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Resumo

O objetivo do presente estudo é reavaliar o conceito de competéncias sob o ponto
de vista das teorias que o explicam e propor um novo modelo de competéncias.
Partindo de uma revisao histérica do conceito, foi constatada significativa
diversidade de nomes e dos conteuidos que representam além de uma ampla
diversidade de classificacdo das competéncias. Neste campo ha uma situacao
semelhante a “Torre de Babel” tanto na definicdo de competéncia quanto em
suas categorizacoes. Os discursos ndo sao decodificados da mesma forma pelo
locutor e pelo ouvinte. Para suportar esta andlise, foi realizado um estudo de
caso com o objetivo avaliar se os modelos tedricos de classificacdo de compe-
téncias ddo o suporte adequado aos perfis de competéncias de 19 cargos de
uma mesma empresa. O estudo empirico demonstra uma grande amplitude de
competéncias que sao exigidas dos trabalhadores atuais corroborando com a
ideia de que o conceito de competéncia é socialmente construido a partir das
necessidades especificas de um grupo.

Palavras-chave: competéncias; qualificagdo; habilidade; modelo de
competéncia.

Abstract

The aim of the present study is to reassess the concept of competences based on
the theories that explain it, and to propose a new role model. Starting from a
historical concept review, a significant diversity of names and contents repre-
senting a wide diversity of competence classifications has been observed. In this
field there is a situation similar to the “Tower of Babel,” both in the definition
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of competences and their categorizations. The speeches are not decoded in the
same way by the speaker and the listener. To support this analysis, a case
study was carried out in order to assess whether the theoretical models of
competence classifications provide proper support to the skill profiles of 19
positions of the same company. The empirical study demonstrates a wide range
of skills required from workers, thus supporting the idea that the concept of
competence is socially built from the specific needs of a group.

Keywords: competencies; qualification; ability; role model.

INTRODUCAO

A competéncia é um tema insistentemente estudado em varias areas
do conhecimento e, particularmente, na Psicologia desde que foi discutido
pela primeira vez por Alfred Binet (1857-1911), no final do século XIX. O
tema competéncia foi importante em diferentes momentos da historia da
Psicologia por diversas razoes. Nas décadas de 1950 e 1960 contribuiu
muito na avaliacdo de perfis profissionais na selecao de candidatos. Hoje,
devido a flexibilidade que as empresas e seus profissionais requerem, a
competéncia foi assumida como um dos determinantes do desempenho e
como tal tem sido um critério chave para a avaliacao — seja de individuos,
seja de organizacoes.

As empresas devem ser competitivas e para tanto flexiveis o suficiente
para se adaptarem as exigéncias de um mercado mais agil e globalizado.
Assim, no lugar de descrigoes de cargos rigidos, como antes ocorriam, as
organizacoes passaram a adotar um perfil de competéncias porque estes
lhes permitem rapidas alteragdoes no manejo dos cargos para atender a
dindmica das mudancas do mercado, sem perder a qualidade e eficicia
dos seus produtos e servicos. Esta evolugao no uso das competéncias como
instrumento de gestdo explica a preocupacdo de milhares de trabalhadores
em globalizar suas competéncias: estudando idiomas, informatica e atua-
lizando-se a fim de nao perderem a sua empregabilidade. As organizacGes
demandam de seus funcionarios outros requesitos além da especializacao,
avaliando as pessoas através de caracteristicas primordiais como lideranca,

motivagdo e comunicacado — requisitos de sua propria competitividade.
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Esta mudanca no manejo do conceito de competéncia é revelado em
varios estudos como o de Ziiniga, (1999) no qual fica clara a alteracao na
concepcao do trabalhador — de multifuncional passa a ser multiqualificado.
O trabalhador multifuncional é aquele que opera mais de uma maquina com
caracteristicas semelhantes, suas funcoes sao centradas nos equipamentos
que pode controlar e sua mobilidade se limita as diferentes maquinas que
consegue operar (agregacao de tarefas). O trabalhador multiqualificado
incorpora as diferentes competéncias em seu perfil, integra diferentes
habilidades e aprofunda seus conhecimentos. O trabalhador multifuncional
tem seu foco no desempenho de suas atividades e em sua estrutura de
aptidoes. O multiqualificado tem seu foco na estrutura de aptidoes; trata
de aprofundar em suas competéncias e adquirir novas.

Esta diferenciacdo no perfil profissional é encontrada nos estudos
sobre o trabalhador desenvolvido por Le Boterf (2003) que sumariza
as mudancas na natureza do trabalho, identificando que cabe ao traba-
lhador administrar uma situagio complexa, isto é, saber agir e reagir com
pertinéncia, no momento adequado; saber combinar recursos, internos e
externos, e mobiliza-los em um dado contexto; saber transpor as situacoes-
-problemas, interpretando o contexto e oferecendo solucgoes; saber aprender
e aprender a aprender, tirando licdes com o que aprendeu e multiplicar
seus conhecimentos; saber envolver sua subjetividade para tirar proveito
das oportunidades.

Este reconhecimento de um perfil diferente e mais complexo pode ser
observado na academia onde as disciplinas enfatizam, em seus objetivos,
as competéncias que serao atingidas ao longo do curso que oferecem e que
estao alinhadas com as diretrizes pedagogicas de dotar o corpo discente de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes), possibilitando sua
participacdo e atuacdo multiprofissional no mercado de trabalho, princi-
palmente as competéncias informativas, tal como explicitadas no Rela-
tério da Universidade de Bologna (julho de 2005): entender a informacao
(compreender a estrutura do conhecimento e da informacao); identificar
necessidades (determinar a natureza de sua necessidade informativa);

localizer (planejar estratégias efetivas para buscar e encontrar informacao);
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recuperar (recuperar informacao de forma eficiente); avaliar (analisar e
avaliar informacao); usar (integrar, sintetizar e utilizar a informacao);
comunicar (comunicar adequadamente os resultados do seu trabalho).

Bastos (2006) reforca este perfil enfatizando as mesmas habilidades
pessoais sob outros critérios de categorizagdo: capacidade intelectual para
o manejo das ferramentas tecnologicas e para lidar com problemas menos
estruturados e facilmente decompostos em rotinas de trabalho; maior dife-
renciacdo e adaptabilidade relacionados a maior complexidade, incerteza
e mutabilidade dos contextos organizacional e de trabalho; habilidades
relacionais mais desenvolvidas: capacidade de comunicacao, de negociacao,
de influéncia, de solucio de conflitos, sensibilidade para interpretar e
responder ndo apenas a mensagens cognitivas, mas também emocionais;
orientacdo para o crescimento pessoal ou o auto-desenvolvimento; respon-
sabilidade em ambientes com maior incerteza, com papéis menos definidos,
com equipamentos tecnologicos sofisticados e caros e, especialmente, em
trabalhos partilhados com outros colegas da mesma equipe.

As semelhancas entre os perfis descritos acima por Le Boterf,
Bologna e Bastos revelam as entranhas da sociedade informacional e como
impactam de maneira significativa, o trabalhador. Esta generalizacao do
perfil do novo profissional, representado por estes trés trabalhos, possui
algumas questées em comum: quais sao os limites da competéncia? Que
dimensdes abrangem e como podem ser classificados a partir do perfil do
profissional? Considerando a complexidade das diversas competéncias e que
sao demandadas em todos os trabalhos, qual a significancia de eventuais
desigualdades encontradas em diferentes funcoes?

Diante de tais fatos, este trabalho visa avaliar a fragilidade da classi-
ficacdo das competéncias mediante a analise de algumas teorias de compe-
téncia, identificando como conceituam e como classificam as competéncias
e verificando, na pratica, até que ponto estas definicbes dao o suporte

necessario ao perfil proposto pelas empresas.

Psic. Rev. Sao Paulo, volume 22, n.1, 9-42, 2013



A fragilidade da classifica¢do das competéncias 13

O MODELO DE COMPETENCIA

Cooper (2000) destaca que no inicio da década de 1960, David C.
McClelland, um psicologo com atuacao na area de treinamento e avaliagio
de recursos humanos, publicou um artigo na American Psychologist criti-
cando o uso de testes de personalidade e de Q.I. como instrumentos capazes
de predizer o potencial de sucesso dos trabalhadores. Para McClelland, as
empresas deveriam contratar as pessoas com base em competéncias e ndo na
pontuacao obtida em testes padronizados. Na década seguinte, McClelland
inicia seus estudos com o objetivo de desenvolver novos métodos capazes
de predizer o desempenho das pessoas — era o inicio das avaliacoes por
competéncias (opus cit. p. 5-6).

O modelo de competéncia nao surgiu por acaso, mas sim em funcao
das mudancas no contexto do trabalho e na maneira de gerir as pessoas
em suas atividades profissionais. De acordo com Roche (1999, p. 39), o
surgimento da no¢ao de competéncia é um sintoma das profundas modi-
ficacOes que ocorrem no trabalho e nos modelos de gestao do trabalhador
que evolui do modelo de habilidades para o modelo de qualificagio e deste,

para o modelo de competéncias.

O CONCEITO DE COMPETENCIA
E COMO SAO CLASSIFICADAS

O conceito de competéncia apresenta diferencas fundamentais pelos
autores sendo que nao se pode fundamentar qualquer trabalho empirico
para investigacao das competéncias se estas diferencas nao forem explici-
tadas e analisadas.

Para McClelland (1960) competéncia é uma caracteristica subja-
cente do individuo que pode ser relacionada com desempenho superior na
realizacao de uma tarefa, diferentemente de aptidao, que seria um talento
natural da pessoa, podendo ser aprimorado de habilidades e conhecimentos;

é um conjunto de caracteristicas pessoais ou um conjunto de habitos que
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leva a um desempenho mais eficaz ou a um nivel mais elevado de trabalho.
Em outras palavras, é uma capacidade que agrega valor econémico aos
esforcos de uma pessoa no seu trabalho.

Para Boyatzis (1982) competéncia para o trabalho é definida como
“uma caracteristica subjacente de uma pessoa que pode ser um motivo,
traco, habilidade, aspecto da auto-imagem, atitudes, valores, papel social,
ou um corpo de conhecimento que ela usa” (opus cit., 1982, p. 21). Estas
caracteristicas subjacentes, que podem ser inconscientes, sdo denominadas
competéncias limiares ou essenciais, e requeridas para que seja realizado
um trabalho com um desempenho minimo, normal ou maximo. Quando
estas caracteristicas subjacentes podem ser medidas e demonstradas como
diferenciadoras entre pessoas com desempenhos superiores e outras com
desempenhos médios ou ineficazes, as que apresentam resultado mais
elevado sao consideradas mais competentes ou possuidoras de competéncia
superior (Boyatzis, 1982).

Para Attewell (1990) a competéncia é estudada através do conceito
de habilidade no qual ele integra nao sé os predicados dos individuos, mas
a interacao destes com o meio. Ja para Durand (1998) competéncia é o
conjunto de: conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes neces-
sarios para a realizacdo de determinado objetivo dentro de um contexto
organizacional especifico. Neste contexto conhecimento corresponde a
uma série de informacoes assimiladas e estruturadas pelo individuo, que
permitem compreender o mundo, se relacionando com o saber que a pessoa
acumulou ao longo de sua vida.. Habilidade, por sua vez, que esta relacio-
nada a capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do conhecimento, ou seja,
de buscar informacoes e utiliza-las em uma ac¢do para atingir um propésito
especifico. A atitude refere-se aos aspectos sociais e afetivos relacionados
ao trabalho. O efeito da atitude é apoiar, estimular, dar sentido ao fazer e
isto ocorre através da reagao positiva ou negativa da pessoa, ou seja, de sua
predisposi¢ao em relacdo a escolha de uma agao especifica.

Competéncia, para Muchinsky (2004, p. 62), é o conjunto de atri-
butos humanos, necessarios para uma realizacdo profissional bem-suce-
dida; sdo classificados em quatro categorias: conhecimento (C), aptidoes

(A), habilidades (H) e outras caracteristicas (O), sendo conhecidos como
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CAHO ou KASO (knowledges, abilities, skills and others characteristics).
O conhecimento refere-se a bagagem de informacio conceitual e técnica
que um trabalhador necessita para a realizacio de seu trabalho, sendo
que esta bagagem, ou parte dela, seré exigida do candidato antes que ele
possa ser contratado na empresa; quanto aos outros conhecimentos, estes
serao adquiridos no proprio local de trabalho. Trata-se, portanto, de sua
capacitacdo. Aptidoes sao as capacidades necessarias para a realizacao de
uma atividade. As habilidades sao desenvolvidas a partir das capacidades.
Outras caracteristicas sdo os demais atributos que interferem no desem-
penho do individuo.

Green (1999) faz uma distin¢ao entre habilidades de desempenho
e competéncias. Para o autor, enquanto competéncia se relaciona com
caracteristicas de personalidade, a habilidade de desempenho reflete um
comportamento podendo ser observada e descrita objetivamente (opus
cit., p. 180).

A idéia de considerar a competéncia como um diferencial de desem-
penho é defendida por Cripe e Mansfield (2003). Para os autores, “competén-
cias sdo habilidades, capacidades, tracos e comportamentos que contribuem
para um alto desempenho no trabalho. [...] Sdo habilidades (tanto técnicas
como pessoais) e comportamentos que os individuos de desempenho excep-
cional apresentam mais freqiientemente e com resultados melhores do que
os individuos de desempenho médio. Incluem comportamentos observaveis
e processos de pensamento, habilidades e tracos que nao sio diretamente
observados” (opus cit p. 2-14). As competéncias podem ser adquiridas
através de treinamento ou pela pratica, representando a principal forma
de aquisicao de competéncias onde o individuo, ao ser submetido a uma
situacdo onde o importante é sair-se bem — utiliza-se de certas habilidades
e comportamentos para obter sucesso. Se for bem sucedido nesta pratica,
estes comportamentos e habilidades se transformam em hébitos. Para os
autores, s6 sdo consideradas competéncias os comportamentos e as habi-
lidades que agregam valor a empresa e admitem que as competéncias sao
diferentes entre si e que ocorrem em diversos niveis de personalidade: o
nivel comportamental (que pode ser observado), o nivel médio e o nivel

central. No nivel comportamental (externo) estdo as competéncias mais

Psic. Rev. Sao Paulo, volume 22, n.1, 9-42, 2013



16 Maria Cristina Pinto Gattai

facilmente observadas e desenvolvidas, definidas como habilidades e conhe-
cimentos. No nivel intermediario encontram-se as competéncias definidas
com auto-imagem. Nas estruturas mais profundas da personalidade do
individuo estdo as competéncias definidas como tragos pessoais e motivos
(forga motriz geralmente inconsciente), desenvolvidas mais a longo prazo.

Para Pierry (2006) “competéncia é um trago, uma caracteristica da
personalidade do individuo que o torna competitivo dentro do espaco de
responsabilidade no qual o individuo esta envolvido” (opus cit., p. 19).

Para Dutra (2004) “podemos falar de competéncia apenas quando
ha ‘competéncia em acao’, traduzindo-se em saber ser e saber mobilizar
o repertorio individual em diferentes contextos” (opus cit., p. 30). Desta
forma, nao é possivel garantir que um individuo que possua o conjunto de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) esta apto a utiliza-
-las ou a realizar a entrega de um resultado desejado. A existéncia de tais
repertorios nao se traduz, obrigatoriamente, em resultados para a organi-
zacdo, e sdo justamente estes resultados que sao relevantes. Dutra (2004)
ressalta que o conceito de competéncia deve considerar a entrega exigida
pela organizacao, a caracterizagao desta entrega e a forma de mensura-la.
Neste contexto, observa-se a agregacao da nocao dos resultados esperados
ao conceito de competéncia e a necessidade de descrever como estes resul-
tados podem ser identificados e mensurados.

Competéncia, para Le Boterf (2003), é resultante do saber agir, poder
agir, e querer agir onde o ‘saber agir’ implica em: saber fazer e como mobi-
lizar, integrar recursos e transferir conhecimentos, e habilidades em um
determinado contexto profissional; ‘poder agir’ envolve um contexto faci-
litador que fornecera os meios apropriados para a criagdo da competéncia:
a autoridade para agir, as redes de recursos e a propria organizagido do
trabalho; ‘querer agir’ é ser encorajado por desafios, por uma auto-imagem
positiva que fortalece a expectacao e que incentiva a mobilizacdo, também
por um contexto de reconhecimento e confianca estimulando o trabalhador
a assumir riscos. E resultante da combinacéo de trés eixos: a formacio do
individuo, sua biografia e socializacao, sua formacao educacional e sua expe-
riéncia profissional (resultante de um conjunto de aprendizagens sociais

e comunicacionais) (opus cit., p. 158-161). Competéncia é a capacidade de
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se colocar em pratica aquilo que se sabe em um determinado contexto, e
que é marcado pelas relacoes de trabalho, cultura de empresa, imprevistos,
limitages de tempo e de recursos.

Para Zarifian (2003) “competéncia é a tomada de iniciativa e o
assumir de responsabilidade do individuo sobre problemas e eventos que
ele enfrenta em situacoes profissionais” (opus cit., p. 139-141). Esta definicao
introduz dois novos quesitos ao conceito de competéncia: a necessidade de
uma iniciativa por parte do profissional e a consciéncia de sua responsabi-
lidade com as situagdes impostas por seu trabalho. O autor destaca neste
conceito a importancia da no¢ao de “assumir responsabilidade”, que signi-
fica assumir a plenitude de sua acdo em face dos outros e também em face
de si mesmo. Assumir responsabilidade pode ser traduzido em responder
pelas iniciativas tomadas, em termos de alcance, efeitos e conseqiiéncias; é
o manifestar preocupagio com os outros. O conceito de “iniciativa” traduz
a competéncia em acdo. E o engajamento do sujeito com os efeitos que sua
iniciativa singular provoca. E ter autonomia e assumir responsabilidades
frente a situagdes profissionais complexas, atuando, sistematicamente,
diante de situacoes de trabalho variaveis e parcialmente imprevistas.
“A tomada de iniciativa é o cume do exercicio da competéncia” (opus cit.,
p. 144) e pressupde uma atitude proé-ativa do profissional, agindo antes
mesmo que a situacdo se apresente ou até mesmo que se agrave. H4 uma
énfase na competéncia vista como gerenciamento do processo de trabalho
(como um todo), e também de suas conseqiiéncias, e nao apenas de tarefas
especificas.

Diante dos conceitos de competéncia, é possivel verificar a ambigiii-
dade do proprio termo. Esta ambigiiidade é percebida, de um lado, com
autores como McClelland, Boyatzis, Durand, Muchinsky, Green, Cripe e
Mansfield e Pierry que consideram a competéncia como um conjunto de
caracteristicas do individuo percebidas como instrumentos necessarios
para se produzir resultados eficientes. Em suas definicGes estes autores
consideram a competéncia como inputs, enfatizando as entradas, isto é,

os conhecimentos, os atributos ou caracteristicas que as pessoas colocam
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nas situacoes de trabalho. A énfase é conferida a pessoa, em seus conheci-
mentos, em suas habilidades e atitudes que afetam a capacidade de desem-
penhar sua funcdo em determinado contexto funcional.

Do outro lado, as definicGes propostas por Le Boterf, Zarifian e Dutra
entendem a competéncia como um processo de producao a partir do indi-
viduo como sujeito. Para estes autores as competéncias sao consideradas
como outputs, as saidas que a pessoa proporciona, isto é, a tarefa ou os
resultados entregues, ligados ao trabalho em si, e ndo a uma caracteris-
tica pessoal, dando maior énfase a tarefa, e ndo ao individuo. E a linha de
franceses como Le Boterf e Zarifian que defendem o fato da pessoa deter
qualificagcOes necessarias para o trabalho, nao assegura que a mesma ira
entregar o que lhe é esperado. Esta linha associa competéncia as realizacoes
das pessoas, aquilo que elas provém, produzem ou entregam.

Tanto uma linha conceitual como a outra dao destaque a apenas um
dos dois aspectos mencionados anteriormente, input (caracteristicas do
individuo) ou output (resultados obtidos), dentro da dinamica das condicoes
de trabalho. Olhar um ou outro aspecto implica em deixar de considerar
elementos importantes que variam substancialmente em funcao do contexto
em que estao inseridos, além de produzirem outras caracteristicas que sao
decorrentes da interdependéncia entre os dois.

Independentemente da forma como a competéncia é vista, seja como
input ou output, parece haver um consenso na maioria das conceituacoes
apresentadas: trata-se de um conjunto de entregas que o individuo faz a
partir de sua qualificacdo, isto é, de seu repertério de conhecimentos habi-
lidades e atitudes, desde que reconhecida no contexto em que se apresenta.
Como, para ser reconhecida, precisa ser observada e mensurada, normal-
mente a competéncia é associada ao comportamento.

Competéncia nao é somente a expressao de um conjunto de conhe-
cimentos, habilidades, atitudes e resultados do trabalhador, mas também
fruto de seu complexo biopsicossocial e do nivel de expectativa esperado
pelo nivel de responsabilidade que possui. Assim, o conceito de compe-
téncia revela a complexidade biopsicossocial do individuo como um espaco

de alta diversidade de elementos tais como conhecimentos, habilidades e
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atitudes que, por sua vez, interagem dinamica e interdependentemente
entre si, resultando na propria expressao do que o individuo é, ou seja, a
sua competéncia.

O modelo de competéncia proposto neste trabalho é compreendido
como um conjunto de entregas que o individuo faz a partir de seu repertorio
de conhecimentos, habilidades e atitudes, intermediado pelo seu complexo
biopsicossocial. Este complexo é, por sua vez, influenciado tanto pela
situacao quanto pelo contexto de trabalho, sendo que este deve ser medido
pelo nivel superior de entregas (resultados) aprovadas coletivamente e que
o conduzem a realizacao pessoal. A utilizacao deste modelo de competéncia
remete a necessidade do esclarecimento do significado de seus elementos

constitutivos visualizados na Figura 1:

Contextode Trabalho

e - e -

Situac o de Trabalho

Figura 1 — Modelo CHARCS de Competéncia

Conhecimento: refere-se ao conjunto de informacoes, fatos, conceitos
e principios necessarios para resolver problemas e questoes que fazem
parte do trabalho. Refere-se a todas as informacoes e saberes que tornam
o individuo capaz de realizar uma atividade. E o saber fazer, englobando os
processamentos intelectuais, associacoes, refinamentos e amadurecimentos
mentais, através de suas aplicagbes objetivas no trabalho. Trata-se das
qualificacoes adquiridas pelo individuo através de sua formacao educacional
e das experiéncias acumuladas ao longo de sua vida profissional.

Habilidade: sdo as caracteristicas pessoais que constituem a aptidao

(atributos fisicos e mentais necessarios para o desenvolvimento das
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habilidades) e o conhecimento advindo da experiéncia. Inclui a forma de
execucao de tarefas, no saber fazer, na aplicacao de conhecimentos, no agir,
no pensar. E o poder fazer favorecendo a aplicaciio pratica da competéncia.

Atitude: é a predisposicao subliminar da pessoa na determinacao de
sua reacdo comportamental em relagdo a algo ou a alguém, um produto,
organizacdo, pessoa, fato ou situacdo; é uma crenca, um sentimento ou
uma predisposicao para a acao. Se refere a tendéncia e ao modo como o
individuo age em relagao ao seu contexto; significa o querer fazer, isto é, o
querer utilizar o conhecimento e a habilidade na solu¢do de um problema.

Resultado: é o produto do esforco de transformacao que é gerado
pelo desempenho do individuo, desempenho este que ele aplicou todos os
seus recursos internos combinados com as condicdes externas. E o produto
da acdo do individuo para entrar na cadeia de eventos de suas intengoes e
projetos. Esté diretamente relacionado com o tipo de entrega exigida pela
organizacao e efetivamente entregue pelo individuo.

Situacgao de trabalho: é a forma de organizagdo do proprio trabalho,
equipamentos, maquinas, ferramentas, instalagoes (condicoes de trabalho)
e procedimentos.

Contexto de trabalho: sao os meios apropriados a criagdo e ao
aperfeicoamento de competéncias como informacoes, gerenciamento,
autonomia, redes relacionais, contratos psicol6gicos, mobilidade interna,
clima organizacional, treinamento e desenvolvimento.

O modelo de competéncia proposto se constitui em fun¢ao dos seis
elementos descritos acima compondo a formula mnemonica CHARCS.
Estes elementos sao interdependentes compondo um campo de forgas
todas centripetas e direcionadas para o individuo. Quanto maior a valéncia
positiva de cada forca em relagdo ao individuo, maior a probabilidade
desta pessoa desenvolver e aperfeicoar suas competéncias aumentando

sua empregabilidade.

A CLASSIFICACAO DAS COMPETENCIAS

Para Ruas (2001) o modelo de competéncias possui trés categorias

definidas como essenciais (ou organizacionais), funcionais e individuais.
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E a partir das competéncias essenciais ou das competéncias da organi-
zacdo, que se definem as competéncias funcionais, isto é, as competéncias
das 4areas, dos cargos e, a partir delas, as competéncias das pessoas ou as
competéncias individuais. As essenciais sdo as competéncias que diferen-
ciam a empresa perante seus concorrentes e clientes, e constituem a razao
de sua sobrevivéncia.

O conceito de competéncias organizacionais tem como referéncia
o trabalho de Prahalad e Hamel (1990), que consideram as competéncias
como um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas
fisicos e gerenciais da organizacdo. Os autores sistematizaram o conceito
de competéncias essenciais (core competences) que sao recursos intan-
giveis da empresa e apresentam trés caracteristicas: (1) sao dificeis de
serem imitados pelos concorrentes; (2) com relacdo ao mercado e clientes
S30 0s recursos essenciais para que a empresa possa prover produtos ou
servicos diferenciados e (3) em relagao ao processo de mudanca e evolugao
da propria empresa sao fatores fundamentais permitindo a exploracao de
diferentes mercados. As competéncias essenciais nao estao estritamente
relacionadas a tecnologia, podendo estar localizadas em qualquer funcao
administrativa. Além disso, para desenvolver competéncia essencial a longo
prazo, a empresa necessita de um processo sistematico de aprendizagem
e inovagdo organizacional. Estas competéncias essenciais, a longo prazo,
transformam-se em vantagem competitiva pela habilidade em construir
competéncias essenciais e antecipar novos produtos. A fonte de vantagem
¢ a habilidade para consolidar tecnologias por toda a organizagio e conhe-
cimentos de producido em competéncias. Competéncias essenciais cons-
tituem um aprendizado coletivo na organizagio, especialmente no modo
de coordenar diversas habilidades de producao, organizacao do trabalho e
entrega de valor, bem como harmonizar fluxos de tecnologia.

Este conceito de competéncia organizacional também é compar-
tilhado por Green (1999) que define competéncia essencial como “um
conjunto peculiar de know-how técnico que é o centro do proposito orga-
nizacional. As competéncias organizacionais fornecem uma vantagem
competitiva peculiar, resultando em valor percebido pelos clientes, e sdo

dificeis de serem imitadas” (opus cit. p. 26).
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As competéncias da organizacao, de acordo com Sparrow e Bognanno
(1994), estao inseridas em um ciclo de relevancia ao longo do tempo, sendo
possivel classifica-las em quatro categorias distintas: as competéncias emer-
gentes (que mesmo nao sendo muito relevantes no momento presente, seu
grau de importancia tende a crescer ao longo do tempo devido a orientagio
estratégica da organizagio ou do desenvolvimento tecnoldgico e possuem
potencial para se tornarem competéncias essenciais); as declinantes (sao
competéncias que foram importantes no passado, mas se tornam menos
relevantes para a empresa devido a mudancas na tecnologia ou na estra-
tégia organizacional); as estaveis ou essenciais (sdo aquelas competéncias
fundamentais para o funcionamento da empresa e permanecem relevantes
ao longo do tempo como, por exemplo, as capacitacoes ligadas ao negbcio da
empresa) e as competéncias transitorias (aquelas que, embora imprescindi-
veis em momentos criticos de transicao, nao estdo diretamente relacionadas
ao negocio da organizacdo. A capacidade de conviver com a incerteza, de
administrar o stress, e de trabalhar sob pressio sao alguns exemplos).

As competéncias funcionais sido definidas por Ruas (2001) como
especificas a cada uma das areas vitais da empresa (vendas, producao,
desenvolvimento de produtos e demais areas) enquanto que para Prahalad
e Hamel (1990) estas seriam as competéncias organizacionais, as compe-
téncias necessarias para cada funcio. As individuais sdo as competéncias
adquiridas e desenvolvidas pelas pessoas e que lhes possibilitam gerar os
resultados esperados pela organizacao.

Para Woodruffe (1991), as competéncias se classificam em funda-
mentais e diferenciais. As fundamentais sdo as competéncias que podem
ser adquiridas pela formacao e desenvolvimento pessoal e profissional, sob
a forma de conhecimentos e habilidades (CH); as diferenciais sao aquelas
competéncias que tém o potencial de distinguir um desempenho superior
de um desempenho mediano, sob a forma de comportamentos, atitudes,
aptidoes pessoais e motivacoes (A).

Compartilhando do conceito de competéncias individuais, Zarifian
(1999) as classifica em cinco tipos: competéncias de processo (conheci-
mentos sobre o processo de trabalho); competéncias técnicas (conheci-

mentos especificos sobre o trabalho a ser realizado); competéncias de
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organizacao (saber organizar os fluxos de trabalho); competéncias de servigo
(saber o impacto que o produto ou servigo tera sobre o consumidor final);
competéncias sociais (saber ser e grau de autonomia, responsabilidade e
comunicacao).

Seguindo a mesma tendéncia de classificagdo proposta por Zarifian
(1999), Fleury e Fleury (2000) propoe que as competéncias das pessoas
podem ser subdivididas em trés categorias: competéncias para o negocio
(entendimento dos objetivos, relacdo com o mercado, conhecimentos dos
competidores, etc.); competéncias técnico-profissionais (conhecimento do
produto, financas, desenho etc.); competéncias sociais (trabalho em equipes,
comunicacao, etc.).

Cripe e Mansfield (2003) propéem como modelo de classificacao
das competéncias das pessoas, trés categorias distintas: competéncias ao
lidar com pessoas, competéncias de negocio e competéncias de autogestao,
e identificam trinta e uma competéncias de quem agrega valor a empresa,
todas transferiveis de um cargo para outro.

Na vis@o de Pierry (2006), as competéncias individuais sdo classi-
ficadas em competéncias técnicas, competéncias emocionais ou afetivas,
competéncias racionais ou intelectuais, competéncias fundamentais e
competéncias acessorias. Para o autor, as competéncias técnicas traduzem
o conhecimento técnico do individuo, a quantidade de informacao (acadé-
mica e ndo-académica) que ele consegue absorver em sua carreira. Compe-
téncia emocional ou afetiva é a capacidade do individuo em adaptar-se
as mudancas impostas pela organizacao e lidar satisfatoriamente com
as adversidades encontradas nas alteragdes de grau de complexidade e
responsabilidade nas funcdes propostas. E a capacidade de saber lidar
com problemas, de ser emocionalmente inteligente (capacidade de lidar
com problemas afetivos emergentes e imediatos). “Ser competente emocio-
nalmente esta relacionado com uma grande quantidade de tragos que
atuam diretamente sobre as decisoes e a conduta do individuo, ndo apenas
naquelas relacionadas com determinada area de responsabilidade, mas
também com graus diferentes de complexidade nas fun¢oes” (PIERRY,
2006, p. 36). As competéncias racionais ou intelectuais, definidas como

tracos ou caracteristicas da personalidade, se mesclam as competéncias
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anteriores. As competéncias fundamentais sdo basicas para a realizagio de
determinada tarefa em um determinado espaco de responsabilidade e grau
de complexidade; sao as competéncias sem as quais é impossivel, ou muito
dificil, o individuo exercer as tarefas propostas. As competéncias acessorias
sao aquelas que podem complementar o desempenho do trabalhador em
suas atividades. Sao os tragos e caracteristicas da personalidade laboral que
maximizam o desempenho do individuo em seu espaco de responsabilidade
e grau de complexidade.

Para Meister (1999) as competéncias de negbcio sdo as competén-
cias basicas e exigidas de todo trabalhador. Sdo elas: aprender a aprender
(compreender e manipular com confiancas as informacoes; saber lidar com
a ambigiiidade e o caos no interior da empresa); comunicacao e colabo-
racao (saber ouvir e se comunicar, trabalhar em equipe colaborando com
os colegas, solucionar problemas, democratizar o conhecimento tacito);
raciocinio criativo e resolugido de problemas (reconhecer um problema,
implementar solucoes apropriadas, gerar novas idéias); conhecimento
tecnologico (ser capaz de utilizar a tecnologia); conhecimento de negocios
globais (conhecer as técnicas organizacionais mais complexas, compreender
os resultados e indicadores da empresa); desenvolvimento de lideranca
(saber lidar com a autonomia, energizar e capacitar pessoas da equipe,
compartilhar visao); autogerenciamento de carreira (ser proativo diante
das possibilidades de mudanca e crescimento pessoal).

Le Boterf (2003) prefere referir-se as competéncias individuais como
sendo um conjunto de saberes (saber-fazer, aptidoes, qualidades pessoais e
experiéncias) no lugar de utilizar o termo classifica¢do. Para o autor estes
recursos individuais, inseparaveis da personalidade, sao heterogéneos e
irregulares cabendo ao individuo escolhé-los e combina-los de acordo com
os objetivos visados, demonstrando sua competéncia.

Com base nos autores citados é possivel verificar a amplitude de
possibilidades de classificacao das competéncias, o que demonstra a comple-
xidade do modelo de competéncia por envolver muitos elementos, todos
interligados, e provenientes de categorias comportamentais distintas, provo-
cando uma verdadeira “babel” também em suas categorizacGes conforme

demonstra o quadro seguinte:
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A classificacdo proposta por Ruas (2001) é a mais abrangente,
pois categoriza as competéncias em estratégicas, funcionais e pessoais.
A proposta de Sparrow e Bognanno (1994) considera a dimensao tempo
e, embora tenha sido relacionada apenas com as competéncias organiza-
cionais, as mesmas dimensoes podem ser estendidas aos demais niveis,
pois tanto os departamentos de uma empresa quanto os trabalhadores
apresentam competéncias emergentes, declinantes, estaveis e transitorias.

Quanto as competéncias individuais, analisando as classificac6es dos
autores citados anteriormente, é possivel abstrair uma classificagao geral
mantendo-se tanto os pontos de convergéncias apresentados como também
as competéncias em que nenhum acordo se evidencia. O resultado desta

sintese encontra-se no quadro a seguir.

Quadro 2 — Competéncias do individuo

Competéncias Elementos que as constituem
Processo
- Técnicas
Do negocio L
De organizacao
De servico

Lidar com pessoas

Sociais L x
Comunicacéo e colaboracdo

Emocionais ou afetivas

Aprender a aprender

Racionais ou intelectuais Co ~
Raciocinio criativo e solucdo de problemas

Competéncias do individuo

Do desempenho

De autogestao .
Da carreira

Lideranca

Fonte: Elaborado pela autora

ESTUDO DE CASO

O estudo empirico visa avaliar a adequagdo das categorizagoes das
competéncias através da verificacao da consisténcia entre o perfil elaborado
para varios cargos de uma empresa e as categorizacoes propostas pelos

varios autores.
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Estratégia de pesquisa

Para a realizacio dos objetivos descritos acima, tem-se que buscar
perfis elaborados na pratica das empresas. Como esses dados (os perfis)
implicam em muitas variaveis, pretende-se busca-los em um tnico contexto,
que é em si mesmo caracterizado por alto nivel de diversidade. Através
deste procedimento se pode evitar as contaminacoes das diferencas cultu-
rais e das distintas estratégias de gestao entre outros possiveis mediadores
que afetam a pratica da administracdo das competéncias. Devido a esta
restricao, se justificaria considerar o trabalho empirico aqui proposto, como
uma espécie de estudo de caso. Buscar-se-4 o conjunto de competéncias,
tal como definido neste contexto como o instrumento proposto por seus
gestores de RH para se poder lidar concretamente com elas. A estratégia
de pesquisa é observar a partir deste caso a existéncia de diversidade de
categorizacOes para se avaliar a adequacio do uso deste tipo de instrumento,
ou seja, os perfis.

Os dados serao coletados a partir da opiniao dos proprios ocupantes
dos cargos sobre as competéncias individuais que o cargo demanda dele. O
conjunto de competéncias encontrado nesta aferi¢do e analise constituira

o perfil de competéncias proposto pela empresa.

Metodologia para coleta de dados

As descricoes de tarefas e perfis de competéncias individuais sao
obtidos através de entrevistas semi estruturadas, realizadas com funcio-
narios de uma empresa que possui organizados seus perfis.

Para abranger alguma diversidade significativa de cargos estudados,
tomaram-se como populacao 19 funcionarios do departamento de Marketing
de um Shopping Center, localizado na area metropolitana de Sao Paulo,

escolhidos por critério do melhor desempenho na funcao.
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Resultados

Com base nas entrevistas realizadas com os 19 funcionarios do depar-
tamento de Marketing do Shopping Center, foram elaboradas 19 descri¢oes
de funcoes e a partir de sua anélise, foram identificadas as competéncias
individuais necessarias para a realizacao de cada atividade profissional
em cada cargo. Como o objetivo deste estudo se limita as competéncias
individuais, as descrigoes de funcoes geradas com este levantamento nio
serdo analisadas.

Para a totalidade dos cargos pesquisados, foram identificadas 61
competéncias individuais das quais 18 competéncias sdo conhecimentos,
29 sao habilidades e 14 sdo atitudes demonstradas no “quadro 3”, que
apresenta em suas linhas as competéncias nominais, sua classificacio em
conhecimento, habilidade ou atitude (CHA) e sua identificacao nos cargos
pesquisados através da letra X; em suas colunas, apresenta os 19 cargos

investigados.
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A ampla variedade de competéncias relacionada a cada cargo
demonstra a polivaléncia e multifuncionalidade esperada pelos profissionais
porque se exige deles habilidades de varias categorias desde habilidade
verbal, numérica, memoria, criatividade, perseveranca até visao sistémica,
além de serem levados muitas vezes a prescreverem sua propria funcao.
Esta ampla gama de competéncias exigidas dos colaboradores é observada
no “Gréfico 17, em que aparecem lado a lado os 19 cargos pesquisados e as
colunas demonstram a quantidade de competéncias esperadas para cada

cargo variando de 19 a 50 competéncias.

Grafico 1 — Quantidade de Competéncias por Cargo
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A populagido de 19 funcionarios, cada qual ocupando um cargo
diferenciado, é representativo dos varios niveis de profissionais dentro da
estrutura formal de cargos da maioria das empresas conforme pode ser
visualizado no “quadro 7”. Estes niveis incluem o estratégico, formado pelo
corpo diretivo e gerencia corporativa (Diretor de Marketing e Gerente de
Marketing); o tatico, formado pelo corpo gerencial (Coordenador de SAC,
Assistente de Marketing, Chefe de Recepcao, Lider); e o administrativo
e o técnico, formado pelos colaboradores em func¢oes administrativas

ou técnicas (Assistente de Marketing Jr., Recepcionista, Secretaria e
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Telefonista). As competéncias exigidas em cada estrato de cargo variam
dentro da classificacio CHA. Observa-se que para os cargos técnico e
operacional as competéncias mais exigidas dos trabalhadores sao as habi-
lidades (74%). As atitudes sdo competéncias mais relevantes para os niveis
estratégico e tatico, quando comparado com os cargos administrativo e
operacional. Uma regra em ciéncias sociais é a de que qualquer resultado
superior a 20% indica a existéncia de um processo, nao sendo uma variavel
ao acaso.

Entre todos os niveis de cargo transitam as competéncias transfe-
riveis ou de conexao definidas como as que servem de principio para a
trajetéria profissional. No estudo empirico foram destacadas como compe-
téncias transferiveis, tanto conhecimentos quanto habilidades e atitudes
que seriam: (1) conhecimento: funcionamento do varejo, conhecimento
do co6digo de defesa do consumidor, foco no cliente, escolaridade, inglés e
informaética; (2) habilidades: comunicacao verbal, controle das emocoes,
habilidade para ouvir, capacidade de manter fazendo apesar dos obsta-
culos, determinacao, facilidade no relacionamento interpessoal, solucao de
problemas sdo as competéncias transferiveis; (3) atitudes: autoconfianca,

bom humor, comprometimento, dinamismo, entusiasmo, empatia e ética.

ANALISE DOS RESULTADOS

A amplitude das competéncias individuais verificadas no estudo de
caso confirma a demanda, por parte das empresas, por profissionais com
perfil cada vez mais polivalente e multifuncional, portadores de véarios
conhecimentos, habilidades e atitudes, permitindo rapidas alteragdes no
manejo dos cargos e fungoes para atender a dinamica das mudancas do
mercado, sem perder a qualidade e eficacia dos produtos e servicos ofere-
cidos. Este manejo nos cargos é possivel gracas a amplitude de competén-
cias transferiveis que se observa nos perfis de competéncias individuais

facilitando a rapida adaptacao do funcionario ao novo cargo.
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As organizagdes demandam de seus funcionarios outros pré-reque-
sitos além da qualificagio, avaliando as pessoas através de caracteristicas
primordiais como lideranca, motivacao e comunicacdo — requisitos de sua
propria competitividade.

A grande amplitude de competéncias encontrada no estudo empirico
pode ser relacionada com a dificuldade de se categorizar as competéncias
comportamentais (ou individuais), apontando para a necessidade de se
repensar a questao da categorizacao das competéncias por nao fornecerem
as organizac¢oes um sistema tinico que envolva todas as dimensées compor-
tamentais dos individuos. Sugere também que o conceito de competéncia
¢ uma representacao fragilizada da questao da capacitacao porque as cate-
gorias dependem de critérios muito subjetivos e da forma como os indi-
viduos compreendem quais competéncias devem apresentar. Além disso,
as empresas nao se preocupam em serem precisas na diferenciacdo nao se
importando se o conceito nao é exatamente o mesmo na mente das diversas
pessoas. A fragilidade vem da propria natureza das competéncias que sao
multiplas habilidades integradas formando uma capacidade.

Outra questdo abordada neste artigo se refere as categorizacgoes
das competéncias. Varios autores sugerem modelos de classificacdo das
competéncias diversificados nao tendo sido evidenciado consenso entre
eles sugerindo a existéncia de uma “Torre de Babel” entre os estudiosos do
assunto. Para analisar até que ponto esta “Babel” se estende para dentro
dos muros da empresa, optou-se por avaliar através do estudo empirico, até
que ponto essas classifica¢oes categorizam as 56 competéncias que foram
identificadas a partir das 19 descri¢oes de fun¢ées que compoem a estrutura
de cargos do departamento de Marketing do Shopping Center.

Examinando as classificacoes dos autores constata-se diferentes
pontos de vista.

Na verdade existem varias ordens de critérios que podem ser apli-
cados as competéncias para classifica-las. Considerando se elas se dire-
cionam para atividades meio ou atividades fim ou se sdo ordenadas pelo
tipo de determinante como € o caso de competéncias técnicas, emocionais,
racionais, como coloca Pierry (2006). Estas possibilidades de distintos crité-

rios é que propiciam a sensacao de “Torre de Babel”. Na verdade ¢é dificil
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a elaboracdo de uma resposta porque as competéncias sao pré-requisitos
de processos que participam de distintos fluxos de produgdo. Assim, as
competéncias sociais tanto podem ser enquadradas nas competéncias
individuais como nas competéncias para o negdcio ou nas competéncias
de lideranca. Por exemplo, as competéncias pensamento analitico, pensa-
mento conceitual, pensamento estratégico, planejamento estratégico,
solucdo de problemas, ao mesmo tempo em que podem ser classificadas
como competéncias do negocio de acordo com a classificacao sugerida por
Fleury e Fleury (2000), e por Cripe e Mansfield (2003), também podem
ser consideradas como competéncias racionais ou intelectuais conforme
sugestao de Pierry (2006). Talvez o melhor critério seja esta pluralidade
de categorias que podem ser adaptadas as distintas estratégias facilitando
o trabalho do gestor.

O que se pode concluir desta pequena anélise é que a fragilidade
das categorizacOes é um aspecto negativo porque propicia ambigiiidade na
compreensiao, mas a0 mesmo tempo proporciona flexibilidade ao gestor

porque permite que a classificac@o se ajuste as suas prioridades estratégicas.

CONCLUSOES

3

A questdo da competéncia é um elemento essencial para a
compreensao do desempenho e da relacio homem-trabalho, porém ¢é
problematica pelos desafios que sua investigagcdo tem imposto a Psicologia.
Sem as competéncias necesséarias, nenhum trabalhador realiza suas tarefas.
A competéncia é um dos meios sem os quais o desempenho nao é possivel,
portanto é um elemento essencial; mas é problematica porque a propria
Psicologia ndo tem conseguido delimitar este territorio, compreender seus
determinantes e dominar o campo do seu desenvolvimento. Competéncia
nao é um objeto de observacao direta, mas uma condicao inferida a partir
de seus resultados e além disso, em continuo processo de reconstrucao.

A reestruturagio do trabalho tem melhorado a produtividade, expan-
dido os processos de producao e, com isso, pressionado o reajuste, quando
nao o desenvolvimento de novas competéncias. Estas mudancas tém exigido

dos trabalhadores elevados indices de produtividade e maximiza¢ao dos
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desempenhos, desencadeando nos individuos uma luta incessante para
superar a si mesmo e aos outros. A regra é ser o melhor num mundo em
que o trabalho nao é mais o conjunto de tarefas associadas estavelmente
ao cargo, mas é o prolongamento direto da competéncia que o individuo
mobiliza em face da demanda de uma situago profissional que se torna cada
vez mais fluida e complexa. Esta complexidade e fluidez tornam o imprevisto
cada vez mais integrado ao cotidiano e ao rotineiro, trazendo como conse-
qiiéncia a dificuldade para se categorizar e administrar as competéncias.

A reestruturacio do trabalho que caracteriza o presente contexto dos
negobcios complicou muito o estudo das competéncias porque as tarefas e
as condicoes de trabalho sofrem mudancas continuas e significativas. As
competéncias como conseqiiéncia disto, integram o ambiente liquido do
qual fala Bauman.

E neste contexto que a competéncia é construida a partir da pratica
social, tendo como principal agente o trabalhador cuja formacdo para o
trabalho é obtida da combinacio entre sua educacio, experiéncia profis-
sional e socializacdo, articulando conhecimentos, habilidades, atitudes e
resultados em um ambiente competitivo influenciado pelo contexto e pelas
situacdes de trabalho. Desta forma, a aquisicio de competéncias é um
longo processo que demonstra a capacidade de desempenho em situacoes
especificas e diversificadas. A validaciao das competéncias tornou-se uma
tarefa do dia-a-dia que é realizada através da demanda do mercado, dos
resultados de sua aplicagdo e do esforco de adaptacio por parte do traba-
lhador. As competéncias hoje requerem visibilidade e tem sido critério de
inclusdo ou de exclusdo. Nao importa se é facil ou dificil compreender as
competéncias. Elas sdo requeridas e devem estar presentes no trabalhador
como condigao de continuidade de seu contrato; a alternativa € a ruptura de
seu vinculo com a empresa ou o projeto no qual ele se encontra engajado. Se
para os pesquisadores ¢ dificil categorizar para poder avaliar e desenvolver
as competéncias, para os trabalhadores esta tarefa é muito mais desafiadora
porque envolve a sua propria condicao de trabalho.

O estudo empirico aqui apresentado demonstra a grande amplitude
de competéncias exigidas dos trabalhadores atuais. Se antes s6 se cobrava

habilidades e aptidoes, hoje, a exigéncia vai muito além incluindo ampla

Psic. Rev. Sao Paulo, volume 22, n.1, 9-42, 2013



A fragilidade da classifica¢do das competéncias 37

gama de elementos de qualificacio, como atitudes, tragos, motivos, entregas,
transposi¢oes em que ndo basta ser, tem-se que saber ser e saber ser compe-
titivo, ampliando sua empregabilidade encontrando na escola um ambiente
que pode ser favoravel ao seu desenvolvimento. Conforme salientado por
Mesquida e Santos (1998):

Se os trabalhadores, na logica das competéncias, terdo de lutar uns
contra os outros pela manutencdo do emprego, na escola os estudantes,
futuros trabalhadores, travarao uma batalha ardua, fundada no mérito
para adquirir as “habilidades” de que os competentes necessitam para ter
sucesso no mercado de trabalho”. (opus cit., p. 136)

A fragilidade do modelo de competéncia reside no fato de se carac-
terizar por um conceito em construcao e por ser afetado pela fluidez do
mercado de trabalho. Desta forma, dificilmente esta fragilidade sera supe-
rada porque o mundo do trabalho néo tende a se estabilizar, isto é, nao
tende a retornar ao modelo rigido de tarefas organizadas como outrora. Os
modelos de competéncia sao frutos de uma construcgao social na qual um
grande conjunto de elementos participa como determinantes. A compe-
téncia nao esta ligada somente aos aspectos técnicos, aos conhecimentos
e habilidades necessarias ao desempenho da fungdo como também nao
se restringe apenas ao modo como o trabalho é realizado. Ela contém os
aspectos politicos e sociais encontrados nas relacoes dos individuos com
seu trabalho e na relacdo da organizacao com o capital e o trabalho. Sendo
assim, nao se pode sonhar com um tnico modelo de classificagdo de compe-
téncias capaz de sustentar toda a gama de habilidades requisitadas nos
diversos postos de trabalho e nos mais variados segmentos de mercado,
com a diversificada dindmica dos negocios.

Trata-se de um processo socialmente construido em situagoes histo-
ricas concretas. Como afirma Neves e Leite (1998, p. 11): “é na dindmica que
se estabelece entre capital e trabalho que se diferenciam as classificacoes
do emprego estabelecidas pela empresa e a qualificacdo dos trabalhadores”.

Nesta construcao a no¢ao de competéncia é configurada ou construida
em funcido dos contextos especificos em que esta inserida, dos processos
organizacionais, da aprendizagem da funcao, da mobilidade dos individuos

dentro das empresas, das redes sociais e suas coalizoes com diferentes niveis
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de poder e de tantos outros fatores. E, portanto, resultado de um processo
historico e pode ser, em parte, consensual entre os atores organizacionais,
trabalhadores e empresarios, em suas diversas categorias. Dificilmente
poderia ser simplesmente consensual.

As organizagOes sdo estruturadas, construidas para servir um
determinado conjunto de objetivos desenvolvendo meios para controlar o
desempenho dos trabalhadores na sua obtengao. Sao, basicamente, arranjos
sociais, isto é, grupos de pessoas, orientados por objetivos cuja efetivi-
dade dependera da natureza e da qualidade destes arranjos e das relacoes
estabelecida entre as pessoas. Estes arranjos nao se limitam ao servico de
objetivos organizacionais, mas tem que ser estendidos aos objetivos dos
trabalhadores dentre os quais esta o proprio desenvolvimento para poder
continuar competente.

A dinamica das organizacoes e suas tarefas continuarao a pressionar
a evolucdo e reclassificacdo das competéncias. Neste sentido elas seguirao
frageis em suas categorias de analise. O que é um problema para os traba-
lhadores, para as empresas e para os pesquisadores. Além disso, tem-se
hoje certeza de que aquilo que se chama competéncia é uma habilidade
como colocou Thurstone e outros psic6logos pioneiros, mas a integragao
de um conjunto de habilidades construidas como um programa mental, tal
como o coloca Sternberg. Sendo assim, a consisténcia entre pesquisadores

e gestores continuara sendo um ponto de fragilidade.
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