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RESUMO

As organizações modernas buscam profissionais com habilidades e competências específicas para agregar valor à equipe e contribuir para o sucesso empresarial. O conceito de competência envolve conhecimentos, habilidades e recursos que geram valor econômico e social. Existem três elementos fundamentais da competência: Conhecimento, Habilidade e Atitude (CHA). As competências organizacionais, comportamentais (soft skills) e técnicas (hard skills) são essenciais para o sucesso da empresa. No entanto, a questão é qual competência tem mais peso na avaliação da gestão. Este trabalho visa explorar os conceitos de gestão por competências, tipos de avaliações organizacionais e a importância das competências técnicas e comportamentais, com base em uma pesquisa bibliográfica e uma pesquisa exploratória em estudo de caso com gestores de uma distribuidora na cidade de Franca. 
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ABSTRACT

Modern organizations seek professionals with specific skills and competencies to add value to their teams and contribute to business success. The concept of competence involves knowledge, skills, and resources that generate economic and social value. There are three fundamental elements of competence: Knowledge, Skill, and Attitude (KSA). Organizational, behavioral (soft skills), and technical (hard skills) competencies are essential for the company's success. However, the question is which competence has more weight in management evaluation. This work aims to explore the concepts of competency-based management, types of organizational evaluations, and the importance of technical and behavioral competencies, based on a bibliographic research and an exploratory case study with managers of a distributor in the city of Franca.
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INTRODUÇÃO 

As organizações modernas buscam profissionais com habilidades e competências específicas que possam agregar valor à sua equipe e contribuir para o sucesso empresarial. Para alcançar esse objetivo, os processos de seleção e de avalição de desempenho estão evoluindo para identificar, atrair e reter talentos de alta qualidade. Cabe ao profissional de recursos humanos juntamente à gestão, analisar aspectos relacionados às competências técnicas e comportamentais dos candidatos e dos colaboradores.
O conceito de competência está profundamente relacionado com o desenvolvimento pessoal e a formação contínua. Isso permite que os indivíduos aprimorem e adaptem suas habilidades ao longo do tempo. Segundo Fleury (2002), competência é um conjunto de conhecimentos, habilidades e recursos que, quando mobilizados e integrados, geram valor econômico para a organização e valor social para o indivíduo. Essa abordagem enfatiza a importância de um saber agir responsável e reconhecido.
De acordo com Rabaglio (2004), a competência é composta por três elementos fundamentais: Conhecimento, Habilidade e Atitude (CHA). O conhecimento refere-se ao saber, ou seja, o que se sabe, mas que pode não ser necessariamente colocado em prática. A habilidade é o saber fazer, ou seja, o que se pratica, se tem experiência e domínio sobre. E a atitude é o querer fazer, ou seja, as características pessoais que levam a praticar ou não o que se conhece e se sabe.
Segundo Freitas (2001), cada pessoa possui competências únicas, desenvolvidas ao longo de sua jornada pessoal, acadêmica e profissional. Essas competências são inerentes ao indivíduo e, portanto, são levadas consigo, independentemente de onde ele trabalhe. Quando uma pessoa deixa uma empresa, ela leva consigo todas essas competências adquiridas.
As competências organizacionais, que incluem missão, visão e valores, alinhadas às competências comportamentais (soft skills) e técnicas (hard skills) dos colaboradores, transformam e diferenciam a empresa no mercado. A ausência dessas características pode aumentar a rotatividade e o absenteísmo, impactando negativamente a produtividade e os lucros da empresa. No entanto, especula-se qual competência teria mais peso no resultado de uma avaliação na visão da gestão.
Neste trabalho serão apresentados os conceitos de gestão por competências como estratégia para os objetivos organizacionais, tal como os tipos de avaliações organizacionais, além de uma definição mais bem aprofundada sobre as competências técnicas em comparação às competências comportamentais.
Com esse intuito, buscou-se material literário que pudesse dar aporte a esse trabalho, a partir de um levantamento bibliográfico sobre o tema, utilizando como fontes referências teóricas analisadas e publicadas por meios escritos e eletrônicos, dentre eles páginas de sites, artigos científicos, livros, além de dados de instituição de pesquisa e autores que tratam sobre essa questão.
Em seguida, em questionário estruturado a gestores de uma distribuidora de médio porte na cidade de Franca - SP, realizou-se pesquisa exploratória e discussão sobre os resultados, a fim de obter uma melhor compreensão sobre quais são as competências mais avaliadas pelos gestores: comportamentais ou técnicas.

REFERENCIAL TEÓRICO 

1. Gestão por competências como estratégia para os objetivos organizacionais

A Administração de Recursos Humanos transcende os limites do organograma de uma empresa. De acordo com Oliveira (2004), é uma responsabilidade inerente às funções gerenciais de toda a organização, especialmente dos líderes.
Chiavenato (1999) destaca as pessoas como o principal ativo da empresa. No entanto, Oliveira (2004) apresenta uma perspectiva diferente, enfatizando que os indivíduos não são meras peças de uma engrenagem, mas sim pessoas capazes de acionar processos, criar e utilizar instrumentos para alcançar os resultados alinhados com a missão da empresa. Essa abordagem reconhece que as pessoas são seres dinâmicos, sensíveis, frágeis, fortes, mutáveis e inteligentes. Nesse ponto de vista, considera-se que as pessoas possuem competências individuais e coletivas, sejam elas comportamentais (também chamadas de soft skills) e/ou competências técnicas (também chamadas de hard skills). E para avaliar um funcionário integralmente, deve-se considerá-lo de maneira integral, visando acima de tudo sua competência para o trabalho.
De acordo com Dutra (2001), o fato de uma pessoa possuir um conjunto específico de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes não significa necessariamente que a organização se beneficiará diretamente. O autor destaca que a avaliação e análise dos indivíduos são realizadas com base em sua capacidade de contribuir para a empresa, ou seja, as decisões são tomadas com base no que eles entregam à organização, seja no momento da seleção ou durante a sua avaliação de desempenho na empresa. Assim, o desempenho de uma pessoa é uma expressão direta de suas competências, conforme destacam Brandão e Guimarães (2001). É importante notar que alguns autores expandem o conceito de competência além das pessoas, abrangendo também equipes de trabalho e organizações. 
Le Boterf (1999), por exemplo, defende que cada equipe de trabalho desenvolve uma competência coletiva, que surge das relações sociais e da sinergia entre as competências individuais de seus membros. 
Dessa forma, a gestão por competências visa orientar esforços para planejar, captar, desenvolver e avaliar as competências necessárias em diferentes níveis da organização, incluindo individual, grupal e organizacional. Isso permite que a empresa atinja seus objetivos, conforme destacam Brandão e Guimarães (2001). Além disso, é uma maneira estratégica de reter talentos na empresa e assim obter índices organizacionais melhores.

2. Tipos de Avaliações Organizacionais na Gestão por Competências

Nesta pesquisa, foram destacados dois tipos de avaliações organizacionais que consideram as competências técnicas e comportamentais para seus resultados, que são: a seleção de candidatos para uma vaga e a avaliação de desempenho periódico do colaborador.
Durante o processo de seleção, as entrevistas são uma oportunidade para que os gestores participem de forma mais ativa. Nesse contexto, a área de Recursos Humanos realiza entrevistas baseadas em competências, enquanto os chefes imediatos conduzem entrevistas técnicas. Essas entrevistas técnicas visam avaliar se o candidato possui as habilidades necessárias para desempenhar as funções requeridas pelo cargo, além de outros aspectos relevantes, conforme destacam Brandão e Guimarães (2001).
A seleção é um processo crucial que visa identificar os candidatos com o perfil adequado para ocupar um cargo específico. Quando realizado de forma eficaz, garante a entrada de talentos de alto potencial e qualidade na organização, o que é um objetivo fundamental de qualquer empresa (DUTRA, 2001). 
Rabaglio (2004) sugere que o processo seletivo deve ser cuidadosamente planejado e executado, com ênfase no recrutamento (identificação de talentos) e seleção (seleção dos melhores candidatos). Essas atividades complexas devem ser consideradas estratégicas e incluídas nas principais ações da organização. 
Já a avaliação de desempenho ocorre quando o colaborador já está integrado na empresa realizando suas funções. De acordo com Gramigna (2002), uma das tendências da gestão do desempenho é utilizar a avaliação como ferramenta para gerenciar as competências dos colaboradores, identificando necessidades de treinamento e desenvolvimento.
Para realizar a Avaliação de Desempenho por Competências, Rabaglio (2004) sugere que cada cargo tenha um perfil de competências bem definido. A avaliação visa identificar quais competências do perfil estão presentes no comportamento do avaliado e quais precisam ser desenvolvidas ou aperfeiçoadas. Essa avaliação é uma ferramenta complementar que fornece clareza e objetividade sobre o desempenho real e esperado. Com base nessa avaliação, líder e liderado podem trabalhar juntos para criar um plano de ação que busque o perfil ideal e um desempenho compatível com as expectativas do cargo.
Lembrando que, para que os benefícios da avaliação sejam efetivos, é fundamental a utilização do feedback. O conceito de feedback, originado da Teoria de Sistemas, se refere à retroalimentação, ou seja, o processo de coletar e transmitir informações para melhorar o funcionamento do sistema (RABAGLIO, 2004). Em outras palavras, o feedback é uma ferramenta essencial para garantir que a avaliação seja eficaz e promova o crescimento e desenvolvimento contínuo.
O feedback é uma parte integrante de todos os processos empresariais, especialmente na Avaliação de Desempenho com foco em Competências. Ele desempenha um papel fundamental ao fechar o ciclo de avaliação, fornecendo uma base sólida para promover mudanças e melhorias. Dessa forma, o feedback permite que a ferramenta de avaliação cumpra seu objetivo de impulsionar o crescimento e desenvolvimento dos colaboradores (RABAGLIO, 2004).

3.	Competências Técnicas x Competências Comportamentais
As competências técnicas são habilidades adquiridas por meio de formações acadêmicas, cursos e experiências práticas, que permitem o desempenho eficaz de tarefas específicas. Já as competências comportamentais, também conhecidas como habilidades sociais ou soft skills, são características pessoais que influenciam diretamente na forma como nos relacionamos com os outros e resolvemos situações do cotidiano. Essas competências não técnicas impactam significativamente no desempenho no ambiente de trabalho, afetando a produtividade, a efetividade na gestão e a qualidade da liderança. Elas incluem habilidades como comunicação, colaboração e resolução de problemas. 
Segundo Fleury e Fleury (2001), as competências comportamentais são essenciais para o desempenho e incluem inteligências emocionais. Ao contrário das habilidades técnicas, que são ensinadas em treinamentos formais, as competências comportamentais são desenvolvidas ao longo da vida por meio de experiências e feedbacks contínuos.
Para os autores, o desenvolvimento de competências comportamentais envolve a inclusão de responsabilidades, criatividades, motivações e elementos que contribuem para o avanço na carreira. Algumas habilidades sociais e emocionais importantes incluem: 
•	Responsabilidade: a capacidade de assumir as próprias ações e decisões.
•	Criatividade: a habilidade de gerar novas ideias e soluções para problemas.
•	Motivação: a força interna que impulsiona os indivíduos a alcançar objetivos e melhorar o desempenho.
Já sobre as competências técnicas, segundo Fleury e Fleury (2001), elas são habilidades específicas adquiridas por meio de formações acadêmicas, cursos e experiências práticas. Essas competências permitem que os indivíduos desempenhem suas funções de forma eficaz.
A competência técnica envolve "saber agir responsável e reconhecido", mobilizando e integrando conhecimentos para alcançar objetivos. Ela inclui habilidades como:
•	Conhecimento específico: habilidades adquiridas por meio de formações acadêmicas e cursos.
•	Habilidades práticas: habilidades adquiridas por meio de experiências práticas.
•	Análise e resolução de problemas: habilidades para analisar e resolver problemas específicos da área de atuação.
É fundamental considerar que as competências técnicas são essenciais para o desempenho eficaz das funções, mas também é importante levar em conta as competências comportamentais, que incluem habilidades sociais e emocionais, segundo Fleury e Fleury (2001).

PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS OU MÉTODO 

De acordo com vários autores, o estudo de caso é uma metodologia de pesquisa que analisa um fenômeno de forma aprofundada e contextualizada. Hartley (1994), define o estudo de caso como uma investigação detalhada de uma ou mais organizações ou grupos. Já Yin (2014), define o estudo de caso como uma investigação empírica que analisa um fenômeno contemporâneo no seu contexto real.
A pesquisa bibliográfica é uma etapa fundamental no processo de investigação científica, pois permite ao pesquisador conhecer o estado atual do conhecimento sobre um determinado tema (Gil, 2008). Segundo Lakatos e Marconi (2003), a pesquisa bibliográfica envolve a busca e análise de materiais publicados sobre um tema específico, com o objetivo de identificar e analisar as principais contribuições e debates na área. 
Já para Cervo e Bervian (2002), a pesquisa bibliográfica é uma técnica que permite ao pesquisador ter acesso a informações e conhecimentos já produzidos e registrados, o que é essencial para a construção de um referencial teórico sólido. Nesse sentido, a pesquisa bibliográfica é uma ferramenta valiosa para os pesquisadores, pois permite que eles se apropriem do conhecimento existente e o utilizem como base para suas próprias investigações.
Para o presente desenvolvimento, o estudo de caso com embasamento bibliográfico e pesquisa exploratória foi realizado em uma empresa de médio porte no seguimento de distribuição de doces e aperitivos com sede na cidade de Franca - SP. A construção da gestão de pessoas na empresa avaliada é definida por três áreas: Gestão Administrativa, Gestão Logística e Gestão Comercial.
Dessa forma, foi avaliado junto aos gestores das três áreas citadas quais eram as competências mais consideradas em duas esferas: contratação e avaliação de desempenho.
Participantes
O estudo de caso foi aplicado em uma distribuidora com um modelo de gestão tradicional divido em três setores: administrativo, logístico e comercial. Sendo assim, três gestores participaram da pesquisa, um gestor correspondente à cada setor da organização, considerando que a área administrativa engloba tarefas de faturamento, atendimento, finanças, departamento pessoal e marketing, o setor logístico engloba tarefas de expedição, separação de pedidos e entrega e o setor comercial engloba tarefas de vendas e promotoria de vendas.
Instrumentos
Foi realizada uma pesquisa qualitativa, utilizando um questionário online via Forms, disponível no URL https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=DQSIkWdsW0yxEjajBLZtrQAAAAAAAAAAAANAASKk-rpUMVBIMzNSUE1ZRjNQMEhHNFZBTzhSWU5OUi4u . O questionário foi composto por 11 perguntas sendo 2 perguntas abertas e 9 de múltipla escolha, que foram organizadas para abordar o tema: hard skills x soft skills: quais são as competências mais avaliadas pelos gestores?
As questões foram divididas em dois blocos principais:
• Bloco 1: Questões voltadas a coletas de informações sobre os participantes, com o intuito de estabelecer uma descrição base para o estudo: questões 1 a 5. 
• Bloco 2: Questões voltadas para a escolha de competências técnicas ou comportamentais dentro de uma situação simulada que é de vivência e cotidiano dos gestores, como: contratação de candidatos, avaliação de desempenho e promoção de funcionários: questões 6 a 11. 
As questões abordam tópicos como: gênero, nível de escolaridade, quantos colaboradores o gestor administra, idade, área de atuação, tempo de empresa e opções de aspectos comportamentais e técnicos que deverão ser avaliados.
Procedimentos
A pesquisa foi realizada por coleta de dados através de questionário qualitativo mesclando perguntas de múltipla escolha que abordaram opções relacionadas a competências técnicas e comportamentais, aplicado a três gestores de uma distribuidora de alimentos na cidade de Franca-SP, com a finalidade de avaliar o entendimento e as opiniões destes sobre o tema. As respostas foram coletadas durante uma semana via questionário.
Análise dos dados
Dos três gestores entrevistados, 2 se identificam com o sexo masculino e 1 se identifica com o sexo feminino. Em relação à formação educacional, todos possuem ensino superior completo. Isso indica que o grau de instrução pode influenciar a maneira como os gestores enxergam as competências técnicas e comportamentais e como estas são avaliadas em entrevistas de emprego e avaliações de desempenho. 
Os gestores das áreas administrativo, logística e comercial correspondem às idades 26 anos, 36 anos e 60 anos, respectivamente. Observamos que as respostas coletadas consideram, então, uma progressão de idade, ou seja, os resultados têm respostas de gestores de diferentes gerações, o que traz uma visão ainda mais apurada à pesquisa devido ao contexto vivido por cada geração. Os gestores das áreas administrativo, logística e comercial possuem, respectivamente, o seguinte tempo de experiência na empresa: 5-10 anos, menos de 1 ano e 1-5 anos. 
Sobre os resultados da pesquisa, das 5 questões do Bloco 2 referentes a escolha de competências técnicas ou comportamentais dentro de uma situação simulada que é de vivência e cotidiano dos gestores, como: contratação de candidatos, avaliação de desempenho e promoção de funcionários, todos os gestores responderam 2 perguntas escolhendo competências técnicas e 3 perguntas escolhendo competências comportamentais, a depender do contexto da questão. 
Embora as competências técnicas sejam fundamentais para o desempenho de funções específicas, muitos estudiosos e profissionais defendem que as competências comportamentais são igualmente, senão mais, importantes para o sucesso profissional e pessoal.
Daniel Goleman (1995), conhecido por seu trabalho sobre inteligência emocional, argumenta que as competências comportamentais, como a capacidade de trabalhar em equipe, a empatia e a resiliência, são cruciais para o desempenho eficaz em diversas profissões. Ele destaca que, embora as habilidades técnicas sejam necessárias para realizar tarefas específicas, as competências comportamentais permitem que os indivíduos se adaptem a novos desafios, lidem com estresse e trabalhem de forma colaborativa.
Outro autor que reforça essa ideia é David McClelland (1973) que em seu trabalho sobre competências, enfatiza a importância de habilidades como a motivação, a iniciativa e a capacidade de lidar com mudanças. Ele argumenta que essas competências são frequentemente mais preditivas de sucesso a longo prazo do que as habilidades técnicas isoladamente.
Em contextos como a liderança, o trabalho em equipe e a gestão de conflitos, as competências comportamentais mostram-se particularmente relevantes. Líderes eficazes não são apenas aqueles com habilidades técnicas apuradas, mas também aqueles que conseguem inspirar e motivar suas equipes, gerenciar conflitos de forma construtiva e tomar decisões éticas (BOYATZIS, 1982).
Portanto, embora as competências técnicas sejam essenciais para o domínio de uma profissão, as competências comportamentais desempenham um papel crucial na capacidade de um indivíduo se adaptar, colaborar e liderar em ambientes de trabalho cada vez mais complexos e dinâmicos.

RESULTADOS E DISCUSSÃO 
A empresa estudada possui um modelo de gestão tradicional divido entre as áreas: logística, administrativo e comercial e está no mercado de comércio de alimentos há 33 anos na cidade Franca, interior de São Paulo. 
Os três gestores das áreas logística, administrativo e comercial, sendo um responsável por cada setor, foram entrevistados via questionário a fim de obter-se dados relevantes no estudo de caso desta empresa específica para compreender quais são as competências mais avaliadas pelos gestores: técnicas (hard skills) ou comportamentais (soft skills). 
No mundo empresarial, três áreas fundamentais desempenham papéis cruciais para o sucesso das organizações: logística, administrativo e comercial. Cada uma dessas áreas contribui de maneira única para a eficiência operacional, a gestão eficaz e a geração de receita.
A logística é essencial para a gestão da cadeia de suprimentos, garantindo que os produtos certos estejam no lugar certo, na quantidade certa e no momento certo (BOWERSOX & CLOSS, 1996). A logística eficaz envolve a coordenação de atividades como transporte, armazenamento e gestão de estoques, impactando diretamente a satisfação do cliente e a competitividade da empresa.
No âmbito administrativo, autores como Henri Fayol e Peter Drucker enfatizam a importância da gestão eficaz para o sucesso organizacional. Fayol identificou funções administrativas essenciais como planejamento, organização, comando, coordenação e controle. Drucker, por sua vez, destacou a necessidade de gestores eficazes que possam liderar e motivar suas equipes, além de tomar decisões estratégicas informadas (CHIAVENATO, 1999).  
A área comercial, por outro lado, é crucial para a geração de receita e o crescimento da empresa. Estratégias comerciais eficazes envolvem a definição de mercados-alvo, o desenvolvimento de produtos e serviços que atendam às necessidades dos clientes e a implementação de táticas de vendas e promoção.
Em resumo, as áreas de logística, administrativo e comercial são interconectadas e essenciais para o sucesso das organizações. A gestão eficaz dessas áreas pode levar a melhorias na eficiência operacional, na satisfação do cliente e no desempenho financeiro da empresa.
Sendo assim, utilizou-se 5 questões do Bloco 2 referentes a escolha de competências técnicas ou comportamentais dentro de uma situação simulada que é de vivência e cotidiano dos gestores, como: contratação de candidatos, avaliação de desempenho e promoção de funcionários. A primeira questão do Bloco 2 feita aos gestores foi: O que é mais importante em um colaborador funcional? Sendo as opções para resposta: Ter experiência prévia na função ou ser flexível e adaptável. 
No gráfico 1 são apresentados os resultados: 

Gráfico 1 - Dados sobre o que é mais importante em um colaborador funcional. Franca, Brasil, 2025. 
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Fonte: Elaborado pelos autores. 2025.

Observa-se que nesta primeira questão todos os gestores consideraram que é preferível a flexibilidade e adaptabilidade em relação à experiência prévia na função ao definir um colaborador funcional. Flexibilidade e adaptabilidade são aspectos da competência comportamental. 
A flexibilidade é uma das competências emocionais mais importantes para o desempenho eficaz em ambientes dinâmicos (GOLEMAN, 1995). Ela envolve a capacidade de mudar de perspectiva, ajustar planos e se adaptar a novas informações ou circunstâncias. Indivíduos flexíveis são capazes de lidar com a ambiguidade e a incerteza, o que é crucial em contextos de mudança constante.
A adaptabilidade, por sua vez, é destacada como uma competência chave para líderes e profissionais que buscam se destacar em ambientes competitivos (ULRICH & SMALLWOOD, 2007). A adaptabilidade envolve a capacidade de aprender com a experiência, ajustar estratégias e se adaptar a novas demandas e desafios. Indivíduos adaptáveis são capazes de navegar em ambientes complexos e encontrar soluções criativas para problemas inesperados.
Em conjunto, a flexibilidade e a adaptabilidade permitem que os indivíduos sejam mais resilientes e eficazes em face de mudanças e desafios. Indivíduos com uma mentalidade de crescimento são mais propensos a abraçar desafios e se adaptar a novas situações, o que é fundamental para o sucesso a longo prazo (DWECK, 2006).
Em resumo, a flexibilidade e a adaptabilidade são competências comportamentais essenciais para navegar em ambientes dinâmicos e aproveitar oportunidades emergentes. Indivíduos que desenvolvem essas habilidades são mais propensos a se destacar em suas carreiras e alcançar o sucesso pessoal e profissional.
A 2ª questão do Bloco 2 aplicada aos gestores foi: Durante uma entrevista de emprego, qual tipo de competência você mais avalia no candidato? Em que as opções de respostas eram: Formação na área, Apresentação pessoal, Experiência prática em outras organizações ou Administração do tempo. 
No gráfico 2 são apresentados os resultados: 

Gráfico 2 - Dados sobre competências avaliadas em entrevista de emprego. Franca, Brasil, 2025. 
[image: ]
Fonte: Elaborado pelos autores. 2025.

Observa-se que dois gestores sendo das áreas administrativo e comercial responderam que a apresentação pessoal é mais avaliada por eles em entrevistas de emprego, enquanto o gestor da logística respondeu que leva mais em consideração a experiência prática. Subtende-se que as diferentes respostas sejam devido ao fato de que diferentes áreas funcionais exigem habilidades e competências específicas para o sucesso. 
As áreas administrativo e comercial tendem a valorizar a comunicação eficaz e a apresentação pessoal, enquanto a área logística, por sua natureza prática, muitas vezes prioriza a experiência e a habilidade técnica.
Na área administrativa, a comunicação eficaz é fundamental para garantir que as informações sejam transmitidas de forma clara e precisa. Destaca-se a importância da comunicação eficaz para a gestão eficaz, argumentando que a comunicação é a habilidade mais importante para um gestor (DRUCKER, 1954). Além disso, a apresentação pessoal também desempenha um papel crucial, pois pode influenciar a percepção dos colegas e superiores sobre a competência e profissionalismo do indivíduo. 
Na área comercial, a comunicação e a apresentação pessoal são igualmente importantes. Enfatiza-se a importância da comunicação eficaz e da apresentação pessoal para construir relacionamentos e fechar negócios (CARNEGIE, 1936). A capacidade de se apresentar de forma confiante e persuasiva pode fazer uma grande diferença no sucesso das vendas e na construção de relacionamentos com clientes.
Por outro lado, a área logística, por sua natureza prática e operacional, tende a valorizar a experiência e a habilidade técnica. É importante a experiência prática e a habilidade técnica para a gestão eficaz da cadeia de suprimentos (BOWERSOX & CLOSS, 1996). A experiência em lidar com problemas logísticos complexos e a habilidade de encontrar soluções práticas são fundamentais para o sucesso nessa área.
Em resumo, enquanto as áreas administrativo e comercial valorizam a comunicação eficaz e a apresentação pessoal, a área logística prioriza a experiência prática e a habilidade técnica. No entanto, é importante notar que essas habilidades não são mutuamente exclusivas, e a combinação de habilidades técnicas e de comunicação pode ser benéfica em qualquer área.
A 3ª questão do Bloco 2 aplicada aos gestores foi novamente: O que é mais importante em um colaborador funcional? No entanto, as opções eram: Saber fazer ou Querer Fazer. 
No gráfico 3 são apresentados os resultados: 

Gráfico 3 - Dados sobre competências mais importantes em um colaborador funcional. Franca, Brasil, 2025. 
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Fonte: Elaborado pelos autores. 2025.

Observa-se que nesta questão, todos os gestores responderam que querer fazer é mais importante do que apenas saber realizar alguma tarefa. 
Saber fazer refere-se às competências técnicas, ou seja, ao conhecimento e habilidades necessárias para realizar uma tarefa específica. Querer fazer, por outro lado, refere-se às competências comportamentais, como motivação, atitude e comprometimento.
Destaca-se a importância das competências comportamentais, argumentando que elas são frequentemente mais preditivas de sucesso do que as competências técnicas isoladamente (MCCLELLAND, 1973). Isso ocorre porque as competências comportamentais determinam a motivação e a atitude de um indivíduo em relação ao trabalho, o que pode afetar diretamente o desempenho.
Saber fazer é fundamental, pois fornece a base técnica necessária para realizar uma tarefa. No entanto, querer fazer é igualmente importante, pois determina a disposição e o comprometimento de um indivíduo em aplicar seus conhecimentos e habilidades. Como afirma o psicólogo Abraham Maslow, "a motivação é o motor que impulsiona o comportamento" (MASLOW, 1943).
A combinação de saber fazer e querer fazer é essencial para o sucesso profissional. Enfatiza-se a importância de desenvolver competências comportamentais, como motivação e iniciativa, para alcançar o sucesso profissional (BOYATZIS, 1982). Além disso, estudos têm mostrado que indivíduos com alta motivação e comprometimento tendem a ter melhor desempenho e maior satisfação no trabalho.
Em resumo, querer fazer é mais importante do que só saber, pois determina a motivação e a atitude de um indivíduo em relação ao trabalho. A combinação de saber fazer e querer fazer é essencial para o sucesso profissional e desenvolver competências comportamentais é fundamental para alcançar o sucesso.
A 4ª questão do Bloco 2 aplicada aos gestores foi: Ao realizar uma avaliação de desempenho de um funcionário, qual tipo de competência você mais leva em consideração? As possíveis respostam eram: Comunicação efetiva, Conhecimentos das ferramentas do setor, Capacidade de liderança ou Conhecimento dos produtos/serviços da empresa. 
No gráfico 4 são apresentados os resultados: 

Gráfico 4 - Dados sobre competências mais importantes em um colaborador funcional. Franca, Brasil, 2025. 
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Fonte: Elaborado pelos autores. 2025.

Observa-se que nesta questão as respostas foram diversificadas, sendo que a gestão comercial respondeu Conhecimento dos produtos/serviços da empresa, a gestão logística respondeu Comunicação efetiva e a gestão administrativa respondeu Conhecimento das ferramentas do setor. 
A avaliação de desempenho é um processo fundamental para garantir que os funcionários estejam alinhados com os objetivos da organização. No entanto, as diferentes áreas funcionais têm necessidades e prioridades específicas que devem ser consideradas na avaliação de desempenho.
[bookmark: _GoBack]Na área de logística, a comunicação eficaz é fundamental para garantir que as operações sejam realizadas de forma suave e eficiente. A comunicação eficaz na gestão da cadeia de suprimentos é essencial para garantir que os produtos sejam entregues no tempo certo e no lugar certo (BOWERSOX & CLOSS, 1996). Portanto, na avaliação de desempenho da área de logística, a comunicação eficaz é um critério importante a ser considerado.
Na área administrativa, as ferramentas e sistemas do setor são fundamentais para garantir a eficiência e a produtividade. Enfatiza-se a importância da gestão eficaz dos recursos e da utilização de ferramentas e sistemas adequados para alcançar os objetivos (DRUCKER, 1954). Portanto, na avaliação de desempenho da área administrativa, a habilidade de utilizar ferramentas e sistemas do setor é um critério importante a ser considerado.
Na área comercial, o conhecimento dos produtos é fundamental para garantir que os funcionários possam vender e promover os produtos de forma eficaz. Destaca-se a importância do conhecimento dos produtos para o sucesso das vendas e do marketing (KOTLER & ARMSTRONG, 2010). Portanto, na avaliação de desempenho da área comercial, o conhecimento dos produtos é um critério importante a ser considerado.
Em resumo, as diferentes áreas funcionais têm necessidades e prioridades específicas que devem ser consideradas na avaliação de desempenho. A comunicação eficaz é fundamental na área de logística, as ferramentas e sistemas do setor são fundamentais na área administrativa, e o conhecimento dos produtos é fundamental na área comercial.
A 5ª e última questão do Bloco 2 aplicada aos gestores foi: Ao promover um colaborador, qual tipo de competência você acha mais importante julgar? Sendo as possíveis respostas: Auto-motivação, Tempo de experiência no setor, Trabalho em equipe ou Domínio das tarefas. 
No gráfico 5 são apresentados os resultados:

Gráfico 5 - Dados sobre competências mais importantes na promoção de um colaborador. Franca, Brasil, 2025. 
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Fonte: Elaborado pelos autores. 2025.

Observa-se que nesta questão houve unanimidade nas respostas, já que todos os gestores consideraram o domínio das tarefas uma competência mais importante no momento de promover um colaborador.  
Quando se trata de promover um colaborador, existem vários fatores que devem ser considerados. No entanto, o domínio das tarefas é um dos mais importantes. Isso ocorre porque o domínio das tarefas é um indicador direto da capacidade do colaborador de realizar seu trabalho de forma eficaz e eficiente.
Destaca-se a importância do domínio das tarefas como um critério fundamental para a promoção de colaboradores. O domínio das tarefas é uma das competências mais importantes para o sucesso profissional, pois demonstra a capacidade do colaborador de realizar seu trabalho de forma eficaz e eficiente (BOYATZIS, 1982). 
Outro autor que destaca a importância do domínio das tarefas é David McClelland. Segundo McClelland (1973), o domínio das tarefas é uma das características mais importantes de um profissional competente, pois demonstra a capacidade de realizar o trabalho de forma eficaz e eficiente. 
Em resumo, o domínio das tarefas é fundamental para a promoção de colaboradores, pois demonstra a capacidade do colaborador de realizar seu trabalho de forma eficaz e eficiente. É um critério importante a ser considerado na avaliação de desempenho e na tomada de decisões sobre promoções.

CONCLUSÕES OU CONSIDERAÇÕES FINAIS 
As informações e estudos examinados indicaram que as competências comportamentais (Soft Skills) são consideradas mais importantes do que as competências técnicas (Hard Skills) na avaliação de desempenho dos colaboradores e em entrevistas de emprego. Isso sugere que, embora as habilidades técnicas sejam fundamentais para o exercício de uma função, as competências comportamentais, como comunicação eficaz, trabalho em equipe, adaptabilidade e resolução de problemas, são essenciais para o sucesso profissional.
Em um mercado de trabalho cada vez mais competitivo e dinâmico, desenvolver competências técnicas e comportamentais é fundamental para o sucesso profissional. As competências técnicas fornecem a base necessária para realizar tarefas específicas, enquanto as competências comportamentais permitem que os profissionais trabalhem de forma eficaz, se adaptem a mudanças e lidem com desafios.
Esses resultados estão alinhados com a tendência atual de que as empresas buscam profissionais que não apenas possuam habilidades técnicas, mas também sejam capazes de trabalhar em equipe, se adaptar a mudanças e lidar com desafios de forma eficaz. Além disso, a importância das competências comportamentais destaca a necessidade de investir em treinamento e desenvolvimento de habilidades não técnicas, além das habilidades técnicas.
Em última análise, é crucial que os profissionais invistam em seu desenvolvimento contínuo, buscando aprimorar suas habilidades técnicas e comportamentais. Isso pode ser feito por meio de cursos, treinamentos, mentorias e experiências práticas. Ao desenvolver competências técnicas e comportamentais, os profissionais podem se posicionar melhor no mercado de trabalho e alcançar seus objetivos profissionais com mais eficácia.
Conclui-se, portanto, que as competências comportamentais são fundamentais para o sucesso profissional e devem ser consideradas como um critério importante na avaliação de desempenho e na seleção de colaboradores. Os gestores e as organizações devem priorizar o desenvolvimento dessas habilidades, além das habilidades técnicas, para garantir o sucesso e a competitividade no mercado.
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