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RESUMO

A presente dissertacdo apresenta uma analise das relacdes entre competéncias, contexto de
trabalho e desempenho individual, trazendo o campo das organizagdes sociais como espaco de
discusséo, reflexdo e compreensdo destas tematicas. O objetivo principal deste estudo foi
caracterizar as dimensbes do contexto e as competéncias funcionais do grupo estudado,
relacionando-as com o desempenho no trabalho, por meio de uma pesquisa de campo, de
carater descritivo em seus objetivos e de abordagem quantitativo-qualitativa para a coleta e
tratamento dos dados. A amostra de pesquisados foi composta por agentes de recrutamento e
selecdo da unidade de atendimento Centro do Instituto de Desenvolvimento do Trabalho.
Foram utilizados como instrumentais quantitativos, uma escala de avaliacdo do contexto de
trabalho e um questionario para a identificacdo de competéncias embasado no Modelo IMBA.
Essas informagfes foram tratadas mediante estatistica descrita simples. Posteriormente, foi
realizado um grupo focal que permitiu explorar aspectos referentes as competéncias e ao
contexto, observando suas relacdes e impactos para o desempenho individual, utilizando-se da
analise de contetido para sua interpretacdo. A observacdo direta sistematica também foi usada
para auxiliar na compreensdo da dindmica citada e analise das informacOes coletadas. Com
base nos achados quantitativos, foram delimitadas 11 competéncias funcionais e as dimensoes
do contexto de trabalho apresentaram resultado critico (organizacao do trabalho) e satisfatério
(condicdes de trabalho e relacBes socioprofissionais). As informacgdes qualitativas apontaram
aspectos que impactam na expressao e desenvolvimento das competéncias, sua relevancia
para execucdo das tarefas didrias, o impacto social dos resultados do trabalho e a falta de
reconhecimento do desempenho bem como o suporte da instituicdo em superar as dificuldades
apresentadas no contexto vivenciado. Conclui-se que o contexto de trabalho investigado
apresenta caracteristicas que impactam negativamente na mobilizacdo e expressdo das
competéncias identificadas como relevantes ao grupo e, consequentemente, sobre seu
desempenho. O objetivo central da pesquisa foi, portanto, alcancado. Ademais, os achados
contribuem para aumentar o nivel conceitual do campo investigado, o que pode dar suporte a

novos estudos na area.

Palavras-chave: Competéncias funcionais. Modelo IMBA. Contexto de trabalho.

Desempenho individual.



ABSTRACT

This paper presents an analysis of the relationship between skills, work context and individual
performance, bringing the field of social organizations as a space for discussion, reflection
and understanding of these issues. The main objective of this study was to characterize the
dimensions of context and operational skills of the group studied, relating them to work
performance through a field research of descriptive character in their goals and quantitative-
qualitative approach to collection and processing of data. The sample of respondents was
composed by agents of recruitment and selection of the service unit Center of the Institute of
Labour Development. A scale evaluation of the work context, and a questionnaire to identify
skills were used as instrumental quantitative, grounded in IMBA model. This information was
treated by simple described statistics. Afterwards this was followed by a press conference
(focus group) that allowed to explore aspects related to skills and context, noting their
relationships and impacts on individual performance, using content analysis for its
interpretation. The systematic direct observation was also used to assist in understanding the
dynamics cited and data analyzed. Based on the quantitative findings 11 functional
competencies and dimensions of the context presented critical result (work organization) and
satisfying (working conditions and socio-professional relationships). Qualitative information
indicated aspects that impact on the expression and skills development, its relevance to
execution of daily tasks, the social impact of the results of the work and the lack of
recognition of performance as well as the support of the institution to overcome the
difficulties presented in the context experienced. We conclude that the work context inquired
has characteristics that negatively impact in the mobilization and skills expression identified
as relevant to the group and, consequently, on its performance. The central objective of the
research was thus achieved. Moreover, the findings contribute to increase the conceptual level

of the field inquired, which can support new studies in the area.

Keywords: Functional skills. IMBA model. Work context. Individual performance.
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1 INTRODUCAO

As pessoas sdo dotadas de competéncias — associadas a conhecimentos,
habilidades e atitudes — que se caracterizam como 0 mais importante aporte para as
organizacgOes frente as atuais transformagdes do mundo do trabalho. Os individuos e suas
competéncias passam a ser, desse modo, enfatizados como elementos centrais de
diferenciacéo estratégica. Para conseguir resultados cada vez mais significativos, torna-se,
portanto, necessario o desenvolvimento das competéncias individuais no ambito da
organizacao.

O conhecimento técnico e a qualificagdo do individuo, vistos isoladamente, ndo
garantem que ele exerca suas funcbes com mais qualidade e efetividade. Para que as
competéncias sejam observadas, € preciso que suas atitudes e conhecimento social interajam
com o conhecimento técnico e as habilidades. Dessa forma, é possivel garantir uma
perspectiva integradora da nocdo de competéncias, referente a aplicacdo dos conhecimentos,
habilidades e atitudes no trabalho, que gerem um desempenho profissional, expresso através
de comportamentos, realizacdes e resultados. (CARBONE et al., 2009).

Vale a pena ressaltar que cada vez mais a competéncia possui influéncia na grande
variacdo dos contetdos das tarefas, em conjunto com a crescente centralidade do trabalho na
pessoa e ndo apenas na organizacdo. A expressdo das competéncias ndo ocorre ao acaso e
normalmente se destaca diante de um contexto ou situacdo. Pressupde-se ainda que existam
determinadas competéncias que sdo mais relevantes para funcbes especificas, segmento de
empresa e ambiente de trabalho.

Uma vez que a competéncia pode ser identificada por meio de um desempenho
expresso em determinado contexto, observar o ambiente de trabalho se torna condicdo
relevante para estudos que buscam compreender seu papel em contextos organizacionais.
Branddo (2009) aponta que a organizagdo € um sistema integrado e, por isso, faz-se
necessario estudar o tema competéncia, ndo de forma isolada, mas observando suas relacfes
com outros fatores que impactam nos seus diversos niveis.

A organizacdo, vista como esse sistema integrado, descrito por Ferreira e Mendes
(2008), compreende trés dimensdes: as condi¢des de trabalho, a organizagéo do trabalho e as
relagdes socioprofissionais que irdo delimitar o contexto de trabalho. Estas dimensdes
fornecem os alicerces para a compreensdao das atividades laborais e das estratégias de

mediagdo individual ou coletiva no ambiente organizacional, composto, por seu turno, pelas
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condicBes fisicas, humanas e dos instrumentos disponibilizados, que devem auxiliar o
colaborador a desempenhar suas atividades com todo seu potencial.

O contexto de trabalho caracterizado na atual pesquisa segue a perspectiva de
Ferreira e Mendes (2008), que consideram, para sua abordagem, as representacdes que 0S
individuos fazem referente aos elementos estruturais (condi¢bes do trabalho), aos elementos
prescritos  (organizagdo do trabalho) e aos elementos interacionais (relacOes
socioprofissionais).

Portanto, diagnosticar como os colaboradores avaliam seu contexto de trabalho é
fator para compreender também a forma como estes individuos podem expressar suas
competéncias e quais condi¢cdes podem ser satisfatdrias ou criticas ao desempenho individual,
pois as diversas situacdes de trabalho influenciam nos niveis de desempenho. (PINA e
CUNHA et al., 2007).

Destaca-se ainda que a ideia de desempenho seja maior do que a de produtividade
e possui relagdo com o nivel de bem-estar psicologico. O desempenho compreende uma agéo
visivel em um determinado contexto, estabelecendo uma relacéo entre empresa e colaborador
por meio de um resultado observavel e percebido mediante a relacdo funcional entre as
exigéncias e as consequéncias das condi¢des de trabalho. (AZEVEDO; CRUZ, 2006).

Dessa forma, para observar ou avaliar o desempenho humano no trabalho, é
necessario estabelecer quais as competéncias necessarias para execuc¢do das tarefas, dado um
contexto de trabalho especifico, percebido pelos colaboradores e operacionalizado por meio
de resultados. Este desempenho pode ser visualizado como um resultado alcancado,
possuindo uma semelhanca com a prépria competéncia do individuo.

Fatores referentes a caracteristicas organizacionais, ao ambiente da tarefa e as
caracteristicas do trabalhador tendem a impactar no desempenho do individuo, conforme
apontado por Abbad-OC, Lima e Veiga (1996). Ou seja, um desempenho satisfatério €
consequéncia da relacdo entre estes aspectos citados. Nesse sentido, as caracteristicas do
trabalhador podem ser compreendidas como as competéncias inerentes ao individuo, através
das qualificacOes e habilidades requeridas para execugdo das tarefas atribuidas. Ja o ambiente
e as caracteristicas organizacionais irdo englobar o contexto de trabalho de cada instituicéo.

Percebe-se que estas questdes sobre competéncias, adequacdo do ambiente de
trabalho e melhoria da produtividade e desempenho dos trabalhadores ocupam lugar de

destaque no discurso empresarial e nas pesquisas em Psicologia Organizacional e do
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Trabalho, com foco na adequacgdo, compreensdo e bem-estar do sujeito no seu ambiente
organizacional. (CAETANO, 2012; ZANELLI; BASTOS, 2004).

Para essa discussdo ndo podem ser esquecidos 0s questionamentos acerca dos
mercados emergentes da atualidade, dentre os quais, a multiplicacdo das iniciativas privadas
com fins publicos. Tais iniciativas surgem por meio de um grupo de organizac¢fes que nascem
do seio da sociedade civil conhecidas como organizagdes sem fins lucrativos, organizacgoes
voluntérias, organizacbes sociais (OSs) e organizacdes nao-governamentais (ONGSs), que
compdem o chamado terceiro setor.

O surgimento desse novo tipo de estrutura, que se caracteriza como nao-
governamental e n&o-lucrativo, vem redefinindo uma nova realidade em relagcdo ao Estado
(primeiro setor) e a iniciativa privada (segundo setor).

Assim, o terceiro setor, como uma nova estrutura da sociedade, que ndo pertence
nem ao setor publico e nem ao setor privado, especificamente, conforme as definigdes entre
esse dois termos, guarda uma relagdo de convivéncia entre eles, na medida em que deriva sua
prépria identidade da unido entre o conjunto de regras do setor privado e as finalidades do
setor publico.

Tal campo de estudo se apresenta como um desafio para aplicacdo de pesquisas
que envolvam a investigacdo da estrutura, processos organizacionais e grupais em jungdo com
as novas demandas do mercado global referente a competitividade, eficiéncia e eficacia, pois
o atual discurso sobre competéncias € consequéncia da nova ordem econdmica pds-fordista,
remete a questdes de desempenho, qualificacdo, ambiente de trabalho e um novo perfil de
trabalhador. (HIRATA, 1994).

Como pressupostos desta pesquisa, afirma-se que o dominio das competéncias
explica, em alguma medida, o desempenho no trabalho; fatores do contexto de trabalho
exercem influéncia sobre o desempenho e sobre as competéncias necessarias para execucao
das tarefas; o desempenho individual relaciona-se com as variaveis do contexto de trabalho e
com as competéncias mobilizadas pelos individuos.

Expostos o0s conceitos norteadores da pesquisa, a relacdo entre as tematicas
apresentadas permitird melhor compreensdo da problematica investigada. Ademais, averigua-
se se existe e como percebem os sujeitos da pesquisa a relacdo entre esses diferentes fatores,
no qual se indaga:

- Como se caracterizam e se relacionam as dimensdes do contexto de trabalho,

competéncias e desempenho individual dos colaboradores em uma organizagao social?
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1.1 Objetivos

Delineando os caminhos da realizacdo deste trabalho, tém-se o0s seguintes

objetivos geral e especificos.

1.1.1 Geral

Caracterizar dimens6es do contexto e competéncias, relacionando-as com o desempenho do

individuo no trabalho.

1.1.2 Especificos

o ldentificar as competéncias dos agentes de recrutamento e selecdo referentes ao
desempenho de suas tarefas.

e Realizar um diagnostico do contexto de trabalho dos agentes de recrutamento e
selecao.

o Descrever as dimensfes do contexto do trabalho que facilitam ou restringem a
expressao de competéncias.

e Relacionar as dimensdes do contexto de trabalho com as competéncias e seu impacto

no desempenho do trabalho.

1.2 Justificativa

Para Caetano (2012), um dos maiores desafios da Psicologia Organizacional e do
Trabalho consiste em ampliar a compreensdo sobre a dindmica organizacional, com o intuito
de explicar as relagdes entre os varios construtos e aspectos que compdem o funcionamento
de uma organizagdo, diminuir o fosso entre a pesquisa académica e a aplicabilidade
contextualizada e difundir os resultados com a finalidade de aproximar a teoria da préatica.

Zanelli e Bastos (2004) afirmam que o psicologo, dentro do ambiente
organizacional, depara-se com uma grande diversidade de acontecimentos que demandam
analises, intervencdes e pesquisas, caracterizando-se, portanto, como tarefa essencial do

pesquisador da Psicologia Organizacional e do Trabalho:
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[...] explorar, analisar e compreender como interagem as multiplas dimensdes que
caracterizam a vida das pessoas, dos grupos e das organizag¢fes, em um mundo
crescentemente complexo e em transformacdo. Tem a finalidade de construir
estratégias e procedimentos que possam promover, preservar e restabelecer a
qualidade de vida e o bem-estar das pessoas. (ZANELLI; BASTQOS, 2004, p.490).

Além de tomar como referéncia tais constatacbes dos autores acerca da
importancia tedrica e pratica da pesquisa atual, a motivacdo para execucdo deste trabalho
parte também da pratica da pesquisadora no &mbito organizacional, onde surgem grandes
duvidas sobre questbes concernentes as competéncias, ao contexto de trabalho e ao
desempenho individual. Some-se a essas dulvidas a necessidade de que, para seu
esclarecimento e sua compreensao, é preciso uma atuacao e abordagem criticas em cada uma
dessas questdes que formam o tripé das tematicas a serem pesquisadas.

Para a escolha do referencial tedrico da atual pesquisa, consideraram-se estas
questdes de interesse do estudo, levando em consideracdo as sugestfes de Alves-Mazzotti e
Gewandsznajder (1999), em que a escolha do campo tedrico da pesquisa deve acontecer de
acordo com as questdes de interesse do estudo, 0 que aqui se configura na investigacdo das
relages entre competéncias, contexto de trabalho e desempenho individual.

Esta investigacdo pretende contribuir com a organizacdo e a construcdo de novas
fontes teoricas, metodologicas e praticas para o ambito organizacional e académico,
apresentando relevancia contemporanea, ja que as tematicas de desempenho, contexto e
competéncias se encontram em destaque para a compreensao de fendmenos organizacionais
atuais.

Observa-se ainda a relevancia social nesta pesquisa a partir do momento em que
se busca identificar como estes sujeitos compreendem as competéncias necessarias para a
execucao de suas tarefas, diante de um contexto de trabalho especifico, e como o desempenho
que apresentam impacta nos resultados organizacionais. Além de que ja se percebe a
necessidade de se compreender melhor o funcionamento das competéncias humanas no

contexto do trabalho para se viabilizar o bem-estar individual e a eficiéncia organizacional.

1.3 Referencial tedrico e metodoldgico

Para embasar este estudo, utilizaram-se como fundamentacdo tedrica pesquisas
cientificas e autores de destaque no ambito das competéncias, contexto de trabalho e
desempenho individual, onde sdo descritos 0s conceitos-chave, suas possiveis relacdes e

analises criticas conforme apresentados no capitulo 2.
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E para alcancar os objetivos propostos, seguem-se as diretrizes e orientagdes
metodoldgicas expostas principalmente por Bardin (1977), Campos (2001), Gil (2002),
Minayo (2011) e Sampieiri, Collado e Lucio (2006), no que tange a uma metodologia de
natureza quantitativo-qualitativa e de cunho descritivo em seus objetivos, sendo apresentados
no capitulo 3.

Os procedimentos metodologicos deste trabalho estdo, portanto, divididos em trés
etapas: na primeira fase foi realizada uma pesquisa bibliografica em dissertacfes, artigos
cientificos e livros com temas relacionados a pesquisa.

Para a segunda etapa ou fase de coleta dos dados, foi feito contato com a
instituicdo a ser investigada, apresentando a proposta de pesquisa e obtendo autorizacéo para
sua execucdo em um grupo de colaboradores daquela organizacao.

A terceira etapa, apos finalizada a coleta do material, foi composta pela tabulacao
e analises dos dados quantitativos; categorizacdo e analises dos dados qualitativos, expostos
no capitulo 4. Por fim, o capitulo 5 mostra as conclusdes e consideragdes do estudo.
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2 COMPETENCIAS, CONTEXTO DE TRABALHO E DESEMPENHO

Este capitulo apresenta os subsidios tedricos acerca dos temas relevantes para
elaboracdo desse estudo, no que diz respeito aos conceitos de competéncias, contexto de
trabalho e desempenho, para auxiliar no entendimento e compreensdo dos objetivos
propostos, referentes as teméticas abordadas.

2.10 conceito de competéncia no trabalho

O conceito de competéncia tem tradicdo e pode ser abordado relacionando-o a

prépria evolucdo historica do trabalho. Diante de um mercado turbulento, globalizado e

competitivo, conforme apontado por Nardi (2006), emergiram novas relagdes de trabalho:

formas alternativas de contratacdo (flexiveis e temporérias), subcontratacdo, terceirizacéo,

variag0es de remuneragdo, home office e a fragilidade do movimento sindical, que

contribuiram para a mudanca da formacao classica na relacdo trabalho/emprego, caracterizada
pela precarizacdo do trabalho.

As novas formas de organizacdo do trabalho demandam um trabalhador mais

flexivel, com habilidades pessoais e de relacionamento que permitam o trabalho em

equipe, as quais sdo consideradas tdo importantes quanto as habilidades técnicas
para a funcdo. (NARDI, 2006, p.66).

Com o surgimento de um mercado cada vez mais globalizado, conjuntamente com
as mudancas tecnoldgicas e a mundializacdo dos negdcios, surgiram grandes transformacdes
no ambiente corporativo, gerando forte competitividade, com novas situacdes para o alcance
de metas, pressdo sobre o tempo, equipes reduzidas, mas com altas performances e
flexibilizac&o das relagdes de trabalho, resignificando as formas de abordagem do cliente e do
mercado, no sentido de satisfazer suas necessidades (NARDI, 2006). Estes fatores também
contribuiram para uma nova visdo do sujeito dentro do ambiente organizacional como
também em novas abordagens para lidar com estas perspectivas juntamente com a
intensificacdo na busca de informacgdes sobre a contribuicdo do trabalho das pessoas no
ambito institucional.

No contexto atual, as pessoas também acompanham as mudangas, redescobrem
valores e buscam maior autoconhecimento e qualificacdo, procurando se adaptar as exigéncias
do mercado de trabalho hodierno, investindo em conhecimentos, habilidades e atitudes, no

intuito de gerenciar sua propria carreira, para, dessa forma, continuar empregaveis.
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Observa-se que as capacidades do individuo que trabalha e ocupa algum posto
organizacional encontram uma relacdo muito proxima de suas competéncias. Dai a relevancia
da compreensao e efetiva demarcacdo desse conceito para a identificacdo de outros fatores da
sua vida organizacional, como por exemplo, a tradicional discussdo sobre individuo, trabalho,
adequacdo, competéncia, bem-estar e desempenho.

Ao se resgatar a nocdo de competéncia, ainda que imprecisa e marcada politica e
ideologicamente na sua origem, ha uma valorizacdo acerca da questdo da qualidade, eficiéncia
e eficacia. Com a inser¢do das mudangas organizacionais e tecnologicas, hd uma ruptura do
paradigma taylorista/fordista, surgindo a figura da organizacéo flexivel e dos trabalhadores
polivalentes e multifuncionais. (HIRATA, 1994).

Essa nova demanda exige um trabalhador que pensa e se antecipa aos problemas;
que se identifica e se compromete com 0s objetivos organizacionais; que deseja se manter na
organizacao; que estd em um processo de aprendizagem continua; e que rompe com a
proposta do trabalho fragmentado e alienado. Este perfil de trabalhador pensa e age diante dos
varios problemas organizacionais, assume o papel de trabalhador-intelectual. Conforme Hirata
(1994, p.130):

Trata-se da capacidade de pensar, de decidir, de ter iniciativa e responsabilidade, de
fabricar e concertar, de administrar a producéo e a qualidade a partir da linha, isto é,

ser simultaneamente operéario de produgdo e de manutencao, inspetor de qualidade e
engenheiro.

Nessa logica pés-fordista, a competéncia deve refletir aquilo que o individuo
precisa mobilizar diante das situacdes de trabalho, cada vez mais mutaveis, pouco definidas e
inconstantes (FARIA; LEAL, 2007). Dessa forma, as competéncias que passam a Sser
valorizadas séo aquelas que permitem integrar, com agilidade e dinamismo, o pensamento e a
acdo na resolucdo dos problemas em conjunto com as demandas da organizagéo.
(MACHADO, 2007).

Ou seja, passa-se a falar que é necessario que o trabalhador seja responsavel e use da
autonomia, iniciativa e criatividade para exercer sua capacidade de adaptacdo, de
assimilacdo de novos conhecimentos, de acompanhamento do aumento crescente do
fluxo de informacOes, de responder adequadamente as imprevisibilidades e as
incertezas, de promover acgGes continuas de inovacdo e de manejar de situacles
complexas. (MACHADO, 2007, p.9).

A introducdo da gestdo por competéncias surge no contexto da reestruturacdo
produtiva como um novo formato de gerenciamento das pessoas. Percebe-se que a nogéo de
competéncia se constitui como um conceito complexo, polissémico, que pode ser analisado a

partir de diferentes perspectivas, apresentando varia¢fes de acordo com a época utilizada. Sua
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definicdo pode ser considerada, em si, variavel, tendo sido, num primeiro momento,
relacionada com o dominio de determinado assunto, mas, diante dos novos paradigmas
organizacionais, a nocao de competéncia recebeu, contudo, um novo significado. Tal conceito
foi incorporado a linguagem organizacional com o intuito de caracterizar a pessoa capaz de
realizar com eficiéncia, efetividade e eficacia determinado acao.

E importante ressaltar que esse conceito vem sendo recriado e atualizado com o
intuito de construir novos critérios de acesso e permanéncia no emprego, seu reconhecimento
e sua institucionalizacdo (MANFREDI, 1999). Tal reflexo também ocorre em virtude do uso
inadequado dos conceitos e ferramentas sobre competéncias e, como consequéncia dessa
desarticulacdo conceitual, hd uma sensacdo de exploragdo do trabalhador. Contudo, esse novo
formato de gerir e observar as pessoas revela sua adequacdo para explicar a realidade
organizacional e emerge como uma proposta de valorizacdo dos individuos no ambiente e
trabalho na perspectiva atual.

Com o intuito de apresentar uma visdo conceitual do termo, comumente
empregado em situacdes diversas e com diferentes significados, seguem, no Quadro 1,

algumas abordagens teoricas sobre o assunto:

Quadro 1 — Conceitos de competéncia

AUTOR CONCEITO ENFASE
Boyatiziz “Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a natureza Formacéo
(1982, p.23) humana. Sdo comportamentos observaveis que determinam, em Comportamento e
grande parte, o retorno das organizagdes.” Resultado
Boog “Competéncia ¢ a qualidade de quem ¢é capaz de apreciar, Aptidao
(1991, p.16) resolver certo assunto, fazer determinada coisa; significa Valores
capacidade, habilidade, aptidao e idoneidade.” Formacéo
Spencer e “A  competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao Formacéo
Spencer individuo que influenciam e servem de referencial para seu Resultado
(1993, p.9) desempenho no ambiente de trabalho.” Desempenho
Sparrow e “Competéncias  representam atitudes identificadas como
Bognanno relevantes para a obtencdo de alto desempenho em um trabalho Estratégia
(1994, p.3) especifico, ao longo de uma carreira profissional, ou no contexto Acéo
de uma estratégia corporativa.” Resultado
Moscovici “O desenvolvimento de competéncias compreende os aspectos
(1994, p.26) intelectuais e adquiridos, capacidades, experiéncia, maturidade.
Uma pessoa competente executa acdes adequadas e habeis em Acéo
seus afazeres, em sua area de atividade.”
Cravino “As competéncias se definem mediante padroes de
(1994, p.161) | comportamentos observaveis. Sdo as causas dos comportamentos, Acéo e resultado
e estes, por sua vez, sdo a causa dos resultados. E fundamental
para o desempenho.”
Parry “Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
(1996, p.48) correlacionados, que afeta parte consideravel das atividades de Resultado
alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser Formacéo
medido segundo padrdes preestabelecidos, e que pode ser Aprendizagem
melhorado por meio do treinamento e desenvolvimento.”
Sdandberg “A nogdo de competéncia € construida a partir do significado do Formacdo
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(1996, p.411)

trabalho. Portanto, ndo implica exclusivamente a aquisi¢do de
atributos.”

Interacéo

(2000, p.1-15)

habilidades, conhecimentos, habilidade de comunicagcdo no

Bruce “Competéncia ¢ o resultado final da aprendizagem.” Aprendizagem
(1996, p.6) Individual e
Autodesenvolvimento
Le Boterf “E assumir responsabilidade frente a situacBes de trabalho Mobilizacdo
(1997, p.267) | complexas, buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes, Acdo
de natureza singular.”
Magalhdes “Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que Aptidao
(1997, p.14) credenciam um profissional a exercer determinada fung¢io.” Formacdo
Perrenoud “A nocdo de competéncia se refere as praticas do quotidiano que Formagéo
(1998, p.1) se mobilizam através do saber baseado no senso comum e do Acédo
saber a partir da experiéncia.”
Durand “Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes Formacéo
(1998, p.3) interdependentes e necesséarias a consecugdo de determinado Resultado
proposito.”
Ruas “E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acfo
(1999, p. 21) | conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de Acéo
competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos Resultado
configurados na missdo da empresa e da area.”
Fleury e Fleury | “Competéncia ¢ um saber agir responsavel e reconhecido, que
(2000, p. 21) implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, Acéo
habilidades, que agreguem valor econdémico a organizagao e valor Resultado
social ao individuo.”
Hipdlito “O conceito de competéncia sintetiza a mobiliza¢do, integragdo e
(2000, p.7) transferéncia de conhecimentos e capacidades em estoque, deve Formagéo
direcionar valor ao negocio, estimular um continuo Resultado
questionamento do trabalho e a aquisicdo de responsabilidades | Perspectiva dindmica
por parte dos profissionais e agregar valor em duas dimensdes:
valor econ6mico para a organizagcdo e valor social para o
individuo.”
Davis “As competéncias descrevem de forma holistica a aplicagdo de

(2001, p.156)

habilidades ou caracteristicas de personalidades que influenciam

ambiente de trabalho[...]. S@o essenciais para uma participacéo Acéo
mais efetiva e para incrementar padrdes competitivos. Focaliza-se Resultado
na capacitacdo e aplicacdo de conhecimentos e habilidade de
forma integrada no ambiente de trabalho.”
Zarifian “A competéncia profissional é uma combinagdo de

(2001, p.66) conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e comportamentos Aptiddo
que se exerce em um contexto preciso. Ela é constatada quando Acéo
de sua utilizacdo em situacdo profissional a partir da qual é Resultado
passivel de avaliacdo. Compete, entdo, a empresa identifica-la,
avalié-la, valida-la e fazé-la evoluir.”

Beckeretal. | “Competéncias referem-se a conhecimentos individuais, Caracteristicas de

personalidade

desempenho expresso pela pessoa em um dado momento
contexto, em termos de comportamentos e realizacOes
decorrentes da mobilizacdo e aplicacdo de conhecimentos
habilidades e atitudes no trabalho.

diretamente o desempenho das pessoas.” Desempenho
Carbone etal. | “A competéncia, entdo, é aqui entendida ndo apenas como um
(2009, p. 43) | conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessérios Desempenho
para exercer determinada atividade, mas também como o Resultado

Fonte: Bittencourt (2001, pp. 244-245) com adaptacdes feitas pela autora.

Conforme apresentado no Quadro 1, verifica-se uma énfase da ideia de

competéncia atrelada a capacidade de acéo, mobilizagdo, formacéo, aptiddo, comportamento,
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resultado, aprendizagem, caracteristicas de personalidade e desempenho. Outros tedricos
ressaltam que a competéncia estd vinculada a autonomia e ao alcance de resultados ou
objetivos organizacionais, bem como depende do contexto ou situacdo. De acordo com
Manfredi (1999), percebe-se que os varios estudos sobre competéncias apresentam uma
pluralidade de conceitos, algumas divergéncias de carater filosofico e ideoldgico e adocdo da
expressdo com diferentes enfoques.

Destaca-se ainda que, como categoria polissémica e multidimensional, a
competéncia varia conforme os parametros tedricos e metodologicos usados nas
investigaces. Envolve questdes do nivel individual, sociocultural, contextual/organizacional
e processual para sua compreensao e analise. (MANFREDI, 1999).

Mediante os conceitos apresentados, compreende-se que a competéncia esta
relacionada ao proprio sujeito, pois se refere ao grau de conhecimentos, habilidades e atitudes
que o individuo apresenta. Contudo h& definicdes que enfocam outros sentidos e
interpretacdes, quando aludem a tarefa e aos resultados, estes mais ligados a organizacdo
como um todo, grupos de trabalho e funcgdes.

Estas definicdes abrangem varias dimensdes, onde é possivel perceber duas
grandes correntes: a perspectiva norte-americana, que define a competéncia como um
conjunto de qualificagcdes (conhecimentos, habilidades e atitudes), que capacita uma pessoa a
exercer determinada atividade, apresentando McClelland (1973) como precursor; e a corrente
tedrica formada por autores franceses como Le Boterf (2003) e Zarifian (2001), que
expressam a no¢do de competéncia integrando o individuo ao trabalho, cuja relevancia esta no
que este realiza, ou seja, o seu resultado. (CARBONE et al., 2009).

Zarifian (2001, p.74) aponta trés elementos essenciais para compreensdo do
significado de competéncia:

(i) A competéncia é o “tomar iniciativa” e o ‘“assumir responsabilidade” do
individuo diante das situagBes profissionais com as quais se depara; (i) a
competéncia € um entendimento pratico de situagBes que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade
das situagdes e (iii) a competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em
torno das mesmas situacOes, € a faculdade de fazer com que esses atores

compartilhem as implicacbes de suas acdes, é fazé-los assumir é&reas de
corresponsabilidade.

Portanto, ser competente ndo depende de férmulas preexistentes, mas sim, de
saber colocar sua competéncia, com habilidade, de forma recombinada ou revista para

diferentes situagdes. E ainda ndo basta ter os conhecimentos e habilidades necessarias, mas
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saber organizd-los e emprega-los de modo eficaz em uma atividade profissional. (LE
BOTERF, 2003).

Dentro da perspectiva de Le Boterf (2003), a competéncia € como um saber agir e
agir com pertinéncia. Esta se evidencia na prépria acdo do individuo, implicando, portanto,
que este tem que saber o que fazer no momento exato, devendo ultrapassar 0s conceitos
existentes, escolher alternativas, encadear acfes de forma adequada e saber tomar iniciativas
em situacdes de urgéncia e de instabilidade; deve também saber combinar recursos e
mobiliza-los em um contexto profissional; deve saber transpor, inclusive, este contexto.

Relacionando a nogdo de competéncia com o ambito organizacional, Zarifian
(2001) define a competéncia como a capacidade de mudancga de comportamento das pessoas
frente as tarefas vinculadas ao trabalho que exerce e na forma como as organiza,
caracterizando-a como:

A capacidade individual de assumir um trabalho, envolvendo-se nele; de tomar
iniciativas, buscando respostas adequadas aos eventos emergentes indo além do

repertorio existente; de responsabilizar-se pela execucdo de forma a atender as
especificagdes e expectativas dos clientes. (ZARIFIAN, 2001, p.68).

Fleury e Fleury (2001) também mostram suas contribui¢des fazendo referéncia a
competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e recursos que agreguem valor
tanto ao individuo como a organizacdo, onde estas estdo sempre relacionadas a um contexto.

Agregar valor, denotando que o desenvolvimento e a combinacdo de
competéncias individuais devem resultar no desenvolvimento de competéncias
organizacionais essenciais, alinhadas a estratégia organizacional, e com relevancia para o
desenvolvimento da organizacao.

As competéncias sdo sempre contextualizadas. Os conhecimentos e know-how néo
adquirem status de competéncia a ndo ser que sejam comunicados e utilizados. A

rede de conhecimento em que se insere o individuo é fundamental para que a
comunicacdo seja eficiente e gere competéncia. (Fleury, 2002, p.55)

Corroborando com essas ideias, é possivel apontar que as competéncias englobam
trés aspectos: o conhecimento, referente ao dominio que uma pessoa tem sobre determinado
assunto, ou seja, o saber; a habilidade, definida como colocar em pratica uma acao, saber
fazer; e a atitude, relacionada ao querer fazer ou fazer acontecer por parte do individuo. Dessa
forma, a atitude pode ser também compreendida como “um sentimento ou a predisposicao da
pessoa, que influencia sua conduta em relacdo aos outros, ao trabalho ou a situagdes.”
(CARBONE et al.,, 2009, p. 45). Ou seja, refere-se aos aspectos sociais e afetivos

relacionados ao trabalho, através da predisposicdo em relacdo a adogdo de uma agdo
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especifica. Estas iniciais formam o acrénimo CHA — conhecimento, habilidade e atitude —
conhecido como o CHA das competéncias.

Os trés elementos determinantes da competéncia possuem carater complementar e
interdependente e se influenciam mutuamente (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007).
Também ¢é possivel afirmar que conhecimentos, habilidades e atitudes seriam propriedades
disposicionais do individuo, determinando a causa dos desempenhos ou da expressdo de

competéncias. A Figura 1 apresenta os componentes da competéncia e seus resultados.

Figura 1 — Componentes da competéncia
INSUMOS DESEMPENHO Valor para a

& Organizagdo
Conhecimentos \\
ﬂHE:> Comportamentos

Habilidades //@
. Resultados errirare g
Atitudes Individuo

Fonte: Brandao (2009)

Correspondendo a um elo entre os atributos individuais e a estratégia da
organizacdo, a competéncia é revelada quando o individuo atua diante das situacOes
profissionais diarias, com as quais se depara, associadas aos atributos pessoais (0s
conhecimentos, habilidades e atitudes) e ao contexto em que s&o utilizadas (BRANDAO:;
GUIMARAES, 2001). A aprendizagem &, portanto, responsavel pelo processo de aquisicao de
competéncia e o desempenho é a manifestacdo daquilo que o individuo aprendeu, ou seja, a
expressao de suas competéncias.

Considerando a necessidade de aperfeicoar continuamente seu desempenho, as
organizacfes estdo impelidas & adocdo de iniciativas que possam favorecer a
expressao de competéncias desejadas no trabalho. Para tanto, pode-se promover
processos de aprendizagem para desenvolvimento de competéncias, e, ainda, atuar
sobre componentes situacionais, criando oportunidades favoraveis & manifestacdo de

competéncias e afastando barreiras ambientais. (BRANDAO; BORGES-
ANDRADE, 2007, p.42).

Dessa forma, é possivel garantir uma perspectiva integradora da nocdo de
competéncias, definicdo esta que servira de base tedrica para compreender nomeado conceito
diante da proposta de pesquisa deste estudo:

A competéncia, entdo, é aqui entendida ndo apenas como um conjunto de

conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer determinada
atividade, mas também como o desempenho expresso pela pessoa em um dado
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momento contexto, em termos de comportamentos e realizacBes decorrentes da
mobilizacdo e aplicagdo de conhecimentos habilidades e atitudes no trabalho.
(CARBONE et al., 2009, p.43).

Observa-se, a partir dessa vertente, uma maior abrangéncia sobre a concepcéao de
competéncia, associando os atributos pessoais ao contexto em que eles sdo utilizados. Esta
nogdo de competéncia ndo compreende apenas as pessoas, mas também as equipes de trabalho
e as organizagoes.

A partir do exposto, & possivel apontar aspectos essenciais para compreender o
que significa competéncia na perspectiva da atual pesquisa:

a) O conceito de competéncia esta relacionado ao individuo;

b) A competéncia manifesta-se em acdes ou através de comportamentos observaveis;

c) A competéncia é apresentada como uma constatacdo de desempenho, por meio da
apresentacdo de resultados ou de resolucédo de problemas;

d) Este resultado pode ser observado e demonstrado através de quais CHAs foram
mobilizados;

e) A competéncia é situacional e deve ser contextualizada;

f) Como resultado, agrega valor ao individuo e a organizacéo.

Dentro do atual contexto de mudanca, os individuos e as competéncias passam a
ser enfatizados como elementos centrais de diferenciacdo estratégica de uma organizacéo. De
fato, a nocdo de competéncia € antiga, reconceituada e revalorizada no presente, resultante de

movimentos econdmicos e culturais que perpassam o campo das organizacdes.

2.1.1 Classificagédo das competéncias

A competéncia pode, portanto, ser entendida por diferentes angulos, ou seja,
apresentando classificacdes diversas de acordo com a perspectiva tedrica do autor que a
define. Seu enfoque, tanto no mundo organizacional como no meio académico, é marcado por
diferentes significados e dimensdes.

Observa-se que a grande distin¢do das competéncias ocorre em dois aspectos: no
plano individual e no ambito organizacional, conhecidas também como competéncias
organizacionais que estdo associadas a estratégia corporativa. Apesar dessa diferenciagéo,

estes dois niveis de competéncia se influenciam mutuamente (CARBONE et al., 2009).
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O Quadro 2 demonstra as diversas perspectivas teoricas de classificacdo das

competéncias, concebidas de diferentes formas,

profissional, estratégica e funcional.

Quadro 2 — Abordagem conceitual das competéncias

tais como competéncia individual,

Essenciais e Estratégicas: competéncias tecnoldgicas e estratégias relacionadas com as
atividades e os negécios principais da organizacéo.

De Gestdo: tratadas como funcdes e papéis gerenciais possuem maior poder de
potencializar resultados para a empresa.

CLASSIFICACAO E ABORDAGEM CONCEITUAL DAS COMPETENCIAS AUTOR
Basicas: representam as condi¢Bes necessarias, porém ndo suficientes, para que a empresa | NISENBAUM
possa alcancar lideranca e diferenciacdo no mercado. (2000)
Essenciais: é percebida pelos clientes, contribui para diferenciacdo entre concorrentes e
aumenta a capacidade de expansao.

Essenciais: sdo as competéncias que diferenciam a empresa perante concorrentes e RUAS

clientes constituindo a razdo de sua sobrevivéncia. (2001)

Funcionais: sdo as competéncias especificas a cada uma das areas vitais da empresa.

Individuais: compreendem as competéncias técnicas, gerenciais e psicossociais.

Essenciais: fundamentais para a sobrevivéncia da organizacdo e centrais em sua MILL et al.

estratégia. (2002)

Distintivas: reconhecidas pelos clientes como diferenciais em relagdo aos competidores;

conferem vantagem competitiva a organizag&o;

De Unidades de negécio: pequeno numero de atividades-chave esperadas pela

organizacdo das unidades de negdcio.

De Suporte: atividades que servem de alicerce para outras atividades da organizagéo.

De Capacidade dinamica: condi¢do da organizacdo de adaptar continuamente suas

competéncias as exigéncias do ambiente.

Diferenciais: estabelecem vantagem competitiva para a organizagéo. GRAMIGNA

Bésicas: necessarias para a organizacdo funcio