e profissional.

Podemos dizer que a globalizacdo foi um dos fatores que promoveu a instabilidade que
se viveu no mundo no inicio do século XXI. As sociedades e organiza¢des estdo em permanente
mudancga, as economias estdo cada vez mais ligadas tendo o conhecimento como seu principal
motor e a tecnologia é cada vez mais universal e evolui mais rapidamente do que a capacidade
gue as pessoas tém em se adaptarem. A sociedade da informacao obriga as organizacdes a
atuarem de forma aberta e em rede, tendo para isso que procurar estratégias eficazes para se
tornarem mais competitivas (Watson, 2004).

Por isso, a literatura percebe as competéncias como uma maneira de prever processos
de continuidade e rupturas, onde observasse suas transformagdes em virtude das diversas
situacOes vivenciadas. A temporalidade é uma forte caracteristica na construcdo de
competéncias, pois, progressivamente, no processo histérico de desenvolvimento, se tornam
possiveis a apropriacdo e a integracdo de recursos, conhecimentos e saberes, além das
possiveis transformacées de crencas, representacdes e valores (Araujo, 2003; Le Boterf, 2000,
2005; Zarifian, 2001, 2003).

A globalizacdo é uma realidade incontornavel dos nossos dias, que afeta e continuard
a afetar o nosso quotidiano, seja num contexto social, cultural, econdmico, cientifico,

tecnolégico e politico (Giddens, 2006). Este fendmeno reflete o desenvolvimento e
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crescimento de relagcdes a nivel internacional e a real necessidade de se estabelecer
cooperac3o entre os paises e em niveis diversificados. E por meio deste conceito que podemos
descrever um processo que impulsiona a economia, os mercados, os negdcios, interesses e
habitos em ambito mundial.

Nesta constante busca de sobrevivéncia, as organizacdes precisam de definir objetivos
e metas sustentaveis especificas e trabalhar para que estas estejam alinhadas
verdadeiramente com a esséncia do negdcio. Os gestores precisam de criar estratégias que
possam utilizar o potencial humano na sua esséncia; é necessario que entendam que é por
meio da gestao de pessoas que a empresa consegue alcangar os resultados esperados, inovar,
criar conhecimento, crescer no mercado e conquistar vantagem competitiva.

No ambito da gestdo estratégica, a questdo das competéncias relaciona-se com a

obtencdo, construcdo e/ou manutencdo da vantagem competitiva da empresa sobre a
concorréncia de modo a proporcionar beneficios para o consumidor (Clardy, 2007; Hafeez,
Zhang & Malak, 2002; Hagan, 1996).
O contexto macroestrutural atual tem sido igualmente um grande fator impulsionador de uma
maior valorizacdo do capital humano nas organizacdes, cada vez mais as competéncias sao
percebidas pelas empresas como um fator diferenciador e que poderda garantir a
competitividade (e.g. Ceitil, 2010).

Podem ser considerados seis fatores catalisadores da crescente importancia das
competéncias (Boterf, 2005): os novos desafios da competitividade, a terciarizacdo da
economia, a evolucdo das analises estratégicas das organizacGes em termos de vantagem
competitiva, a instabilidade das situa¢des e dos contextos de trabalho, o desenvolvimento
crescente de uma economia do saber e finalmente, o crescente interesse dos individuos pelas
competéncias.

Observa-se entdo que o sucesso organizacional reside na qualidade das pessoas que
fazem a organizacao. Contribuir para o desenvolvimento do maximo potencial de cada pessoa
através de uma cultura organizacional que integre esse desenvolvimento, é, pois,
fundamental para o futuro da organizacdo, para que a mesma mantenha a sua vantagem
competitiva. A gestdo das pessoas é hoje uma funcdo estratégica, cuja compreensao requer
maior exigéncia cientifica (Ceitil, 2010). A GRH deve saber tirar partido das competéncias e do

talento dos seus colaboradores levando-os a implementar e a concretizar a estratégia,
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acrescentando, deste modo, valor a organizagdo e mantendo a sua vantagem competitiva
sustentavel (Rego et al., 2012).

A gestdo das competéncias, quando analisada dentro de um sistema organizacional, é
considerada um processo continuo, que se inicia de juntamente com a estratégia da
organizagdo e suas metas, uma vez que estas direcionam as ag¢des para a captagdo e o
desenvolvimento das competéncias necessarias ao cumprimento de seus objetivos. De acordo
com Fleury e Fleury (2008), quando relacionado com o ambiente de trabalho, o conceito de
competéncia assume facetas tanto individuais quanto coletivas, e até mesmo organizacionais.

Quando analisadas pela 6tica individual, dizem respeito a formagdo e ao
desenvolvimento das pessoas, e quando estudadas pelo ambito organizacional, referem-se
aos aspetos conceituais da organizacdo: estratégia, negdcio e competitividade. Para os
autores, a competéncia individual é tida como um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem
valor econdmico a organizacao e valor social aos individuos.

Vale ressaltar que os individuos sdo os principais interessados e agentes do
desenvolvimento de suas competéncias, porém, ndo sdo os Unicos responsaveis por elas. O
contexto social e organizacional onde estd inserido também s3o responsaveis por tal evolucdo
e desenvolvimento.

As empresas precisam planear e oferecer cursos, formagbes, compensagbes e
remunerag¢des que possam contribuir e incentivar suas equipas a comprometer-se e dedicar-
se verdadeiramente a seu papel na organizacdo. Esta, ao desenvolver pessoas cujas
caracteristicas sao dificeis de imitar, esta a desenvolver a sua vantagem competitiva.

Lemos e Pinto (2008) referem ainda a tendéncia para a valorizacdo do perfil
generalista, em detrimento do especialista, a capacidade de adaptacdo a situagdes novas, a
aptiddo para o trabalho sobre pressao, a lideranca e capacidade de trabalho em equipa, a
solidariedade e ética na busca de objetivos comuns.

Para Tardif (2002), construir competéncias pressupde considerar, como
preponderante, a dimens3o histérica da vida pessoal e profissional. E no processo temporal
de construcdo de competéncias que o profissional domina progressivamente os
conhecimentos necessarios a realizacdo da sua atividade laboral; que ressignifica crencas,

representacdes e certezas sobre sua prdatica; que integra habilidades, saberes e
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conhecimentos nas contradi¢des, dilemas e tensdes oriundos das diversas fontes que
diversificam, historicamente, as competéncias (Araujo, 2003; Marinho-Araujo, 2009, 2014).

A competéncia passou a ser entendida como recurso e ferramenta que habilitam o
sujeito a atuar, com intencionalidade e seguranga, em contextos técnicos e complexos, diante
dos quais ele pode fazer opgdes éticas, conscientes e transformadoras (Carneiro, 2014).

Assim, competéncia ndo se define apenas como um conjunto de habilidades ou
capacidades utilizadas para um determinado fim. Ser competente caracteriza-se por, diante
de uma situacdo-problema, mobilizar, de forma articulada e interdependente, diversos
recursos disponiveis no sujeito e em seu contexto que deverao ser articulados aos pontos
criticos identificados da situacdo, possibilitando tomar decisdes e fazer encaminhamentos
adequados e Uuteis a seu enfrentamento, em contextos sociais e laborais (Araujo, 2003;
Kuenzer, 2002, 2009; Le Boterf, 2000, 2003; Marinho-Araujo, 2009, 2014, 2015; Marinho-
Araujo & Rabelo, 2015; Vieira & Marques, 2014).

E neste cendrio, que o conceito de competéncia ganha significados diferentes e
amplos, no qual precisa envolver-se literalmente com a realidade cultural, mutavel e histdrica,
exigindo escolhas e decisdes dos individuos.

E diante do aumento da concorréncia e das rapidas mudancas na sociedade que atinge
o mundo dos negdcios, direta ou indiretamente que, “acentuam-se as pressdes pela busca e
pelo desenvolvimento de um novo elenco de competéncias profissionais, capazes de
responder a esse novo ambiente dos negdcios” (Kilimnik, Sant’Anna, & Luz, 2004, p.11)

Num sentido mais contemporaneo, o conceito de competéncia confunde-se com o de
empregabilidade, uma vez que quanto mais os individuos desenvolverem as suas
competéncias, mais possibilidades terdo de entrar ou de se movimentarem no mercado de
trabalho. Deter mais ou menos competéncias especificas requeridas pelas organizacdes
empregadoras distingue a alta ou baixa empregabilidade (Xavier, Lopes, Vilhena, & Calvosa,
2012).

Os colaboradores modernos precisam ser profissionais com caracteristicas “reflexivas”
para conseguirem se manter empregados.

Eles também devem desenvolver a competéncia para explicar continuamente o
significado do que fazem, tanto pela organizacdo para a qual trabalham como em relagdo a
sua proépria vida (Castells 1998; Drucker, 1993; Ellstrém, 1999; Onstenk, 1997). Como mostram

todas as discussbes sobre empregabilidade (Collin & Young 2000; Kessels & Poell 2001), o
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funcionario moderno deve continuamente explorar os mercados de trabalho interno e
externo, ao mesmo tempo em que constroem um vinculo afetivo com a organizagao
trabalhista na qual eles realmente estao atuando.

No processo de permanéncia no mercado, as empresas passaram a preocupar-se em
contratar e reter profissionais cada vez mais qualificados e competentes para atuarem em
seus negocios. O ambiente organizacional passou a buscar e a valorizar pessoas qualificadas,
gue apresentassem além de conhecimentos técnicos, a capacidade de dominar e praticar as
soft skills, atingindo crescentes niveis de eficiéncia e eficacia no ambiente corporativo.

Seguindo o raciocinio de Pastore (2005), o mercado de trabalho ndo mais contrata
apenas pelos diplomas, curriculos ou recomendacdes. Atualmente, o contratado permanece
no ambiente organizacional pela qualidade das ideias e pela qualidade da exposicdo, revelada
e evidenciada pela habilidade de argumentagado.

Alinhar as competéncias individuais e as competéncias necessarias e almejadas pela
empresa, é o que se espera no ambiente organizacional. Acredita-se que o sucesso da gestdo
de recursos humanos esta em apresentar ao profissional as expectativas da empresa com o
seu trabalho e contribuir de forma efetiva para o seu desenvolvimento.

Atualmente a andlise e gestdo de competéncias, sob a dtica empresarial, tem sido um
dos grandes desafios da area de Recursos Humanos, pois trata-se de um tema complexo,
repleto de particularidades e que precisam de estar alinhadas com os objetivos e estratégias
da empresa.

Segundo Huzek, Stefano e Grzeszczeszyn (2008) podemos considerar que a area de RH
representa nas suas praticas didrias, o elo entre trés elementos: a realidade envolvente (social,
politica, econdmica e cultural), a organizacdo e as suas peculiaridades, e os individuos que
nela trabalham, com as suas singularidades. A drea de recursos humanos constitui um
conjunto extenso de funcdes que devem permanecer unidas e congruentes com as estratégias
estabelecidas pela organizacdo, buscando e alcangando as metas e objetivos neste ambito.
Sua constituicao é feita pela unido de diversos elementos entre os quais podemos destacar, a
lideranca, o aconselhamento, a informacdo e os servicos necessarios a gestdo, emprego,
formacao e desenvolvimento, atracdo, recompensa e bem-estar das pessoas. A funcao RH
desempenha um papel fundamental na criacdo de um ambiente que permita as pessoas o
melhor contexto para exercer o seu trabalho e otimiza¢do das suas capacidades, tendo em

vista o beneficio mutuo (Armstrong & Taylor, 2014).
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A partir do momento em que o sistema de recursos humanos constréi ou elege as
competéncias necessarias para o negécio, a empresa é capaz de verificar a lacuna existente
qgue precisa de ser preenchida de acordo com os interesses da organizacdo, direcionando,
assim, melhor alguns processos, como recrutamento e sele¢do, formacado e desenvolvimento,
gestdo de carreira e avaliacdo de desempenho, buscando eliminar a referida lacuna
(Marcacini, Rossi, & Moura, 2008).

Este movimento empresarial constitui a criacdo dos modelos de competéncias, que
sdo o conjunto de requisitos de determinada funcdo, podem ser utilizados no processo de
selecdo das organizagdes ou servir como referencial na formacgao dos profissionais tendo em
conta o exercicio das suas funcées (Ceitil, 2016).

As competéncias permitem aliar o elevado desempenho individual aos objetivos da

organizacao, refletindo-se num impacto positivo no préprio desempenho da organizacao
(Campion et al., 2011).
Entende-se por modelo de competéncias, um conjunto de habilidades, competéncias,
conhecimentos e demais caracteristicas importantes e necessarias para o desempenho de um
cargo na empresa. Podemos considera-las de grande importancia para os processos de RH nas
organizacdes, onde desempenham um papel fundamental nas etapas de recrutamento e
selecdo, formacao e avaliacdo de desempenho e ainda contribui para possiveis
escolhas/decisdes de carreiras.

O modelo estabelecido pela empresa deve apresentar e buscar uma integra¢ao entre
as competéncias especificas e as transversais, onde as primeiras sdo aplicadas a todos os
colaboradores, independentemente da fungdo que ocupam, porém, com niveis de exigéncia
distintos. Ressaltamos que estas devem refletir os comportamentos que melhor representam
os valores, a atuacdo e a cultura organizacional. As segundas, por sua vez, estdo ligadas e
aplicadas a um conjunto especifico de funcGes, que ao se unirem com as primeiras passam a
formar o perfil de uma funcdo a ser realizada na empresa.

Observamos que a sociedade tem buscado continuamente uma formalizacdo e mesmo
uma validacdo para o conceito de competéncia, porém, apesar de ndo encontrarmos um
consenso nem tedrico nem pratico sobre o tema, admiti se que se trata de uma ferramenta
poderosa para as organizacdes, uma vez que contribui para a gestdo do potencial humano,
seus estimulos e sucesso organizacional. A competéncia condiciona o desempenho do

individuo, uma vez que é constituida por fatores intrinsecos e extrinsecos de sua vida, porém,
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a competéncia, gerada no contexto da atividade de trabalho desenvolvida por individuos ou
grupos de individuos, ndo pode ser comparada com um ativo fisico, devendo ser entendida
como um conjunto integrado de habilidades e tecnologias que resultam em um diferencial
competitivo para a empresa (Hansen, Perry & Reese, 2004).

Seguindo este ponto de vista, o conceito de competéncia permanece em continua
evolugao e deverd ser encarado enquanto dimensao atualizavel, pela mudanga imposta dos
tempos e dos contextos: “gastar tempo para refletir sobre o que se deve designar hoje
conceito de competéncia ndo é um luxo ou simples manifestacdo de um gosto excessivo dos
investigadores com vista a reflexdo tedrica. E uma necessidade pratica” (Le Boterf, 2005, p.

19).

2.3 Competéncias transversais (Soft Skills)

O conceito de competéncias transversais tem sido utilizado com diferentes perspetivas
e com significados multiplos nas diferentes dreas do conhecimento. Esta diversidade tem
tornado problemdtica e pouco consensual a definicdo do conceito (Cabral-Cardoso et al.,
2006) e mesmo ao nivel da prdpria designacdo (p.e., soft skills, employability skills, core
competencies/skills, key skills, common skills, transferable skills, generic skills, work skills e
basic skills, entre outras). Para além disso, a inexisténcia de um referencial que unifique as
generic work competencies representa um obstaculo significativo ao desenvolvimento desta
temadtica, seja por via da investigacdo ou da pratica (Nikolaou, 2003), uma vez que diferentes
abordagens valorizam dimensdes distintas do conceito.

Bernard Rey inclinou-se sobre a questdo das competéncias transversais definindo-a
como: as competéncias que sao comuns a diversas profissdes e, portanto, detectar quais
dentre elas sdo passiveis de serem adquiridas no exercicio de uma profissao e que permitirdao
uma eventual transferéncia para outras categorias (Rey, 2002).

Dentro deste conceito de competéncia, podemos destacar as habilidades individuais,
como por exemplo a autorregulacdo, autoconsciéncia e ainda as habilidades sociais, que
compreendem a personalidade, o comportamento e a inteligéncia. Em suma, competéncias
transversais dizem respeito a um: conjunto integrado e estruturado de saberes (saber-fazer,
saber-ser e saber transformar-se) que o sujeito tera que recorrer e mobilizar para a resolucdo
competente das vdrias tarefas com que é confrontado ao longo da sua vida, assumindo uma

consciéncia critica das suas potencialidades e recursos bem como dos constrangimentos
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psicossociais em que se contextualiza, em ordem a realizar projetos vidveis nas varias
dimensdes da sua existéncia (Gongalves, 2001).

Para o Férum Econdémico Mundial (WEF, 2020), as competéncias gerais sao
denominadas de competéncias transversais, que sao aquelas que sao facilmente transferiveis
em diversas ocupacoes e funcdes. No contexto da Sociedade em Transformacdo Digital, com
base em Nogovitsyn et al. (2018), na BNCC (MEC, 2018) e no Férum Econdmico Mundial (WEF,
2020), o termo competéncia geral pode, entdo, ser compreendido como um conjunto de
competéncias essenciais aos trabalhadores, independentemente de seu nivel hierarquico ou
funcdo, requeridas pela transformacao digital, que devem ser desenvolvidas de forma
progressiva e ao longo de sua trajetdria profissional e que sdo facilmente transferiveis em
diversas ocupacgodes e fungdes.

Sabemos que hoje, além dos conhecimentos cientificos e técnicos de exceléncia, é
necessario que os profissionais sejam detentores de um portfélio de carateristicas, atitudes e
aptiddes que lhes permitam estar aptos para lidar com multiplos desafios e contribuam para
a sobrevivéncia e sucesso das organizagGes (Fallows & Steven, 2000; Heimler, 2010; Sahni,
2011; Stewart & Knowles, 2000). Inevitavelmente, as novas formas de trabalho industrial e a
necessidade, para muitos, de mudar de profissdo varias vezes durante a vida e de se adaptar
a situacdes inesperadas exigem algumas potencialidades que, em muito, ultrapassam as
competéncias adquiridas pelas formacées especificas (Rey, 2002), dai que se torne cada vez
de maior importancia a promoc¢ao das competéncias transversais na formacdo dos
profissionais em nossa atualidade.

Tais competéncias a algumas décadas atras, nao tinham a importancia que tem hoje,
uma vez que as relacdes de trabalho eram consideradas mais estaveis e menos competitivas.
Em um contexto mais linear e estavel, havia lugar e destaque para aqueles que apenas dessem
conta de apresentar um bom desempenho técnico em sua area especifica.

Apesar do uso crescente das competéncias transversais e do reconhecimento da sua
utilidade, ainda nao existe consenso em relacdo a sua definicdo, sendo esta heterogénea e
inconsistente, devido a variagdes do contexto em que estas sdo definidas e da utilizacdo de
varias terminologias para se referir a este conceito (Baumgartner et al., 2018; Edwards
Schachter et al., 2015; Schulz, 2008).

Por competéncias transversais entendem-se as competéncias que incluem a

possibilidade de transposicao de um contexto especifico onde foram desenvolvidas a outros
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contextos, onde sdo aplicadas de forma readaptada, tendo em conta as caracteristicas e
exigéncias desse mesmo contexto (Bennett, Dunne, & Carré, 1999; Evers, Rush, & Berdrow,
1998). O estudo das competéncias transversais emerge por volta dos anos 80 do século XX.
Por exemplo, Carnevale, Gainer, e Meltzer (1988) descobriram que os empregadores
consideravam certas habilidades necessdrias para o local de trabalho, tais como capacidade
de aprendizagem, competéncias bdsicas (leitura, escrita, calculo), escuta e comunicagao oral,
adaptabilidade (pensamento criativo, resolucdo de problemas), gestdo de pessoal
(autoestima, estabelecimento de metas/motiva¢do, desenvolvimento pessoal/profissional), a
eficacia do grupo (habilidades interpessoais, negociagao, trabalho em equipa) e influéncia
(eficacia organizacional e lideranga).

De acordo com Lopes et al. (2000) e Cabral-Cardoso, Estévao e Silva (2006) o conceito
de competéncias transversais foi introduzido por Robert Mertens, sob a designacdo
“competéncias-chave” (key qualifications) e refere-se as habilidades ndo relacionadas com a
formacdo ou a funcdo técnica desempenhada por uma pessoa; ndo estdo relacionadas com a
aprendizagem técnica de determinada drea de estudo ou saber (Cabral — Cardoso, Estévao &
Silva, 2006). As competéncias transversais sdo tracos de personalidade, objetivos,
preferéncias e motivos de acao (Heckman & Kautz, 2012); elas constituem, ao mesmo tempo,
competéncias genéricas e especificas (Leroux & Lafleur, 1995), sdo transversais, transferiveis
e adaptdveis, porém, ndo hd uma definicdo Unica e amplamente aceita desse tipo de
competéncias (Lopes et al., 2000);

Assiter (1995) aborda o conceito como capacidade gerais que possibilitam aos sujeitos
ter sucesso numa vasta diversidade de tarefas e ocupacdes, enquanto Moreno (2006) as
apresenta como “as atitudes, capacidades e habilidades do individuo que contribuem para
uma atuacao eficaz em diferentes situacdes de trabalho, sendo transferiveis de um contexto
para outro ao longo da vida” (p. 126). A OIT (2002) apresenta as competéncias transversais
como sendo comuns a diversas atividades profissionais, possibilitando a transferibilidade
entre perfis profissionais ou entre conjuntos de mddulos curriculares. Este conceito distingue-
se pela sua transversalidade (ndo sdo contextualizadas) e transferibilidade (adquiridas num
determinado contexto e passiveis de serem exercidas em contexto diferente), isentas de
especificidades profissionais e situacionais (Ceitil, 2016).

As competéncias transversais sdo, também, comuns a diferentes profissGes/atividades

profissionais, facilitando a empregabilidade de quem as possui (Cardoso, Estevdo & Silva,
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2006; Vieira & Marques, 2014). Tais competéncias envolvem crencas, valores, saberes
praticos, posturas, principios, afetos, escolhas, fun¢des psicolégicas complexas (criatividade,
imaginacdo, gestdo emocional ou autorregulacdo, etc.), esquemas mentais, hdabitos,
caracteristicas de cidadania e outras possibilidades de desenvolvimento subjetivo,
comportamental e afetivo.

Este cendrio, nos mostra que no decorrer dos ultimos anos, o processo de
desenvolvimento dos individuos e das sociedades tem considerado as competéncias
transversais como uma das suas metas mais significativas, seja por meio da qualificacdo de
agentes produtivos ou por uma maior autonomia na constru¢ao de projetos de vida das
pessoas.

Com o processo de globalizagdo, o avango da tecnologia e a intensificagdo do ritmo de
mudancas, o mercado passou a buscar profissionais capazes de se adaptar a diferentes
contextos e realidades, sendo valorizadas além da experiéncia e das competéncias técnicas, a
existéncia e o desenvolvimento das chamadas competéncias transversais (soft skills), que sao
aquelas consideradas socioemocionais e comportamentais, sendo estas Ultimas de
fundamental importancia para o éxito profissional.

Atualmente o mercado de trabalho procura candidatos com conhecimento cientifico e
técnico de exceléncia, mas que, simultaneamente, mostrem competéncia para lidar com
multiplos desafios e contribuam para a sobrevivéncia e sucesso das organizacées (Fallows &
Steven, 2000; Heimler, 2010; Sahni, 2011; Stewart & Knowles, 2000), através de um conjunto
de carateristicas, atitudes e aptiddes que permitam o exercicio de fungdes diversificadas
dentro de um determinado espetro profissional, considerando diferentes contextos,
interlocutores, niveis de exigéncia e estadios de desenvolvimento da carreira.

Possuir competéncias técnicas constitui, portanto, uma condi¢do necessaria, porém,
insuficiente para se manter no mercado ou no posto (funcdo) de trabalho, na medida em que
“as competéncias técnicas e transversais se complementam mutuamente. [...] os individuos
com melhor desempenho possuem simultaneamente competéncias técnicas adequadas,
assim como comportamentais” (Shakir, 2009, p. 309).

O conceito de competéncia transversal, tal como o conceito de competéncia, tem sido
usado ao longo do tempo de diferentes formas e abordagens. Uma primeira definicdo surge

por Hamel e Prahalad (1990), que consideram as competéncias nucleares, enquanto
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comunicagdo, envolvimento e um comprometimento profundo em trabalhar além das
fronteiras organizacionais, envolvendo pessoas de diversas hierarquias e func¢des.

Estes autores, defendem que estas competéncias, devem fundir-se em torno de
individuos cujos esforgos nao sejam estritamente focalizados, de forma a reconhecer possiveis
oportunidades de combinar a sua expertise funcional com o dos outros, de maneiras novas e
interessantes. Nesta definicdo, os autores defendem também que, ao contrario dos ativos
fisicos, as competéncias ndo diminuem com o uso, nem se deterioram com o tempo, sendo
antes aprimoradas a medida em que sdo aplicadas e compartilhadas (Hamel & Prahalad,
1990).

Como contributo a esse tema, Ceitil (2007) salienta a existéncia de dois tipos de
competéncias, nomeadamente as especificas (mais ligadas a uma atividade profissional ou
tarefa, encontrando-se hierarquizadas) e as transversais. Segundo o mesmo autor, as
competéncias transversais distinguem-se devido as suas duas caracteristicas centrais: a sua
transferibilidade (poderdo ser adquiridas em determinado contexto, mas exercidas num
contexto totalmente diferente) e a sua transversalidade (sdo transversais a diversos
contextos/fungdes, ndo sendo algo especifico de determinada profissdo ou contexto). Tien et
al (2003) também apresentam diversas caracteristicas proprias das competéncias
transversais, indicando:

e a transferibilidade (como mencionado anteriormente, ndo sdo especificas de um
determinado contexto, podendo ser utilizadas tanto em contexto profissional como
pessoal);

e a multifuncionalidade (essenciais em diversos aspetos da vida do individuo, tanto
familiar, profissional como social);

e a multidimensionalidade (constituidas por diferentes clusters de competéncias -
cognitiva, empresarial, interpessoal); baseadas na cognicdo (no sentido em que as
competéncias sdo construidas através de reflexdes individuais e processos mentais,
como a reflexdo critica, a criatividade, entre outros);

e a3 aprendizagem (as competéncias sdo adquiridas em diversos contextos, seja a nivel
pessoal, na escola ou em contexto laboral, mas sempre em processo on-going, como
uma aprendizagem continua e que se encontra sempre a decorrer); e

e 3 abrangéncia (em comparacdo com o conhecimento, estas competéncias sdo mais
abrangentes, pois sdo representacdes e aplicacdes do mesmo).
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De acordo com Cabral-Cardoso et al. (2006), competéncias transversais é um
“conjunto de competéncias pessoais gerais que sao Uteis e importantes no contexto do
desempenho de diferentes profissdes/atividades profissionais e que permitem aos individuos
terem sucesso numa ampla variedade de tarefas e ocupagdes” (p. 37).

Para Jardim (2007), as competéncias transversais como aquelas que sdo comuns a
diversas atividades, transferiveis de fungao para fungao, adquiridas na interagdo com os
outros e na formacdo nao formal, relacionando-se com a capacidade de gerir os recursos
(competéncias intrapessoais), relacionamento interpessoal (competéncias interpessoais) e
desempenho de fungdes profissionais (competéncias profissionais).

Literatura de gestdo, normalmente, distinguem-se habilidades ou competéncias
conceptuais (habilidade de compreender a complexidade da organizacdo, de previsdo, de
planeamento, de estratégia etc.), humanas (habilidade de relacionamento interpessoal,
comunicacdo, trabalho em grupo, motivacdo, lideranca etc.) e técnicas (habilidades
relacionadas com métodos, técnicas e conhecimentos necessdrios para executar tarefas ou
atividades, obtidas por meio de estudo, formagdo ou pela experiéncia adquirida) (Hersey &
Blanchard, 1977; Katz, 1974).

No decorrer das ultimas décadas, percebe-se que para se alcancar o desenvolvimento
dos individuos e da sociedade em geral é necessario colocar como meta o desenvolvimento
das soft skills, seja por meio de qualificacdo dos agentes, quer pela autonomia disponibilizada
aos cidadaos.

A valorizagao das competéncias transversais deve-se a necessidade de valorizar os
trabalhadores e o seu desempenho global, considerando a sua a¢ao, mobilizagdo de recursos
e integracdo de saberes multiplos e complexos, enquanto conjuntos de competéncias
individuais aplicaveis em organizacdes e contextos variados (Fleury & Fleury, 2004; Le Boterf,
2003).

Para Godoy et al. (2008), na sociedade informacional, o trabalho deixa de ser visto
como meio de sobrevivéncia e fonte de riqueza e passa a ser percebido como meio de
autodesenvolvimento pessoal e profissional. As empresas comec¢am a valorizar os
colaboradores como individuos em evolugao, sendo “cocriadores” de bem-estar e riqueza,
protagonistas de seu proprio desenvolvimento.

Viana (2015) considera as soft skills como diferencial competitivo em que a

comunicacao eficaz e a tomada de decisdo assertiva diminuem fatores como a rotatividade e
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promovem maior satisfacdo dos proprios colaboradores. Enquanto Costa (2015) apresenta em
seus estudos, a consciéncia de que o dominio das Soft Skills ndo apenas auxilia o profissional
na busca por uma colocacdo no mundo profissional, mas também o impulsiona em sua
carreira, sendo necessario alinhar as habilidades técnicas e pessoais a fim de atingir o

desenvolvimento profissional.

2.4 Competéncias para sustentabilidade

A literatura nos mostra que as trés primeiras revolucdes ocasionaram um grande
impacto nos processos da industria em geral, permitindo um grande aumento da
produtividade e uma maior eficiéncia por meio do uso de desenvolvimentos tecnoldgicos
disruptivos, que passaram da maquina a vapor, eletricidade a tecnologia digital.

A Quarta Revolucdo, também conhecida como 4.0 surgiu em 2010 na Alemanha, por
meio de um projeto cujo foco encontrava se direcionado as solu¢des tecnoldgicas e que
consiste na fusdo de métodos de produgdo tradicionais com os mais recentes
desenvolvimentos tecnoldgicos nas areas de informacdo e comunicacao. Esta ideia conceitual
representa uma evolucdo dos sistemas produtivos que promete beneficios as organizacdes e
a sociedade, associados a reducdo de energia e custos, aumento de qualidade e seguranca,
melhoria da eficiéncia dos processos, etc.

Segundo o economista Alemdo Klaus Shwab, a Quarta Revolug¢do Industrial é a
revolucao da digitalizacdo massiva, da Internet of Things, Machine Learning e robotizacao,
mas também da nanotecnologia e dos novos materiais, e da biotecnologia — tecnologias que
fundem os mundos fisico, digital e biolégico, aplicadas aos processos produtivos. (Klaus
Schwab, 2016; Manuel et al., 2020).

Para Almeida (2007), a composicdo do estudo das competéncias voltadas a
sustentabilidade requer a compreensdo de que, em suma, a sustentabilidade aplicada em um
ambiente empresarial leva, invariavelmente, a subversdo dos modelos de gestdo e de
conducdo dos negdcios. Ao defender esse pensamento, o autor afirma, categoricamente, que
a ordem e os conceitos instalados sdo sacudidos, redefinindo as estruturas de poder. Além de
exigir o equilibrio de objetivos econdmicos, ambientais e sociais, operar na sustentabilidade
implica atuar em um mundo tripolar, em que o poder tende a se repartir, de maneira cada vez

mais equilibrada, entre governos, empresas e organiza¢des da sociedade civil, uma vez que as
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demandas e os anseios desses publicos sao considerados importantes e influentes no
processo de tomada de decisdes.

E neste cendrio que observamos a busca para se estabelecer a relagdo entre as
competéncias e a sustentabilidade, direcionadas ao contexto organizacional. Desse modo
podem-se definir competéncias para a sustentabilidade como aquelas que sdo capazes de
desenvolver e/ou manter processos participativos efetivos, estruturas de governanca
empoderadoras e incentivar e promover ciclos de feedback que institucionalizem mudancas
(Brunstein & Boulos, 2009).

Dessa forma, conclui-se que a sustentabilidade organizacional pode ser desenvolvida
mediante as competéncias individuais sob a ética do saber agir, assumir responsabilidade e
possuir iniciativa (Dutra, 2001, 2012; Fleury & Fleury, 2004a; Le Boterf, 2003; Zarifian, 2003).
Percebe-se desta forma, que a competéncia direcionada a sustentabilidade deve agregar valor
ao individuo, a empresa, a sociedade e ao meio ambiente.

A concepcdo do conceito de competéncia societal partindo da temdtica da
sustentabilidade é estabelecida como a capacidade de lidar com os impactos sociais e
ambientais, evidenciando a necessidade de obtencdo de lucros e geracdo de riquezas,
desenvolvendo a gestdo das organizacdes em multiplas faces de interesse (Schaltegger,
Hansen & Ludeke-Freund, 2016). Estabelece-se um didlogo entre as partes interessadas, ou
seja, as empresas e a sociedade, na busca de construir-se uma forma diferenciada e mais
adequada de gestdo e de produc¢ado de bens e servigos.

Zarifian (2003) alerta, no entanto, que apesar de a literatura referir uma mudancga no
paradigma da gestdo de recursos humanos, mais assente nas competéncias, o que acontece
numa realidade generalizada é que os sistemas de gestdo sdo apenas formas modernizadas
do modelo do posto de trabalho, associado a qualificagdo e as tarefas inerentes a funcgao.
Acrescenta que esta constatagdo retrata o processo tipicamente associado as mudangas
(progressivas e complexas) que vao decorrendo ao nivel da gestdo. Uma outra constatacdo é
a de que a emergéncia do modelo de competéncia se apresenta como “a volta do trabalho
para o trabalhador” (Zarifian, 2003, p.75).

Neste contexto, surge um novo posicionamento, no qual a gestdao fundamentada nas
tarefas e nas funcgOes passam a ser baseadas nas competéncias, onde se valorizam
caracteristicas individuais das pessoas e consequentemente os seus desempenhos a nivel

individual e organizacional.
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Hoje, o processo de globalizacdo apresenta a necessidade de perfis profissionais mais
adaptaveis, flexiveis e transversais. O mercado impde a permanéncia de profissionais capazes
de agir e se antecipar as mudancas, fator este, que demonstra o quanto as competéncias
transversais sdao importantes para os profissionais do futuro.

Conforme descrito por Munck, Borim-deSouza e Zagui (2009, p. 12): as competéncias
interligam homens e empresas, através de uma compreensao sistematica e contributiva retro-
alimentadora, em que cada uma destas personagens estabelece um compromisso social
conjunto, através do qual todos precisam desempenhar seus papéis em processos de
desenvolvimento amparados por premissas responsaveis. H4d uma valorizagao do ser humano
enqguanto agente de mudancas e da organizacdo como um ambiente para recepcao,
tratamento e transferéncia destas revolugdes. E tudo isto pode ser validado por um eficiente
e aplicavel modelo de competéncias.

Mills et al. (2002) consideram as competéncias organizacionais como uma maneira
para descrever quao bem, ou ndo, a organizacdo tem potencial para o desempenho adequado
em suas atividades centrais e, assim, elas podem orientar a melhoria de suas atividades, a
avaliacdo dos recursos disponiveis e sua utilizacdo e a ativacdo de novos recursos, ante o
contexto competitivo. Os autores acreditam que a competéncia organizacional é mais bem
vista como uma variavel antes que um atributo, ou seja, ndo é algo que a organizagao possui
ou nao, mas algo que ela tem em certo nivel em relagdo aos concorrentes.
Complementarmente, Maggi (2006) frisa que a competéncia organizacional é definida como
um saber fazer coletivo de alta qualidade.

Ao analisarmos o caminho para a sustentabilidade nas empresas, encontramos a
preocupacdo e o empenho da gestdo de recursos humanos em conhecer e desenvolver as
competéncias dos profissionais necessarias para a constru¢ao de um ambiente sustentavel.
Muitos estudos tém sido realizados para que tais competéncias possam ser desenvolvidas e
utilizadas de forma eficiente em prol do sucesso organizacional.

Em consequéncia do progresso atual, observamos a Transformacdo Digital (TD)
apresentando inumeros desafios para o processo de transicao do modelo de producdo 3.0
para o 4.0, sendo um deles a requalificacdo dos trabalhadores (WEF, 2020; SMET et al., 2021),
especialmente em competéncias que ndo sdao automatizaveis, geralmente se tratando de

competéncias que ndo se enquadram como competéncias técnicas — as competéncias
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socioemocionais — surgindo um conjunto de competéncias transversais a serem desenvolvidas
por trabalhadores de diferentes ocupacgdes e fungdes (WEF, 2020).

Conforme Smet et al. (2021), a automacdo imposta pela Sociedade em Transformacdo
Digital (STD) ird automatizar as tarefas previsiveis e rotineiras, exigindo dos trabalhadores
novas competéncias ligadas as competéncias socioemocionais para realizar as atividades
complexas e dinamicas que exigem criatividade, espontaneidade e inovagao.

Em outubro de 2020, o Férum Econdmico Mundial publicou a atualizagdo do Relatério
intitulado The Future of Jobs3 (WEF, 2020), que ja havia sido publicado em 2016 e 2018,
trazendo as perspectivas e impactos da Transformacao Digital. Nessa edicao, foi atualizada a
lista de competéncias essenciais requeridas dos trabalhadores e as perspectivas de
transformacao digital dos negdcios até 2025, ficando evidente, novamente, que a adog¢do de
novas tecnologias para a transformacao digital demanda a necessidade de desenvolvimento
de novas competéncias nos trabalhadores, o que desencadeia a urgéncia da requalificacao
dos profissionais, desenvolvendo competéncias que ndo podem ser automatizadas e

assumidas por maquinas (WEF, 2020) como apresentado na Figura 2.

Today, 2018 Trending, 2022 i

a thinking and innovation An novation

NP and socil nfluence

Coordination and time managament

Figura 2: Comparing skills demande, 2018 vs 2022
Fonte: Future of Jobs Survey 2018, World Economic Forum.

Neste contexto, a janela de requalificacdo dos profissionais esta, cada vez mais, curta,
estimando-se que, até 2025, 40% das competéncias essenciais dos profissionais que
permanecerem em suas funcdes atuais serdo atualizadas (WEF, 2020), evidenciando a

urgéncia da requalificacdo desses profissionais.
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Ainda de acordo com o FEM, a principal questao nao é o quanto a automagao afetara
os empregos atuais, mas o esfor¢o do mercado de trabalho em equilibrar a divisao do trabalho
entre maquinas (robds e algoritmos) e humanos (WEF, 2020).

Neste interim, estima-se que, até 2025, o percentual de tarefas realizadas por
trabalhadores e maquinas sejam iguais, sendo criados 97 milhdes de empregos alinhados com
a nova divisdo de trabalho entre humanos, maquinas e algoritmos, enquanto 85 milhdes de
empregos devem ser substituidos por esta divisdao de trabalho entre humanos e mdaquinas
(WEF, 2020).

A procura de profissionais com competéncias técnicas tecnoldgicas, por parte das
organizacdes, ja tem vindo a aumentar desde 2002, mas, até 2030, aumentara 50% nos
Estados Unidos e 41% na Europa. Em contrapartida, competéncias cognitivas bdsicas, como
dar entrada de dados e processar os mesmo em tarefas de back-office, e competéncias fisicas
/manuais como alimentagdo de maquinas, ira diminuir no mesmo periodo, pois sdo exemplos
de operacbes que irdo ser totalmente automatizadas (Bughin, et al., 2018). Dentro das
competéncias técnicas, o conhecimento avancado em Tl e programacdo é visto como dos
conhecimentos mais importante nos préoximos anos (EASME, 2020).

Quanto a relagdo de competéncias essenciais dos profissionais, a pesquisa do Forum
Econdédmico Mundial (WEF, 2020) listou as 15 competéncias essenciais que estardo em alta até
2025 para os profissionais da Sociedade em Transformacdo Digital, sendo pensamento
analitico e inovagdo, aprendizagem ativa e estratégias de aprendizado, resolucdo de
problemas, pensamento critico, criatividade, lideranca, uso, monitoramento e controlo de
tecnologias, programacao, resiliéncia, tolerancia ao estresse e flexibilidade, raciocinio légico,
inteligéncia emocional, experiéncia do usudrio, ser orientado a servir o cliente (foco no

cliente), analise e avaliacdo de sistemas e persuasao e negociagdo.
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. Analytical thinking and innovation

. Active learning and learning strategies

. Complex problem-solving

. Critical thinking and analysis

. Creativity, originality and initiative

. Leadership and social influence

. Technology use, monitoring and control
. Technology design and programming

TO p 15 Ski I |S fo r ' 3 9. Resilience, stress tolerance and flexibility

10.Reasoning, problem-solving and ideation
202 5 11.Emotional intelligence

. 12.Troubleshooting and user experience
13.Service orientation
14.Systems analysis and evaluation
15.Persuasion and negotiation
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Source: Future of Jobs Survey 2020, »
World Economic Forum g}.ﬁé
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Figura 3: Top 15 skills for 2025
Fonte: The Future of Jobs (WEF, 2020)

O Relatério The Future of Jobs (WEF, 2020) da Figura 3 mostra ainda que a Pandemia
da COVID 19 acelerou, de forma significativa, as mudanc¢as no mercado de trabalho, impondo
esforcos em proteger o principal ativo das organizacdes — sua forca de trabalho. A aceleracao
na adoc¢do de novas tecnologias ja estd sendo afetada pela falta de qualificagdo dos
trabalhadores, estampando a urgéncia da requalificacdo dos profissionais.

De acordo a McKinsey & Company, no estudo “To emerge stronger from the COVID19
crisis, companies should start reskilling their workforces now”, a flexibilidade, resiliéncia e
capacidade de aprendizagem continua, capacidades digitais e cognitivas, habilidades sociais e
emocionais, sdo hoje competéncias que se tornaram muito procuradas e valorizadas pelas
organizacdes. Cada vez mais as organizacdes precisam de profissionais criativos, dgeis, com
capacidade de adaptacdo a mudanca e que ndo dominem sé a tecnologia, mas também que
possuam um conjunto de competéncias transversais determinantes para o sucesso das
mesmas (Luisa Da Gama & Antunes, 2020; McKinsey & Company, 2020).

Borim-de-Souza (2010) propde o alinhamento entre os conceitos de competéncias e
desenvolvimento sustentdvel e afirma que enquanto a competéncia oferece a capacidade de
gerir a sustentabilidade organizacional e o desenvolvimento sustentavel, o alinhamento
conecta os conhecimentos organizacionais sobre competéncias as preocupacdes econémicas,
sociais e ambientais vivenciadas pelas organizagdes por meio de processos que concedam

cada vez mais forga a este relacionamento.
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Visando auxiliar no desenvolvimento da sustentabilidade organizacional, o sistema de
gestdo das organizagdes pode atrair, manter e desenvolver competéncias necessarias a
realizacdo desses objetivos. Conforme Fleury e Fleury (2004; 2005) e Jabbour e Santos (2008),
a area de recursos humanos precisa de explicitar e organizar a relagdo entre competéncias
organizacionais e individuais, além de garantir o desenvolvimento de competéncias,
agregando valor para o individuo. Neste aspeto, a compreensao das competéncias, em termos
individuais dos gestores, que favorecem a sustentabilidade organizacional, torna-se
primordial para a consecucdo das a¢cdes que promovam o desenvolvimento econémico,
ambiental e social.

Bitencourt (2005) defende que as competéncias, quando analisadas sobre o prisma
individual, dizem respeito a formacao e ao desenvolvimento das pessoas, e quando estudadas
sobre o organizacional referem-se aos aspetos conceituais da organizacdo: estratégia, negécio
e competitividade.

Vale ressaltar que Rao (2012), referindo-se a obra de Katz (1974), considera que todos
os trabalhadores em fung¢des de chefia/gestdo, tanto no topo como na base da estrutura
organizacional, precisam de competéncias transversais para alcancar sucesso profissional.
Marques (2013) considera, contudo, que a importancia das competéncias transversais
aumenta a medida que o individuo passa a desempenhar funcbes de lideranca mais
destacadas e quando ocupa niveis mais elevados na hierarquia organizacional.

Neste contexto, as organiza¢des atuais comecam a entender a real necessidade de
receberem e promoverem os seus resultados através de acGes especificas voltadas para o
desenvolvimento sustentdvel dos negdcios. Torna-se claro que este entendimento e este
exemplo precisam de iniciar-se com a preparacdo de suas equipas, que devem estar
conscientes e comprometidas com essa nova forma de gestdo.

Cooperacdo, articulacao, visdo sistémica no trato das acGes, habilidades de lideranca,
inovacdo e sensibilidade social e politica sdo algumas das caracteristicas esperadas das
empresas que pretendem crescer e manter-se fortes no século XXI. Assim, a aprendizagem
organizacional e o desenvolvimento de novas competéncias e atitudes alinhadas com os
desafios apresentados tornam-se imprescindiveis para o sucesso das empresas e para a
sustentabilidade da vida humana no planeta (Loures, 2009).

Atualmente, muitos estudos tém sido realizados para conhecer, analisar e desenvolver

competéncias que tornem possivel a sustentabilidade organizacional, porém, ainda nado foi
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possivel definir com exatidao as dimensdes de cada uma delas no contexto empresarial, onde
as oportunidades e os desafios se apresentam diariamente aos profissionais, que procuram
ter habilidades, capacidades, iniciativas e posturas que atendam as necessidades de uma
empresa que almeja a sustentabilidade.

Algumas sugestdoes de competéncias podem ser descritas como: a atencdo as
necessidades e satisfacdo dos stakeholders; a visdao empreendedora e inovadora para os
negdcios; o foco voltado para a melhoria continua dos produtos e/ou servicos; o foco das
empresas nas pessoas; a formacdo de uma lideranca sustentdvel; a capacidade de enfrentar
as mudancas; a visao sistémica, cooperativa e de longo prazo; a construgao e a valoriza¢do do
didlogo; a visdo social e o respeito pela biodiversidade.

Neste contexto, a gestdo dos recursos humanos nas organiza¢des transforma-se e
passa a gerir as competéncias humanas. Fischer (2002) complementa esta ideia, quando
afirma que é no contexto da competitividade e pela necessidade de estreitar a distancia entre
os desempenhos e os resultados de negdcio, que emerge este modelo baseado na
competéncia. Este pressuposto articula-se diretamente com a noc¢do de agregacao de valor e
vantagem competitiva que as organizacdes buscam através do seu capital humano.

Para se construir um perfil profissional, cada vez mais participativo e atuante, as
trajetdrias de formacgdo, tem se direcionado a abordagens por competéncias, de forma a
proporcionar o desenvolvimento pessoal do individuo e prepara-lo para exercer diferentes
papéis e funcdes em diferentes contextos profissionais. Vale ressaltar que esta tem sido uma
estratégia privilegiada, onde observa-se as contradicbes do mundo do trabalho, as
transformacdes técnicas e organizacionais, os contextos econdmicos e politico-ideoldgicos, os
impactos socioambientais, os lacos coletivos e de solidariedade, os principios e as lutas dos
cidadaos.

A grande chave para se alcancar o sucesso futuro das organizacBes passa por sua
capacidade de adotar e transmitir aos seus colaboradores uma cultura de melhoria e
aprendizagem continua. O desafio ndo é quem sabe mais, mas sim quem esta melhor
preparado para se adaptar a constantes mudangas. As organizacdes reconhecem as
implicacGes inerentes a esta realidade, mas segundo (WEF, 2016) poucas estdo a implementar
politicas para lidar com as ameacas. O desafio das competéncias é cada vez mais claro. A

lacuna de competéncias é evidente, assim como a preocupac¢dao de que os sistemas
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educacionais atuais sdo inadequados para enfrentar o desafio (Costa, 2018; Klaus Schwab,
2016).

Perante todos estes desafios, os sistemas de ensino tém sido reforcados com
investimentos na educagdo, mas isto ndao tem evitado um desalinhamento entre as
competéncias dos recém diplomados e aquelas que o mercado cada vez mais necessita,
assinalado como uma das razdes para o desemprego jovem (Berger, n.d.).

As lacunas no processo educacional fazem com que as organizacbes precisem de

fornecer uma longa formacdo que consome tempo e dinheiro antes de os recém graduados
comegarem a executar as tarefas de forma independente. Geralmente as grandes empresas
preferem contratar profissionais com um maior grau de especializacdo enquanto PME’s
procuram profissionais com um conjunto mais geral de competéncias e menos especializadas
(mas com formagao académica relevante) (EASME, 2020).
Uma nova abordagem educacional implica uma nova estrutura do curriculo que, por sua vez,
precisa criar uma cultura educacional e de aprendizagem que leva ao desenvolvimento de
pessoas altamente qualificadas, profissionais inteligentes, inovadores, flexiveis, criativos e
capazes de enfrentar o desafio da 4.0.

Segundo Marques e Vieira (2014), “As competéncias transversais para o futuro
passam, na perspectiva dos diplomados, pela aplicacdo dos conhecimentos em “inputs para
as empresas”, “atualizacdo constante de conhecimentos e para toda a vida”, “flexibilidade,
“adaptacdo” e “responsabilidade”, “andlise, pensamento estratégico, criatividade” e
“humildade, espirito critico e ética”. Para os empregadores, além destas, incluem a
“orientacdao empresarial ou comercial”, o “intraempreendedorismo” e “empreendedorismo
qualificado”” (Marques & Vieira, 2014, p. 32).

E neste panorama de mudanca que assistimos entdo a muta¢do do modelo de Gestdo
de Recursos Humanos (GRH). Contudo, a opcdo pela adocdo de um modelo baseado nas
competéncias sera condicionada por diferentes fatores internos (servico ou produto
oferecido, a tecnologia adotada, estratégia de organizacao do trabalho, cultura e estrutura
organizacional) e externos (cultura do trabalho da sociedade em que se insere, legislacdo
laboral e o papel do Estado e dos restantes agentes que atuam no ambito da regulacdo laboral)
(Fischer, 2002).

Todas essas mudancas refletem em uma maior eficiéncia na gestdo do tempo e na

utilizacdo dos recursos, ambos fatores que passam impactar diretamente a maneira como as
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pessoas trabalham. O constante processo evolutivo na Industria 4.0 ndo ird descartar o
trabalho humano, mas precisard se empenhar na busca de mao de obra qualificada e que
possuam as competéncias necessarias para atuar nas novas profissdes, bem como, ter a
capacidade de lidar com os futuros sistemas de produgdo. O trabalho devera se tornar cada
vez mais complexo, exigindo dos profissionais mais flexibilidade, adaptabilidade e dinamismo
no ambiente de trabalho. O aumento na complexidade dos sistemas de produg¢ao, muda
continuamente as estratégias de qualificacdo dos profissionais e leva o individuo a buscar a
integragdo entre o aprender a trabalhar com as novas tecnologias e desenvolverem
competéncias humanas que ndo podem ser substituidas.

Vale ressaltar que também ha uma grande mudanca no processo de producdo e nas
matérias dos produtos. O foco direcionado para a sustentabilidade desafia as organizac¢des a
repensarem os produtos, de forma a produzi-los com materiais ecoldgicos, e

consequentemente permitir que seu ciclo de vida seja circular e transparente do inicio ao fim.

2.5 Processo de recrutamento e sele¢ao: a visdo dos empregadores

A busca de novos negdcios e a abertura aos mercados globais coloca em evidéncia o
qudo as empresas dos dias de hoje precisam ser dindmicas e empreendedoras. Mediante a
esse dinamismo e a capacidade diferenciadora dos recursos humanos, torna-se de
fundamental importancia para a sua sobrevivéncia e prosperidade dos negdcios a sua correta
adequacao.

As empresas atualmente vivem em um contexto no qual existe grande urgéncia em se
criar modelos de competéncias e consequentemente torna-los um modelo de gestdo, no qual
se possa avaliar o trabalhador a partir de novos procedimentos, realizando-se assim, uma
avaliacdo de desempenho mais eficiente, capaz de contemplar dimensdes mais complexas,
gue ultrapassem o saber e saber fazer e envolvam o saber ser e saber estar.

Durand (2006) sublinha que apesar da dificuldade na apropriacdo do conceito e da
prépria metodologia utilizada, a gestdao por competéncias apresenta-se como uma ferramenta
imperativa para as empresas, num mercado cada vez mais concorrencial. A criacdo de um
portfdlio de competéncias vem a ser utilizado como instrumento de gestao nos diferentes
processos de GRH, permitindo assim uma gestdo estratégica e integrada de recursos

humanos.
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Segundo Reis (2010), o Recrutamento e Selecdo (R&S) é um processo estratégico, uma
vez que encontrar os melhores profissionais em menor tempo, com maior qualidade e
assertividade, é um desafio. A selecdo com base em competéncias pretende identificar
pessoas que se enquadrem com a organiza¢ao e ndao tanto com uma determinada funcao.
Neste sentido, a validacdo dos processos de selecao passa a exigir novos métodos, contrarios
aos tradicionalmente usados (Gomes et al., 2008).

Atualmente, os empregadores passaram a atribuir maior valor as soft skills no momento da
contratacdo, pois compreendem que estas sdo consideradas um bom indicador de
desempenho profissional.

Segundo Marques e Vieira (2014), o recrutamento é realizado conforme a seguinte
listagem: em primeiro lugar, avalia-se a componente académica do candidato, utilizando
critérios como a média final, o dominio de idiomas, a duracao de conclusdo do curso e o local
de experiéncia de estagio anteriores; em segundo lugar, valorizam-se as experiéncias
extracurriculares detidas pelo candidato; em terceiro lugar, entra a componente
comportamental, pela andlise dos tragos de personalidade mais comuns e pelas competéncias
transversais; em ultimo lugar, valorizam-se experiéncias de trabalho prévias. Como se verifica
no terceiro lugar, as competéncias transversais podem assumir um carater decisivo para os
empregadores no momento de contrata¢ao de um individuo.

Com base na obra das autoras, ha varios conjuntos de competéncias que sio referidas
pelos empregadores quando confrontados com as necessidades no momento de
recrutamento: em primeiro lugar estdo as competéncias transversais voltadas para o
comportamento, sendo que as mais realcadas sao a adaptacao, flexibilidade, proatividade,
autoconfianca ou autonomia, entre outras (Marques e Vieira, 2014, p. 158). Jd4 num segundo
grupo de competéncias, estdo aquelas mais voltadas para o sentido da cultura do candidato,
pelos valores, compromisso, ética profissional, lealdade ou o empenho, entre outros
(Marques & Vieira, 2014, p. 159).

Em terceiro lugar entra a componente mais comercial ou empresarial, com
caracteristicas como a orientacdo para o cliente, a orientacdo para a qualidade, a eficiéncia e
a capacidade para trazer solugées (Marques e Vieira, 2014, p. 160). Por fim surge uma procura
pelo intraempreendedorismo, procurando pessoas capazes de encontrar solucbes e

alternativas para dentro da propria empresa, melhorando o seu funcionamento. Além do
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processo de recrutamento e selecdo, o setor de recursos humanos vivencia as competéncias
de diferentes formas e em niveis variados na gestao de pessoas.

Como podemos observar no quadro 3:

Processos de Interpretagao da Competéncia
Gestdo de RH
Recrutamento e As competéncias sdo constituidas pela combinagdo, em parte, de
Selegdo potencialidades evolutivas e de qualidades pessoais ndo alterdveis ou
dificilmente alteraveis para uma diversidade de fungdes.

Formagdo e As competéncias sdo consideradas objeto de aprendizagem ou de
Desenvolvimento | aprofundamento.
Avaliagdo do As competéncias sdo definidas em termos de atuagdes especificas dentro
Desempenho de uma fungdo.
Sistemas de As competéncias sdo definidas em termos do resultado desejado de uma
Remuneragdes funcdo. A competéncia é considerada um indicador das prestacdes de
trabalho.

Quadro 3: Definicdo de competéncia em diferentes processos de gestdo de recursos humanos.
Fonte: Klink, Boon & Schlusmans, 2007.

Gomes et al. (2008) referem que uma gestdo do desempenho com base nas
competéncias promove o seu continuo desenvolvimento pela avaliagdo que se concretiza
regularmente e possibilita o planeamento de a¢des concretas que efetivam o seu
desenvolvimento. Este processo é essencial para alinhar as competéncias individuais, de
equipa e as organizacionais, de modo a que os objetivos estratégicos sejam concretizados.

Nos aspetos referentes ao sistema de formacdo e desenvolvimento, a organizacao
precisa assumir um compromisso com seus profissionais, pois ao se avaliar as competéncias
detidas por seus colaboradores e compara-las com as competéncias requeridas para o cargo
e/ou funcdo, pode-se verificar lacunas, que podem ser solucionadas mediante um plano de
formacao e desenvolvimento. Tal processo envolve muitos desafios organizacionais, que
envolvem horas adequadas para formacdes, criacdo de plano de desenvolvimento individual
e coletivo, e ainda sistemas de remuneragao associados a aquisicao de competéncias.

Desta forma, as organizagdes precisam estruturar cuidadosamente seu sistema de
formacao e desenvolvimento, de modo que se consiga avaliar a real aquisicio de
competéncias por parte do trabalhador e ndo apenas a sua qualificacdo. Ressalta-se que o
nivel de integracdo das competéncias, nos diferentes processos de gestdo de recursos

humanos permite uma gestdao mais integrada e coerente dos recursos.
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2.6 Competéncias para a sustentabilidade: um estudo de caso

De acordo com a literatura, o método mais viavel para se realizar uma pesquisa
académica é o de estudo de caso. Considera-se que este método permite analisar em
profundidade, um “caso”, que ocorre na “vida real”. Normalmente utiliza-se este método em
duas situacoes:

e Quando uma determinada pesquisa se direciona a questées descritivas, por exemplo, “o
gue aconteceu” ou a questdes exploratdrias, “como ou porqué algo aconteceu”.

¢ Fazer observacdes diretas e recolher dados em cenarios reais, comparando com dados ja
existentes (Yin, 2003).

Assim como os outros métodos, o estudo de caso envolve revisdo de literatura,
elaboracdo de questdes de pesquisa e estratégias analiticas, instrumentos de pesquisa, bem
como, o processo de recolha e andlise de dados de forma simultanea. No estudo de caso
poder-se-a colocar questdes durante uma entrevista de campo, para as quais se pensa saber
as respostas (Yin, 2003).

Existem trés passos bdsicos para conceber um estudo de caso:

e Definir o caso que se esta a estudar

e Decidir se ira ser realizado um estudo de caso simples ou um conjunto de estudos de
caso

e Decidir a utilizacdo ou ndo do desenvolvimento tedrico que ird ajudar a selecionar o
caso, desenvolver o protocolo de recolha de dados e organizar a estratégia de analise

de dados (Yin, 2003).

Yin (2005) ainda afirma que a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser dada
guando do estudo de eventos contemporaneos, em situacdes em que 0os comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é possivel se fazer observag¢des diretas e
entrevistas sistematicas. Apesar de ter pontos em comum com o método histérico, o estudo
de caso se caracteriza pela “(...) capacidade de lidar com uma completa variedade de
evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e observagdes.” (YIN, 2005, p. 19).

O estudo foi realizado em uma empresa do setor de servicos médicos e odontoldgicos,
a qual foi selecionada por apresentar dois pré-requisitos fundamentais:

a) possui praticas voltadas a sustentabilidade e;

b) possui um sistema de gestdo por competéncias.
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Ademais, a empresa objeto de estudo deveria estar disponivel para que se pudesse realizar
uma pesquisa em profundidade, o que se tornou possivel em uma clinica localizada na cidade
de Manaus, no estado do Amazonas.

Para o alcance do objetivo desta pesquisa, foi definido o percurso metodoldgico que é

apresentado na sec¢do a seguir.
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CAPITULO 1lI
METODOLOGIA

Neste capitulo serdo descritas as etapas metodoldgicas percorridas, fundamentando
devidamente todas as opgdes e tendo como base a apresentagao das perguntas de partida e
objetivos que se apresentam como os elementos centrais na orientagdo de toda esta
investigacao (Neuman, 2000).

O presente estudo pode ser entendido como uma pesquisa aplicada objetiva,
qualitativa, exploratéria e bibliografica. Trata-se de um estudo de caso realizado na empresa
Cliniben, uma empresa do ramo de servicos na area de saude, que atualmente tem a sua sede
no Brasil. A populacdo escolhida para a realizacdo deste estudo, sdo os principais gestores da
empresa, que por meio de entrevistas semiestruturadas, poderao contribuir com as respostas
das perguntas de partida, bem como, com os objetivos propostos pela investigacdo. Afinal,
segundo Elkington (2001), sdo eles os grandes responsdveis por inspirar os colaboradores a
trabalhar com os principios de sustentabilidade organizacional.

Para tanto, foi escolhido o estudo de caso para descrever uma situagao no seu contexto
(YIN, 2005), isto &, foram identificadas as competéncias voltadas para a sustentabilidade
dentro de uma organizacdo, quais eram as mais desenvolvidas e como é que a organizacao,
direta ou indiretamente, estimulava essas a¢des. De acordo com Yin (2005, p.23), “o estudo
de caso é uma inquiricdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um
contexto da vida real, quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto nao é evidente e
onde multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas”.

Caracteriza-se por uma pesquisa aplicada objetiva, pois visa gerar conhecimentos para
uma aplicacdo pratica, dirigidos as solu¢des de problemas especificos.

A escolha da abordagem qualitativa é pertinente uma vez que esta “privilegia a analise
de micro processos, através do estudo das a¢Ges sociais individuais e grupais, realizando um
exame intensivo dos dados” (Martins, 2004, pag. 289). Segundo Jean-Pierre Des-lauriers
(1997, cit. por Guerra, 2006) as metodologias qualitativas representam um conjunto de
técnicas interpretativas que tém como objetivo descrever, descodificar e traduzir a

realidade/problematica que se pretende estudar.
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Podemos afirmar que este método atende aos objetivos desta pesquisa, uma vez que
se trata de um estudo de caso investigativo, que pretende apenas descrever a realidade vivida
pela organizac¢do e ndo criar hipdteses e/ou teorias.

Na perspectiva qualitativa da investiga¢ao considera-se que 0s sujeitos interpretam as
situacdes, concebem estratégias e mobilizam recursos de modo a agir com base nas suas
interpretacgdes, o que potencia uma compreensao dos “porqués” da realidade social estudada
(Guerra, 2006). Ragin (1994) refere que outra das vantagens de uma metodologia desta
natureza se relaciona com a possibilidade que oferece na descoberta de novos dados
intrinsecos da realidade estudada e que, sem um olhar intensivo e compreensivo sobre a
mesma, serdo a partida invisiveis.

Ressaltamos que esta metodologia consegue adequar-se as necessidades e objetivos
da pesquisa, uma vez que se busca identificar quais as competéncias transversais mais
valorizadas pela empresa, na visdao dos principais gestores, e como é que estas influenciam na
busca pela sustentabilidade organizacional. A metodologia qualitativa permite-nos
compreender mais profundamente o objeto de analise.

O aspeto exploratdorio da investigacdo ocorre por objetivar e conhecer as
caracteristicas de um fenédmeno pouco estudado para, num momento posterior, obter
explicagbes das suas causas e consequéncias (Richardson,2008). Ademais, “pesquisas
exploratdrias sdao desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral, de tipo
aproximativo, acerca de determinado fato” (Gil, 2008, p.27).

Com este estudo exploratério pretende-se “...essencialmente abrir caminho a futuros
estudos” (Pardal & Correia, 1995, p.23), bem como entender a realidade das empresas que
tém buscado alcancar a sua permanéncia no mercado e o crescimento dos seus negécios por
meio de profissionais que tenham competéncias capazes de desenvolver e concretizar
pensamentos e atitudes sustentaveis. Tais observacOes serdo realizadas por meio de
entrevistas diretas e semiestruturadas com as principais liderancas na organizacdo (de forma
imparcial), sendo as informacdes obtidas, posteriormente analisadas com recurso aos estudos
bibliograficos.

Foi nosso intuito explorar a diversidade inerente da problemdtica tedrica, com o
objetivo de dar resposta as perguntas de partida (Ragin, 1994). Buscamos analisar as
caracteristicas reais no contexto escolhido para a investigacao, sempre direcionados para uma

perspectiva especifica e focada na problematica teérica definida.
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Este estudo define-se com um carater qualitativo na sua forma de abordagem e
descritivo no seu desenvolvimento, pois busca descrever as questdes relacionadas com as
competéncias transversais nos profissionais e com o processo de sustentabilidade das
organizagdes, apresentando um levantamento bibliografico sobre esses tdpicos.

A escolha da metodologia de investigacdo deve ser ajustada ao estudo em questao.
Para tal, o método mais adequado neste contexto serd o descritivo, dado que se pretende
descrever factos e fendmenos de determinada realidade (Trivinos, 1987).

A pesquisa também possui caracteristicas de uma pesquisa bibliografica, pois o estudo
foi elaborado a partir de material ja publicado, constituido principalmente por livros, artigos
de periddicos e materiais disponibilizados na Internet. Ou seja, utiliza a contribuicdo de
diversos autores sobre determinado assunto, permitindo a cobertura de uma gama de
fendmenos muito maior do que aquela que o pesquisador poderia investigar diretamente, o
que é de extrema importancia quando o que se deseja investigar esta disperso no tempo e no
espaco (Gil, 1999).

A pesquisa bibliogréfica, bem como a sele¢do de artigos, teve inicio com a
determinacdo das palavras-chaves, ou seja, as possiveis combinacdes que atendessem aos
objetivos da pesquisa. Os temas utilizados na busca foram “sustentabilidade organizacional”,
“Competéncias”, “Sustentabilidade”, “Competéncias  societais”, “Competéncias

Transversais”, “Soft Skills”, “Vantagem competitiva”.

3.1 Perguntas de partida da investigacao
Por meio desta investigacdo, propusemo-nos a alcangar respostas as seguintes
perguntas de partida:
* Qual a importancia das competéncias transversais na busca da sustentabilidade
organizacional?
* Quais as competéncias transversais mais valorizadas neste processo?
* O que é que a empresa pode fazer para que tais competéncias sejam desenvolvidas
nos seus profissionais e, consequentemente, possam efetivamente contribuir para a

sustentabilidade do negécio?
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3.2 Objetivos da investigacao

Os estudos demonstram que para enfrentar os iniUmeros desafios e alcancar a
sustentabilidade, as empresas precisam de evoluir e incentivar mudancgas estratégicas e
eficazes nos seus negdcios, comegando pelas pessoas que escolhem para contratar, reter e
desenvolver.

O envolvimento das pessoas no sucesso empresarial € um aspeto indiscutivel entre as
organizacdes e a sua participacdo efetiva é considerada uma grande vantagem competitiva
para se alcancar a sustentabilidade no mercado, porém, tal realidade leva-nos a refletir sobre
a importancia das competéncias transversais na construcdo de equipas de profissionais
preparados para construir, pensar e agir de acordo com os objetivos sustentdveis almejados
pela empresa.

O objetivo deste estudo é identificar quais sdo as competéncias transversais que sao
consideradas mais importantes para uma organizacao que busca a sua sustentabilidade num
mercado tdo incerto e imprevisivel. Também pretende entender qual a visdo do empregador
no momento da contratagdo de novos colaboradores e quais os pensamentos e agdes que as
organizacbes tém buscado para utilizar tais competéncias em prol da sua vantagem
competitiva e sustentabilidade.

Entre os objetivos secundarios, procuramos apresentar quais as dificuldades
ocasionadas pela auséncia dessas competéncias e o que a empresa Cliniben tem feito para
gue tais competéncias sejam desenvolvidas nos seus profissionais de forma a que estes
possam construir um ambiente corporativo sustentavel.

O presente estudo visa, assim, contribuir para a melhoria do conhecimento existente
sobre o tema, bem como ajudar os profissionais a desenvolverem as suas competéncias
transversais, a fim de enfrentarem com mais eficiéncia e eficacia os desafios empresariais e as
constantes mudangas propostas pelas organizagdes. E importante que consigam desenvolver
competéncias que possam concretizar-se em atitudes, conhecimentos e habilidades
esperadas profissionalmente. O seu pleno envolvimento permitira grandes conquistas

econdmicas, sociais, ambientais e serd uma grande vantagem competitiva no mercado.
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3.3 Universo e amostra da investigacao

Segundo Minayo (1994 cit. por Martins & Bdégus, 2004), a constituicao da amostra de
um estudo qualitativo deve privilegiar os sujeitos que detém as informacdes e experiéncias
que o pesquisador deseja conhecer, uma vez que o nimero de sujeitos sera determinado pela
reincidéncia das informacdes, denominada de saturacdo tedrica. Para isso é necessario que o
conjunto de informantes possibilite a apreensao de semelhancas e diferencas (Minayo, 1994
cit. por Martins & Bdgus, 2004).

A empresa considerada neste estudo é prestadora de servicos a sociedade na area
médica, odontoldgica e na realizacao de exames laboratoriais e de imagens, com um universo
de aproximadamente 60 colaboradores, contando ainda com parcerias profissionais e
empresariais em seu dia a dia. A organizagdo encontra-se subdivida em sete
setores/departamentos especificos: direcdo geral, recursos humanos, marketing, financeiro,
contabil, atendimento ao cliente e CRM/ouvidoria, sendo todos eles monitorados por uma
lideranca especifica.

Entre os parceiros, destacam-se profissionais da drea médica e odontoldgica que
prestam os seus servicos utilizando a estrutura fisica e o atendimento da clinica, bem como
empresas que utilizam os mesmos aspetos para vender o0s seus servigos e produtos.

Vale ressaltar, que a empresa escolhida para esta investigacdao iniciou as suas
atividades no mercado de servicos de Manaus, sob uma direcdo ja comprometida com as
questdes sustentdveis, cuja mentalidade de crescimento e desenvolvimento sempre esteve
alinhada com os pilares da sustentabilidade, o que tornou o processo de consciencializacdo e
a pratica muito mais eficientes dentro da empresa.

O préprio processo de valorizacdo e desenvolvimento das competéncias transversais,
foi pessoalmente vivenciado pelo fundador da organizag¢ao, sendo possivel que o mesmo
compreenda de uma melhor forma, clara e objetiva, a importancia, os beneficios, as
dificuldades e a necessidade das mesmas para o sucesso do negdcio.

Observando-se as caracteristicas deste estudo de caso, escolheu-se entrevistar
profissionais que estivessem situados em postos mais altos na hierarquia organizacional, em
cargos de gestdo e estratégicos, uma vez que sao considerados como possuidores de uma
visdo mais holistica sobre a organizacdo e sobre as suas atuacdes no campo de interesse desta
investigacdo. A amostra conta com a participacdo de sete profissionais/especialistas, que

atualmente se encontram em areas diversas da empresa e que, juntamente com a alta
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diregao, podem contribuir para um maior conhecimento sobre a tematica em analise, pois
influenciam no processo de recrutamento das suas equipas e sao corresponsaveis pela busca
de sustentabilidade da empresa. No que refere a sua caracteristica de tipicidade, trata — se de
uma amostragem ndo probabilistica.

De acordo com Malhotra (2001), a amostragem ndo — probabilistica confia no
julgamento pessoal do pesquisador e ndo na chance de selecionar os elementos amostrais. O
pesquisador pode, arbitraria ou conscientemente, decidir quais serdo os elementos a serem
incluidos na amostra. As amostras nao — probabilisticas podem oferecer boas estimativas das
caracteristicas da populagdo, mas nao permitem uma avaliagdo objetiva da precisdo dos
resultados amostrais. Como ndo hd maneira de determinar a probabilidade de escolha de
qualquer elemento em particular para inclusdo na amostra, as estimativas obtidas nao sao

estatisticamente projetdveis para a populagao.

3.4 Instrumento de recolha de dados
A metodologia escolhida para a realizagcdo da investigacdo proposta é resultado de
uma cuidadosa reflexdo sobre as questdes de partida e os objetivos propostos para a
investigacao.
Com o intuito de alcancarmos tais respostas e objetivos, reconhecemos a entrevista
semiestruturada como a opgdo técnica mais adequada para o processo de recolha de dados.
Esta modalidade de entrevistas permite que o processo de recolha de dados seja
focado nos objetivos definidos para a investigacao, por meio da criacdo de uma lista de tépicos
e/ou questdes indicados num guido que, apesar de se encontrar ordenado, é capaz de
proporcionar caminhos diferentes e fornecer relativa liberdade e flexibilidade ao discurso do
individuo. Segundo Quivy et al. (2008), a entrevista semi diretiva é aquela que, apesar do guido
elaborado pelo entrevistador, permite que o entrevistado tenha alguma liberdade para
desenvolver as respostas segundo a direcdo que considere adequada, explorando, de uma
forma flexivel e aprofundada, os aspetos que considere mais relevantes.
Entre as principais vantagens encontradas na escolha deste instrumento destacamos:
e Ariqueza de informacgdes alcangada é mais ampla, adequada e contextualizada.
e Torna-se mais facil o esclarecimento de dividas sobre qualquer aspeto que venha a

surgir no decorrer da entrevista.
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e Permite orientar o aprofundamento (se necessdario) da investigacao realizada até ao
momento da entrevista, de maneira a definir novas estratégias ou ainda escolher
novos instrumentos de investigacgao.

Assim, e como referem Ghiglione e Matalon (1997), com a entrevista semi diretiva
analisa-se o sentido que estes individuos atribuem a tematica presente neste estudo.

O guido de entrevista apresenta-se como um guia flexivel e que ndo impde limites a
transmissdo da informacdo por parte do entrevistado. Destacamos que o proprio
entrevistador devera conduzir este processo no sentido que for mais adequado para a analise
em questao.

A elaboracdo deste guido encontra-se dividida em trés partes. A primeira parte é
constituida por questdes de caracterizacdo da organizacdo, a segunda por questdes
direcionadas para a compreensao da sustentabilidade por parte dos entrevistados e a terceira
e ultima, direcionada as competéncias transversais mais valorizadas pela empresa,
respondendo assim aos objetivos da investigacao.

Os dados secundarios foram coletados mediante consulta a documentos internos
disponibilizados pela empresa pesquisada. Os documentos foram: a) manual explicativo da
gestdo por competéncia; formuldrios de avaliagdo de desempenho dos colaboradores;
descricdo de cargos/funcdes; avaliacdo DISC, folders e panfletos com orientacSes sobre
sustentabilidade econdmica, social e ambiental, alguns documentos contabeis e ainda as
redes sociais da empresa.

Godoy (2005) explica que o exame de documentos pode trazer importantes
contribuicGes para o estudo de caso, pois é uma forma de complementar e checar os dados
obtidos através das entrevistas. Assim, por intermédio dos documentos coletados, podem-se
avaliar os contextos especificos com os quais a organizagao Cliniben lida com a problematica

-objeto da investigacao.

3.5 Procedimento de recolha de dados

O procedimento de recolha de dados, foi realizado no primeiro semestre do ano de
2022, e deu-se por meio de uma entrevista semiestruturada, apresentada no Apéndice A,
realizada com as principais liderancas da empresa. Inicialmente foi enviado um convite por e-
mail para as principais liderancas da empresa, como intuito de apresentar uma breve

contextualizacdo da atividade a ser realizada, informacgdes estas que foram confirmadas em
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reunido de departamentos, nas quais o convite foi reforgado pela alta gestdo. A préxima etapa
consistiu no cronograma de agendamentos para a realizagdo das entrevistas, mediante a
manifestacdo de disponibilidade de cada gestor convidado. O processo de entrevistas ocorreu
via Skype e/ou telefone, consoante preferéncia e disponibilidade dos participantes.

No primeiro momento da entrevista foi realizado um enquadramento, explicando os
objetivos do estudo e como seria feito o processo de recolha de dados. Apds este momento
deu-se inicio a entrevista, existindo um momento final de esclarecimento e registo de
comentarios e observagdes dos entrevistados. As entrevistas tiveram uma duragao variavel

de 40 min a 60 min.

3.6 Anadlise de dados

Os dados recolhidos foram analisados recorrendo a técnica de andlise de contetdo que
Bardin (2011) designa como: um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢ées visando a
obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢des de producdo/rececdo (variaveis inferidas) destas mensagens (Bardin,2011, p.47).

Godoy (1995b), afirma que a andlise de conteldo, segundo a perspectiva de Bardin,
consiste em uma técnica metodoldgica que se pode aplicar em discursos diversos e a todas as
formas de comunicacao, seja qual for a natureza do seu suporte. Nessa andlise, o pesquisador
busca compreender as caracteristicas, estruturas ou modelos que estdo por tras dos
fragmentos de mensagens tornados em consideracdo. O esforco do analista é, entdo, duplo:
entender o sentido da comunicacdao, como se fosse o receptor normal, e, principalmente,
desviar o olhar, buscando outra significacdo, outra mensagem, passivel de se enxergar por
meio ou ao lado da primeira.

Bardin (2011) indica que a utilizagdo da andlise de conteudo prevé trés fases
fundamentais: pré-andlise, exploracdo e tratamento dos resultados — a inferéncia e a
interpretacgao.

A primeira fase, a pré-analise, pode ser identificada como uma fase de organizacao.
Nela estabelece-se um esquema de trabalho que deve ser preciso, com procedimentos bem
definidos, embora flexiveis. Normalmente, segundo Bardin (2011), envolve a leitura
“flutuante”, ou seja, um primeiro contato com os documentos que serdo submetidos a andlise,

a escolha deles, a formulacdo das hipdteses e objetivos, a elaboracdo dos indicadores que
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orientardo a interpretacao e a preparacao formal do material. Inicia-se o trabalho escolhendo
os documentos a serem analisados. No caso das entrevistas, elas serdo transcritas e a sua
reunido constituird o corpus da pesquisa. Para tanto, é preciso obedecer as regras de
exaustividade (deve-se esgotar a totalidade da comunicagdo, ndao omitir nada);
representatividade (a amostra deve representar o universo); homogeneidade (os dados
devem referir-se ao mesmo tema, serem obtidos por técnicas iguais e colhidos por individuos
semelhantes); pertinéncia (os documentos precisam adaptar-se ao contetudo e objetivo da
pesquisa) e exclusividade (um elemento n3do deve ser classificado em mais de uma categoria).

Numa primeira fase, apds a realizagdo das entrevistas, foi realizada a transcri¢do
integral e fiel das mesmas (Guerra, 2006).

Neste contexto, a investigacao realizada neste estudo de caso por meio de entrevistas
semiestruturadas, utilizou-se desta visdo de anadlise de conteddo em pesquisas
organizacionais para tratar sobre a temdtica da sustentabilidade, das competéncias
transversais e consequentemente na interrelacdo existente entre os dois temas. Foi realizada
uma “edicdo” das entrevistas, nas quais apresentamos na integra algumas das respostas
obtidas nas conversas com as 7 (sete) pessoas entrevistadas.

Com os dados transcritos, inicia-se a leitura flutuante. Em seguida, passa-se a escolha
de indices ou categorias, que surgirdo das questdes norteadoras ou das hipdteses, e a
organizacdo destes em indicadores ou temas. Os temas que se repetem com muita frequéncia
sao recortados “do texto em unidades comparaveis de categorizacdo para analise tematica e

de modalidades de codificacdo para o registro dos dados” (Bardin, 2011, p.100).

CAPITULO IV
APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados decorrentes da analise de contelddo
realizada na investigacdo. Apresentaremos em primeiro lugar os resultados relativos ao
processo de conhecimentos relacionados com o desenvolvimento sustentavel da organizacao,
seguido das competéncias transversais mais valorizadas no negdcio e por ultimo as estratégias
organizacionais.

Para a realizacdo desta investigacao, optou-se por utilizar um critério de categorizacao

semantico, ou seja, foi realizada uma identificacdo de categorias tematicas. Pode-se observar
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gue este tipo de analise permite uma compreensdo melhor e mais profunda do discurso dos
sujeitos sobre os temas escolhidos para o debate. E também o momento em que se constroi
a ponte entre os dados empiricos e os conceitos e ideias que emergiram da prépria teoria
(Bardin, 2004).

Para Bardin (2011) as categorias devem possuir certas qualidades como: exclusdo
mutua — cada elemento s6 pode existir em uma categoria; homogeneidade — para definir uma
categoria, é preciso haver sé uma dimensao na andlise. Se existem diferentes niveis de andlise,
eles devem ser separados em diferentes categorias; pertinéncia — as categorias devem dizer
respeito as intengbes do investigador, aos objetivos da pesquisa as questdes norteadoras, as
caracteristicas da mensagem, etc.; objetividade e fidelidade — se as categorias forem bem
definidas, se os temas e indicadores que determinam a entrada de um elemento numa
categoria forem bem definidas, se os temas e indicadores que determinam a entrada de um
elemento numa categoria forem bem claros, ndo havera distor¢des devido a subjetividade dos
analistas; produtividade — as categorias serdo produtivas se os resultados forem férteis em
inferéncias, em hipdteses novas, em dados exatos.

A atividade de identificacdo das categorias ocorreu por meio de um processo evolutivo,
uma vez que apesar da sua definicdo estabelecida inicialmente, novas categorias puderam
emergir a medida que foram realizadas leituras dos textos.

Importa ainda referir que as categorias definidas foram intrinsecamente associadas a
dimensdes e componentes que, de forma homogénea, representam globalmente uma
categoria Ragin (1994). Desta forma, definimos trés categorias que, por sua vez, foram
subdivididas em diferentes dimensdes de analise. Da operacionalizagdo da analise de
conteudo resultou, em primeiro lugar, uma analise vertical, onde cada entrevista foi analisada

individualmente de acordo com as categorias e dimensdes definidas conforme o Quadro 4.
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Quadro 4: Categorias e Dimensdes
Categorias Dimensoes
| — Caracterizagdo da Organizagdo 1.1 Setor de Atividades
1.2 NUmero de Colaboradores

Il — Compreensdo de Sustentabilidade 2.1 Conceito de Sustentabilidade

2.2 AgOes Sustentaveis

2.3 Importancia da Sustentabilidade

2.4 As competéncias que potencializam a
sustentabilidade.

Il — Compreensdo de Competéncias | 3.1 Competéncias Transversais valorizadas
Transversais 3.2 Valorizagdo de Competéncias Transversais por
fungdes e qualificagdo dos colaboradores

3.3 Recrutamento e Sele¢do

3.4 Impacto das Competéncias Transversais na
promogdo e/ou renovagdo de contratos

3.5 Incentivo as Soft Skills

3.6 Beneficios

3.7 Desafios

Inicialmente foi realizada uma andlise individual de cada entrevista, seguida de uma
analise com caracteristicas transversais, tendo como base a tabela de analise horizontal
(Quadro 5), onde se encontram as categorias, dimensdes e componentes que foram definidos

a partir desta primeira analise do instrumento.

Quadro 5: Categorias, Dimensdes e Componentes (analise horizontal)

Categorias Dimensdes Componentes
1.1 Setor de Atividades 1.1.1 Atendimento Médico e odontoldgico;
- 1.2 Nimero de Colaboradores realizacdo de exames laboratoriais e de
Caracterizagcao imagens.
da Organizagao 1.1.2 Numero de colaboradores e
departamentos
2.1 Conceito de Sustentabilidade | 2.1.1 Contexto Econdmico, Social e
2.2 Ac¢Ges Sustentaveis Ambiental
2.3 Importancia da | 2.2.1 Econdmico, Social e Ambiental (analise
Sustentabilidade financeira, reducdo de custos, qualidade e

2.4 As competéncias que | celeridade de atendimento e servigos, coleta
potencializam a sustentabilidade. | seletiva, certificagbes, campanhas de
consciencializagdo, etc...)

2.3.1 Lucratividade, Diferencial de Mercado,
Il - Fidelidade dos clientes, responsabilidade

Compreensao com as futuras geragoes.
de 2.4.1 Pensamento Critico
Sustentabilidade Capacidade de Analise
Lideranga

Resolugdo de Problemas
Autogerenciamento e Inteligéncia
Emocional

Resiliéncia

Iniciativa

Inovagao

Relacionamento Interpessoal
Aprendizagem Continua
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Quadro 5: Categorias, Dimensdes e Componentes

3.1 Competéncias Transversais
valorizadas

3.2 Valorizagdo de Competéncias
Transversais por fungBes e
qualificagdo dos colaboradores

3.3 Recrutamento e Selegdo

3.4 Impacto das Competéncias
Transversais na promoc¢do e/ou
renovagdo de contratos

3.1.1 Pensamento Critico
Capacidade de Analise
Resolugdo de Problemas
Autogerenciamento
Resiliéncia

Iniciativa

Inovagao

Relacionamento Interpessoal
Aprendizagem Continua

3.5 Incentivo as Soft Skills Criatividade
3.6 Integracdo nos Processos de RH | Flexibilidade
3.7 Desafios Empatia
= Inteligéncia Emocional
~ Lideranga
Compreensao ~ s
de Persuasdo e Negociagao

Comunicagao Eficaz
Organizacao e Planeamento
Trabalhar sobre pressdo
Etica
Visdo Holistica
3.2.1 Valorizagao Parcial
Valorizagdo Elevada
3.3.1 Técnicas Escritas
Técnicas Orais
3.4.1 Com Impactos Parciais
Com Impactos Elevados
3.5.1 Meritocracias
Feedbacks
3.6.1 Recrutamento e Selegao
Formagdo e Desenvolvimento
Recompensas e Beneficios
Avaliacdo de Desempenho
3.7.1 Objetividade
Atualizagdes

Competéncias
Transversais

Apesar de até meados do século XX a analise de conteldo estar fortemente associada
a andlise quantitativa dos dados, pelo rigor que lhe incutia, hoje, verifica-se que a analise
qualitativa e mais profunda dos dados é uma vantagem que as op¢des técnico metodoldgicas
ndo podem descurar (Bardin, 2004).

E neste sentido que a pesquisa busca realizar uma andlise qualitativa, na qual
procuramos ndo somente apresentar conclusées globais, mas compreender a singularidade
de cada caso.

Sabe-se que a analise de conteudo sé pode ser considerada como um instrumento

fidedigno se os critérios que comprovam a sua cientificidade forem devidamente respeitados.
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Neste sentido, observamos as orientacdes de Bardin (2007) relativamente as fontes de
informacao.

Desta forma no decorrer da realizacao, transcricdo e andlise das entrevistas realizadas
cumprimos as seguintes regras: da exaustividade, na qual esgotamos a totalidade dos textos,
contemplando assim todos os elementos que compdem o nosso campo de dados e evitando
excluir qualquer informacao recebida. Esta foi a justificagdo encontrada para que pudéssemos
realizar a transcricdo exata das entrevistas.

A regra da representatividade, de acordo com os limites impostos por uma
investigacdo qualitativa, foi também respeitada, uma vez que a amostra deste estudo de caso
contemplou o universo de uma Unica empresa.

As regras da exclusividade e da objetividade também foram devidamente
consideradas, pois evitamos que um mesmo elemento do conteudo fosse classificado de
forma aleatdria em categorias diferentes e ainda buscamos uma representacao fiel do objeto
respectivamente.

A pesquisa realizada permitiu que os dados recolhidos respeitassem a regra da
homogeneidade, na qual os dados fossem obtidos a partir de um mesmo instrumento, com
um mesmo tema e que permitisse a singularidade do estudo de caso. Foi observada ainda a
pertinéncia/adequacdo dos dados, de forma a verificar se encontravam adequados na
resposta ao conteudo e aos objetivos propostos na investigacao.

A Ultima etapa do processo de andlise do conteudo é descrita como o tratamento dos
resultados — a inferéncia e interpretacdo. Mediante os resultados obtidos em estado bruto, o
entrevistador busca tornd-los mais validos e significativos. Esta etapa de interpretacao
demonstra o interesse do pesquisador pelo conteudo latente, o sentido que se encontra por
tras do imediatamente apreendido. Assim conclui-se o processo de Analise de Conteudo,
lembrando que embora as fases devam ser seguidas, hd muitas variagdes na maneira de
conduzi-las. As comunicagdes, objeto de andlise, podem ser abordadas de diferentes formas.
As unidades de andlise podem variar: alguns pesquisadores escolherdo a palavra, outros
optardo pelas sentencas, paragrafos e, até mesmo, o texto. A forma de tratar tais unidades
também se diferencia. Enquanto alguns contam as palavras ou expressdes, outros procuram
desenvolver a analise da estrutura ldgica do texto ou de suas partes, e outros, ainda, centram

sua atencdo em temadticas determinadas (Bardin, 2011; Godoy, 1995b).
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Nesta investigacdo e conforme o planeamento, foram entrevistados sete profissionais
que ocupam cargos de lideranga dentro da empresa (Quadro 6):

Quadro 6: Empresa e entrevistados

Numero | Fungao do Entrevistado Numero de colaboradores na equipa

01 Diretor Geral Todos da equipa/liderancgas

02 Gerente de Recursos Humanos 6 — Setor de Recursos Humanos/Departamento
Pessoal
9 — Servicos Gerais (Limpeza, Manuten¢do e
Seguranca)

03 Gerente de Marketing 10 — Setor de Marketing

04 Responsavel Financeiro 5 — Setor Financeiro

05 Responsavel Contabil 5 — Setor Contabil

06 Responsavel pelo Setor de | 15— Atendimento ao Cliente/Recepg¢do

Atendimento ao Cliente
07 Responsavel pelo CRM/ouvidoria 9 — Atendimento Telefénico/Redes Sociais/E-mail

A primeira etapa da entrevista foi direcionada para a caracterizacdo da organizagao,
com perguntas muito objetivas e que buscavam apenas conhecer melhor o objeto de estudo
da pesquisa; em seguida temos a segunda etapa, na qual se observou o nivel de conhecimento
dos entrevistados nos aspetos relacionados com a sustentabilidade e posteriormente a
percepcdo dos mesmos sobre a compreensao das competéncias transversais, sequenciando
desta forma as categorias propostas.

No que se refere a categoria de compreensao da sustentabilidade, sua dimensao e seus
respectivos componentes foi possivel perceber que existe uma sincronia entre os
entrevistados e a alta direcdo da empresa no que se refere ao tema, onde todos conhecem e
compreendem o sentido e a importancia da sustentabilidade no dia a dia da empresa, os
beneficios que possuem com a realizacdo de tais praticas, bem como as competéncias que
potencializam o alcance de cada um dos seus pilares.

Exemplos:
Entrevistado 1: “Estrategicamente, a clinica busca alinhar aspetos econdmicos,
sociais e ambientais em seu cotidiano; no contexto financeiro, buscamos estratégias
gue possam nos alicercar de maneira sdlida no mercado, de forma que possamos
expandir os servicos e atender de maneira satisfatdria o nosso publico, sempre
congruentes com nossos valores mercadoldgicos. Nos aspetos sociais, temos a
preocupacdo da clinica com as pessoas, com seus colaboradores e ainda um papel
importante em atender um publico de classe C... aqueles que possuem uma condicdo

econdmica mais baixa; ambientalmente, temos ac¢des de cuidados com o meio
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ambiente e temos a preocupacado de estarmos sempre alinhados e respeitando as leis

ambientais”.

Entrevistado 3: “Trabalhamos em uma empresa que valoriza e se preocupa com os
aspetos sociais, ambientais e econdmicos; nossa cultura apresenta a todos da equipa
a importancia e a responsabilidade que a empresa precisa ter com o ser humano,
com a sociedade em geral; compreendemos que o cuidado e o respeito com o meio
ambiente ndo apenas nos trarao beneficios econdmicos e mercadoldgicos, mas sera
nossa contribuigao para um futuro melhor para nossos filhos... aqui trabalhamos com
pessoas, com vidas... saber valoriza-la em sua esséncia e oferecer um servico de
gualidade nos traz a fidelidade de nossos clientes, o diferencial de mercado e o lucro

desejado”.

Entrevistado 5: “Temos a consciéncia de que o lucro, o diferencial no mercado e o
crescimento da empresa depende de agles estratégicas e direcionadas a
sustentabilidade. Perceber que o cuidado com o meio ambiente e com a sociedade
precisam fazer parte do nosso dia a dia, precisam fazer parte de todas as atividades
da empresa, fazer parte da sua cultura e ser observado em toda a equipa; nao se
trata apenas de seguir regras empresariais, aqui temos um trabalho de
conscientizagao, queremos que os colaboradores entendam a importancia de cada

aspeto da sustentabilidade e de que forma podem contribuir com ela”.

Observou-se que os gestores entrevistados apresentaram discursos em que
enalteciam a empresa e a sua mentalidade sustentdvel, sempre refor¢ando a importancia de
todos os pilares do desenvolvimento sustentdvel. Foram praticamente unanimes em explicar
0 quanto as soft skills impactam neste ramo de negdcios e o quanto sdo capazes de mudar e
melhorar os pensamentos e atitudes dos individuos dentro e fora da organizagdo, uma vez
gue passam a respeitar e a cuidar melhor do meio ambiente da sociedade em geral. As
liderancas reforcaram nos seus discursos que a mentalidade sustentavel é recebida como
exemplo pela alta direcdo, que sempre destaca o tema em reunides, discursos,
confraternizacdes, além de estar constantemente a participar em cursos e qualificagdes

profissionais.
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Entrevistado 2: “E importante dizer que a visdo sustentavel vem da alta direcdo; no

momento da contratacdo, no qual nos apresentam a empresa, ja nos falam sobre

questGes ambientais, sociais e econdmicas; percebemos no dono esse cuidado e

esse valor...”

As agOes sustentaveis da empresa foram enaltecidas em todos os discursos, sendo

descritas principalmente como a coleta seletiva do lixo, o uso de energias renovaveis, o uso

de energia e de agua de forma responsavel, qualidade de atendimento ao cliente, diminuicao

no tempo de espera do publico, consumo consciente de papel e plasticos em geral. A maior

parte das a¢des sustentdveis realizadas pela empresa sao vivenciadas diariamente, buscando

criar uma consciéncia no ambiente de trabalho; outras acontecem periodicamente e/ou de

acordo com a necessidade dos setores ou dos funcionarios. E importante destacar o cuidado

do setor de Recursos Humanos na elaboragao de um calendario para organizar tais agdes, bem

como, o cuidado em fornecer um feedback aos colaboradores sobre cada uma delas.

Entrevistado 6: “Nos aspetos ambientais utilizamos a coleta seletiva de lixo, temos

o descarte apropriado com a legislacdo e garantia de certificacdes legais. Nos

aspetos social e econdmico, temos agdes de atendimento, proporcionando

celeridade na marcacdao de consultas e exames, proporcionando satisfacdo e

fidelizacdo; isso se reflete nos lucros da empresa”.

Quadro 7: Agdes direcionadas para a Sustentabilidade

Ambiental Social Econdémica

v' Coleta seletiva do lixo ¥ Qualidade de atendimento ao | v Estabelecer reunides de
(descarte apropriado) cliente planeamento estratégico

v" Uso de energias renovéveis, |[v Diminui¢do no tempo de espera semanalmente.

o uso de energia e de agua do publico e agilidade na | v"Acompanhar o fluxo de caixa,
de forma responsavel marcacdo de consultas e bem como todos os

v' Consumo consciente de exames. indicadores econdmicos da
papel em geral v'  Estabelecer uma politica de empresa;

v' Obedecer e se alinhar com a valores congruentes com o | v Preparar relatdrios periddicos
legislacao ambiental mercado (atender aos publicos para o acompanhamento da
vigente. de diferentes classes sociais) lucratividade da empresa.

v’ Patrocinar sempre que |v Incentivar sua equipa de | v Redu¢do de Custos e
possivel campanhas profissionais (palavras, economia no processo de
ambientais. meritocracia, feedback etc.) compras;

v' Patrocinar sempre que possivel | v'Pagamento dos impostos
campanhas de carater social. corretamente;
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v' Comprar matéria-prima de
empresas responsaveis com
0 meio ambiente;

v Informar os colaboradores
sobre boas praticas de
sustentabilidade;

v' Diminuicdo do wuso de
descartaveis.

v' Campanhas para reduzir o
desperdicio de alimentos e

recursos

v' Campanhas de
conscientizacdo e educagdo
ambiental

v' Fazer o reuso de materiais
de expediente, sempre que
for possivel.

Construcdo de um ambiente de
cooperatividade nos negdcios;
Tomada de decisdes pautadas
no beneficio mutuo, e ndo
exclusivo;

Retorno dos investimentos em
forma de parcerias e beneficios
sociais.

Incentivar boas praticas e zelar
pelas condigOes de trabalho de
seus colaboradores;

Possui canais especificos de
comunicagdo entre a
comunidade e a empresa;
Cumprimento da legislagdo
trabalhista e do governo
vigente;

v Economia energética
v'Trabalhar com parcerias e
permutas

v' Trabalha com reciclagem e
reutilizacdo de produtos
v' Economia energética

Fonte: Autoria prépria

Aproximadamente, 75% dos entrevistados consideram que a sustentabilidade é de
extrema importancia para a empresa, 20% destacaram nos seus discursos que este é um
aspeto importante no ambiente de trabalho, enquanto 5% consideram uma preocupagao
normal por parte da empresa. Embora esse tema seja considerado muito importante para os
funciondrios da empresa, verificou-se que nem todos os entrevistados o consideram
fundamental; alguns apenas entendem que se trata de uma “exigéncia” do mercado e como
tal deve ser cumprido; tal posicionamento ndo os impede de defender a ideia e
consciencializar as suas equipas; apenas apresentam um discurso mais superficial sobre como
conduzem as suas acdes de consciencializacdo sobre o tema desta investigacao.

Segundo a alta direg¢do: “Ela (a sustentabilidade) permite que consigamos organizar
melhor a nossa empresa, realizar estudos financeiros sobre o que aconteceu no passado,
permitindo assim, que no presente, consigamos nos manter abertos no mercado, de forma
lucrativa e ainda com planos de expansao. A sustentabilidade precisa esta presente no dia a
dia, ndo apenas no papel... hoje na empresa, habilidades de comunicacdo, organizacao e
planeamento, além de relacionamento pessoal sdo caracteristicas que podem potencializar

esses pilares”.

Entrevistado 2: “Temos um time comprometido com a sustentabilidade, que veste
a camisa da empresa e busca fidelizar os clientes oferecendo um servico de

gualidade, nossas acdes sdo praticas e ndo somente tedricas; nossa preocupacao
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com o meio ambiente e com a sociedade é legitima. Faz parte da nossa rotina, do

nosso presente e sem duvida, de nosso futuro”.

Entrevistado 4: “O mercado encontra-se cada vez mais competitivo e mutavel, a
preocupacdo com os pilares da sustentabilidade (meio ambiente, sociedade e
econdmico) é uma questdao de sobrevivéncia de qualquer empresa, seja ela qual
for... trata-se de uma visdo estratégica que deve fazer parte da cultura

organizacional e cujo exemplo deve comecar com as liderancas”.

Os discursos dos entrevistados apresentaram diversidade nas sugestdes sobre quais as

competéncias poderiam potencializar a sustentabilidade na empresa.

Entrevistado 3: “Valorizamos e buscamos desenvolver as soft skills em nossas
equipas... os colaboradores sabem disso... conversamos de forma aberta e clara
sobre essa importancia, sobre os beneficios... Ter flexibilidade, saber resolver
problemas, ser resiliente e conhecer suas préprias emocdes sdo caracteristicas que

sem duvida, potencializam a empresa na busca de sua sustentabilidade”.

Entre as caracteristicas mais mencionadas no decorrer das entrevistas, destacamos:
flexibilidade, resiliéncia, organizacdo, capacidade de resolver problemas, inteligéncia
emocional e empatia.

Vale ressaltar que cerca de 90% dos entrevistados se mostraram profundamente
conhecedores dos membros das suas equipas e chegaram a mencionar exemplos e situacdes
nas quais os funcionarios demonstraram por meio do seu comportamento possuir uma ou
mais destas caracteristicas; destacaram o trabalho realizado no dia a dia, de maneira clara,

III

objetiva e informal; destacaram que tal “movimento” traz retornos positivos e respondem a
necessidades que surgem no quotidiano da empresa.

Na terceira parte das entrevistas, atendemos a categoria de compreensdo das
competéncias transversais, sendo as perguntas direcionadas a este tema e buscando alcancar
as seguintes dimensdes: as competéncias transversais valorizadas; a valorizacdo de

competéncias transversais por funcdes e qualificacdo de colaboradores; recrutamento e
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selegdo; impacto das competéncias transversais na promogado e/ou renovagao de contratos;
incentivo as soft skills, beneficios e desafios.

Esta foi a etapa em que o entrevistador apresentou mais flexibilidade para ouvir os
discursos, permitindo que os entrevistados tivessem mais liberdade para falar livremente
sobre o tema proposto nesta pesquisa.

O Quadro 8 apresenta a lista das competéncias mais valorizadas pela empresa.

Quadro 8: As competéncias transversais mais valorizadas na empresa

Competéncias Transversais Numero de Entrevistas %
com referéncia

Inteligéncia Emocional/ Autogerenciamento 7 100
Empatia 7 100
Resolugdo de Problemas 7 100
Organizagao e Planeamento 7 100
Flexibilidade 6 85,71
Resiliéncia 6 85,71
Relacionamento Interpessoal 6 85,71
Etica 6 85,71
Pensamento Critico 6 85,71
Comunicagao Eficaz 5 71,42
Capacidade de Andlise 5 71,42
Lideranca 5 71,42
Iniciativa 5 71,42
Persuasao e Negociagdo 5 71,42
Inovagao 4 57,14
Aprendizagem Continua 4 57,14
Trabalhar sobre pressado 4 57,14
Visdo Holistica 4 57,14

Fonte: Autoria prépria

No decorrer da realizacdo das entrevistas, observamos que, na sua totalidade, as
competéncias de inteligéncia emocional, empatia, resolucdo de problemas e
organizacdo/planeamento foram mencionadas e valorizadas pelos entrevistados, que
chegaram a menciona-las mais do que uma vez nos seus discursos. As trés competéncias
destacadas, foram identificadas como de fundamental importancia para a sustentabilidade da
empresa e consequentemente muito observadas e valorizadas em todos os membros da
equipa, independente do setor de atuacdo dentro da organizacao.

Os entrevistados apresentaram um alinhamento entre as soft skills mais valorizadas e
o ramo do negdcio no qual a empresa atua, destacaram que eventualmente essas podem ser
consideradas mais ou menos importantes de acordo com o setor em que o colaborador esteja

inserido dentro da empresa. Vale ressaltar que em determinadas fungdes, elas podem ser
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exigidas em niveis diferentes, sendo algumas vezes, consideradas uma qualificagao
fundamental para a permanéncia do colaborador no cargo a ser exercido.
Numa analise geral das competéncias referidas pelos entrevistados pudemos observar

as seguintes colocagdes:

Entrevistado 1: “Para trabalhar nesta empresa, precisamos preparar a equipa para
atuar na resolucao de problemas, e para que isso aconteca verdadeiramente, os
colaboradores precisam conhecer suas proprias emocdes, ter empatia pelo
proximo e consequentemente manter um bom relacionamento interpessoal.
Como lideres temos a responsabilidade de desenvolver nosso cliente interno
(equipa) para que possamos através do exemplo e do comportamento de cada

um, mostrar e viver os pilares da sustentabilidade na pratica”.

Entrevistado 2: “Buscamos desenvolver e valorizar em nossos colaboradores a
empatia com o préximo; trabalhamos com pessoas, com vidas; tentar colocar-se
no lugar do outro, compreender suas dores, suas dificuldades... nos torna seres
humanos melhores, profissionais diferenciados no mercado, capazes de se doar
mais... Temos uma equipa que busca desenvolver sua inteligéncia emocional, ter
empatia com as pessoas e tudo isso ajuda-nos a resolver os problemas e enfrentar

os desafios que precisamos”.

Entrevistado 3: “Trabalhamos com pessoas, em um setor direcionado para o
cuidado com a saude, portanto precisamos ter inteligéncia emocional, ter a
capacidade de conhecer e saber gerenciar nossas préprias emogdes, para que
assim possamos ajudar nossos clientes de forma genuina, atendendo
verdadeiramente suas necessidades e superando sempre que possivel suas

expectativas”.

De acordo com os entrevistados, as competéncias transversais descritas sdo
consideradas mais importantes e/ou valorizadas por diversos motivos, porém, existe uma
grande preocupacdo por parte da alta direcdo e de suas liderancas diretas em alinha-las com

as metas e objetivos do negdcio. O diretor geral encontra-se sempre muito atento as
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necessidades da empresa e realiza as adaptagdes que sdao necessarias de maneira concreta e

guase imediata.

“Somos uma empresa humanizada, ndo podemos demorar... perder tempo com
rodeios ou preparacdes demoradas; temos que agir, colocar em pratica...

trabalhamos com saude, com vidas... quem tem dor, tem pressa...” afirma ele.

Entrevistado 2: “Temos em nossa equipa 6timos profissionais, simpaticos,
resilientes, organizados e que buscam melhorar enquanto profissionais e

especialmente enquanto seres humanos”.

Entrevistado 3: “As soft skills sdo diferenciais no mercado globalizado; hoje, a
empresa que possui colaboradores com tais competéncias se destaca perante os
clientes, conquista maior fidelidade, lucratividade e cresce no mercado. Isso a
torna sustentavel”.
Para enfrentar de maneira concreta um cendrio social capaz de transformar a forma de pensar
e conduzir o negdcio, a organizacao se esforca para integrar o conceito da sustentabilidade a
estratégia, buscando conciliar os movimentos de mercado e sociais. E de interesse da alta
direcdo alinhar seus projetos, processos, politicas e colaboradores com o conceito da cultura
da empresa. Neste sentido, esse alinhamento passa pelas acdes dos empregados, em aspectos
relacionados as competéncias individuais.

Percebeu-se que as competéncias que mais se destacaram nos discursos encontram-
se relacionadas com a cultura da empresa, bem como com os seus valores, a sua histdria e a
sua marca no mercado de servicos. Este tema é sempre desenvolvido, conversado e analisado
em reunides de lideranca, de forma a se planear adaptacdes e necessidades presentes e
futuras para a empresa; a identificacdo de novas competéncias é um elemento importante ao
contexto organizacional.

A alta direcao busca continuamente atualizar-se com as tendéncias do mercado e,
sempre que possivel, busca minimizar os riscos que podem ser ocasionados pela falta ou falhas
nas soft skills. Os impactos positivos e negativos ocasionados por elas sdo sempre discutidos

previamente.
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Existe uma preocupacdo dos gestores em observar de maneira integral e genuina os

colaboradores, seus conhecimentos, habilidades e atitudes, além disso, mostrar-lhes de que

maneira suas acbes podem resultar em uma entrega efetiva para a organiza¢do. Torna-se

importante conhecer, discutir, compartilhar e apresentar as equipas a importancia de cada

uma das competéncias transversais consideradas de mais valor para a empresa; compreender

de que forma cada uma delas pode ser util em cada um dos pilares da sustentabilidade,

permite ao funciondrio perceber o real valor de suas a¢des, a importancia da sua contribuicao

dentro e fora do ambiente de trabalho e ainda o grau de responsabilidade que cada um tem

com o negdcio, com a sociedade e com o planeta.

Na tabela abaixo, de acordo com os entrevistados, podemos alinhar as competéncias

mais valorizadas pela empresa e a sua importancia para cada um dos pilares da

sustentabilidade (Quadro 9).

Quadro 9: Importancia das competéncias transversais nos pilares da sustentabilidade

Competéncias
Transversais

Ambiental

Social

Inteligéncia
Emocional/
Autogerenciamento

Ao conhecer e gerenciar
suas préprias emogdes, as

pessoas conseguem
racionalizar melhor as
questdes ambientais,
compreender seus

beneficios, vantagens e sua
importancia para a saude
fisica, mental e econdmica
desta e das futuras
geragoes.

Conhecer suas proprias
emocdes evita/minimiza
situagdes de estresse,
nervoso, frustragdes e
ansiedades no trabalho,
tornando ambiente mais
saudavel, as relagOes
mais saudaveis e o
atendimento mais
humanizado.

Econémica
A inteligéncia emocional
evita atitudes e
comportamentos
impulsivos, que possam
gerar constrangimentos
e/ou problemas nos

negocios e nos processos de
tomada de decisdo na
empresa. Problemas
emocionais podem causar
riscos e perdas financeiras
nos negocios.

Empatia A empatia permite que as | Capacidade de se colocar | A empatia  proporciona
pessoas pensem e tenham | no lugar das pessoas, | beneficios nas negociacGes
comportamentos mais | compreender seus | com clientes, gestores,
responsaveis com o meio | problemas, dificuldades | colegas de trabalho,
ambiente, uma vez que se | contribui para a | fornecedores, parceiros e
preocupam de forma | realizacdo de um | demais stakeholders, pois
genuina com as futuras | atendimento mais | permite a melhor
geracgbes e com  os | humanizado, bem como, | compreensdo da situagdo de
beneficios que suas agbes | favorece as relagGes | todas as partes envolvidas no
terdo na sua prépria vida. entre colegas de trabalho | negécio.

e gestores.

Resolucao de | A capacidade de resolver | A capacidade de resolver | Resolver problemas ajuda

Problemas problemas contribui com as | problemas é | muito as questdes
questdes ambientais | fundamental para | econémicas, pode reduzir
diariamente, pois as pessoas | atender as necessidades | custos, contribuir no

compreendem que suas
acoes minimizam 0s
problemas ambientais. (ex:
desligar as luzes, jogar o lixo,
etc..)

dos clientes e da
empresa, permitindo
ainda que o colaborador
se destaque no ambiente
de trabalho.

planeamento  estratégico,
ajudar na tomada de decisdo
e otimizar o tempo no
ambiente organizacional.
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Organizagao
Planeamento

e

Somente com organizagao e
planeamento torna-se
possivel colocar em praticas
as acgdes ambientais na
empresa; tornar o ambiente
de trabalho mais limpo,
arejado, saudavel e
adequado para o melhor
atendimento dos clientes; é
na organiza¢do de seu dia
que o colaborador consegue

observar as acdes
ambientais realizadas,
perceber seus proprios
comportamentos;

compreender seus
beneficios/ganhos e

observar de que maneira
isso pode ser apresentado
para o cliente final.

Com organizagdo e
planeamento, as equipas
conseguem manter um
ambiente mais adequado
do ponto de \vista
fisico/estrutural, e
pessoal; transmitindo
uma imagem de
seriedade e confianca
para os clientes e demais
stakeholders; estas
caracteristicas também
demonstram a
preocupac¢do da empresa
com as pessoas, sejam

elas clientes internos
(funcionarios) ou
externos.

A organizagao e o]
planeamento sao
fundamentais para o]
desenvolvimento e sucesso
econdmico da empresa; tais
caracteristicas permitem
melhores decisdes, negdcios,

otimizam tempo nas
reunides, além de
apresentar uma boa
imagem, confianga e
credibilidade as  partes
envolvidas.

Flexibilidade A flexibilidade contribui com | A flexibilidade agiliza os | A flexibilidade ajuda nas
as acoes ambientais | processos negociacGes, especialmente
realizadas dentro e fora do | administrativos e de | no processo de compra e
ambiente de trabalho, pois | atendimento dentro da | venda; nas reunides de
as pessoas passam a | empresa; otimizando | negdcios e de gestores da
entender as diferentes | tempo, se adaptando as | empresa;
formas de conservagdo e | mudangas e atendendo
preservagao do meio | as necessidades dos
ambiente; compreendem | clientes de maneira mais
que precisam ser flexiveis | rapida e eficiente;
nas atitudes que ja realizam
em seu dia a dia e que sua
contribuicdo ja faz a
diferenga para o ambiente.

Resiliéncia A resiliéncia possibilita ao | A resiliéncia ajuda as | Ser resiliente é fundamental

individuo lidar, aprender e
conviver com as mudangas;
neste caso, as questdes
ambientais, as legislagdes,
as agles propostas pela
empresa, aos impactos
ocasionados no seu trabalho
etc.

pessoas a lidar com as
mudancgas, nao
permitindo e/ou
reduzindo impactos

negativos no ambiente
de trabalho ou no
atendimento aos
clientes. As mudangas
precisam ser enfrentadas
e vividas de maneira
honesta e eficiente pelos
colaboradores.

para se manter em um
mercado globalizado,
tecnoldgico e incerto como o
que vivemos; estd preparado
para enfrentar as mudangas
gue ocorrem diariamente e
gue impactam o negocio
ajuda muito no planeamento
estratégico e nas decisdes da
empresa.

Relacionamento
Interpessoal

Saber se relacionar com
pessoas contribui com as
acoes ambientais da
empresa, uma vez que nao
apenas por meio do
exemplo, mas também da
fala/conversa é possivel
conscientizar, trocar ideias,

sugestdes e ensinamento

Relacionamento

Interpessoal permite se
manter um ambiente
saudavel com os colegas
de trabalho, com seus
gestores, parceiros e
clientes; saber trabalhar
em equipa de maneira
eficiente, ajudando e
permitindo-se ser

relacionar bem
muitos
aspetos

,

Saber se

proporciona
beneficios

econdémicos, pois é
importante  compreender
gue os negdcios precisam de
pessoas para que possam se
manter e saber lidar com elas
é necessdrio para a
permanéncia, crescimento e

nos
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tanto no ambiente interno
quanto externo da empresa.

ajudado no dia a dia de
trabalho.

desenvolvimento da
empresa;

Etica

Agir de forma ética é
fundamental em todas as
esferas, incluindo o meio
ambiente; as acdes, a
responsabilidade com o
meio ambiente precisa ser
feita de maneira ética,

A ética é fundamental
para todos 0s
funcionarios, ndo apenas
no aspeto profissional
quanto no pessoal
também; os clientes
precisam confiar na

A ética é de grande
importancia nas transacdes
financeiras, nas negociagoes,
reunides, parcerias, enfim, é
importante que a empresa
estabeleca uma cultura
correta e uma imagem

genuina e respeitosa por | empresa e em seus | confidvel no mercado.
todos os membros da | servicos e isso sé
empresa. acontece quando

percebem que sdo

atendidos por

profissionais éticos.

Pensamento Critico | O pensamento  critico | O pensamento critico | O pensamento critico ajuda
permite que os | ajuda os colaboradores a | na consciéncia dos
pensamentos, ideias e | perceber o0s pontos | funcionarios sobre os custos
comportamentos positivos e a melhorar na | e desperdicios
relacionados ao meio | empresa, bem como, na | desnecessarios dentro da
ambiente sejam | qualidade do | empresa; permite  uma
continuamente melhorados | atendimento  oferecida | mudancga de
e ressignificados pelas | aos clientes; o pensar | comportamento e uma
equipas; é importante que | criticamente leva a | maior responsabilidade

todos percebam o quando
podem e devem melhorar e

autoanalise e
consequente mente a

dentro dos negdcios;

evoluir nas acoes | melhoria individual e
ambientais, especialmente | coletiva nos
em sua contribuicdo | colaboradores.
individual;
Comunicacdo Eficaz | Uma comunicagdo eficaz | Uma comunicacdo eficaz | A comunicacdo eficaz ajuda

ajuda na conscientizacdao
das equipas e clientes sobre
o meio ambiente; permite
explicagOes claras, o
esclarecimento de duvidas e
o feedback sobre as agdes
realizadas.

facilita todas as relagGes
com todos da
organizagdo e com 0s
clientes; as necessidades

sao melhor
compreendidas, 0s
problemas mais

facilmente resolvidos e os
feedbacks mais eficazes.

nas negociagbes, esclarece
as duvidas, explica melhor as
mudangas necessarias e
consequentemente  geram
mais confiabilidade.

Capacidade de | A capacidade de analise | A capacidade de andlise | Capacidade de analisar as
Analise permite uma melhor | permite a observagao da | questdes financeiras da
percepcao sobre as reais | situacdo dos | empresa; seus custos,
possibilidades de | funcionarios, clientes, | ganhos, desperdicios,
contribuicdo da empresa | stakeholders e sociedade | perspetivas de crescimento;
com relagdo ao meio | em geral; analisar sua | riscos; planeamento
ambiente; permite analisar | situagdo, suas | estratégico etc.
sua efetividade e | necessidades, problemas,
concretizagdo no ambiente | e especialmente nas
profissional; possiveis solucdes dos
mesmos;
Lideranga 0 lider possui um | Os lideres sdo muito | A lideranca é sempre
importante papel na | importantes em suavisdo | importante nas
conscientizacao e na | dos colaboradores, | organizagbes, pois agilizam o

educacdo ambiental das
equipas; além de ser um
exemplo a ser seguido pelos

parceiros e clientes;
conseguem observar as
necessidades e resolver

processo de tomada de
decisdo; as negociagdes,
atendimentos, processos e
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demais colaboradores; | os problemas com | procedimentos

importante também para | eficiéncia; administrativos, além é claro

colocar em pratica as a¢des | proporcionando que fazer as equipas

ambientais; confiabilidade e | trabalharem com eficiéncia.
fidelidade dos mesmos;

Iniciativa Cuidar do meio ambiente | E importante ter | O mercado globalizado e as
mais do que um | iniciativa para ajudar, | constantes mudancas
pensamento, precisa ser | entender, ouvir, e | exigem iniciativa dos
uma pratica e | atender as necessidades | gestores e dos funciondarios
consequentemente precisa | das pessoas; é necessario | da empresa, seja para tomar
de pessoas com iniciativa; | fazer; agir na empresa; uma decisdo, seja para
fazer, ter acdo, agir; ter resolver um problema,
iniciativa de ajudar, pensar em formas de
contribuir, incentivar, economia, redugao de riscos
conversar sobre o tema, etc. etc.

Persuasao e | Persuadir as pessoas para | E necessario saber | Persuasdo e negociagdo sdo

Negociagao participarem das ag¢les | persuadir e negociar | importantes para os aspetos
ambientais, a ajudarem o | tanto com seus | econdmicos; o0s gestores
meio ambiente, a | subordinados quanto | precisam ter essas
participarem das | com os clientes; neste | caracteristicas para que
campanhas; fazé-las | ramo de servigos é | possam fechar bons
entender os beneficios e as | importante possuir estas | negdcios, tomar as melhores
vantagens individual e | caracteristicas bem | decisGes, encontrar os
coletiva de seus | desenvolvidas; melhores parceiros e
comportamentos; alcangar os maiores lucros;

Inovagdo Inovar é sempre muito bom; | Inovagdo é algo que | A inovagdo nos negdcios é
nas acoes, ideias, | normalmente atinge as | positiva no mercado, ajuda
campanhas e demais | pessoas com rapidez e | na competitividade, muitas
cuidados com o meio | eficiéncia; inovar na | vezes torna-se um

ambiente permite um maior
interesse e envolvimento
das pessoas, demonstra
credibilidade e confianga a
qguem participa e contribui.

empresa, em beneficio
dos funciondrios e dos
clientes é sempre bem-
vindo e contribui signi-
ficativamente com os
niveis de satisfagao;

importante diferencial; gera
fidelizacdo dos clientes e
parceiros em geral;

Aprendizagem Seja em qual segmento for | Aprender sobre sua area | Nos aspetos econdmicos

Continua aprender é sempre muito | de trabalho e sobre | aprender, se  atualizar,
bom; a educag¢dao ambiental | pessoas pode contribuir | acompanhar as mudangas,
€ um constante aprendizado | muito para seu | obter as informacdes
e todos os dias surgem | crescimento na empresa, | necessarias para tomar uma
novos conceitos e formas de | seu melhor desempenho | decisdo  mais  assertiva,
uso racional dos recursos | e ainda um atendimento | realizar os melhores
naturais; é importante ter e | mais humanizado com os | negdcios, nao perder
despertar esse interesse em | clientes; dinheiro.
aprender no ambiente
organizacional.

Trabalhar sobre | E importante perceber que | é muito importante que o | A pressdo faz parte do dia a

pressao muitas acGes, | funcionario esteja | dia dos gestores; o tempo é
comportamentos e até | preparado para lidar com | um fator importante para os
decisGes ocorrem sobre | a pressdo, seja por parte | negdcios e saber gerencia-lo

pressdo no ambiente de
trabalho; é importante que
o funcionario esteja
preparado para agir sobre
pressdo, mantendo seu
controlo emocional e sua
qualidade profissional.

da empresa, seja dos
clientes, que tem pressa
para receber os servigos e

ter suas necessidades
satisfeitas; o tempo
precisa ser bem

gerenciado para a maior

é um grande desafio; a
pressdo ndo pode impactar
negativamente nas emogdes
dos gestores e nem causar
problemas.
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produtividade das
equipas e satisfacdo dos
clientes;

Visdo Holistica Uma visdo holistica permite | A visdo holistica é | A visdo holistica permite que
a empresa observar tudo o | importante  para se | as atitudes econdmicas
que estd acontecendo no | perceber quais as | sejam mais assertivas, que os
ambiente interno e externo, | necessidades das | gestores tenham mais
criando assim, estratégias, | pessoas, sejam eles | conhecimento e
campanhas e ag¢des de | colaboradoresouclientes | fundamentos para direcionar
conservagdo e manutengdo | da empresa; saber o que | a empresa no mercado.

dos recursos naturais; se passa com a
sociedade, pais, ajudam a
tomada de decisGes na
empresa.

Fonte: Autoria prépria

Outro aspecto investigado refere-se ao nivel de concordancia relacionada com a
importancia das seguintes soft skills nos colaboradores. Destaca-se que as competéncias
descritas foram apresentadas pelo entrevistador, de forma a avaliar as percep¢des sobre a
importancia de maneira individual. No Quadro de nimero 10, é possivel observar a visdo dos

entrevistados:

Quadro 10: Importancia das Soft Skills ao analisar o colaborador

Competéncias Transversais | Nivel Médio Nivel Alto Nivel muito alto
Criatividade 1 5 1
Iniciativa 1 4 2
Pensamento Critico 3 2 2
Resolucdo de Problemas 0 2 5
Inteligéncia Emocional 0 1 6
Resiliéncia 0 3 4
Flexibilidade 4 3 0
Escuta Ativa 5 1 1
Etica no trabalho 0 6 1
Inovagao 5 2 0

Fonte: Autoria prépria

Em termos da avaliacdo das competéncias transversais dos candidatos que desejam
fazer parte da empresa, observamos que o setor de Recursos Humanos se encontra
estruturado, observando desde o processo de recrutamento e selecdo quais os perfis mais

adequados para as necessidades do negdcio. No decorrer destes processos, realiza-se em
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primeiro lugar a analise do curriculo do candidato, observando-se as suas experiéncias e
caracteristicas descritas; posteriormente, o candidato passa por algumas etapas até ser
contratado; existe a aplicacdo de questiondrios e a realizacdo de dindmicas de grupo, nas quais
o recrutador pode avaliar as competéncias individuais do candidato.

Segundo o GRH: “Os candidatos a uma vaga na empresa precisam passar por um
processo seletivo composto de varias fases; trabalhamos com questionarios, dinamicas de
grupos e outras ferramentas que nos ajudam a observar as caracteristicas e as competéncias
do individuo; a ultima etapa é a entrevista, na qual ndo apenas observamos o candidato como

também apresentamos de forma clara a cultura da empresa e o que esperamos dele”.

Entrevistado 7: “Mesmo ndo sendo do setor de recursos humanos, todos nds
lideres, participamos ativamente dos processos seletivos; discutimos juntos sobre
quais competéncias sdao mais importantes em cada setor; por diversas vezes
acompanhamos as dindmicas de grupo e realizamos a entrevista final do
candidato”.

A empresa construiu uma Instrucao Técnica Operacional (ITO), na qual se encontram
formalmente descritas as caracteristicas (técnicas, operacionais e emocionais) necessarias
e/ou desejadas para o cargo/funcdo que o candidato selecionado ira realizar na organizacgao;
a formalizacdo destas informag¢des ndo apenas contribui diretamente no momento da
contratagdo como na ajuda na andlise/acompanhamento do desenvolvimento dos
funciondrios. Lembrando que o setor de Recursos Humanos trabalha na construcdo deste
documento sempre com atencao a legislacdo vigente para cada uma das profissdes exercidas
na empresa.

Entrevistado 1: “Temos o cuidado de avaliar cuidadosamente quais carateristicas
sdo mais adequadas para a funcdo de cada colaborador, quais estardo alinhadas
com os propdsitos da empresa; essas definicdes sdao formalizadas em um
documento chamado ITO (Instrucdo Técnica Operacional); ele ajuda-nos no
momento da contratacdo e periodicamente é revisto pelas liderancgas, de forma a

melhora-lo continuamente”.

Entrevistado 3: “Cada setor, cada cargo e fungao realizada na empresa exige

caracteristicas e conhecimentos diversos; as competéncias transversais também
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podem mudar ou ser mais ou menos exigida dependendo da atividade realizada.
Isso é natural e acontece em todas as empresas; aqui buscamos ficar atentos o
colaborador, as caracteristicas com as quais chegou, quais adquiriu ou evoluiu na

empresa...”.

O setor de RH da empresa destaca ainda que os colaboradores s3ao diariamente
observados e aqueles que conseguem desenvolver melhor suas competéncias transversais e
conjunto com outros componentes tem mais oportunidades de crescimento profissional
dentro da empresa ou mesmo acesso a renovagao de contratos temporarios. Desta forma a
alta diregao ndo apenas incentiva o desenvolvimento das soft skills como consegue reter
talentos nas equipas.

Diante do conhecimento pratico e tedrico das competéncias transversais desejadas
pela empresa, torna-se necessario realizar o acompanhamento das mesmas no ambiente de
trabalho, ver o quanto é que os colaboradores conseguem manté-las, adquiri-las ou melhora-
las dentro da organiza¢do; desta forma, sempre que é necessario promover algum
funciondrio, é feita uma avaliacdo de desempenho, na qual as competéncias transversais sao

cuidadosamente analisadas.

Entrevistado 2: “Esperamos que a empresa possa contribuir com o
desenvolvimento do individuo, temos um plano de cargos e saldrios, na qual o
funciondrio pode observar e buscar seu crescimento dentro da empresa; ficamos
felizes quando eles se esforcam e conseguem uma promocgao dentro da empresa...
é muito satisfatorio ver o quanto alguns deles conseguem desenvolver suas

competéncias”.

Ao falar sobre as competéncias transversais de forma mais detalhada, o entrevistador
volta a incentivar os entrevistados a relacionar estas com a sustentabilidade na empresa e a

tentar observar se esta ligacdo se encontra de fato bem definida para todos.

Entrevistado 3: “Apesar de toda modernidade, o equilibrio ambiental, social e
econdmico, é uma tarefa de seres humanos e quanto mais competéncias

transversais tiverem, mais facil e mais rapido sera possivel alcancar tais objetivos”.
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Entrevistado 4: “O colaborador que desenvolve suas competéncias, tem mais
oportunidades de crescer na empresa ou mesmo no mercado de trabalho, afinal
torna-se diferenciado; a auséncia das soft skills geram atrasos, perdas, falhas que

impactam diretamente nos resultados”.

Entrevistado 5: “As empresas precisam se convencer de que para alcancar e
equilibrar os pilares da sustentabilidade, precisam de pessoas e que estas
precisam ter e desenvolver caracteristicas especificas; as competéncias
transversais sdo as caracteristicas necessdrias para sobreviver no mercado

globalizado”.

Entrevistado 6: “As competéncias transversais podem garantir a solidez do
negdcio, a possibilidade de sua ampliagdo, afinal estamos falando de
comportamento individual, daquilo que se espera do funciondrio em cada setor

da empresa”.

Na sequéncia, foi possivel conhecer quais as a¢des realizadas pela empresa com o
intuito de incentivar e promover as soft skills, sendo as mais mencionadas: realizacdo de
reunides (entre liderancas, departamentos e com todos os colaboradores) periddicas para
tratar do tema, criacdo de uma politica de meritocracia individual e coletiva, constantes
feedbacks com as liderancgas diretas, comemoracgdes pelo alcance de metas, confraternizacdes
gue estimulam a convivéncia entre as equipas, painéis de avisos e aces de consciencializacao,

Cursos, palestras, entre outras.

Entrevistado 2: “Temos ag¢Oes periddicas direcionadas para a valorizagdo das soft
skills, além de meritocracias, feedbacks e comemoragdes entre as equipas;
acreditamos que todas essas acdes e momentos ajudam o individuo a vivenciar e

melhorar enquanto profissionais e como pessoas”.

Mais de 70% dos entrevistados acreditam que a empresa dedica grande atengao as

acOes estratégicas direcionadas as soft skills, porém, por diversas vezes ainda se mencionam
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a importancia dos cursos, dinamicas e agoes especificamente do setor de Recursos Humanos,

que poderia ter um calenddrio anual para tratar do tema;

Entrevistado 7: “Vivenciamos na pratica o incentivo e a valorizagdo das soft skills
no ambiente de trabalho; sabemos disso; mas o setor de recursos humanos ainda
precisa melhorar seu calendario de agdes... e sabemos que este movimento ja tem

sido feito...”.

No discurso das liderangas, percebe-se que o trabalho de consciencializagao das
equipas comeca verdadeiramente pelos lideres de cada departamento, devendo estas metas
comportamentais préprias ser cumpridas dentro do ambiente de trabalho; de ressaltar ainda
processos de RH como recrutamento e selecdo, formacdo e desenvolvimento, recompensas e
beneficios, avaliagdo de desempenho, gestdo de carreiras e até mesmo o processo de
desligamento do funciondrio, sendo possivel observarmos a importancia das soft skills. As
reunides de feedback também foram mencionadas como uma atividade na qual as

competéncias sdo fundamentais.

Entrevistado 3: “As competéncias transversais sao importantes e avaliadas em
todas os processos de recursos humanos dentro da empresa; iniciando no
recrutamento, passando pelo dia a dia, nas reunides de feedback, até o

desligamento do colaborador”.
“Temos a preocupacdo e o cuidado de alinhar as necessidades da empresa e as
questdes legais de cada area/ setor; temos que respeitar a legislacdo vigente, de

forma a determinar nossos objetivos e metas corretamente”, diz o diretor geral.

No Quadro 11 podemos conhecer algumas das a¢des realizadas pela organizacdao com

o intuito de incentivar as competéncias transversais nos seus colaboradores:
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Quadro 11: A¢Bes da Empresa no incentivo das Soft Skills

Competéncias
Transversais

Agles

Inteligéncia
Emocional/
Autogerenciamento

e Realizagdo de Palestras e treinamentos sobre o tema

e Reconhecimento e Valorizagdo dos profissionais

e Team Building (atividades ludicas para que se conhegam os pontos fortes e
fracos de cada um)

o Feedbacks Periddicos

e Trabalho com consultorias de motivagdo/coaching

Empatia e Reconhecimento e valorizagdo do colaborador
o Sistema de meritocracia
e Dindmicas de grupo
Resolucgdo de | e Incentivar o trabalho em equipa e a ajuda mdtua
Problemas e Reunides objetivas e com foco na resolucio dos problemas
e Incentivo aos funciondrios a categorizar os problemas em urgentes e
importantes de modo a otimizar o tempo dispensado a cada um
Organizagao e | e Organizagdo dos espacos fisicos da empresa

Planeamento

o Utilizagdo de agenda e de computador de
agendamentos/planeamentos

e Organizar os documentos dos setores (fisica e virtualmente)

programas

Flexibilidade e Dar e receber feedbacks nas equipas

e Utilizacdo de metodologias de trabalhos ageis

o Flexibilidade no horario de trabalho sempre que possivel
Resiliéncia e Incentivar a comunicagdo

e ReuniGes de planeamento (pontos fracos, riscos e desafios do negdcio)
e Reforcar os objetivos, metas, missdo, visdo e valores da empresa

Relacionamento

e Treinamentos sobre o tema

Interpessoal e Incentivar a comunicagdo entre os setores e equipas
e Meritocracia por equipas
Etica e Apresentag¢do do cédigo de conduta da empresa

e Treinamentos e palestras sobre o tema
e Realizagdo de avalia¢des e auditorias periddicas nos setores

Pensamento Critico

e Incentivar a autoanalise dos funcionarios

e Trabalhar com a previsibilidade dos acontecimentos

e Incentivar os colaboradores a perguntarem, tirarem davidas
e Reunides com a lideranga direta

Comunicagdo Eficaz

o Definir planos, objetivos, metas de forma clara
e Trabalhar os canais sociais da empresa com uma comunicagdo Unica
e Analise de Resultados e Feedbacks periddicos

Capacidade de
Analise

e Permitir que os colaboradores tomem a iniciativa no dia a dia
e Perguntar e ouvir as opinides e analises nas reunides

Lideranga

e Incentivar os funcionarios a contribuirem com ideias, sugestdes
e Motivagdo da equipa
o Atividades extras e dinamicas
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Quadro 11: A¢des da Empresa no incentivo das Soft Skills (Continuagdo)

Competéncias
Transversais

Agles

Iniciativa e Treinamentos sobre o tema
e Valorizagdo do colaborador que apresentar atitudes praticas no trabalho
Persuasao e | e Treinamentos e reunides sore o tema
Negociagao e Técnicas de negociagdo
Inovagdo e Incentivar as ideias inovadoras das equipas

e Fazer treinamentos, uso de novas tecnologias e workshops

Aprendizagem

e Plano de recompensas para realizagdo de cursos extras, latu sensu e stricto

Continua sensu.
Trabalhar sobre | e Incentivo de técnicas de trabalho sobre pressédo
pressao e Incentivar o foco e a organizagdo

Visdo Holistica

e Incentivar e promover agdes em que os funciondrios conhecam as areas da

empresa
e Conversar com as equipas durante as reunides sobre o tema
Fonte: Autoria prépria

Ainda neste contexto, a maior parte dos entrevistados ja comecou a abordar os

desafios da GRH nas etapas.

Entrevistado 1: “Nossa preocupacao e sem duvida nosso maior desafio, é colocar
os planos em pratica, é concretizar as agdes, os planos, os incentivos; é perceber
isso no quotidiano da empresa; é perceber que o colaborador esta evoluindo e
gue isso esta chegando ao cliente final; ndo queremos ser a melhor empresa para
se trabalhar no papel, queremos ser a melhor empresa para se trabalhar na

pratica”.

Entrevistado 2: “Torna-se desafiador colocar as coisas de forma objetiva; fazer
analises concretas e objetivas diante uma percepc¢ao individual por exemplo...

afinal estamos avaliando comportamentos”.

Entrevistado 4: “Existem muitos desafios na area de recursos humanos;
desenvolver a competéncia nas pessoas exige habilidade, pois nem sempre o
funciondrio tem nocao de suas falhas, da importancia das competéncias para o
seu trabalho, para a empresa... € normal existirem alguns conflitos, divergéncias

de pensamentos e ideias; temos que saber lidar e conviver com isso”.
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Entrevistado 6: “Temos que observar diariamente cada membro da equipa; fazer
uma avaliacdao de desempenho genuina é algo trabalhoso, requer imparcialidade,

tempo, disposicdo e planeamento”.

Desafios sdo vencidos com estratégias e a GRH observa cuidadosamente cada
colaborador, além de realizar semanalmente reuniées com a presenca de todas as liderancas,
qgue além de discutirem sobre o tema proposto ainda preenchem periodicamente relatérios
sobre os seus colaboradores diretos, nos quais podem acompanhar todo o processo de
evolugdo que cada um apresenta. Reunides e relatdrios sdo acompanhados pelo diretor geral,
gue também preenche relatdrios e fornece feedback a cada um dos lideres de setores.

A GRH realiza periodicamente uma avaliacdo de desempenho dos seus membros, onde
as competéncias sdo analisadas e conversadas com a lideranca direta: “Faco um
acompanhamento intenso das liderancas, a andlise de desempenho e os feedbacks sdo
fundamentais para a sua evolucdo e para tornd-los exemplos para seus liderados; ndo sao

isentos de analise pelo cargo que ocupam na empresa” diz o entrevistado 1.

Entrevistado 2: “Nem sempre a avaliacdo de desempenho é bem recebida pelo
funcionario, este também é um de nossos desafios, porque o ser humano em sua
esséncia, ndo gosta de receber criticas ou mesmo ter suas falhas apontadas e nds
enquanto lideres precisamos transmitir o conteldo dessa avaliagdo da melhor

maneira possivel, de forma a acrescentar, a somar, a fazer o funciondrio evoluir”.

Existe um consenso entre os entrevistados ao afirmarem que para o negécio em que
atuam, as competéncias transversais sao mais importantes do que as técnicas, para o

funcionario.

Entrevistado 3: “N3o se trata de uma substituir a outra, mas trabalhamos com
pessoas, com atendimento ao publico, com prestacdo de servicos; existem soft
skills fundamentais e das quais ndo podemos abrir mdao e muitas vezes é
complicado de ensinar e desenvolver nas pessoas; as técnicas a gente treina,
torna-se mais facil desenvolver... posso explicar a um cliente ter um funciondrio

que nao esta apto a usar um sistema de computador, mas como me desculpar por
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um funcionario de perde a paciéncia, que nao controla suas emogdes, que nao
tem iniciativa, que nao sabe resolver problemas?? Tudo fica mais complicado, ndo

4 ”n

éer..”.

Entrevistado 5: “Trabalhamos com pessoas, com vidas, algumas em momentos
dificeis de saude, é preciso formar uma equipa que tenha preparo socioemocional,
profissionais que tenham mais do que preparo técnico; pessoas que gostem de
pessoas, que conhecam suas proprias emocdes... Neste negdcio, ndo basta ter um

curriculo técnico; tem que ter mais...”.

“Temos uma empresa humanizada e valorizamos ndo apenas nosso cliente
externo; nosso cliente interno (nossos funcionarios) sdo muito importantes para
nos; buscamos profissionais capacitados tecnicamente, mas o diferencial é
guando encontramos e contratamos aqueles que além de técnica, nos mostram

competéncias transversais”, afirma o entrevistado 1.

Vale ressaltar que todos ficaram agradecidos pela conversa e reforcaram a importancia

do tema para todos da empresa.

Em seguida, discutem-se os resultados, com foco na literatura.
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CAPITULO V
DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A literatura apresenta diversos estudos relacionados a sustentabilidade organizacional
e os seus pilares, bem como, pesquisas sobre as competéncias transversais e 0s seus
beneficios para as empresas, porém, por meio deste estudo de caso, tornou-se possivel
associar estes dois temas, considerados tdo importantes e desafiadores para as organizacdes,
independentemente das suas caracteristicas de mercado.

Dando continuidade ao processo de andlise de conteldo, temos a interpreta¢do dos
dados, no qual voltamos atentamente a alguns marcos tedricos, pertinentes a investigacao,
uma vez que estes ddo embasamento e as perspectivas para o estudo. A relacdo entre os
dados obtidos e a fundamentacdo tedrica, é que dara sentido a interpretacdo, ao que significa
verdadeiramente o discurso enunciado e consequentemente a profundidade de certas
afirmacdes.

A investigacdo seguiu os critérios de Bardin (2011), que indica que a utilizacdo da
analise de conteudo prevé trés fases fundamentais: pré-andlise, exploracdo do material e
tratamento dos resultados — a inferéncia e a interpretacgao.

Na fase de pré-analise, realizou-se a organiza¢ao do estudo, os procedimentos a serem
utilizados, a escolha e a leitura dos documentos (leitura flutuante), formulou-se as hipdteses
e objetivos, bem como, observou-se as regras de:

A exaustividade (deve-se esgotar a totalidade da comunicacdo, ndo omitir nada): as
entrevistas foram analisadas em detalhes, em todo o contexto da comunica¢do, de maneira a
garantir que nenhuma informacéao relevante fosse omitida na investigacao realizada.

A representatividade (a amostra deve representar o universo): a amostra selecionada
para a realizacdo das entrevistas sdo partes importantes do universo pesquisado (da
organizacao escolhida para o estudo de caso), uma vez que se trata dos gestores de equipas.

A Homogeneidade (os dados devem referir-se ao mesmo tema, serem obtidos por
técnicas iguais e colhidos por individuos semelhantes): a pesquisa considera-se homogénea,
uma vez que todos os dados tratam dos mesmos temas (sustentabilidade, competéncias, soft
skills), foram obtidos da mesma forma (por meio de entrevistas semi diretivas) e com

individuos semelhantes, no que se refere a amostra de gestores da organizacao.
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A pertinéncia (os documentos precisam adaptar-se ao conteudo e objetivo da
pesquisa): a pesquisa realizada, os documentos lidos e analisados, todos foram observados de
acordo com o conteldo e objetivo da pesquisa, de maneira a manter a pertinéncia do tema
escolhido.

A exclusividade (um elemento ndo deve ser classificado em mais de uma categoria):
foram definidas categorias e dimensdes nas quais cada elemento foi classificado durante a
pesquisa de forma individual e sem repetigdes.

Na fase referente a exploracdo do material, observou-se especialmente as categorias
(I — Caracterizagao da Organizagao; Il — Compreensao de Sustentabilidade; Il — Compreensao
de Competéncias Transversais) e suas respectivas dimensdes, na qual buscou-se um
movimento continuo da teoria para os dados e vice-versa, onde as categorias vao se tornando
cada vez mais claras e apropriadas aos propdsitos do estudo.

As categorias estabelecidas para a pesquisa obedeceram as regras da exclusdao mutua
(cada elemento analisado nas entrevistas foi classificado em uma Unica categoria),
homogeneidade (ao se criar as categorias, observou -se que cada uma delas apresentava
apenas uma dimensdo de andlise), pertinéncia (as categorias estavam alinhadas com os
objetivos da pesquisa e as questdes de partida), produtividade (as categorias definidas
produziram resultados férteis em inferéncias, em hipdteses e dados), objetividade e fidelidade
(definiram-se bem as categorias da pesquisa, de forma a ndo haver distor¢des a subjetividade
do entrevistador)

Na terceira e ultima fase, tornou-se possivel tornar os dados brutos em algo
significativo e valido. Esta interpretacao foi além do contelddo manifestado nos documentos,
o interesse do entrevistador foi captar o conteudo latente, observar o sentido que se encontra
por tras do que foi imediatamente apreendido.

Observando a categoria da Compreensao da Sustentabilidade e suas dimensdes, nas
guais constatamos o conceito, as a¢des, a importancia e as competéncias que envolvem o
tema sustentabilidade, destacamos Veiga (2010, p.13) que apresenta uma abordagem para a
sustentabilidade que em muitos aspectos sacia a busca pelo conceito. Segundo o autor, a visdo
de futuro estd presente nas diferentes formas e uso e complementa afirmando que nogdes
importantes podem jamais ter definicdes suficientemente claras para que seu sentido venha
a ser aceito por largo consenso. Nesse sentido, na visdo do autor, a sustentabilidade, assim

como a justica e a felicidade, trata-se de um valor e, por isso, a dificuldade de aborda-la com
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uma definicdo precisa. Com uma perspectiva voltada para o ambiente organizacional,
Elkington (2001), com uma visdo de longo prazo, a empresa deve buscar ser econdmica, social
e ambientalmente viavel, instituindo os trés pilares — triple bottom line.

As empresas sob essa Otica e os conceitos que envolvem sustentabilidade estdo e,
como visto, estardo em continua evolucdo. Vé-se que a medida que cada vez mais as empresas
exploram suas implicagdes nos proprios setores e negdcios e em suas conexdes com as redes
de stakeholders, desenvolvem-se novas maneiras de imaginar e criar empresas sustentaveis
(Savitz; Weber, 2007, p. 235). Sob este olhar, as estratégias e competéncias organizacionais
mostram-se como importantes elementos de alinhamento e condug¢do da empresa rumo a
sustentabilidade.

J4 na observacdo da categoria compreensdo de competéncias transversais e suas
dimensdes, destacamos que as inumeras mudancas no mercado, exigem constantes
movimentos das empresas para alcancar o equilibrio nos pilares da sustentabilidade, uma vez
gue compreendem que o seu crescimento, desenvolvimento e permanéncia no mundo dos
negdcios depende diretamente das suas acdes relacionadas com o meio ambiente, a
economia e a sociedade na qual estdo inseridos. Alinhar o planeamento estratégico e a pratica
da sustentabilidade no ambiente organizacional pode ser um movimento alcancado de
maneira mais eficiente quando as pessoas que fazem parte da empresa, incluindo equipas e
gestores, apresentam competéncias transversais mais desenvolvidas, capazes de concretizar
mais rapidamente as a¢des sustentaveis elaboradas no planeamento estratégico do negdcio.

Le Boterf (2003) afirma que os recursos incorporados, isto é, conhecimentos,
habilidades, qualidade, cultura, recursos emocionais e recursos do entorno, somados a
competéncia, desempenham um resultado com valor agregado.

Dutra (2004) contribui com essa concepgao a partir da definicdo do conceito de
entrega. Para o autor, o profissional, ao possuir conhecimentos, habilidades e atitudes, nao
necessariamente os mobilizara e contribuird de forma efetiva para o intento estratégico. Mais
importante que possuir, o profissional deve coloca-los em acdo e resultar em uma entrega
efetiva a organizacdo.

As empresas competem identificar, avaliar, validar e fazer com que as competéncias
individuais possam evoluir continuamente. Zarifian (2001, p.68) afirma que por mais que a
empresa seja o local em que se utiliza competéncias ela ndo é, de longe, o Unico local de sua

producdo. As diversas situacdes de aprendizagem contém atributos formais e informais. Mais
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importante do que adotar um tipo de aprendizagem, como treinamentos, mentoring,
coaching, reflexdo, observagao e experiencial, é a adogao de uma combinagao entre os tipos
para enriquecimento do processo de desenvolvimento de competéncias (Antonello, 2004).

A empresa estudada possui na sua equipa, liderangas que buscam identificar, valorizar,
manter e desenvolver habilidades nos seus membros, o que é confirmado na literatura
referente ao tema. Para Assungdo e Goulart (2016), por exemplo, as mudangas ocorridas no
mundo profissional devido a globalizacdo e as novas demandas de trabalho exercem influéncia
sobre o que passa a ser esperado do trabalhador, sugerindo que se devam identificar
conhecimentos, habilidades e atitudes que favoregam o seu desempenho.

Ao analisarmos as dimensGes da categoria de Compreensdo de competéncias
transversais, observamos as competéncias transversais valorizadas, sua valorizagdo nas
fungdes e processos de recrutamento e selegdo, impactos, incentivos, beneficios e desafios
dentro do ambiente organizacional.

Ressaltamos ainda que no decorrer da pesquisa e das entrevistas, tornou-se possivel
alcancar os objetivos propostos inicialmente para este trabalho, uma vez que conhecemos as
competéncias transversais que sdo consideradas mais importantes para essa organizacdo na
busca para a sua sustentabilidade no mercado;

Verifica-se na literatura que o profissional de uma organizagdo ndao é analisado
somente pelos conhecimentos tecnoldgicos que possui, mas também pelo seu modo de agir,
suas competéncias, conhecimentos, habilidades e atitudes, filosofia de trabalho e
personalidade (Levitt, 1974 apud Chiavenato, 2014b, p.3).

Neste contexto, a empresa prioriza o cuidado com as competéncias socioemocionais
de seus colaboradores, o que foi diversas vezes mencionado pela alta direcdo e pelos gestores
entrevistados.

As abordagens socioambientais trabalhadas reconhecem o valor intrinseco da
natureza, mas buscam sistemas de produc¢do e consumo sustentaveis. Estes comportamentos
sdo entendidos como aqueles que buscam atender as necessidades humanas, respeitando as
limitacdes do meio ambiente, porque estas abordagens admitem que a natureza deve ser
usada para atender as necessidades humanas presentes e futuras. Surgem entdo propostas
de gestdo ambiental empresarial decorrentes dessa visdao que se apoiam em trés critérios de
desempenho, a saber: eficiéncia econdmica, equidade social e respeito ao meio ambiente

(Barbieri, 2011).
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As competéncias socioemocionais sdo comportamentos, atitudes e valores que um
individuo pode expressar ao longo da sua vida e determinam a maneira como ele reage a
diversas situacGes (Banco Mundial, 2018). Ainda conforme o Banco Mundial (2018), as
competéncias socioemocionais estdo interligadas com as competéncias técnicas e cognitivas,
e essas habilidades em conjunto garantem que uma pessoa eficiente e determinada possua
essas competéncias nos seus trés aspetos.

Observamos que todos os entrevistados compreendem o significado e a importancia
das soft skills tanto para a empresa como para o individuo, percebem o quanto estas podem
ser alteradas pelo ambiente interno e externo e o quanto sdo consideradas diferenciais no
mercado globalizado.

Em resposta a outro objetivo e no que se refere ao processo de contratagdo, percebe-
se que a empresa busca realizar os processos de recrutamento e selecdo com muita atencao
e cuidado, apresentando para os candidatos as suas reais necessidades e esclarecendo de que
forma a sua contratacdo pode ser benéfica para ambos os lados envolvidos; existe ainda a
preocupacdo e o empenho da empresa em manter e desenvolver as pessoas que ja se
encontram nas equipas, compreendendo e valorizando suas competéncias como um
diferencial no negdcio.

A pesquisa realizada por meio das entrevistas, conseguiu responder as perguntas de
partida propostas no inicio desta investigacdo, sendo a primeira relacionada a importancia das
competéncias transversais na busca da sustentabilidade organizacional.

Podemos observar em todas as entrevistas que o tema sustentabilidade é bastante
debatido na organizagao, especialmente entre os gestores, que se dedicam a explicar e
consciencializar os seus colaboradores sobre a sua necessidade e importancia no contexto
pessoal e organizacional. Em resposta a essa pergunta de partida, os gestores compreendem
que os profissionais que possuem competéncias transversais e/ou que sdo capazes de
desenvolvé-las, apresentam comportamentos e pensamentos mais bem alinhados com o tripé
da sustentabilidade. A consciéncia e a responsabilidade com o meio ambiente e a sociedade
sdo mais concretas e habituais dentro e fora da organizacdo, o que consequentemente
melhora a produtividade na empresa e a lucratividade do negdcio.

Prahalad e Hamel (1990) afirmam que a competéncia essencial consiste no
aprendizado coletivo de uma organizacao para coordenar e integrar diversos produtos e

servicos junto as tecnologias e habilidades existentes remetem, de acordo com Fleury e Fleury
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(2004), a necessidade de ordenacdo e contribuicdo do trabalho das pessoas. Ao verificar os
recursos organizacionais, percebe-se que eles estdo relacionados a atuagdo das pessoas, dessa
maneira, as competéncias dos individuos devem estar alinhadas as organizacionais para
contribuicdo na estratégia tracada (Dutra, 2004).

Aligleri, Aligleri e Kruglianskas (2009) também pontuam que para que a
sustentabilidade possa ser institucionalizada na organizagao, torna-se necessario conquistar
os colaboradores e compartilhar com eles essa nova visdao de negdcio, a fim de se fortalecer
uma cultura voltada para a sustentabilidade. Através da troca de conhecimento e experiéncias
entre os membros da organizacdo, é possivel internalizarem-se novos valores e atitudes, e
consequentemente, minimizar os impactos sociais e ambientais negativos gerados pela rotina
de trabalho e de vida.

Em resposta a segunda pergunta de partida, cujo questionamento se deu mediante as
competéncias transversais mais valorizada pela empresa, observou -se que a presenca das
soft skills, em conjunto com as competéncias técnicas dos individuos, tornam a organizacao
mais competitiva no mercado e fazem do capital humano um grande diferencial. Profissionais,
por exemplo, que tenham inteligéncia emocional, empatia, flexibilidade, resiliéncia, que
tenham bom relacionamento interpessoal, que saibam resolver problemas, ou seja, que
tenham as soft skills desenvolvidas, conseguem tomar melhores decisGes, ter
comportamentos mais conscientes e adequados, possuem condicdes de refletir e analisar de
forma mais eficiente as situacdes e consequentemente contribuir de forma mais concreta e
correta com o processo de sustentabilidade da organizacao.

De acordo com Phillips e Phillips (2015), as soft skills promovem organiza¢des ageis,
inovadoras, como os melhores lugares para se trabalhar e mais admiradas. Essas habilidades
trazem o melhor das pessoas na medida em que os seus comportamentos e competéncias sao
moldados para se adequar a estratégia da organizacdo, ao clima de trabalho desejados e a
paisagem imprevisivel e em constante mudanca.

Jimenez, King e Tan (2012) classificam as soft skills como muito importantes no
ambiente de trabalho moderno, pois podem auxiliar no atendimento as exigéncias
apresentadas pela expansdo tecnolégica, pela mudancga organizacional estrutural, integracao
de negdcios geograficamente dispersos em redes de producdo globais, além da necessidade
de acompanhar os avancos tecnoldgicos e responder aos novos desenvolvimentos do

mercado.
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Entre as competéncias transversais mais valorizadas pela empresa, encontramos a
inteligéncia emocional, que se torna valorizada pelo ramo de atua¢dao desta organizagao.
Neste contexto, temos a literatura que afirma que as pessoas emocionalmente inteligentes
tém a possibilidade de escolher melhor o curso das suas agdes quando inseridas em encontros
sociais. Saber gerir emoc¢des pode ajudar pessoas a nutrirem afetos positivos, a evitarem a ser
subjugadas por afetos negativos e a enfrentarem o stress (Mayer & Salvey, 1997 apud
Nascimento, 2006). Empregados mais capacitados, satisfeitos e envolvidos com o seu trabalho
sdo também aqueles que tém maior comprometimento afetivo com a organizacdo (Siqueira
& Gomide Jr., 2004 apud Nascimento, 2006). Para a empresa, isto pode significar um aumento
da produtividade e a diminuicdo do absenteismo e do turnover.

Outras caracteristicas mencionadas nas entrevistas, também s3ao apresentadas na
literatura, como por exemplo, sabe-se que os profissionais precisam de estar abertos as
mudancas, ter grande flexibilidade de adaptacdo em relagdo as transformagdes no ambiente
de trabalho e nas funcbes desempenhadas, além de estarem habituados ao continuo
aprendizado interdisciplinar (Assuncdo & Goulart, 2016; Lorenz et al. 2015; Pereira & Romero,
2017).

As pessoas consideradas resilientes também tém maior capacidade de controlar os
impulsos e regular as suas emog¢des. Por isso, dificilmente alguém verd uma cena de
comportamento explosivo ou discussGes que prejudicam o ambiente organizacional de
pessoas resilientes. Elas também s3o dotadas de persisténcia, disciplina, generosidade,
disponibilidade para o novo e capacidade de adaptacdo (Rocha & Magalhdes, 2013).

Vale ressaltar ainda as que pessoas criativas, motivadas, com os métodos corretos, sao
inovadoras e capazes de promover transformacdes imensuraveis (Crawford & Dalton, 2016).
A criatividade pode ser muito funcional no momento de desenvolver tarefas e resolver
problemas (Crawford & Dalton, 2016), ela pode propiciar comportamentos diferenciados
mediante situacdes complexas, sendo fundamental nas tomadas de decisGes. Para promover
uma organizacao inteligente, dindmica, inovadora, intuitiva e imaginativa é preciso ser criativo
para pensar as atividades diarias (Carlucci & Schiuma, 2018). Profissionais terdo que ser mais
flexiveis para se adaptar a novos papéis, aos novos ambientes de trabalho e as aprendizagens
interdisciplinares continuas (Riera & Vigario, 2017).

Em resposta a terceira e ultima pergunta de partida, podemos observar que a

organizacdo estudada possui um plano de gestdo por competéncias, na qual sdo realizadas
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avaliagdes periddicas, entre elas, uma avaliagao 3602 para todos os funcionarios, um Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI), atividades de coaching/mentoring, e ainda calendérios de
formacdes e capacitacoes.

A empresa tem grandes expectativas de que através destas ferramentas e processos
possa alcancar a melhoria no nivel profissional da organizacdo e do colaborador no ambito
individual. De certa forma, existe uma coeréncia com a proposta de Fleury e Fleury (2004a),
na qual a competéncia agrega valor econédmico a organizacdo e valor social ao individuo.

Como consequéncia, a area de gestdo de pessoas assume grande responsabilidade
com a estratégia da organizacdo na medida em que cuida com mais propriedade de atrair,
manter e desenvolver as competéncias necessarias a realizacdo dos objetivos organizacionais
(Fleury; Fleury, 2004, p.50).

Segundo Chiavenato (2014a), ha tipos de processos dindmicos e interativos que devem
agir de maneira sistémica e integrada para garantir resultados favoraveis nas operacdes
diarias. Tais processos dinamicos consistem em (Chiavenato, 2014a): (i) agregar pessoas; (ii)
desenvolver pessoas e (iii) manter as pessoas. Ndo hd um processo mais importante do que o
outro; ha, sim, contextos que pedem a aplicacdo de determinados processos, em momentos
especificos. Em tempos de Industria 4.0 e novas tecnologias, o processo em evidéncia é o de
desenvolver pessoas. Esse tipo especifico é utilizado na capacitacdao e desenvolvimento
pessoal e profissional. Ele abrange a formacao, a gestdo do conhecimento e de competéncias,
os programas de desenvolvimento de carreiras, a aprendizagem corporativa e afins

(Chiavenato, 2014a).
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CONCLUSAO

Este trabalho apresenta-se como uma importante contribuicdo sobre a importancia
das competéncias transversais no processo de sustentabilidade das organizagdes, uma vez
gue o mercado e a sua constante evolucdo tém exigido uma mudanca de mentalidade e
posicionamento dos gestores, a fim de alcangcarem os seus resultados com responsabilidade
e respeito pelo meio ambiente e pela sociedade na qual estdo inseridos.

Nesse sentido, compreender sustentabilidade como “o principio que assegura que as
nossas agdes de hoje ndo limitardo a gama de opg¢des econdmicas, sociais e ambientais para
as futuras geracdes” (Elkington, 2001, p. 20) pode gerar novas acoes e reflexdes em governos,
organizacdes e instituicGes académicas. Trabalhar os trés pilares - econdmico, social e
ambiental - na sociedade e nas organizacdes, segundo Elkington (2001), é um desafio e recusa-
lo é correr o risco de extin¢cdo. Para o autor, a sustentabilidade organizacional ndo é um
assunto exclusivo das grandes corporacdes, mas de toda a cadeia de negdcios.

Alcancar a sustentabilidade tornou-se o desafio de muitas empresas e para vivencia-
la, aprenderam a valorizar o planeamento das suas principais praticas, a comprometerem-se
com acdes estratégicas positivas e alinhadas com o respeito e com o cuidado com o meio
ambiente e com a sociedade.

Percebe-se neste contexto a importancia e o papel das competéncias para essa nova
forma de gestao, constituidas por conhecimentos e habilidades que precisam de ser colocadas
em pratica e usadas estrategicamente para alcancar os resultados almejados, bem como
aproveitar as oportunidades do mercado.

A pesquisa realizada iniciou-se com um levantamento bibliografico sobre os temas
propostos, onde se apresentaram estudos sobre sustentabilidade, competéncias e
competéncias transversais. Nestes temas a literatura é diversificada e constantemente
atualizada, uma vez que as ideias sdo diariamente impactadas pelas mudangas no mercado.

Neste estudo de caso, percebemos o quanto a sustentabilidade se apresenta de forma
concreta na empresa Cliniben, sendo constantemente debatida entre os membros da equipa,
no intuito de consciencializa-los da sua importancia e dos seus beneficios nos aspetos
organizacional e pessoal dos colaboradores.

Fazendo uma andlise sobre a pesquisa realizada neste trabalho, na qual buscamos

apresentar quais as competéncias transversais mais valorizadas pela empresa na sua procura
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pela sustentabilidade, perguntou-se aos entrevistados quais seriam as mais importantes e
almejadas no negdcio. Verificou-se uma correlagdo entre as respostas recebidas e as
competéncias encontradas na pesquisa tedrica. Inteligéncia emocional, empatia, resolucdo de
problemas, organizacao e flexibilidade foram as mais destacadas pelas liderancas, sendo que
essas e outras encontram-se na Pesquisa do Férum Econdmico Mundial (WEF, 2020), que
apresenta as quinze competéncias essenciais e que estardo em alta até 2025.

Ressaltamos a importdncia como a organizacdo encara as entregas destas
competéncias por parte dos seus colaboradores e de que forma isso impacta na sua
sustentabilidade. Verificou-se o envolvimento da lideranca com a consciencializagdo,
valorizagao, incentivo e desenvolvimento das competéncias transversais entre os seus
funcionarios, apresentando de forma clara as suas necessidades e expectativas mediante cada
um. Tal comportamento, apesar de positivo, enfrenta desafios, pois nem sempre a
receptividade e o trabalho individual com os colaboradores sdo faceis e rapidos, algumas
mudancas sdo lentas, dificeis e por vezes nem acontecem.

Neste contexto, apesar das dificuldades, a empresa mantém um plano de avaliagdo,
formacdo e desenvolvimento das competéncias dos funcionarios de forma a buscar o alcance
das suas metas de modo sustentavel.

A pesquisa realizada neste estudo de caso apresentou um retrato da realidade da
empresa estudada, o que gerou contribuicdes de carater tedrico e pratico para as liderancas,
além de uma importante reflexdao sobre as competéncias e entregas voltadas para a
sustentabilidade. No ambito de estudos futuros, podemos afirmar que a relacdo da
sustentabilidade e da gestdao das competéncias € um tema que ainda pode e precisa de ser
mais discutido pelas empresas e sociedade em geral, o que se confirma na realizacdo deste
estudo de caso, no qual verificamos a importancia de se desenvolver, avaliar e estruturar
competéncias que possam efetivamente auxiliar na sustentabilidade dos negdcios.

Além disso, podemos confirmar a relevancia de se desenvolver uma equipa de
lideranca sensivel as praticas de sustentabilidade organizacional. Assim, conforme exposto
por Aligleri, Aligleri e Kruglianskas (2009), para a sustentabilidade ser institucionalizada na
organizacao, faz-se necessario conquistar os funcionarios e compartilhar com eles esta nova
visdo de negdcio, a fim de se fortalecer uma cultura voltada para a sustentabilidade.

Nos aspetos relacionados com as dificuldades encontradas no decorrer do trabalho,

destacamos apenas o universo limitado, uma vez que tal pesquisa poderia ser realizada num
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numero maior de empresas, envolvendo outros niveis organizacionais, por exemplo. Outra
dificuldade ou limitagao foi derivada dos ajustes de fuso horario que foram necessarios no
decorrer das entrevistas que foram realizadas online, devido a distancia geografica.

Esperamos que esta investigacdo possa tornar-se um contributo para a comunidade
cientifica, uma vez que a necessidade de se desenvolver estudos e pesquisas sobre o tema
cresce diariamente e tal pesquisa apresenta um retrato pratico e real de uma empresa em
potencial desenvolvimento no mercado.

Ressaltamos que a identificacdo das soft skills mais valorizadas pela empresa possa ser
uma importante e util informagdo para estudantes, profissionais e empregadores, capaz de
contribuir para a sua consciencializacdo e potencializar a busca e desenvolvimento das
mesmas, que atualmente estdo entre as mais valorizadas do mercado.

Esperamos, no futuro, que este estudo venha a incentivar a realizacdo de novos
estudos sobre o tema, de forma a aprofundar as pesquisas, desenvolvendo ainda mais os
objetivos e a problematica proposta, contribuindo assim de forma mais concreta para uma

melhor preparacdo dos profissionais e para a sustentabilidade do nosso planeta.
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APENDICE

1. Guiao de entrevista
Data da entrevista:
Numero da entrevista:

Duracgao:

2. Questoes do Guiao
Parte | — Caracterizagao da Organizagao
1. Quais as principais atividades exercidas pela empresa?

2. A empresa é constituida por quantos colaboradores?

Parte Il — Compreensao de Sustentabilidade
3. Quais as principais acoes voltadas para a sustentabilidade que sdo exercidas pela
organizagao atualmente?
4. Qual aimportancia da sustentabilidade para esta empresa?

5. Na sua opinido quais as competéncias que podem potenciar a sustentabilidade?

Parte Ill — Compreensdo de Competéncias Transversais

6. Quais as competéncias transversais mais valorizadas na empresa?

7. Enumere / descreva as competéncias (habilidades/ aptiddes / qualidades) dos
colaboradores que sdo apreciadas (importantes/valorizadas) na sua organizac3o.

8. Em que medida concorda ser importante que os colaboradores, de uma forma geral,
possuam as seguintes (listar algumas competéncias, por exemplo) competéncias
transversais?

e C(riatividade

e Iniciativa

e Pensamento Critico

e Resolugdo de Problemas
e Inteligéncia Emocional

e Resiliéncia
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10.

11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

e Flexibilidade

e Escuta Ativa

e Etica no trabalho

e Inovagao
Como é que os recrutadores avaliam as competéncias transversais nos colaboradores
/ candidatos?
A competéncias transversais avaliadas nos colaboradores mudam de acordo com o

cargo/funcdo exercido na empresa?

. As competéncias transversais sao levadas em consideracdo no momento de promocao

na empresa ou renovagao de contrato de trabalho?

Na sua opinido qual a importancia das competéncias transversais na sustentabilidade
da empresa? E de que forma a sua auséncia pode afetar esse processo?

Quais sdo as acdes que sdo realizadas pela empresa, no intuito de incentivar e
promover as competéncias transversais entre os seus colaboradores?

Na sua opinido, que tipo de atividades poderia ser realizadas para promover as
competéncias transversais na empresa?

Em quais atividades dos RH se observa a importancia das competéncias transversais?
(recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho, etc.)

Na sua opinido, quais os beneficios que a gestdo de recursos humanos fundamentada
nas competéncias transversais tem?

Quais os principais desafios encontrados pela GRH baseada nas competéncias
transversais?

Quais as estratégias do setor de RH para avaliar as competéncias transversais na
organizagao?

Indigue em que medida concorda que as competéncias transversais sao mais
importantes do que as técnicas/ especificas para o bom desempenho profissional de
seus colaboradores?

Gostaria de contribuir com algo sobre esse tema?
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