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RESUMO

Com a globalizagdo ocorreram varias modificagdes no cenario das organizagdes,
provocando mudancas significantes, especificamente em relagdo a concorréncia e a
busca pela competitividade. Dessa forma, a gestdo por competéncias tem papel
fundamental como fonte de vantagem competitiva, para a empresa se destacar e se
manter firme no mercado. E necessario ter uma visdo focada nos resultados futuros
buscando novos modelos estratégicos que atendam as necessidades da
organizagdo em todos os niveis. A gestdo por competéncias se faz fundamental
dentro da organizacdo como ferramenta inovadora ao selecionar pessoas que
possuem competéncias almejadas para determinada fungédo. A empresa deve criar
mecanismos para a retencdo de talentos com competéncias necessarias para a
implantacdo de estratégias que visdo um melhor desempenho organizacional no
mercado. O processo de globalizagdo causou muitas mudangas no mercado de
trabalho, como a inser¢ao de varias geragoes diferentes trabalhando em conjunto e
gerando conflitos por suas caracteristicas particulares, sendo tarefa do lider utilizar
suas competéncias para gerir e buscar a solugdo dos problemas entre seus
liderados. O objetivo geral deste é artigo € descrever e analisar como a gestao por
competéncias influencia na competitividade e no sucesso das organizagdes, explicar
as diferencas entre as geragdes Baby Boomers, X, y € z e relatar as competéncias
do lider para gerir conflitos originados pela diversidade das geragbes.Para isto,foi
realizada pesquisa bibliografica.

Palavras-chave: Competitividade. Geragdes. Gestdo por competéncias. Lideranga.

ABSTRACT

With globalization, there were several changes in the organization scenario, causing
significant changes, specifically in relation to competition and the search for
competitiveness. In this way, competency management plays a fundamental role as
a source of competitive advantage, so that the company stands out and remains firm
in the market. It is necessary to have a vision focused on future results seeking new
strategic models that meet the needs of the organization at all levels. The
management by competences becomes fundamental within the organization as an
innovative tool when selecting people who have competences aimed at a certain
function. The company must create mechanisms for the retention of talents with the
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necessary competencies for the implementation of strategies that vision a better
organizational performance in the market. The process of globalization has caused
many changes in the labor market, such as the insertion of several different
generations working together and generating conflicts due to their particular
characteristics, being the task of the leader to use their skills to manage and seek the
solution of problems among their leaders. The general objective of this article is to
describe and analyze how competency management influences the competitiveness
and success of organizations, explain the differences between generations. Baby
boomers, x, y and y relate the leader's competencies to manage conflicts originated
by the diversity of generations. For this, a bibliographic research was carried out.

Key words: Competitiveness. Generations. Management by competences.
Leadership.

INTRODUGAO

Com o surgimento da era da tecnologia e da informacéo, as organizagdes
foram obrigadas a se manterem competitivas no mercado, definindo suas estratégias
de forma clara e sustentadas por uma gestdo com amplo envolvimento e
participacado das pessoas.

Pessoas sdo a chave do sucesso ou insucesso das estratégias de uma
organizagéo, séo elas que dao vida aos processos. Por isso, nas organizagbes de
sucesso, 0 ser humano € visto como a unica verdadeira vantagem competitiva
sustentavel. As pessoas sdo fundamentais no processo de competitividade da
organizagdo, elas devem ser desenvolvidas a fim de alcangar os objetivos
estabelecidos pela organizagéo. A gestdo por competéncia formada por habilidades,
conhecimentos e atitudes, permite o gerenciamento de uma visdo ampla acerca das
competéncias exigidas para determinada funcdo, com o intuito de identificar a
pessoa mais capacitada para executar tarefas inerentes a fungao a ser exercida.

O gestor de pessoas em meio aos aspectos da gestdo por competéncia
exige dos profissionais mais competéncias conceituais, praticas e humanas na hora
de escolher os talentos para sua equipe, nesse contexto as organizagdes devem
reter o melhor de seus colaboradores promovendo o continuo aperfeicoamento dos
conhecimentos, habilidades e atitudes de cada colaborador para assim obter todos
os resultados almejados.

O contexto organizacional é formado por diferentes geragdes. Para
entender como as pessoas de um determinado ambiente de trabalho, se inter-
relacionam com suas diferencgas, tem sido importante verificar a forma de agir e

pensar das varias geragbes que ocupam O mesmo ambiente de trabalho. A
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diversidade de culturas e de niveis intelectuais, além de que crengas, ideologias e
expectativas, por si sés, sdo, em geral, também fatores de conflitos e cabe ao lider
utilizar suas competéncias em gerenciamento de pessoas, para evitar e desenvolver
sua equipe multigeracional.

Este artigo visa responder como utilizar a gestdo de competéncias para
gerir conflitos entre geragdes. Sendo assim, teve como objetivos: Descrever e
analisar como a gestdo por competéncias influencia na competitividade e sucesso
das organizagbes, por meio da atragdo e retengcdo de talentos com grandes
competéncias; identificar como a gestdo por competéncias pode se tornar o
diferencial competitivo das empresas; explicar as diferengas entre as geragdes Baby
Boomers, x, y e z e relatar competéncias essenciais para gerir conflitos entre
diferentes geragdes. Para isso, realizou-se uma pesquisa bibliografica fundamentada
nos autores: Candeloro (2013), Giovelli (2012), Lima (2012) e Oliveira (2009).

GESTAO POR COMPETENCIAS: CONCEPGAO E CARACTERISTICAS

Na era do conhecimento a gestdo por competéncias viabiliza mecanismos
para a empresa atrair, desenvolver e avaliar as competéncias necessarias ao
alcance de seus objetivos. Por meio de selegcao de profissionais adequados para
cada funcdo/cargo dentro da organizagdo, pode-se ser identificar carateristicas
primordiais nas pessoas, como: conhecimentos, atitudes e habilidades, elevando
dessa forma a eficacia organizacional da empresa, onde as pessoas desenvolvem
continuamente sua capacidade de gerar resultados por meio do comprometimento
pessoal em buscar a conquista de objetivos individuais e organizacionais
(GIOVELLI, 2012; RUZZARIN, 2006; VILAS BOAS, 2009).

Competéncias sao caracteristicas especificas de cada pessoa contendo:
conhecimentos, habilidades e atitudes (C H A), as quais, em harmonia, permitem
desenvolver com exceléncia atividades técnicas e relagdes interpessoais. O
conhecimento é o saber acumulado do individuo, tanto em escolas, universidades,
como experiéncias profissionais, sdo informacdes fundamentais para realizagao de
atividades dentro da organizacdo. A habilidade é saber fazer, colocar em pratica o
conhecimento adquirido. Atitude € querer fazer, ou seja, a forma de comportamento
dos individuos diante diversas situacbes em relacdo ao trabalho e as demais

pessoas (GIOVELLI, 2012; LEME, 2005; VILAS BOAS, 2009).
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A gestado por competéncias como forma de administragdo permite um
crescente indice na motivacido dos colaboradores, pois os conhecimentos, atitudes e
habilidades de todos se complementam de forma clara e objetiva, gerando dessa
forma a conquista dos objetivos organizacionais e pessoais, de maneira que
individuo é valorizado e incentivado ha procurar o desenvolvimento continuo de suas

competéncias.

VANTAGENS E DESVANTAGENS DA GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestado por competéncias possibilita que a organizagao identifique com
clareza suas deficiéncias de pessoal, o que €& considerado uma vantagem que
aborda a facilidade de gerenciar a selegéo e retencao de talentos para melhoria do
desempenho organizacional. A gestdo por competéncia tem como vantagem
competitiva peculiar ao determinar competéncias essenciais e unicas que diferencie
a organizagao frente aos concorrentes. Ao gerir a empresa com base nas
competéncias das pessoas ha um significativo aumento na produtividade, pois
desenvolve-se talentos preciosos para a empresa, viabilizando estratégias que
elevam e sustentam a qualidade no desempenho organizacional, por meio das
competéncias adequadas para cada cargo (FERNANDES, 2013; GIOVELLI, 2012;
ROCHA-PINTO, 2007).

Ao implantar a gestdo por competéncias é possivel, notar uma melhoria
na motivacdo e resultados da empresa, porem existem dificuldades perceptiveis
ligadas a falta de incentivo e pouca valorizagdo da equipe. Para evitar essas
desvantagens, as organizagbes devem construir mecanismos para implementar a
gestao por competéncias de forma objetiva, participativa, conquistando a confianga e
motivando todos os envolvidos na organizagao, para que haja o compartilhamento
do conhecimento, viabilizando assim o alcance dos objetivos organizacionais
(FERNANDES, 2013; GIOVELLI, 2012; ROCHA-PINTO, 2007).

O ENCONTRO DAS GERAGOES
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Geracéo é separacido da sociedade pela idade cronoldgica. E o nome que
classifica um periodo onde se nasce pessoas em um determinado espaco de tempo.
Assim compreende-se que o periodo que abrange uma geragao gira em torno de 20
a 25 anos. Sao individuos nascidos na mesma época e expostos aos mesmos
contextos culturais e sociais. A geragéo nao determina apenas a idade das pessoas,
como também suas carateristicas e atitudes (GIOVELLI, 2012; LIMA, 2012;
OLIVEIRA, 2009).

De acordo com Oliveira (2016, p.29):

Nao é muito simples identificar uma geracdo apenas pelo periodo de
nascimento, ja que existem outros fatores que interferem na formagéo de
um ser humano, tais como cultura, familia, educagao, padrao econémico e

localizagéo.

A classificacdo geracional ndo pode ser apenas considerada pela parte
cronologica, pois pessoas nascem em condi¢des diferentes e isso influencia na sua
forma de conduzir comportamentos e expor atitudes. Deve-se levar em consideragao
o ambiente no qual o individuo esta inserido, sua cultura, classe social e educacéo.

No mundo organizacional suas atividades sdo compartilhadas por
diferentes geracdes: Baby Boomers, X, Y e Z. A seguir sera apresentado o
entendimento e atuagdo no mercado de trabalho na perspectiva de cada geragao.

Geracgao Baby Boomers

A geragcdo Baby Boomers abrange as pessoas nascidas entre 1946 e
1964, é caracterizada pelo otimismo. S&do chamados de Baby Boomers, pois houve
um alto indice de natalidade com o fim da Segunda Guerra Mundial. Essa geragao &
marcada pela disciplina, honra respeito e organizagdo. Pessoas da Geragdo Baby
Boomers possuem valores primordiais como: lealdade a carreira profissional,
buscam estabilidade no emprego e se moldam conforme a organizacdo (KHOURY,
2009; LIMA, 2012; OLIVEIRA, 2009).

A geracado Baby Boomers é constituida por individuos que nasceram apos
guerras e conflitos mundiais e sdo altamente disciplinados, gostam de ser
reconhecidos e respeitados por sua experiéncia profissional, colocam o trabalho e a

carreira a frente de tudo, valorizam a hierarquia organizacional sendo fieis a
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empresa. Sao propensos a trabalhar arduamente e normalmente nido fazem

reivindicacoes.

Geragao X

Nascidas entre os anos de 1965 e 1977, pessoas da geragdo X
desenvolveram-se em meio a instabilidade econd6mica, marcadas por grandes
movimentos revolucionarios. Ao mesmo tempo houve um grande estimulo da
televisao, tornando-se um evento familiar e rotineiro, sendo expostos ao mundo
globalizado e a uma grande oferta de marcas de produtos. A geragdao x é
extremamente consumista, o dinheiro € considerado como um indicador de sucesso
profissional, buscando por meio do trabalho a realizagdo de desejos materiais e
pessoais. Individuos dessa geragao sao individualistas, mas sabem trabalhar em
equipe, trabalham para viver, mas nao vivem para o trabalho, procuram sempre o
equilibrio da vida pessoal com a profissional (GIOVELLI, 2012; KHOURY, 2009;
OLIVEIRA, 2009).

A geracao x desenvolveu-se em meio as instabilidades econdmicas, onde
trabalhar arduamente era visto como retorno financeiro, tais questbes formaram
profissionais comprometidos em resultados, empreendedores, buscam harmonia

entre trabalho e familia, e a satisfagdo na qualidade do emprego.

Geragao Y

A geracgéo y € composta por pessoas nascidas entre a década de 1980 a
1999, vivenciando desde seu nascimento grandes avangos tecnoldgicos, tendo a
internet como importante ferramenta para comunicagdo e informagdo. Sao
denominados como “a geragcdo do milénio”. Membros dessa geragao sao
autoconfiantes, individualistas, competitivos, motivados por desafios e buscam
liberdade profissional com criatividade e inovacéo, tendem a ter carreiras a curto
prazo, sao flexiveis, trabalham em equipe, esperam por resultados rapidos e
valorizam o otimismo e autonomia no ambiente de trabalho (HERICKSON, 2011;
KHOURY, 2009; OLIVEIRA, 2012).

A geracgéao y € constituida por pessoas com valores que visam uma maior

qualidade de vida, conhecidos como a geragao do milénio, individuos dessa geragao
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sdo criativos e almejam sempre a satisfacao profissional, sempre de forma rapida e

inovadora.

Geragao Z

E a mais recente das geracdes e compreende pessoas nascidas a partir
dos anos 2000, envolvidos em uma economia estavel e com grandes inovagdes e
evolugdes tecnoldgicas estdo sempre envolvidas com o mundo globalizado por meio
de recursos moveis, buscando sempre estarem conectados estabelecendo a
comunicagao virtual como a principal fonte de troca de informagdes. A geragao z é
caracterizada por individuos impacientes, criticos, dinamicos e ecologicamente
corretos em relagdo ao meio ambiente (GIOVELLI, 2012; OLIVEIRA, 2016).

O ritmo acelerado da tecnologia marca fortemente os membros da
geracdo z. Sao pessoas extremamente rapidas, com personalidade forte,
individualistas e procuram estar sempre conectados com o mundo globalizado por
meio das redes sociais.

CONFLITOS DE GERAGCOES NO AMBIENTE DE TRABALHO

Um dos atuais desafios enfrentados pelos gestores é liderar e trabalhar
com pessoas de diferentes geragdes, uma vez que no mercado de trabalho se tem
quatro geragdes convivendo de forma profissionalmente ativa. Diversos fatores
colaboram para o surgimento de conflitos, com a forma de aprendizagem e
ocasionam problemas interpessoais e profissionais, como também podem gerar
oportunidades de complementagao de ideias, habilidades e a¢des. Saber interagir
com as diversidades das geragdes traz um grande diferencial dentro da empresa,
considerando que o ponto fraco de uma geragao pode se tornar o forte de outra,
possibilitando um ambiente de trabalho criativo, dindmico, inovador, que proporcione
melhoria nos resultados, e um clima harmonioso e de respeito entre os envolvidos
na organizagao (GIOVELLI, 2012; HERICKSON, 2011; OLIVEIRA, 2012).

Diferencas de visdo, sexo, idade, objetivos opostos, pensamentos e
atitudes inversas, levam ao surgimento dos conflitos. Os individuos se sentem
prejudicados com a posigao de outras pessoas acreditando que a forma de agir do
outro esta impedindo o alcance de suas metas (CARVALHO, 2014; CHIAVENATTO,

2003; ROBBINS, 2010)
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Segundo Giovelli (2012, p. 531):

O conflito pode ser considerado necessario, se ndo se quiser entrar num
processo de estagnagdo. Assim os conflitos ndo sdo necessariamente
negativos, mas o modo como lidamos com ele € que pode gerar algumas

reacoes.

O conflito pode trazer beneficios para a organizagéo, ressaltando quais
sdo0 os problemas a serem solucionados, por meio de solu¢des criativas em conjunto

com toda a equipe para o fortalecimento das relagdes interpessoais.

LIDERANGA/GESTAO

Lideranca é a competéncia de inspirar pessoas a trabalharem em
conjunto para o alcance de objetivos estabelecidos pela organizagdo. A lideranga
eficiente é aquela capaz de conduzir seus liderados a desenvolver suas habilidades
e competéncias com o intuito de um melhor direcionamento na realizagao de tarefas
organizacionais om exceléncia, por meio do comprometimento de todos os
envolvidos dentro da empresa (CARNEGIE, 2012; GIOVELLI, 2012; HUNTER,
2004).

Liderar € exercer sua capacidade de influenciar o proximo de forma
objetiva, clara, motivadora e cativante para o desenvolvimento de tarefas
organizacionais em busca de resultados satisfatérios para as organizacdes. E a arte
de conseguir envolver as pessoas, de auxiliarem a desenvolverem suas

competéncias e alcancar a plenitude destas.

O PAPEL DO LIiDER

Liderar é uma competéncia complexa e exige paciéncia, disciplina,
humildade, respeito e compromisso, pois a organizacdo €é composta por
colaboradores de diferentes perfis. Lideres eficazes administram inspirando sua
equipe, dirigindo o caminho e mostrando a forma de como fazer. Se posicionam com
integridade diante de conflitos com grande desempenho de flexibilidade. O lider

influencia de forma positiva seus liderados, transmite seguranga e confianga para
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estabelecer um ambiente de trabalho saudavel, com relagbes interpessoais
profissionais na conquista das metas da organizacdo (GIOVELLI, 2012; MUSSAK,
2010; HUNTER, 2004).

Lideres devem possuir, além de qualidades pessoais, habilidades que o
levam a dirigir pessoas em busca dos mesmos objetivos. Em um mundo em
constante evolucdo é preciso se manter sempre atualizado, saber desenvolver
pessoas por meio de recrutamento, treinamento e motivacédo, além de investir em
ferramentas para que as pessoas sigam em direcdo da conquista do seu maior
potencial. Um lider deve ser capaz de repassar a sua equipe os objetivos almejados
pela organizacdo conectando todos os colaboradores de forma criativa e
perseverante, estando preparado para o futuro, na busca antecipada de solug¢des de
problemas, ajustando-se corretamente na tomada de decisdes, estimulando de
maneira contagiosa e entusiasmada seus liderados (CANDELORO, 2013;
CARNEGIE, 2012; GIOVELLI, 2012).

O lider, por meio de sua atuagéo, deve gerir para obter a cooperagao
entre as pessoas. Precisa ser capaz de desenvolver, estabelecer e manter uma
direcdo, além de promover a harmonia entre de diferentes percepgdes, interesses e
objetivos. Um bom lider sempre precisa encorajar sua equipe, a fim de que
trabalhem comprometidos com os objetivos da empresa. Deve ainda transmitir
entusiasmo, verdade e clareza em qualquer que seja a situagdo para obter o

respeito e a admiracéo de seus liderados.

COMPETENCIAS PARA GERIR CONFLITOS ENTRE GERAGOES

O processo de administrar conflitos baseia-se nas estratégias mais
adequadas para o lider utilizar com cada tipo de situagao, é preciso saber gerencia-
lo. E necessario o reconhecimento da existéncia do problema, identificando-o e
intervindo de maneira construtiva, sabendo ouvir atentamente todos os envolvidos,
conduzindo de forma assertiva uma discussao sobre o problema com colocagdes
construtivas em busca da resolugdo do conflito, gerando uma experiéncia positiva
entre as partes envolvidas (GIOVELLI, 2012; KHOURY, 2009; MARTINELLI, 2015).

A negociagédo é uma ferramenta pertinente ao lider que viabiliza entrar e
sair de situacbes com confiangca e sucesso. Para obter sucesso em qualquer

negociagcao € preciso entender o contexto que envolve a negociagéo, além disso,
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deve se buscar relagcdes benéficas entre as partes, tentando identificar interesses
comuns, assim deixando claras as necessidades de todos e alcangando a satisfagao
plena de ambos (DAYCHOUM, 2016; GIL, 2008; MARTINELLI, 2015).

Candeloro (2013) destaca algumas competéncias que todos os lideres
devem possuir ao gerir conflitos como: saber selecionar pessoas com clareza e
percepcao para identificar os pontos forte e os pontos que necessitam serem
desenvolvidos; conquistar a confianga de todos; saber dialogar de forma franca e
clara escutando e auxiliando cada liderado.

Gerir conflitos € um processo detalhista, o lider deve ser capaz de
identificar com nitidez todos o0s acontecimentos que podem levar ao
desenvolvimento de um conflito em sua equipe. O lider deve ser autoconfiante na
tomada de decisdes, possuir a capacidade de compreender as necessidades das
pessoas, agindo de forma sensivel ao ambiente proporcionado uma analise realista
nos agentes causadores de conflitos, inspirando e estimulando a equipe a solucionar
de maneira conjunta toda a desarmonia que os envolve.

CONSIDERAGOES FINAIS

O enfoque deste artigo com base na era da informagéo, onde se tem
tudo em tempo real, verificou que € de suma importancia que as empresas investam
na gestao baseada nas competéncias, selecionando os perfis ideais para todas as
atividades que serdo desenvolvidas em cada fungdo dentro da organizagédo, e com
isso se manter competitivas no mercado.

A gestéo por competéncias como forma de gerenciamento, demostra-se
positiva por meio dos autores pesquisados, agregando motivagao aos colaboradores
nas tarefas exercidas dentro da organizagdo, pois as pessoas com seus
conhecimentos, habilidades e atitudes, constituem a base sdlida para o sucesso de
qualquer empresa.

Neste contexto, € de suma importancia que o lider sempre esteja disposto
a desenvolver as competéncias de seus liderados, os motivando e incentivando
sempre em busca de seu melhor desemprenho profissional. Nesse ambito pode
haver alguns conflitos, pois atualmente as empresas possuem no seu quadro de
colaboradores diferentes geragdes como os Baby Boomers, X, y e z, tendo cada
uma, idades diferentes, perfis e caracteristicas diversificadas.
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E tarefa do lider conhecer cada geracdo, buscando posiciona-las de
forma estratégica, gerindo de maneira clara e objetiva suas competéncias para
buscar a harmonia entres as geragcdes e desenvolvé-las de maneira que as
caracteristicas de cada uma delas se complementem para o alcance dos objetivos
propostos pela organizagdao. Sendo assim, espera-se que cada geragao desenvolva
atividades conforme suas competéncias e suas habilidades, colocando as em
pratica, criando assim um clima favoravel para o sucesso de qualquer empresa, pois
quando existe uma equipe comprometida, de pessoas que trabalham em um projeto

de forma positiva, os resultados sao alcancados.
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