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Resumo: Ao escrever sobre habilidades e competéncias é possivel se perceber que é uma
problemdtica enfrentada pelas organizagdes no mundo globalizado. Este estudo busca por
meio de uma revisdo da literatura situar a visdo sobre a formac¢do das competéncias
individuais, profissionais e organizacionais no contexto das organiza¢bes. Isso levou a
percepcdo de que ha algumas correntes de estudo das competéncias e que estas sdo
estruturadas com base na definicdo da estrutura organizacional passando pelos aspectos da
competéncia essencial, organizacional, profissional e individual, ou seja, nas organiza¢des a
ltima visdo da competéncia estd no individuo.
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Abstract: About organizations skills and competencies, is possible to realize that is an
organizational problem faced in a globalized world. This study, by a literature review, situated
the individual skills training, professional and organizational context, and organizations view.
This led to the perception that there are some currents studies and skills based on
organizational structure definition studies, and passing through the essential aspects of
competence, organizational, professional and individual, or organization with ultimate view of
competence is in individual.
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1 INTRODUCAO

Na tentativa de entender o que seria competéncias individuais, profissionais e
organizacionais dentro do contexto organizacional, veio em mente uma pergunta:
Como que seria a formacdo das competéncias para as organizacdes? No entanto, ao
aprofundar a leitura sobre o tema, podemos perceber que as competéncias estdo
alinhadas em 03 (trés) aspectos: individual, profissional e organizacional (CAVALCANTE
et al. 2005; DAOLIO, 2004; DRUCKER, 1999; FLEURY e FLEURY, 2004; RESENDE, 2003;
RUAS et al., 2006; QUINN et al., 2004; e outros).

Portanto, foi feito uma busca sobre os conceitos de competéncias onde alguns
autores, ainda afirmam que sdo conceitos novos e em construcdo (FLEURY e FLEURY,
2004; RUAS et al., 2006; QUINN et al., 2004). Para as competéncias individuais, hd uma
aceitacdo de que o desenvolvimento de competéncias, “primeiro tem de haver uma
conscientizagao pessoal das possibilidades de mudangas diante da necessidade de
novos conhecimentos e habilidades no contexto das organizagdes num mundo
globalizado” (DRUCKER, 1999, p. VII), pois had oportunidades que as vezes ndo
observadas internamente ou fora da organizacdo, mas que podem ser galgadas por
todas as pessoas, desde que tenham competéncias e realmente queiram assumir a
lideranca, onde tenham de se relacionar com outras culturas, assumir riscos, e
encadear uma visdo de futuro para a organizagao.

Contudo, as competéncias profissionais, estdo ligadas as atividades laborais, e
de acordo com Quinn et al. (2004, p. 63), “independentemente de nossas experiéncias
passadas com o trabalho coletivo, a expectativa é que todos passaremos cada vez mais
tempo em grupo”, ainda, “cada vez mais, pessoas oriundas de dareas diversas da
organizagdo congregam-se para solucionar determinadas questdes, na expectativa de
gue, compartilhando suas perspectivas dispares, logrardo desenvolver uma solucdo ou
abordagem que nenhum dos individuos poderia imaginar por conta propria”.

Além disso, Cavalcanti et al. (2005, p. 20) afirmam que: “Mais do que saber o
que fazer, as pessoas querem oportunidades de utilizar seu conhecimento, talentos e

competéncias, para se sentirem-se importantes e envolvidas na construcao do futuro
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da organizacdo a que pertencem”. A mensagem é clara: “ndo importa o cargo nem se
somos ou ndo intitulados de lideres gerenciais, devemos aprofundar nossas
competéncias como membros de grupos” (QUINN et al., 2004, p. 63). Assim, vamos
num primeiro momento buscar entender o que sdo competéncias, depois as

competéncias individuais e profissionais, em seguida as competéncias organizacionais.

2 COMPETENCIAS

“Entender o que é competéncia é o ponto de partida para desenharmos o
futuro das nossas organizagdes, dos profissionais e da sociedade. Competéncia tornou-
se o grande achado das organizacbes e das pessoas que querem fazer a diferenca no
mundo” (RESENDE, 2003, p. I). Conforme foi se desenvolvendo a pesquisa bibliografica,
observou se duas correntes de pensadores quanto a questdo das competéncias, uns
voltados para as competéncias individuais e outra para as empresarias, segundo Ruas
et al. (2006, p. 48):

A nocdo de competéncia individual é, sem duvida, a dimensdo mais
conhecida e difundida de competéncia, ja que se confunde com
nogdes similares (como a de qualificacdo, atribuicdes,
responsabilidade, por exemplo), que pretendem contextualizar e
caracterizar o trabalho.

Gramigna (2002, p. 16) afirma que “o dominio de determinadas competéncias
faz com que profissionais e organizacGes fagcam a diferenca no mercado”. O conceito
de competéncia comegou a adquirir novos significados e a importancia que tem hoje, a
partir, principalmente, de estudos feitos por McClelland (apud DAOLIO, 2004, p. 27),
no inicio da década de 1970, em que participava de processo de selecao de pessoal
para o Departamento de Estado Americano. Segundo Resende (2003, p. 13), “foi o
préprio McClelland, pioneiro em pesquisas e estudos de avaliacdo de competéncias,
gue disse, nessa oportunidade, que se estava iniciando a aplicacdo do conceito em
psicologia”. Da mesma forma, Schneider (1996, p. 95) afirma que a “cultura de
competéncia baseia-se na motivagao da realizagao, descoberta por McClelland em sua
pesquisa sobre individuos e sociedade, e é definida como a necessidade do homem

competir com um padrao de exceléncia”.
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Para McClelland (1973 apud CIDRAL, 2003, p. 24), “uma competéncia é uma
caracteristica que esta relacionada ao desempenho efetivo ou superior no trabalho”.
De acordo com Cidral (2003, p. 24), esta caracteristica pode ser observada
comportamentalmente, permitindo sua descricdo, analise, avaliacdo e
desenvolvimento (McCLELLAND, 1993; PARRY, 1996; PARRY, 1998; McLAGAN; 1997,
LUCIA e LEPSINGER, 1999; GREEN, 1999; COOPER, 2000 apud CIDRAL, 2003, p. 24).

Segundo McClelland (apud SCHNEIDER, 1996, p.96), as pessoas com forte

motivacdo de realizacdo agem de quatro modos caracteristicos:

e Estabelecem metas realistas, viaveis;
e Preferem trabalhar em situagGes em que assumam a
responsabilidade pessoal de realizar as metas;
e Querem ter um retorno em sua performance;
® Demonstram iniciativa de pesquisar seu ambiente, viajar, tentar
coisas novas e buscar novas oportunidades.
Os conceitos de competéncia, conforme McClelland e outros autores, segundo

Resende (2003, p. 30), englobam:

1. Capacidade de quem ¢é capaz de apreciar e resolver certos
assuntos, fazer determinada coisa. (Diciondrios do Aurélio B.
de Holanda);

2. Observaveis caracteristicas individuais — conhecimentos,
habilidades, objetivos, valores — Capazes de predizer/causar
efetiva ou superior performance no trabalho ou em outra
situacdo de vida (David C. McClelland);

3. Competéncia no trabalho é uma destacada caracteristica de
um empregado que pode ser motivo, habilidade,
conhecimento, auto-imagem, funcdo social que resulta em
efetivo e/ou superior performance (Boyatzis — colega de
McClelland nas pesquisas sobre identificacdo e avaliacdo de
competéncias);

4. Competéncia é a capacidade de transformar conhecimento
em habilidades entregadas (Joel Dutra).

Assim, de acordo com Resende (2003, p. 31), “o conceito de competéncia se
aplica a uma caracteristica ou um conjunto de caracteristicas ou requisitos”. Ainda

segundo o autor “conhecimentos ou uma sé habilidade ou aptidao, por exemplo,
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indicados como uma condi¢do capaz de produzir efeitos de resultados, de solucdo de
problemas, pode ser chamada de competéncia” (RESENDE, 2003, p. 31).

Ruas (2001 apud CIDRAL, 2003, p. 25) afirma que, apesar da diversidade de
abordagens que se da ao tema das competéncias, é possivel considerar que os
elementos de uma competéncia podem ser enquadrados em trés eixos que dizem
respeito as atitudes (saber ser/agir), aos conhecimentos (saber) e as habilidades
(saber-fazer), ainda, segundo Ruas (2001 apud CIDRAL, 2003, p. 25), estes

componentes podem ser organizados conforme a metafora da arvore.

As habilidades sdao representadas pela copa da arvore e
correspondem a capacidade de agir sobre a realidade
resolvendo problemas e obtendo resultados.

O conhecimento é representado pelos troncos e galhos da
arvore e corresponde as informagdes empregadas na
atuagdo sobre a realidade.

As atitudes sdo representadas pelas raizes da arvore e
correspondem aos valores, crencas e principios que
implicardo no grau de envolvimento e comprometimento
com a tarefa.

Figura 1: Arvore das competéncias
Fonte: Adaptado de Gramigna (2002, p. 18-21)

Podemos observar que a ilustracdo da metafora da arvore de Gramigna (2002),
faz justamente uma comparacdo das competéncias do individuo, tanto em nivel
pessoal quanto profissional.

De acordo com Ruas et al. (2006, p. 48), o conceito de competéncia, na sua
dimensado individual, carrega consigo uma grande heterogeneidade de percepcdes e
conceitos, especialmente no ambiente das empresas. O que se pode distinguir no
debate sobre a no¢do de competéncias individuais é, de um lado, uma corrente de
especialistas anglo-saxdes adotando uma abordagem mais pragmatica, especialmente
em suas formas de classificacdo, e partindo de uma influéncia mais visivel do conceito
de qualificacdo e, de outro, os representantes da “escola francesa”; que ampliam as
perspectivas do conceito a partir da integracdo de elementos da sociologia e da

economia do trabalho. Na concepg¢do de Ruas et al. (2006, p. 48), é justamente da
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“escola francesa” que sdo desenvolvidas as principais contribuicGes a nocdo de

competéncias individual: ndo seria um estado de formacdo educacional ou
profissional, tdo pouco um conjunto de conhecimentos ou de capacidades aprendidas;
seria, isso sim, de acordo com Boterf (apud RUAS et al., 2006, p. 48) “a mobilizacdo e
aplicacdo de conhecimentos e capacidade numa situacdao especifica, na qual se
apresenta recursos e restricdes proprias a essa situacdo”. Ruas et al. (2006) ainda
afirmam que:

Apesar das diferentes formas de pensar a abordagem
competéncia, alguns dos trabalhos mais recentes sobre o tema,
e os principais elementos de referéncia sobre a nocdo de
competéncia individual sdo citados por Bortef, 1994 e 1999;
Zarifian, 1995; Levy-Leboyer, 1996; Tremblay e Sire, 1999;
Fleury e Fleury, 2000 (apud RUAS et al., 2006, p. 49).

Ruas et al. (2006), também apresentam uma tabela dos exemplos de

composicdo das competéncias:

Parry

Escola Francesa

Bortef

Empresa de Consultoria
A

Tragos de
personalidade
(iniciativa, auto-

Conhecimentos
(técnicos e cientificos)

Conhecimentos
(operacionais e
sobre o ambiente)

Comportamento de
trabalho
(comprometimento,

estima) disposi¢do para mudar)
Habilidades Habilidades Habilidades
(capacidade de (capacidade de decidir Atributos pessoais

negociacdo, de

rapidamente,

(experiencial,
relacional, cognitivo)

(saber ouvir, operacionais)

orientagdo, etc.) dar feedback)

. Atitudes .

Estilos e valores - Atitudes .

. - (assumir riscos, . , Conhecimento
(orientado pela agéo, . - (atributos pessoais e L L
S disposi¢do para L (técnicos, operacionais)
intuitivo) relacionais)

aprender)

Competéncias
(resolver problemas,
saber escutar, etc.)

Recursos fisiolégicos
(energia, disposicdo)

Habilidades
(capacidade de negociar,
conduzir reunides, etc.)

Figura 2: Exemplo de composi¢do das competéncias
Fonte: RUAS et al., 2006, p. 49.

Na Figura 2, podemos observar varias formas de pensamento sobre a

composicao das competéncias, nos mostrando justamente suas divisbes, umas
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voltadas para as competéncias pessoais, de acordo com os tragos, e outras as agoes

dos individuos nas organizagoes.

2.1 Aquisi¢oes de competéncias pessoais e profissionais

Segundo Barbier e Heijden (In: TOMASI, 2004, p. 52) no mundo do trabalho:

Os conceitos de aquisicdo de novos conhecimentos técnicos e de
desenvolvimento de competéncia profissional ndo sdo, ainda,
realmente reconhecidos. [...] Nesse meio permanentemente em
evolugdo, cada um deve estar preparado para ocupar diferentes
postos durante a sua vida ativa, em setores de atividade mais ou
menos variados.

De acordo com as autoras, varios modelos tedricos de aquisicdo de
competéncia foram propostos, entre os quais o de Fitts e Posner (1967 apud BARBIER
E HEIIDEAN, In: TOMASI, 2004, p. 54), que distingue trés fases no processo de

aprendizagem:

A fase cognitiva, que se caracteriza por um esforco de
compreensdo da tarefa e de distingcdo entre seus aspectos mais e
menos importantes. A atencdo estda voltada para o saber
declarativo, referindo-se aos diferentes aspectos da tarefa;

e A fase associativa, que tem por funcdo tornar o processo
cognitivo mais eficaz, permitindo lembrar mais rapidamente as
informagdes uteis, transformando saber declarativo em
procedimento;

e A fase autbnoma, que vé a performance se tornar mais

sistemdtica e a importancia do controle e da reflexdo

minimizadas.

Elas ainda alertam sobre a “utilizacdo desse e de outros modelos, apesar de
iniUmeras as pesquisas, dificilmente pode-se afirmar que possam ser generalizados e
utilizados sem distingdo, ao mesmo tempo, para adultos e criangas” (BARBIER E
HEIJDEAN, In: TOMASI, 2004, p. 54). E, de acordo com Bloom:

“Muitos estudos foram desenvolvidos sobre as carreiras de musicos
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eminentes, de mestres de xadrez, de jogadores de ténis de nivel
mundial. Para a maioria deles, a carreira comega muito cedo, durante
a infancia, frequentemente entre seis e dez anos”. Sabe-se também
que foram necessdrios aproximadamente dez anos para que
atingissem nivel internacional nos seus respectivos dominios, [...]
essa regra dos dez anos é confirmada por estudos em atividades
muito variadas tais como esporte, a musica, o xadrez, a ciéncia. Se
admitirmos que as bases da exceléncia se adquirem durante a
infancia e adolescéncia, torna-se importante identificar os
mecanismos de aprendizagem, as regras da pratica e os sistemas que
sustentam esse desenvolvimento rapido e eficaz (apud BARBIER e
HEIJDEAN, In: TOMASI, 2004, p 55).

Referem-se ainda, a uma pesquisa realizada por Ericsson (apud BARBIER e
HEIJDEAN, In: TOMASI, 2004, p. 55) e seus colegas, que os conduziram a propor um
modelo tedrico de aquisicao de um “nivel de competéncia superior”. Esse difere dos
evocados precedentemente no que eles consideram de forma explicita o problema do
desenvolvimento da competéncia numa perspectiva mais longa, na escala de vida de
uma pessoa. Assim:

A primeira fase desse modelo corresponde a iniciagdo, de preferéncia
Iudica, do aprendiz numa determinada drea, seguida de uma segunda
fase caracterizada por uma pratica sistematica da atividade,
supervisionada por um treinador, um mestre ou um professor, de
acordo com os exemplos escolhidos. Em todos os casos, essa pessoa
tem por missdao motivar, guiar e avaliar os progressos do aprendiz. A
terceira fase, a mais crucial, caracteriza-se por esforcos e tentativas
repetidas com o objetivo de atingir com cada vez mais frequéncia um
nivel excepcional de performance. Ericsson e seus colegas insistem no
fato de que as diferencas entre as performances individuais ndao se
explicam pelas faculdades possuidas desde o nascimento. Muito pelo
contrario, afirmam que a exceléncia deve ser considerada resultado
da pratica intensiva e extensiva de uma atividade (BARBIER E
HEIIDEAN, In: TOMASI, 2004, p. 55).

Ainda, segundo as autoras, as diferencas de nivel de competéncia entre os
individuos se explicam pela natureza e pela frequéncia dos exercicios tedricos e
praticos que eles efetuaram, e que continuam a efetuar. “Uma vez que os individuos
comecaram a pratica deliberada de uma atividade, torna-se muito dificil distinguir o
papel das qualidades do saber-fazer adquirido gracas ao processo de aprendizagem, na
medida do nivel de performance”, além disso, Barbier e Heijdean (In: TOMASI, 2004, p.
56) afirmam que de acordo com a concep¢do de vdrios autores (ANDERSON, 1982;

CHIE et al., 1988; CHARNESS E BOSMAN, 1990; SALTHOUSE, 1990; CECI, 1990;
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ERICSSON E SMITH, 1991) “A compreensdo e o dominio da dindmica de
desenvolvimento das competéncias representam um enorme desafio” e que “devemos
saber como a competéncia profissional é adquirida e de que maneira ela pode ser
ensinada rapida e eficazmente” Barbier e Heijdean (2004) ainda concluem:

E muito importante que as pesquisas psicoldgicas que tratam do
processo de aprendizagem nos adultos levem em consideragdo os
fatores que influenciam seu bom desenvolvimento. Torna-se mais
evidente dirigir o desenvolvimento individual de alguém quando
conhecemos 0s mecanismos que conduzem ao dominio de um
campo de competéncia, ou seja, como os individuos aprendem essa
competéncia e como desenvolvem o que poderiamos qualificar de
“sabedoria profissional” (BARBIER E HEIJDEAN, In: TOMASI, 2004, p.
68).

Segundo Fleury e Fleury (2004, p. 29), “a competéncia do individuo ndo é um
estado, ndo se reduz a um conhecimento ou know-how especifico”. Le Boterf (apud
FLEURY e FLEURY, 2004, p. 29) coloca a competéncia como um resultado do
cruzamento de trés eixos, formacdo da pessoa (sua biografia, e socializacdo), sua
formagdo educacional e sua experiéncia profissional. Em harmonia com Le Boterf,
temos as colocac¢Ges de Wittorski (In: TOMASI, 2004, p. 77): “A noc¢do de competéncia
esta antes de tudo em via de fabricacdo. Ndo existe, na realidade, discurso tedrico
estabilizado que permita definir de forma precisa seus atributos”. Entretanto, “ela se
situa claramente na intersecdo de trés campos: o campo de percurso de socializagao,
da biografia; o campo da experiéncia profissional; o campo da formacdo. As
competéncias se produzem e se transformam nesses trés campos”. A competéncia &,
ainda, sempre competéncia de um individuo ou de um coletivo em situacado
(WITTORSKI, 1998, In: TOMASI, 2004, p.77).

Competéncia é um conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais,
nutridas a montante pela aprendizagem e pela formacdo e a jusante pelo sistema de
avaliacBes, segundo Le Boterf (apud RUAS et al., 2006) a competéncia é um saber agir
responsavel, como tal reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar,
integrar recursos e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto
profissional determinado. A competéncia individual encontra seus limites, mas nao sua
negacdo no nivel dos saberes alcancado pela sociedade, ou pela profissdo do individuo

numa época determinada. As competéncias sao sempre contextualizadas, os
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conhecimentos e o Know-how ndo adquirem status de competéncia a ndo ser que
sejam comunicados e trocados (FLEURY E FLEURY, 2004, p. 29-30).

De acordo com Fleury e Fleury (2004, p. 30), “a nocdo de competéncia aparece,
assim, associada a verbos como saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes
multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades,
ter visdo estratégica”; ainda afirmam que “As competéncias devem agregar valor
econdmico para a organizacdo e valor social para o individuo" (grifo nosso).

Fleury e Fleury (2004, p. 30) definem competéncia como “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidade, que agreguem valor econémico a organizagdo e valor social ao
individuo”. De acordo com outros autores, essa denominacdo do conceito de
competéncia é uma das mais abrangentes, pois hd uma nitida valorizacao do individuo

tanto no contexto da organizacdo quanto social, conforme descrito na figura 3:

saber agir

saber mobilizar

saber transferir

Individuo

saber aprender

saber engajar-se

ter visdo estratégica Organizacdo

Conhecimentos

. assumir responsabilidade
Habilidades

Atitudes

Social Econdmico

Agregar Valor

Figura 3: Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagao
Fonte: FLEURY e FLEURY, 2004, p. 30.

A figura acima mostra que a caracterizacdo do individuo e suas competéncias

estdo intimamente ligadas ao fazer uso de seus conhecimentos, habilidades e atitudes

agregadas, ao saber agir, saber mobilizar, saber transferir, saber aprender, saber
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engajar-se, a ter uma visdo estratégica e assumir responsabilidades.

Além disso, Fleury e Fleury (2004) ainda buscam descrever o que significam os

verbos expressos nesse conceito, através da Figura 4 Competéncias profissionais.

Saber agir >

Saber o que e por que faz.

Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar fl>

Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros,
matérias, criando sinergia
entre eles.

Saber comunicar :fl>

Compreender, processar, transmitir informacgoes e
conhecimentos, assegurar o entendimento da mensagem
pelos outros.

Saber aprender :fl>

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia.
Rever modelos mentais.

Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos
outros.

Saber engajar-se e comprometer-se com os objetivos da
organizagao

Saber comprometer-se fl>

Saber assumir responsabilidades

Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias
de suas agdes, e ser por isso reconhecido.

Ter visdo estratégica >

Conhecer e entender o negdcio da organizagao, seu
ambiente, identificando oportunidades, alternativas.

Figura 4: Competéncias profissionais
Fonte: FLEURY e FLEURY, 2004, p. 31.

Na figura acima, podemos observar que, a partir do momento em que o

individuo passa a incorporar a utilizacdo dos verbos descritos por Fleury e Fleury

(2004) dentro da organizacdo, estaria entdo fazendo uso de suas competéncias

profissionais nas situacdes onde houvesse necessidade, passando a agregar valor social

e econdmico tanto para ele quanto para a organizacdo. Assim, se justifica a

necessidade da compreensdo na abordagem dos conceitos sobre competéncias tanto

pessoais quanto profissionais, ja que estdo associadas ao comportamento, atitudes,

acoes executadas no contexto das organizagdes.

2.2 Core Competence (Competéncia Essencial)

Antes de abordarmos as competéncias organizacionais, pode-se perceber que
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elas sdo denominadas a partir das competéncias essenciais nas organiza¢des, Drucker
(1999, p. 24) afirma que foi ele quem deu inicio a esse conceito de competéncias
essenciais “como andlise de forca” e hoje — gracas, principalmente, a obra dos
professores Prahalad e Hamel — estd se tornando conhecido como andlise das
“competéncias” (Core Competence) na drea empresarial.

Diante da colocacdo de Drucker (1999), nos levou a fazer uma busca sobre o
tema e de acordo com a pesquisa bibliografica (DRUCKER 1999; QUINN et al., 2004;
PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004; FLEURY e FLEURY, 2004; RUAS et al., 2006),
podemos perceber que os conceitos de competéncias esséncias estdo voltados
diretamente para as empresas, onde ndo basta ver as pessoas como parte principal
das organizacdes, e sim uma forte tendéncia pelas relagdes em todo o contexto, tanto
interno quanto externo, colocando a interacdo das pessoas em evidéncia a todos os
processos, formando a criacdo de valor em toda organizacdo.

Hoje, vemos boa parte das organiza¢des dizerem: “As pessoas sao nosso maior
ativo”. Entretanto, percebe-se que poucas praticam aquilo que pregam e menos ainda
acreditam nisso. A maioria ainda acredita, embora talvez ndo consistentemente,
naquilo que acreditavam os empregados do século XIX: as pessoas precisam mais de
nds do que ndés delas. Porém, as organiza¢cdes precisam atrair pessoas, reté-las,
reconhecé-las e recompensa-las, motiva-las, servi-las e satisfazé-las (DRUCKER, 1999,
p. 65).

Segundo Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 169), “até cerca de 1990, a maioria
dos gestores via a corporagao com um portfdlio de unidades de negdcios. A ideia de
que a empresa diversificada também devia ser um portfélio de competéncias
essenciais era nova e significativa”. Essa coloca¢do dos autores passa a corroborar com
Drucker (1999, p. 24) de que ele era o iniciador do conceito de competéncias
esséncias, no entanto, também afirma que a partir dos trabalhos de Prahalad e Hamel
foi que o conceito teve realmente impulso. De acordo com Fleury e Fleury (2004, p.
32), “essa abordagem considera que toda a empresa tem um portfélio: fisico (infra-
estrutura), financeiro, intangivel (marca, imagem, etc.), organizacional (sistemas
administrativos, cultura organizacional) e recursos humanos”.

Assim, Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 169) apresentam uma versdo do

conceito de Core Competence (Competéncia Essencial) como sendo as “habilidades
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exclusivas que transcendem as unidades de negdcios, estdo profundamente enraizadas
na organizacgao, sdo dificeis de ser imitadas pelos concorrentes e sdo percebidas pelos
clientes como fatores de criacdo de valor”. Além do mais, ainda afirmam que “a
medida que a no¢do de competéncia essencial ganhava popularidade na década de
1990, os gerentes comecaram a ver a corporacao como um portfdlio de competéncias
essenciais” (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004, p. 170). “Para os defensores dessa
abordagem, é esse portfdlio que cria vantagens competitivas” (KROGH e ROSS, 1995
apud FLEURY e FLEURY, 2004, p. 32).

Na obra de Ruas et al. (2006, p. 43), podemos observar uma visdo um pouco
diferenciada, mas integrada ao contexto de que “na instdncia corporativa e sob a
forma de competéncia coletiva, a competéncia organizacional é associada aos
elementos da estratégia competitiva da organizacdo: visdo, missdo e intencao
estratégica”. Menos conhecida e difundida do que a dimensdo individual de
competéncia, a nogao de competéncia organizacional passou a ser mais explorada a
partir da difusdo do conceito de “core competence” (PRAHALAD E HAMEL apud RUAS
et al.,, 2006). Além disso, defendem a perspectiva de que a concepc¢do de uma
estratégia competitiva ndo pode prescindir da analise das capacidades dinamicas
internas a organizagao. “A partir dessa légica, desenvolvem o conceito de core
competence” (RUAS, et al., 2006).

A expressdo “core competence”, “costuma ser traduzida de diversas maneiras:
Competéncias Essenciais, Organizacionais, Estratégicas e outras”. Refere-se
principalmente as capacidades que as empresas devem desenvolver em seu ambiente
para que possam vencer no futuro, chegarem a frente das demais empresas e criar
novos mercados. A partir desse conceito, surgiram propostas de abordagem que
também recebem o nome de Gestdo de Competéncias, e que se resumem em: (a)
descobrir as competéncias estratégicas para a organizacdo; (b) derivar essas
competéncias para o seio da organizacdo, ajustando as competéncias de cada
departamento, das diversas funcbes e dos individuos a essas competéncias
estratégicas; (c) desenvolver tais competéncias nos individuos e nas suas areas de

atuac3o (DAOLIO, 2004, p. 82).
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2.3 Competéncias organizacionais

Segundo Fleury e Fleury (2004, p. 33), “Prahalad e Hamel diferenciam

competéncias organizacionais e competéncias essenciais. As competéncias essenciais

seriam aquelas que obedecem a trés critérios: oferecem reais beneficios aos

consumidores; sdo dificeis de imitar; ddo acesso a diferentes mercados”.

Ao definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as
competéncias essenciais do negdcio e as competéncias necessarias
de cada fungdo — as competéncias organizacionais. [...], a
organizagdo  possui diversas competéncias organizacionais,
localizadas em diversas areas; dessas, apenas algumas sdo essenciais,
[...]. A evolucdo dessa estratégia competitiva vai depender, no longo
prazo, da administragdo de processo de aprendizagem
organizacional, que vai focar e promover as competéncias
organizacionais é que vai dar foco e reposicionar as estratégias
competitivas (FLEURY e FLEURY, 2004, P. 34).

Mill et al. (2002), procurando sistematizar esses conceitos, propéem um quadro

sintese para definir os varios niveis de competéncias existentes em uma organizacao,

“a isso agregamos nossas reflexdes e conceitos” (apud FLEURY e FLEURY, 2004, p. 34),

conforme figura a seguir.

Competéncias essenciais

Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel coorporativo, que sdao
chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais para sua estratégia.

Competéncias distintivas

competitivas.

Competéncias organizacionais | Competéncias coletivas associadas as atividades meio e as atividades fins.

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

Competéncias Individuais

Saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagdo e valor social ao individuo.

Figura 5: Quadro sintese dos niveis de competéncias organizacionais
Fonte: FLEURY e FLEURY, 2004, p. 34.
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De acordo com Fleury e Fleury (2004, p. 68), a formacdo de competéncias
estratégicas, num plano organizacional, ndo individual, pode ser tratada utilizando-se
0os mesmos verbos que caracterizam a competéncia individual, saber agir, saber
mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber se
engajar, assumir responsabilidade e ter visdo estratégica. Assim, conforme esses
autores, as dimensdes da competéncia no processo de formulacdo de estratégias sao

apresentadas figura a seguir:

Saber tratar a complexidade e a diversidade; saber prospectar para poder

Saber agir . . e A

antecipar-se; agir em tempo certo com visdo sistémica.

Entender e saber utilizar diferentes fontes de recursos (financeiros,
Saber mobilizar humanos, informacionais e outros); saber buscar parcerias e integra-las ao

negdcio.

Conhecer as linguagens dos negdcios e dos mercados; saber ouvir e

Saber comunicar . e
comunicar-se eficientemente com stakeholders.

Criar a cultura organizacional, os sistemas e os mecanismos requeridos

Saber aprender .
para a aprendizagem.

Saber assumir Saber avaliar as consequéncias das decisdes, tanto no plano interno da
responsabilidades guanto no nivel externo da sociedade.

Saber e entender profundamente o negécio da organizacdo e seu

Ter visdo estratégica ] . . - .
g ambiente, identificar vantagens competitivas e oportunidades.

Figura 6: DimensGes da competéncia para a formacgao de estratégias
Fonte: FLEURY e FLEURY, 2004, p. 69.

Os autores ainda afirmam que “a competéncia para a formulacdo de estratégias
a partir das competéncias organizacionais é a mais importante para as empresas num
contexto de alta competitividade como o que caracteriza os mercados atuais” (FLEURY
e FLEURY, 2004, p. 69).

Ruas et al. (2006, p. 42) também apresentam uma configuracdo sobre a nogdo

de competéncias organizacionais, conforme descrito na figura a seguir.
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Visdo [« »  Competéncias
funcionais
(grupos/areas)
A\ 4 A\ 4
Intengao .| Competéncias
s . L . . .
estratégica organizacionais
A 4 .
Competéncias
Missdo | > individuais/
gerenciais

Figura 7: ConfiguragOes organizacionais da no¢ao de competéncias
Fonte: Adaptado de Wood Jr. e Picarelli Filho [1999]. In: RUAS et al., 2006, p. 42.

De acordo com as configuracdes organizacionais de competéncias apresentadas
por Ruas et al. (2006), hd uma ligacdo entre as competéncias funcionais e as
competéncias individuais/gerenciais, que, no caso das competéncias funcionais, estdo
diretamente relacionadas a funcdo que o individuo desempenha na organizacao,
igualmente as individuais/gerenciais, com algumas diferengas, ja que a geréncia vai
exigir habilidades tanto interpessoais como intrapessoais ao tratar com os demais
colaboradores internos e externos.

Ha uma observagcdo quanto as competéncias pessoais e empresarias, segundo
Dadlio (2004, p. 183), “iniciar um processo de construcdo de um modelo de
competéncias para uma empresa, costuma-se também incluir competéncias
denominadas estratégicas”. Porém, “o conceito de competéncias estratégicas
derivadas da metodologia proposta por Hamel e Prahalad é bem diferente do conceito
utilizado normalmente pelos consultores” (DAOLIO, 2004, p. 183). Observa- se que
essa colocagdo se refere a metodologia usada por McClelland que “é tido como
iniciador de um movimento para utilizacdo deste conceito nas praticas de RH"
(DAOLIO, 2004, p. 172). No entanto, em Resende (2003, p. VII), ha afirmacdo de que
“a busca mais atual de novas solucbes para melhorar desempenho e resultados de
organizacdes e pessoas leva ao fator competéncia”.

De acordo com Becker e Lacombe (2006, In: RUAS, 2006, p. 196), numa
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adaptacdo do modelo de Le Boterf, Ruas (2001 apud BECKER e LACOMBE, 2006)
desenvolveu um referencial que permite a organiza¢do, definicdo e visualizacdo dos
recursos da competéncia. A preocupacdo de Ruas et al. (2006, p. 169) estd em
“construir determinadas referéncias que possibilitem aos profissionais um
entendimento sobre as demandas, em termos de recursos, na situacao e no local de
trabalho”.

Definidos esses recursos, o profissional podera identificar quais necessitam de
aperfeicoamento e perceber mais claramente as situacbes de trabalho em que sua
contribuicao é mais efetiva. A proposta dos autores esta detalhada conforme figura a

seguir:

Conhecimento do ambiente

SABER

s Conhecimentos gerais e tedricos
(conhecimento)

A 4

Conhecimentos operacionais

SABER FAZER N
(habilidades) Experiéncia profissional associada

Atributo profissional
SABER SER/AGIR
(Atitudes)

Atributos pessoais

A 4

Figura 8: Recursos da competéncia e desdobramentos possiveis
Fonte: BECKER E LECOMBE, 2006, in: RUAS et al., 2006, p. 169.

Pode-se observar, ainda, que as descri¢cdes feitas por Becker e Lacombe estdo
em consonancia com as colocac¢des de Ruas (2006); e Fleury e Fleury (2004). Segundo
as autoras, Ruas (2001 apud BECKER e LECOMBE, In: RUAS, 2006, p.170), ainda

apresenta um explicativo sobre os recursos da competéncia, conforme a figura a baixo.
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Tipos Funcgdes

Conhecimento do ambiente * Conhecer os elementos do ambiente, a fim de poder
atuar de maneira adequada.

e tratd-las sistematicamente (método).

Conhecimentos operacionais * Conhecer os métodos, procedimentos e normas
associadas a suas atividades.

Experiéncia profissional associada * Saber colocar em acdo os conhecimentos adequados a
situagdo.
Atributos profissionais * Saber perceber e apropriar aspectos que ndo sido

explicitados nas normas, procedimentos e métodos, mas
que estdo presentes nas atividades profissionais
(conhecimentos tacitos).

Atributos pessoais * Atributos que permitam agir, comprometer-se e

relacionar-se de forma adequada a sua atitude.

Figura 9: Explicativo dos recursos da competéncia
Fonte: BECKER E LECOMBE, 2006, in: RUAS et al., 2006, p. 170.

Neste contexto, as autoras afirmam que: “Assim como Ruas, outros brasileiros
estdo mobilizados no sentido de contribuir na construcao e aplicacdo da nocdo de
competéncia (FLEURY, 2002; DUTRA, 2001, entre outros)”. E, além do mais, afirmam
gue o diferencial do conceito desenvolvido por Fleury e Fleury (2000 apud BECKER e
LECOMBE, In: RUAS, 2006, p. 170) foi justamente destacar que a competéncia so
efetivamente existira no momento em que agregar algum valor econGmico a

organizacao e valor social ao individuo.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Ao percorrermos a literatura na busca de entendimento das competéncias,
podemos perceber que no contexto das organizagdes em primeiro aspecto sdo
definidas as competéncias esséncias, ou seja, as competéncias necessdrias para que a
organizacao sobreviva, em sintese seria “a definicdo do negdcio da organizagdo” (grifo
nosso), a partir dai é que sdo estruturadas as competéncias organizacionais estas em
gue estdo baseadas as atividades da estrutura funcional, somente depois de efetuados

os levantamentos das necessidades destas duas competéncias é que se estruturam as
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necessidades das competéncias individuais para ocupacdo destes espacos dentro das
organizacdes, passando a tentativa de buscar no mercado ou formar individuos com os
requisitos necessarios.

No entanto, as competéncias individuais, estdo arraigadas da prépria formacao
sociocultural do individuo, na sua forma de ser e agir no decorrer de suas atividades
profissionais também influenciando o contexto organizacional por mais que estejam
definidos os tipos de competéncias desejadas para organizagao.

Porém, fica claro nas colocacbes dos autores (FLEURY E FLEURY, 2004) a
necessidade dessas competéncias gerarem um determinado valor tanto econdémico
guanto social para o individuo. Podemos perceber que este valor se reflete nas
organizacbes ondes essas competéncias se sobressaem, ou seja, onde ha uma
operacionalizacdo do conhecimento por parte do individuo na resolucdo de problemas
no contexto organizacional.

Assim, Le Bortef (1995 apud FLEURY E FLEURY, 2001) apresenta um caminho

para o desenvolvimento de competéncias de pessoas nas organizacoes:

Tipo Funcao Como Desenvolver

Entendmento,
mnterpretagao.

C onhe cimento
teorico.

Educac¢ao formal e
comtmuada.

C onhecimento sobre
os procedunentos.

Educacao formal e

Saber como procedern PSS P
expenéncia profissional

Conhecimento

T Saber como fazer
empirico.

Experniéncia profissional

. . . Expenéncia social e
Conhecimento social P €

Saber como co mportar-se.

profissional

Conhecumento

Saber como lidar com a
mifbmmacao, saber como

Educac¢ao formal e
contmmuada. e experiéncia

coO gritivo.

aprender social e profissional

Fonte: Fleury e Fleury, 2001.

O que podemos perceber/concluirmos na apresentacdo de Le Bortef, é
exatamente a indicagdo do caminho da formacdo através da educacao formal e das
vivéncias no contexto social, estando em consonancia com as competéncias desejadas
pelas organizacdes e de acordo com os autores pesquisados levando em consideracdo
de que a formacdo das competéncias se inicia na base social e da educag¢do formal

advinda da escola e treinamentos dentro das organizacdes.
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