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    [Capítulo 1]


    Competências em múltiplos contextos



    As organizações buscam constantemente formas mais eficazes para gerir seus negócios, e, necessariamente, uma das tarefas é entender a relação entre a estratégia organizacional e o capital humano, pontos de convergência e necessidades de desenvolvimento. Nesse sentido o conceito de competência vem ganhando destaque nos espaços sociais, não apenas nas organizações, mas em diferentes esferas sociais que se apropriam desse termo para construir modelos eficazes de gestão.


    No entanto é importante ressaltar que o conceito de competências não se limita apenas a proporcionar ganhos para as organizações, mas também considera o desenvolvimento contínuo dos trabalhadores. Assim, o conceito de competência se anuncia para as organizações e profissionais bem mais como uma promessa, já que nas últimas décadas é o modelo mais utilizado pelas empresas para gerir seu capital humano e por trabalhadores para autodesenvolvimento.


    Mas o que é competência? Esse é justamente o objetivo do capítulo: faremos uma coletânea de definições para elucidar essa questão. Ainda, apresentaremos os desafios desse conceito em uma sociedade marcada pela pluralidade e diversidade, portanto que necessita constantemente de novas competências.


    Preparados? Então sigamos pelos caminhos das competências!


    1 Definindo competência


    Apesar do conceito competência não ser um tema novo, existe uma diversidade de entendimentos e implicações a seu respeito. Foi em meados dos anos 1980 que a temática da competência começou a ganhar espaço no cenário empresarial, despertando o interesse de pesquisadores e consultores por sua complexidade.


    Primeiramente, o conceito surge com uma perspectiva mais estratégica, oferecendo às organizações a possibilidade de potencializar seus resultados e se firmarem em mercados mais competitivos.


    
      Em outras palavras, competências podem (e devem) estar relacionadas à capacidade da organização em buscar, constantemente, oferecer produtos e serviços que satisfaçam seus clientes e que representem um diferencial, difícil de imitar, frente a seus concorrentes. Portanto, estamos falando de sustentabilidade, diferencial competitivo, estratégia (Bitencourt; Azevedo; Froehlich, 2013, p. 2).

    


    Nesse sentido, Brandão, Borges-Andrade e Guimarães (2012, p. 524) afirmam que “as competências geralmente são descritas em termos de padrões comportamentais, que representam expectativas da organização em relação ao desempenho de seus empregados”.


    Já nos anos 1990, o conceito se intensifica nas organizações, que passam por intensas reestruturações em seus processos produtivos, com a emergência de novos modelos de gestão organizacional e de pessoas, impulsionados pelas fortes concorrências dos mercados, novas formas de trabalho, baixa previsibilidade dos cenários econômicos que a construção na noção de competência se solidificar no cenário empresarial.
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      Contexto para o surgimento do conceito de competências nas orga­nizações:


      
        	
Natureza do trabalho: há uma mudança na natureza do trabalho. Atividades que antes eram estandardizadas passam a requer flexibilidade e dinamismo. Percebe-se um movimento de enriquecimento dos cargos e funções, saímos da produção em massa para a atuação cada vez mais estratégica.


        	
Competição global: vantagem competitiva sustentada pelo capital intelectual disponível na organização, na capacidade da empresa em desenvolver competências organizacionais e pessoais específicas que a coloquem em vantagem perante seus concorrentes.


        	
Desempenho: cada vez mais se requer dos profissionais mais incremento na performance, qualidade nas entregas e velocidade de resposta. Os ambientes estão em transformação constante e cabe aos profissionais desenvolver suas habilidades e capacidades, e a aprendizagem se torna parte importante desse ciclo na busca pela excelência. A regra é adaptabilidade e capacidade de aprender.


        	
Mudança organizacional: o ambiente econômico e empresarial é volátil. A rápida mudança ambiental demanda rápida mudança de estrutura e de estratégia das organizações.


        	
Estrutura organizacional: estruturas organizacionais enxutas para reduzir custos e aumentar competitividade exigem dos profissionais competências múltiplas.


        	
Autogerenciamento: assumir a corresponsabilidade pelo seu de­sempenho.

      


      
        


        

      

    


    Mas, afinal, como podemos entender o conceito de competências?


    Entre as possibilidades de definição, uma delas vai de encontro a um agir responsável, mobilizar recursos intelectuais e práticos em prol de resultados superiores para a organização e para o profissional. Nesse sentido, Fleury e Fleury (2000, p. 56) assim definem competência:


    
      A noção de competência aparece associada a verbos como saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes múltiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades, ter visão estratégica. As competências devem agregar valor econômico para a organização e valor social para o indivíduo.

    


    Dutra, Hipolito e Silva (2000, p. 161) corroboram a ideia de o conceito de competência ser um termo em movimento, que predetermina uma ação na espera de resultados superiores:


    
      Competência é na verdade colocar em prática o que se sabe em um determinado contexto, marcado geralmente pelas relações de trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitações de tempo e recursos etc. Pode-se, portanto, falar-se de competência apenas quando há competência em ação, isto é, saber ser e saber mobilizar conhecimentos em diferentes contextos.

    


    Ainda, Brandão, Borges-Andrade e Guimarães (2012, p. 524) afirmam que: “A competência é revelada quando a pessoa age ante as situações profissionais com as quais se depara. Agrega valor, seja econômico, seja social, tanto à pessoa quanto à organização”, revelando o caráter social e econômico desse dinâmico conceito.


    Mas, entre os entendimentos e as definições sobre a definição de competência, a mais clássica e popular diz respeito ao CHA – conhecimento, habilidade e atitude: a competência seria a união de conhecimentos, habilidades e atitudes que são articulados em função de um resultado esperado.


    Figura 1 – Conceito de competências (CHA)

 [image: A figura representa uma engrenagem com o conceito de competência descrito como CHA, em que a letra C se refere ao conhecimento; a letra H, à habilidade; e a letra A à atitude.]


    Agora vamos entender cada um dos três componentes da competência, descritos no quadro 1.


    
Quadro 1 – Definições do conceito de competências (CHA)
      
        

        
      

      
        
          	CONHECIMENTO

          	O conhecimento é o saber que o indivíduo acumulou durante sua vida. Está relacionado a conceitos, memórias, ideias e informações que foram adquiridas ao longo de sua existência.
        


        
          	HABILIDADE

          	A habilidade está relacionada à aplicação produtiva do conhecimento, à destreza, à capacidade do indivíduo em articular seus conceitos em ações práticas.
        


        
          	ATITUDE

          	A atitudes se referem ao querer fazer, à motivação, à predisposição pessoal, o que determina sua conduta diante da necessidade de entrega de um resultado
        

      
    


    A aplicação sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes no contexto organizacional evidencia a interdependência e complementariedade desses três elementos, gerando o desempenho profissional.


    Figura 2 – A articulação dos três componentes do conceito de competências (CHA)

[image: A figura apresenta seis quadrados em que, do lado esquerdo, estão o primeiro, com a palavra “insumos”, e logo abaixo outro quadrado com os três componentes do conceito de competências: conhecimentos, habilidades e atitudes. Ao lado, há um quadrado com a palavra “desempenho” e, abaixo, outro quadrado com as palavras comportamentos, realizações e resultados. A partir deste quadrado duas setas estão direcionadas para outros dois, com as frases “valor econômico para a organização” e “valor social para o indivíduo”. ]

    Fonte: adaptado de Carbone, Brandão e Leite (2005, p. 44).




    É importante destacar que o conceito de competências e, posteriormente, sua gestão trazem benefícios tanto para a organização – na medida em que se potencializam os resultados – como para os trabalhadores, que aprimoram suas aptidões para o trabalho. Assim, podemos considerá-la como uma ferramenta benéfica para ambos os protagonistas de sua utilização.


    Embora até o momento tenhamos tratado as competências como atributo essencialmente humano, é possível analisá-las sob a ótica coletiva, seja grupal ou organizacional. Mas esse é um assunto para as próximas sessões.
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      Para compreendermos melhor o conceito de competência, é importante também discutirmos o conceito de entrega. A competência, entendida como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), tem se mostrado um tanto instrumental e, por vezes, limitada, já que a instância de análise recai apenas sobre o indivíduo, seu estoque de conhecimentos articulados. Mas é fundamental considerarmos sua capacidade de entrega, o quanto de valor ele atribui à organização em termos de resultado. Na prática, as organizações avaliam seus profissionais por meio das entregas. Os treinamentos, sistemas de recompensa e demais processos pertinentes à gestão de pessoas têm como mensuração a entrega do profissional. Assim, precisamos pensar o conceito de competência para além do CHA e atribuir a essa teoria a capacidade de agir do profissional, o agir responsável agregando valor à organização por meio da sua atuação.


      
        


        

      

    


    Na sequência, aprofundaremos um pouco mais o conceito de competência, diferenciando as competências técnicas e comportamentais, importante instância de análise que nos ajudará a elucidar um pouco mais esse complexo conceito.


    1.1 Competência técnica


    Quando o assunto é competência, podemos analisá-la sob várias perspectivas, mas, sem dúvidas, separá-la em dois grandes blocos auxilia no seu entendimento. Assim, podemos dividi-las em competências técnicas e competências comportamentais.


    As competências técnicas estão relacionadas aos conhecimentos adquiridos pelos profissionais que os habilitam à prática, sejam eles obtidos por meio da educação formal ou informal, de ordem profissional ou pessoal.


    As competências técnicas também estão muito inter-relacionadas aos conhecimentos que o profissional precisa apresentar para ocupar seu cargo na organização, como cursos, programas de treinamento, atualização profissional, leitura dirigida, programas culturais, experiências profissionais e tudo mais que os habilitam ao bom desempenho de sua função. Rogério Leme (2005, p. 15) as define como:


    
      tudo que o profissional precisa saber para desempenhar sua função, por exemplo, idiomas, sistemas de computação, ferramentas, etc. é aquilo de que o profissional precisa para ser um especialista tecnicamente. Competências técnicas podem ser procuradas como palavras-chave nos currículos dos candidatos e depois averiguadas em entrevistas e testes práticos.

    


    Na sequência, apresentaremos o conceito das competências comportamentais.


    1.2 Competência comportamental


    A primeira grande diferença entre as competências técnicas e comportamentais está na forma de validação. Enquanto as competências técnicas são mais objetivas, sendo em grande parte validadas por testes, certificações e outros meios de mensuração, as competências comportamentais são subjetivas, sendo notadas no desempenho dos trabalhadores por meio do acompanhamento, da observação do comportamento.


    As competências comportamentais estão relacionadas a atitudes, emoções e sentimentos. Basicamente, são formadas por meio da percepção e são passíveis de interpretação por parte de seus observadores.


    Ainda segundo Leme (2005, p. 15), a competência comportamental “é tudo que o profissional precisa demonstrar como seu diferencial competitivo e tem impacto em seus resultados, por exemplo, criatividade, flexibilidade, foco em resultados e no cliente, organização, planejamento liderança e tantas outras”.


    Agora, fazendo um paralelo entre o conceito do CHA e as competências técnicas e comportamentais, poderíamos resumir o assunto conforme se apresenta na figura 3.


    Figura 3 – A relação entre as competências técnicas e comportamentais e o conceito do CHA

[image: A figura representa a relação entre o CHA e as competências técnicas e comportamentais. Conhecimento diz respeito a saber técnico; habilidade, a saber ser, ambos representados por atributos como: idiomas, formação acadêmica, certificações e sistemas de informática. E atitude se refere a ser, que se relaciona às competências comportamentais, como  iniciativa, criatividade, empreendedorismo, visão sistêmica e foco no cliente.]


    Como vimos, competências técnicas e comportamentais se inter-relacionam para garantir que os profissionais atinjam os resultados em termos de entrega para a organização e de incremento do capital intelectual para os profissionais que as mobilizam. Na próxima sessão, abordaremos o conceito de competências em diferentes contextos, sociais e profissionais.
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      Hard skills e soft skills são termos atuais para descrever as competências técnicas e comportamentais. O termo inglês skills diz respeito a habilidades, destrezas ou competências, ou seja, conhecimentos técnicos e comportamentos que habilitam os trabalhadores a sua prática profissional. Você pode se aprofundar mais nesses conhecimentos lendo o artigo de Silva e Alves (2022).


      
        


        

      

    


    2 Competência em diferentes contextos


    O conceito de competência e sua aplicabilidade vem extrapolando os muros organizacionais e encontra em outros contextos um frutífero campo para seu desenvolvimento. Uma das áreas que mais utiliza o conceito é a educação, e sua principal motivação está em aproximar o ensino acadêmico e a realidade da vida e do trabalho.


    A partir da década de 1970, surgiu o movimento denominado “ensino baseado em competências” e, desde então, as competências servem de paradigma para a elaboração de políticas educacionais, no intuito de aproximar os saberes acadêmicos da prática dos profissionais (Mello, Petrillo; Almeida Neto, 2022).


    Nesse sentido, observamos que a principal motivação para a aplicação do paradigma da competência no mundo acadêmico parte da própria definição do conceito. Como vimos anteriormente, as diferentes definições e entendimento sobre competência convergem para a mobilização de conhecimentos que instrumentalizam os profissionais a uma prática, e esse passa a ser, na atualidade, o principal objetivo do sistema de ensino. “As instituições de ensino são, pois, responsáveis do desenvolvimento das competências (cognitivas, procedimentais e atitudinais) de seus alunos, pois estas serão reclamadas mais tarde no mundo da vida e na esfera profissional” (Mello, Petrillo; Almeida Neto, 2022, p. 32).


    Assim, a convergência de propósito, educação e mundo do trabalho justificam a utilização do modelo de competência para incrementar o repertório de saberes e práticas dos indivíduos em nossa sociedade.


    No contexto social, o conceito de competência também encontra base para instalação, já que o processo de socialização dos indivíduos parte da mobilização de competências. As boas relações interpessoais dependem do repertório de conceito aplicado nas relações, mas não apenas isso. Na maior parte das tarefas sociais, um desempenho socialmente competente requer a articulação entre vários conhecimentos, habilidades e atitudes e, também, destes com componentes cognitivos e afetivos, que incluem pensamentos, sentimentos, cultura, padrões de realização, autorregulação, regras sociais entre outros atributos (Dell Prette; Dell Prette, 2017).


    Contudo sabemos que as competências aplicadas ao contexto social é um campo pouco explorado, pois, na maioria das vezes, essas competências podem ser confundidas com características humanas, tidas com comportamentos inatos, advindos de perfis de personalidade. O primeiro paradigma a ser quebrado na aplicação do conceito de competência no campo social é que habilidade e traquejo social são passíveis de aprendizagem. Mas esse é um assunto que trataremos depois.


    Por fim, temos o conceito de competências aplicado ao mundo dos esportes. Há diferentes programas e modalidades esportivas buscando, no conceito de competência, alternativas para potencializar o desempenho dos seus atletas.


    Mas como podemos relacionar competências ao mundo esportivo? Essa resposta pode parecer um pouco ortodoxa, mas, se olharmos mais de perto, perceberemos que os comportamentos de superação, esforço, disciplina, trabalho em equipe, entre outros, são historicamente habilidades oriundas do mundo dos esportes, mas que permitem estabelecer diversas analogias com as competências para o mundo do trabalho.


    
      O esporte pode, então, ser considerado um “laboratório” no qual os indivíduos desenvolvem habilidades que lhes permitem se integrar melhor a outros contextos de vida, tais como a universidade, o trabalho, etc. No entanto, ainda é necessário um maior entendimento teórico sobre como e por que essa aprendizagem de competências pode ocorrer por meio do esporte (Corrêa; Damasceno; Tavares, 2022, p. 2).

    


    Como vimos, parece que o conceito de competências está bastante difundido em diferentes espaços sociais, cada qual com seu entendimento e sua aplicabilidade, mas podemos inferir que todos eles passam pelo entendimento de que as competências podem ser excelentes alternativas para potencializar os resultados dos indivíduos por meio da articulação entre conhecimentos, habilidades e atitudes aplicadas para a obtenção de resultados potencialmente superiores.
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      Para aprofundar um pouco mais o conceito das competências aplicadas no mundo dos esportes, vale a leitura do artigo de Santos e Silva (2022), no qual se identificam as competências comportamentais descritas na literatura em gestores atuantes no campo do esporte.


      
        


        

      

    


    3 Desafios contemporâneos na gestão de competências


    A sociedade vem passando por mudanças significativas ao longo dos últimos anos, principalmente impulsionadas por questões referentes à globalização econômica e tecnologias inovadoras – estamos participando da era do conhecimento. Nesse ambiente altamente mutável, cabe às organizações buscarem modelos de gestão e ferramentas para o desenvolvimento de seu capital humano, estratégias que suportem a velocidade impressa por esse cenário. Nesse sentido,


    
      […] não há mais dúvidas de que o que há de mais relevante na construção da noção de competência passa pela crescente instabilidade da atividade econômica, pela baixa previsibilidade da relação das empresas com seus mercados e clientes e pela intensificação de estratégias de customização. Esses elementos […] resultam por configurar novas formas de conceber e organizar o trabalho: de uma disposição do trabalho mais estável e previsível para outra bastante diferenciada e fluída, na qual os processos de previsão tendem a ser mais focados naquilo que deve ser obtido com o trabalho (seu resultado) do que na forma como deve ser feito (processo) (Ruas; Antonello; Boff, 2005, p. 36).

    


    Isto posto, destacaremos quatro grandes desafios que a contemporaneidade imprime a gestão por competências:


    
      	A primeira delas diz respeito à expectativa de que a gestão por competência represente e valide uma ação efetiva e legítima dos trabalhadores. Como vimos, a gestão por competência só poderá ser reconhecida como modelo estratégico de gestão de pessoas se cumprir a promessa de entregar resultados superiores por meio da contribuição dos trabalhadores. E como medir esse resultado? Está lançado o desafio: o desenvolvimento de modelos de mensuração de desempenho comportamental que estabeleça nexo causal entre resultados econômicos e os comportamentos mapeados nos modelos de gestão por competências.


      	Um segundo ponto que desafia a gestão por competência é a necessidade de flexibilidade e adaptabilidade dos trabalhadores às necessidades dos negócios. Na base desse argumento, aparecem mercados pouco previsíveis, em que as empresas necessitam se adaptar constantemente para driblar a concorrência, e essa adaptação acontece por meio de múltiplas competências dos trabalhadores. Entretanto, quanto mais diversificadas forem as soluções oferecidas pelas empresas a seus clientes e mercados, mais diversas deverão que ser as competências; assim, mais difícil será prever e preparar seu capital humano a atuar nesse cenário.


      	Ainda, outro desafio da gestão por competência é a mobilidade interna. Com esse modelo de gestão de pessoas, não é mais possível apenas a mobilidade verticalizada, na qual os trabalhadores ascendem na carreira por meio de promoções hierarquizadas, mas a gestão por competência anuncia movimentos horizontais dos trabalhadores, em que eles são preparados para desempenhar diversas atividades transversais que exigem múltiplas competências. Com o modelo de gestão de pessoas por competências, os trabalhadores podem transacionar atividades, funções e responsabilidades, imprimindo a necessidade de desenvolvimento de modelos de gestão de competências que dê suporte aos trabalhadores em seus diferentes desafios profissionais.


      	E, por fim, a corresponsabilização dos trabalhadores por seu desenvolvimento. O autodesenvolvimento é um tema fortemente presente nos modelos de gestão por competências. Podemos dizer que esse é o grande diferencial dessa proposta, mas ainda um grande paradigma a ser superado pelos profissionais, já que, historicamente, há o costume de que as instituições cumpram esse papel. Apesar do controverso tema, cada vez mais os trabalhadores são chamados em cena para contribuírem com sua própria capacitação e, assim, criar um ciclo virtuoso, fortalecendo os modelos de gestão por competências e incrementando seu capital intelectual.

    


    Outros desafios ainda poderiam ser listados, mas vamos nos ater a esses. E você, consegue pensar em mais alguns?


    Considerações finais


    Certa vez ouvi de um gestor: “contratei um funcionário extremamente capaz, mas, no desenrolar das atividades, trouxe pouco resultado para nossa empresa”. Mas pasmem: capacidade e competências não são sinônimos, e a capacidade em si não gera resultado! Estranho, não?


    Como vimos neste capítulo, a competência está relacionada ao desempenho real e mensurável do indivíduo aplicado a determinado contexto. Já a capacidade pode ser entendida como potencial, o repertório de habilidades de um profissional, que podem ser mobilizadas em função de um resultado ou não.


    Entretanto a capacidade é o ponto de partida para o desenvolvimento das competências. Cabe aos indivíduos e às organizações realizá-las, desenvolvê-las e mobilizá-las em função de uma estratégia e um resultado. Em resumo, só há competência instaurada se ela gerar resultado, um agir responsável que agregue valor aos indivíduos e às organizações. Pense nisso!
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