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“Todos podem tornar-se incompetentes se ultrapassar em seus limites de capacitacao”.
L aurence Peter

Resumo: O presente trabalho tem como objetivo fazer um levantamento bibliografico sobre o
termo competéncia, que vem tornando uma ferramenta de apoio para os administradores que
procuram uma nova forma de gerenciar. O modelo de competéncias, ainda pouco trabalhado
pelas nossas empresas, tem o intuito de auxiliar os recursos humanos destas, a abandonar os
velhos sistemas tradicionais e passar a trabalhar com uma nova visdo de gestdo. Neste
contexto o desafio para 0 novo gestor sera utilizar conhecimentos e habilidade das pessoas
para alcancar melhores resultados. Contribuindo para uma mudanga comportamental seria o
termo adeguado, tanto de nivel gerencial como operacional.

Palavras-chaves. Competéncias, Fator humano, Mudanca comportamental.

1. INTRODUCAO

Diante de tanta competitividade, 0 termo competéncia vem tornando-se uma ferramenta
maxima em um nimero sgnificativo de empresas, indituigbes e governos. Houve uma quebra
de paadigma a0 veho sstema adminigrativo, um exemplo diso € a dos recursos humanos
que tem tomado conhecimento das novas préicas de se recrutar e sdecionar Sseus
colaboradores, pois 0 desafio agora € mapear as habilidades, conhecimentos e atitudes que
estes possuem ou quas precissram adquirir para fazer parte integrante da empresa Como
exemplo a esta quebra de paradigma, é que hoje as empresas a0 sdecionarem colaboradores
para adentrar no seu quadro pessod, avdiardo se estes individuos que estdo concorrendo a
vaga possuem conhecimento necessaio e também quais as suas habilidades para redizacéo
desta funcéo.

Chiavenato (1996) relata que hoje antes de quaquer coisa o funcion&rio, € um homem
dotado de caracteridticas individuais dtamente diferenciadas, com sua persondidade propria,



sua higtoria particular, seus conhecimentos especificos, habilidades, destrezas e, tambem,
como um ser inteligente com convicgdes, aspiragdes, motivacbes e necessidades proprias.
Este, sobretudo, dotado de um sistema cognitivo Unico e individuad através do qua Vé
percebe e interpreta de modo préprio o mundo ao seu redor.

Nesta perspectiva, 0 conceito de competéncia € pensado como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e ditudes (ito € um conjunto de habilidades humanas) que
jusifican  um dto desempenho, acreditando-se que os mehores desemperhos estdo
fundamentados na inteligéncia e na persondidade das pessoas. Esta abordagem considera a
competéncia, portanto, como um estoque de recursos que o individuo detém. A avdiagcdo
dessa competéncia individud é feita, no entanto, em relacdo ao conjunto de tarefas do cargo
ou posicao ocupada pela pessoa. Nedta linha, a gestdo € gpenas um rétulo mais moderno para
adminisgrar  uma redidade organizaciond anda fundada nos principios do taylorismo-
fordismo.

Este trabadho tem por objetivo gpresentar uma discussdo sobre as varias definigdes do
termo competéncia, dentro de um contexto organizaciona, desde quando comecou a ser
elaborado por seu fundador MacCleland e dentre outros defensores.

Segundo sua classficacdo € uma pesquisa bibliogréfica, sendo daborada a partir de
materid ja publicado, condituido principamente de livros, atigos de periodicos e atudmente
com materid digponibilizado na Internet. (GIL, 1991).

2. O SURGIMENTO E A EVOLUCAO DO TERMO COMPETENCIA

O concelto de competéncia no contexto organizaciona comegou a ser elaborado sob a
perspectiva do individuo. Onde, 0 modelo aqui estudado vai servir como uma dternativa aos
velhos sstemas tradicionals e uma referéncia aos novos gestores de recursos humanos.

Em 1973, McCldland publicou o artigo: Testing for Competence rather than Intdligence
que, de certa forma, iniciou 0 debate sobre competéncia entre os psicdlogos e administradores
nos Estados Unidos. A competéncia, seguindo este autor, “é uma caracteristica subjacente a
uma pessoa que pode ser relacionada com desempenho superior na realizagdo de uma tarefa
ou em determinada Stuacdo’. Diferenciava, assm, competéncia de aptiddes, que seria um
talento natural da pessoa, que pode vir a ser aprimorado, de habilidades, que seriam a
demonstracdo de um talento particular na prética, e de conhecimentos, 0 que a pessoa precisa
para saber para desempenhar umatarefa. (MCCLELLAND, 1997).

Seguindo o contexto citado, ter um bom Curriculum Vitae, ter freqientado uma
universidade de renome e ter uma \ariedade de outros cursos, ndo garante que este individuo
possua as competéncias que as organizagdes dmeam. Pois 0 objetivo delas estd em encontrar
através da sdecdo e recrutamento colaboradores com competéncias e tdentos para 0 cargo
requerido.

Ja o conceito de competéncia que emerge na literatura francesa dos anos 90 procurava ir
adém do conceito de qudificagdo. Zarifian (2000) foca trés mutagBes principais no mundo do
trabaho que judificam a emergéncia do moddo de competéncia para a gestéo das
organizacOes.

- anogéo de incidente, aquilo que ocorre de maneira imprevista, ndo programada, vindo

a perturbar o desenrolar norma do sstema de producéo, ultrapassando a capacidade
rotineira de assegurar sua auto-regulacdo; isto implica que a competéncia ndo pode
edtar contida nas pré-definicdes da tarefa: a pessoa precisa estar sempre mobilizando
recursos para resolver as novas situagdes de trabal ho.

- Comunicacdo: comunicar implica compreender o outro e a § mesno; dgnifica entrar

em acordo sobre objetos organizacionals, partilhar normas comuns para a sua gestéo.



- Sarvico: a nocdo de sarvico, de atender a um cliente externo ou interno da organizacdo
precisa ser central e estar presente em todas as atividades, para tanto, a comunicacéo é
fundamentd.

O trabaho ndo € mais 0 conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas se
torna um prolongamento direto da competéncia que o individuo mohbiliza em face de uma
Stuagdo profissond.

Para Levy (1996, p.60) competéncia é “uma capacidade continuamente aimentada de
gprender einovar, que pode se atudizar de maneiraimprescindivel em contextos variaveis’ .

Durand (1998) propde um conceito de competéncia que se dicerca em trés dimensdes.
conhecimentos, habilidades e atitudes. O conhecimento € a s&rie de informacOes assmiladas e
edruturadas pela o individuo. A habilidade é a capacidade de aplicar o conhecimento
adquirido. A atitude é a predisposicéo em relacéo a adogdo de uma acao.

Resende (2000, p.30), observa 0 que h& de comum nas definicbes de competéncia de
aguns autores:

1.Capacidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada
coisa. (Dicionario do Aurdlio B. de Holandad).

2.0bservaveis caracteridicas  individuais - conhecimentos, habilidades, objetivos,
vaores - capazes de predizer/causar efetiva ou superior performance no trabaho ou
em outra Stuacdo de vida (David C. McCldland).

3.Competéncia no trabaho é uma destacada caracteritica de um empregado (que pode
ser motivo, habilidade, conhecimento, auto-imagem, funcdo socid) que resulta em
efetivo @ ou superior performance. (Boyatzis - colega de McCldland nas pesquisas
sobre identificacdo e avaiacdo de competéncias).

4.Competéncia é a capacidade de transformar conhecimentos e habilidades em entrega.
(Jod Dutra.).

Perrenoud (2000, p.15) em seu trabaho Dez novas competéncias para ensinar, reconhece
que definir competéncia pode remeter a longas discussdes, e assm, define competéncia como
“uma cgpacidade de mobilizar diversos recursos cognitivos para enfrentar uma Stuacao”.
Com edta definicdo o autor reconhece que a competéncia € adquirida aravés da articulagéo de
varios conhecimentos.

O novo conceito de competéncia devera desmidtificar, portanto, valores tradiciona mente
cultivados na sociedade, como a grande importancia e prestigio atribuido a titulos e diplomas,
a cultura gad e a intdigéncia brilhante. Que, diga-se de passagem, eram considerados
vaores suficientes para merecer status diferenciado. Ou sga, basta possui-los para se terem
direitos a posigbes importantes, para ser respeitado, para ser bem recompensado. Mesmo que
as contribuigBes oferecidas no trabaho, na atividade exercida, néo correspondem a quantidade
de titulos e de saber, e a0 nivel deinteligéncia. (RESENDE; 2000 p.53).

No Brasl, a discussdo sobre o conceito de competéncia surge tanto pea influéncia de
autores norte-americanos quanto franceses. Fleury e Fleury (2001, p.21) definem competéncia
como “um saber agir regponsvel e reconhecido, que implica mohbilizar, integrar, trandferir
conhecimertos, recursos e habilidades, que agreguem vaor econdmico a organizagdo e valor
socid ao individuo”.

3. COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

Hammme e Prahdad (1990) estudam a competéncia organizaciond, que é o conjunto de
conhecimentos, habilidades, tecnologias, dstemas fiScos e gerencias inerentes a uma
organizacdo. Compreender competéncias traz inimeros beneficios, como uma maior
coeréncia das decisdes pelo conhecimento dos pontos fortes, capacidade de avaiacdo dos
pontos fracos, 0 que posshilita invesimentos na manutencéo e fortdecimento de uma



vantagem compstitiva ou ainda a aquisicdo de uma nova vantagem competitiva. Por outro
lado, a competéncia organizaciond € construida com a soma das competéncias individuais,

Para Dutra (1999), as competéncias devem ser relacionadas a dois aspectos corporativos:
“de um lado temos a organizacdo que possui um conjunto de competéncias que lhes sfo
proprias, advindas de sua génese e formacdo ao longo do tempo e que podemos defini-las
como sendo caracteristicas de seu patriménio, o qua lhe confere vantagens competitivas no
contexto onde se insere. De outro, temos pessoas que possuem um conjunto de competéncias
gue podem ou ndo estar sendo aproveitadas pela organizacdo. Essas competéncias podem ser
defini-las como a capacidade da pessoa de agregar valor ao patriménio de conhecimentos da
organizacéo”.

De acordo com Nisembaum (2000; p.35), as competéncias organizacionas estéo
condituidas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e comportamentos que
uma empresa possui e consegue manifestar de forma integrada na sua atuagéo, impactando a
sua performance e contribuindo para os resultados.

Segundo Nisembaum (2000), é necessario que hgja o confronto entre as competéncias e
mercado, para identificar 0 gap existente entre as competéncias atuais e a desenvolver, com os
mercados presentes e futuro. Este confronto permite que sgam feitas andlises que possibilite o
desenvolvimento de agbes que levem a condrucdo de novas competéncias ou  ao
gprimoramento das atuais.

Mills et. a. (2002) procurando Sistematizar os conceitos de competéncias organizacionais
define os varios niveis de competéncias organizacionas, no quadrol. 1.

Quadro 1.1 — Nivels de competéncias organizacionas

1.Competéncias essencias:

Competéncias e dividades mais elevadas, no nivel corpordtivo, que sdo chave para a
sobrevivéncia da empresa e centrai's para Sua estratégica

2. Competéncias didtintas:

Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como diferenciadores de seus
concorrentes e que provém vantagens competitivas.

3. Competéncias organizacionais ou das unidades de negécios.

Competéncias e atividades-chaves, esperados de cada unidade de negdcios da empresa.

4. Competéncia de suporte:

Atividade que é valiosa para gpoiar um leque de competéncias.

5. Capacidades dinamicas.

Capacidade de uma empresa de adaptar suas competéncias pelo tempo. E diretamente
relacionada 0s recursos importantes para a empresa.
Fonte: Mills, Platts, Bourne- Competing through competences. (2002. p.13)

Asim, s por um lado a organizacdo demanda que as pessoas Se tornem responsavels
pelo proprio aprendizado e trabalho, por outro lado, o trabaho retorna ao trabahador (0 que
traz maior possihilidade de auto-redizacdo) e a empresa deixa de empregar caculos idiotas e
perversos de produtividade no emprego, nos quais estes mesmos assdariados séo
considerados custos areduzir. (ZARIFIAN, 2000.p.82).

4. COMPETENCIA ESSENCIAL
Para Hamme e Prahdad (1990) competéncia essencid “corresponde ao aprendizado

coletivo de uma organizacéo especidmente como coordenar diferentes habilidades produtivas
e integrar multiplas linhas tecnoldgicas e que dificilmente serd imitado pelos concorrentes.



Implicam comunicacdo, envolvimento e um profundo comprometimento para trabahar
através de fronteiras organizacionais’ .

Resende (2000) afirma que a identificacdo e definicBo de competéncias essencials
“devem levar em conta os fatores de sucessos relacionados adiferencid e renovacdo da
tecnologia; caracterigticas e dificuldade de manutencdo de clientes, importancia para 0
negocio das relagbes com os fornecedores, adaptabilidade as condigbes de mercado; logigtica
de digribuicdo; eficiéncia ou precisio operaciond; importancia da funcdo de marketing e
importancia estratégica do fator humano”.

Como o fator humano € um elemento de relevancia dentro da organizagéo, (SVEIBY;
1998 p.9) argumenta que “as pessoas sA0 0s Unicos verdadeiros agentes na empresa. Todos 0s
ativos e edtruturas- querem tangives ou intangivels- so resultados das agbes humanas’.

De acordo com o National Training Board, da Audrdia (NTB) “as competéncias
individuais integram a capacidade de transferir e aplicar habilidades, conhecimentos, atitudes
e comportamentos a novas situagtes e ambientes’. (NISEMBAUM; 2000 p.91).

Na entrevista dada a0 site liderrh, sobre Conceitos e instrumentos da Gestao Estratégica,
0 autor o Nissmbaum comenta que “competéncias individuas devem s vistas como
elementos fundamentais que sudentam as competéncias organizacionais. E diz que entende
competéncias individuais como a integracdo snérgica das habilidades, conhecimentos e
comportamentos, manifetada pelo dto desempenho da pessoa e que contribui para os
resultados da organizacéo” .

No entanto, uma forma das empresas reunirem informagdes suficientes, para tracar
politicas de educacdo empresarid mais condgente, € aravés da identificacdo das suas
competéncias basicas. Ou sga, as empresas devem mapear 0 que sabem fazer de melhor, de
preferéncia habilidades e conhecimentos que sgam dificies de copiar, as chamadas
competéncias essencials, e reunirem, em torno delas 0s seus recursos para efetivamente
congtruirem as téo desgadas vantagens competitivas. Pois, 0 sucesso ou fracasso das
organizacOes esta diretamente relacionado ao seu capitad humano, onde as empresas passam
primar por seus trabahadores, para que inovem seus processos e sarvicos definindo um
cend&io com uma melhor capacitac@o profissond.

5. A COMPETENCIA NA ORGANIZACAO

Resende (2000, p.118) afirma que “hoje em dia, as novas organizagOes de trabalho nas
empresas edd0 requerendo que as pessoas sgam  multifuncionais ou polivaentes, que
exercam atividades de escopo mais abrangente e com associacéo de diferentes especididades.
O s humano tem inato o0 potencia de ser versitil e adgptativo. Com treino e prética, ndo
havera dificuldade para ser multifunciona”.

No conceito de Fleury & Heury (2000) para desenvolver competéncias dentro de uma
organizacdo, sabe-se que antes de tudo € necessario exigtir gprendizagem, que consise em um
processo neural complexo, que leva a condrucdo de memdrias. Aquilo que se aprende e
depois se esquece € como se nunca tivesse acontecido, enquanto que o conjunto de coisas que
nos lembramos congtitui nossa identidade. Portanto, a gprendizagem pode ser entendida como
um processo de mudanga, provocado por estimulos medidos por emogBes, que podem ou hdo
se manifestar em mudancas de comportamento de um determinado individuo.

Segundo Pucik, Thichy e Barnett (1992), no ambiente de negocios atud, as tradicionas
fontes de vantagens competitivas nd conseguem mas prover uma poscéo sustentével.
Baixos custos de producdo, tecnologia ou acesso a capitd tém se tornado condicdo necessaria,
mas ndo suficiente, para 0 sucesso. Além desses fatores, as abordagens mais recentes acerca
das estratégias para negdcios globais apontam para 0 foco nas competéncias, aivos invisives
e capacidades organizacionals como fatores chaves que influenciam 0 sucesso a longo-prazo



em mercados globais. Assm, condata-se um renovado interesse pelos recursos humanos
como 0s principais fatores edtratégicos para acancar uma competitiva pos¢do huma empresa
global.

A premissa € que trés competéncias Sd0 particularmente importantes para uma
organizacdo. A primeira € da aprendizagem organizacional, ou sga, a habilidade para
adquirir rgpidamente novas habilidades tecnoldgicas e de marketing por toda a organizacdo. A
segunda € a do melhoramento continuo, a habilidade da empresa continuamente melhorar os
parametros de qualidade, custo e entrega de seus produtos e servigos. A terceira consste na
cultura competitiva, a habilidade em focdizar a energia das pessoas dentro da empresa na
conquistade um lugar no mercado. (PUCIK, THICHY &BARNETT, 1992).

Para Fleury (2001 p.179-180).

As organizacbes que construirem competéncias fortes estéo
preparadas para levar vantagem das oportunidades estratégicas
positivas decorrentes do poder de mercado. Em outras palavras,
provavelmente, ganhardo vantagens competitivas importantes que
produzirdo poder de mercado significativo. Essas organizacOes
podem estar em condic¢des de maior controle sobre seus ambientes e
assim, de melhorar a reducdo das incertezas. As organizacfes mais
fracas serdo forcadas a adaptarem-se para fortalecerem suas
habilidades de aprender e transformar essa aprendizagem em
competéncias.

O objetivo da agprendizagem na organizacdo € promover criatividade, empreendedorismo
e autonomia, dementos essenciais de suporte para edtratégias competitivas pré-aivas e
flexivels. Entretanto, a capacidade de uma organizacéo aprender € muito maior do a de todos
0s seus membros, refletindo sua capacidede coletiva de agir e de implementar o que foi
gorendido. Um conhecimento individud, que ndo possa ser efetivamente golicado em
conjunto com o conhecimerto de outros, ndo tem muito impacto sobre a competitividade da
organizacdo. (PUCIK, THICHY & BARNETT, 1992).

No entanto, se 0 conjunto das trés competéncias citadas acima for readmente
desenvolvido pelos colaboradores, a organizagdo passa assumir seu devido lugar no mercado
competitivo e também consegue averiguar quais as competéncias que possui e qua anda
necessita de certo treinamento frente &s demais.

6. CONCLUSAO

Conforme as diversas referéncias citadas sobre competéncia neste artigo, verificaram-se
que o objetivo do desenvolvimento do termo competéncia foi trazer para as organizacOes e
Seus gestores que auam ou ndo na administracdo dos recursos humanos da empresa, 0 quanto
pode mehorar sua qualidade, seus servicos e produtos se passarem a fazer uso desta
ferramenta

Outro fator mencionado é que o termo competéncia ainda necessta de uma maior
desmidtificacdo frente aos tradicionais vaores cultivados pea nossa sociedade. E assm, 0
sd efetivamente disseminado pelas organizacBes s 0s gedores destas passarem a
trabaharem com os trés dicerces que compdem o termo: conhecimentos, habilidedes e
atitudes.
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THE EVOLUTION OF TERM COMPETENCIA

Abstract: The present article has the objective of doing a bibliographical surveyabout
competency, that it has became a aid tool for administrators who looking for a new method to
manage. The competency model is not so used by the companies yet. It has the intention of
assisting the human resources to leave behind the old traditional model and starting to work
with a new vision of management. In this context, the challenge for the new manager will be
how to use the knowledge and the ability of the employees to reach better results.

Contributing for a behavioral change would be the appropriate term, thus for the managerial
level as operational.

Key-words: Competency, Human factor, Behavioral change.



