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Apesar de ser uma das principais abordagens utilizadas atualmente na
gestdo de pessoas, a gestdo baseada em competéncias se depara com
um desafio: o consenso sobre conceito de competéncia. Em funcdo das
diferentes origens e da multiplicidadde de abordagens, é natural que
existam vdrias conceitos aceitdveis para o termo competéncia e, como
conseqiiéncia, seja dificil estabelecer um consenso em relacdo a sua
definicdo. Neste contexto, o presente trabalho apresenta os diversos
conceitos utilizados para definir competéncia e busca, através da
andlise de cada conceito, propor um alinhamento entre as diversas
abordagens. A intecdo é chegar a uma defini¢cdo que possa ser aceita e
utilizada dento do contexto da Engenharia de producdo.
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1. Introducao —

Em funcdo das diferentes origens e da multiplicidade de abordagens, € natural que existam
diversos conceitos aceitos para competéncia e, como conseqiiéncia, que nao exista um
consenso em relacdo a sua definicao.

Alguns autores preferem considerar que a falta de consenso ocorre pelo fato do conceito de
competéncia ainda estar em constru¢do (Le BOTERF apud FLEURY e FLEURY, 2001, p.17;
DUTRA, 2004, p.33; ALBUQUERQUE e OLIVEIRA, 2001).

Também € praticamente impossivel tracar uma linha do tempo, uma vez que as diferentes
abordagens convivem simultaneamente em cada momento histérico (MATURO, 2005,
p.217).

Mesmo quando focado somente no ambito da gestdo empresarial, a falta de consenso sobre
uma definicdo para a palavra ‘competéncia’ continua existindo.

Observa-se também que quando o termo ‘competéncia’ sai do contexto académico para o
empresarial, seu significado fica ainda mais confuso, (MOORE, CHENG e DAINTY, 2002)
nao sendo possivel observar uma unicidade nos conceitos utilizados pela empresas
(BARBOSA, FERRAZ e LOPES, 2002).

Assim sendo, observa-se que um dos conceitos mais empregados na administracdo moderna,
também poder considerado o mais controvertido (BARBOSA, FERRAZ e LOPES, 2003;
RUZZARIN, AMARAL e SIMIONOVISCI, 2002, p.23; WOODUFFE, 1991; SANTOS,
2001).

Essa condicao torna-se ainda mais complicada para ocupagdes profissionais cuja atuacao é
complexa e exige uma variedade de conhecimentos e habilidades (CHEETHAM e CHIVERS,
1996).

Apesar do uso de competéncias ter provado ser o maior avango dos ultimos dez anos na drea
de desenvolvimento gerencial (JUBB e ROBOTHAM, 1997) e na gestdo de pessoas
(MOORE, CHENG e DAINTY, 2002), ainda existem limitacdes que impedem sua utilizagdao
de maneira adequada e uma maior difusdo entre as empresas e, dentre as principais limitagdes
identificadas, uma que surge como prioritaria € a falta de uma defini¢do amplamente aceita
para o conceito de competéncia (JUBB e ROBOTHAM, 1997; ALBUQUERQUE e
OLIVEIRA, 2002; ALBUQUERQUE e OLIVEIRA, 2001).

Outrossim, sem uma defini¢do precisa, nenhuma técnica de identificacdo de competéncias
pode ser empregada com sucesso dentro do confuso contexto sob o qual encontra-se o
conceito de competéncia. A conseqii€éncia imediata disso € a falha na identifica¢ao das causas
que predizem o sucesso no desempenho das pessoas (WOODDRUFFE, 1993).

Além disso, a falta de clareza na definicao implicard em desperdicio de tempo e esforco: além
do desperdicio relacionado com a coleta de informagdes desnecessarias ou mesmo
inadequadas, ter-se-a o desestimulo e a resisténcia provocados pela necessidade de retrabalhos
(HOFFMANN, 1999).

Entretanto, apesar da multiplicidade de conceitos existentes, € interessante observar que as
diferentes abordagens convergem para a necessidade explicita de vinculo com o desempenho
(BARBOSA, FERRAZ e LOPES, 2002).

Assim, no ambiente empresarial, a definicdo de competéncia deve ser estabelecida e
entendida dentro do contexto especifico de sua aplicacdo e das necessidades dos usudrios
(ZEMKE apud SHIPPMANN et al, 2000; HOFFMANN, 1999).
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Considerando que o termo ‘competéncia’ € derivado do latim competentia, que literalmente
significa ‘acordo/conformidade/concordancia’, somente onde existe concordancia entre
‘conhecimento’ e ‘tarefa’ € que se pode falar em competéncia, ou seja, s6 € significativo
discutir competéncia em um contexto especifico de conhecimento-tarefa (KROGH e ROOS,
1995).

Neste contexto, o presente trabalho propde-se a apresentar as diversas abordagens existentes
sobre o conceito de competéncia para, ao final, propor um conceito que possa ser utilizado
dentro do ambiente académico da Engenharia de Producao.

2. As diversas abordagens para o conceito de competéncia

Segundo Currie e Darby (1995), a popularidade do conceito de competéncia pode ser
atribuida a Boyatzis, o qual a definiu como o conjunto de caracteristicas subjacentes aos
individuos, as quais resultam em efici€ncia ou desempenho superior no trabalho. Essas
caracteristicas, segundo Boyatzis (apud CURRIE e DARBY, 1995), podem ser expressas em
termos de motivagdes, tragos, habilidades, aspectos relacionados com a sua imagem ou papel,
ou conjunto de conhecimentos.

Para Wooduffe (1991), a abordagem de Boyatzis, publicada no livro The competent manager,
foi a grande responsavel pala popularidade do tema, transformando-o em conhecimento
obrigatorio do final dos anos 80.

Entretanto, apesar de sua importancia, a definicdo de Boyatzis acaba sendo muito abrangente
e, por isso, defini¢des mais especificas, acabam sendo mais tteis.

O préprio Wooduffe (1991), que em um primeiro momento enaltece a importancia do
conceito, afirma que, em fun¢ao de incluir muitas possibilidades (motivacao, tragos e
habilidades, entre outros), a defini¢do de Boyatzis pode ser considerada como parcialmente
culpada pela confusio existente acerca da definicao de competéncia.

Neste sentido, com a evolugdo do conceito, buscou-se a redu¢@o do conjunto de caracteristicas
proposto por Boyatzis. Atualmente, a abordagem mais utilizada esté relacionadas com o
agrupamento de conhecimentos, habilidade, atitudes e outras caracteristicas (knowledges,
abilities, skills and others characterisitcs — KASO), o qual inda possui uma variacao enfocada
apenas em conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA).

Quanto a composi¢ao das competéncias individuais, ou seja, 0s recursos que vao ser
mobilizados para que ela possa ser expressa por uma capacidade de acdo, observa-se variadas
concepgoes a esse respeito, pois depende muito do contexto da organizacao e da atividade a
qual a no¢do de competéncia € associada. Entretanto, mesmo essa variagdo nio impede que os
recursos se concentrem em torno do conhecido CHA: conhecimentos, habilidades e atitudes
(RUAS, 2003).

Sendo estes os conceitos mais difundidos no ambiente empresarial (KASO e CHA), diversas
outras definicdes acabam sendo influenciadas por estas abordagens. Dentre estes, merecem
destaque:

— Conjunto de conhecimentos, habilidades e aptiddes que podem servir a propdsitos
produtivos nas empresas (NORDHAUG e GORDHAUG, 1994).

— Combinacgao de conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam a maior parte de um
trabalho, que estdo relacionadas com o desempenho no trabalho, que podem ser
mensuradas através de padroes bem aceitos, e que podem ser melhorados através de
treinamento e desenvolvimento (PARRY, 1996).

— Combinagdo de conhecimentos, e saber-fazer, de experiéncias, € comportamentos que se
exerce em um contexto preciso. Ela é constatada quando da sua utilizacdo em situagao
profissional a partir da qual € passivel de validacdo (MEDEF apud ZARIFIAN, 2001,
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— Caracteristicas possiveis de serem verificadas nas pessoas, incluindo conhecimentos,
habilidades e atitudes, que viabilizam uma performance superior (RUZZARIN,
AMARAL e SIMIONOVSCH]I, 2002, p.25).

— Mobilizacdo de conhecimentos (saber), habilidades (fazer) e atitudes (querer) necessarios
ao desempenho de atividades ou fung¢des, segundo padrdes de qualidade e produtividade
requeridos pela natureza do trabalho (FPNQ, 2005).

— Repertorios de comportamentos e capacitacdes que algumas pessoas ou organizagoes
dominam melhor que outras, fazendo-as eficazes em uma determinada situa¢do (LEVY-
LEBOYER apud GRAMIGNA, 2002, p.16).

— Caracteristicas subjacentes as pessoas, que, enquanto tendéncia, mantém relacdo causal
com o bom desempenho no trabalho contextualizado em determinada cultura
organizacional (SANTOS, 2001).

— Descricgao escrita de habitos de trabalho mensurdveis e habilidades pessoais utilizados
para alcangar um objetivo de trabalho (GREEN, 1999 ,p.07).

Conforme ja mencionado, verifica-se que todas as defini¢des convergem para um mesmo
ponto: a busca pela melhoria dos resultados no trabalho. Outra constatacdo interessante € a
associacdo do conceito de competéncias a um conjunto de comportamentos esperados.

A inter-relacdo destes trés fatores (competéncia, comportamento e resultado) € descrita por
Barbosa, Ferraz e Lopes (2002). Segundo estes autores, Mesmo que o discurso da gestdo de
competéncias esteja associado a um processo que percebe a importancia do desenvolvimento
da competéncia do individuo [...] as préticas organizacionais convergem para a valorizacio
do comportamento mensuravel, traduzido em desempenho e resultados (BARBOSA,
FERRAZ e LOPES, 2002).

Além de uma descricao para a definicdo do termo ‘competéncia’, alguns autores buscam
também uma forma de realizar a representacdo gréfica de seu significado.

Neste sentido, uma das formas utilizadas para representar competéncias é o Modelo do
Iceberg (Erro! Fonte de referéncia nao encontrada.). Segundo este modelo, a estrutura da
competéncia humana pode ser comparada com um iceberg (SPENCER apud
BERGENHENEGOUWEN, HORN e MOOIIMAN, 1997; HOFRICHTER e SPENCER,
1996; BRUNO, 2005).
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Possibilidade de aprendizado Importancia

ALTO BAIXO

a

onhecimentos
e habilidades

Habilidades
intermediarias

Valores, padroes, etiqueta
profissional e critérios de moral

Auto-imagem, motivacdes, esforco, \
entusiasmo e persuasoes
BAIXO P ALTO

Fonte: adaptado de Bergenhenegouwen, Horn e Mooijman (1997)
Figura 01 — O Modelo do Iceberg

O Modelo do Iceberg mostra os conhecimentos e habilidades sobre a superficie, uma vez que
s@o mais faceis de observar e medir, e uma série de outras competéncias ‘embaixo da dgua’,
aquelas dificeis de ver e medir (HOFRICHTER e SPENCER, 1996).
Assim, enquanto a parte superior, que € ‘visivel’, representa o conhecimento explicito e as
habilidades relacionadas com o desenvolvimento adequado de atividades ou desempenho de
um papel ou funcdo (BERGENHENEGOUWEN, HORN E MOOIJMAN, 1997), os tracos
mais arraigados de personalidade aparecem no nivel oculto. Este nivel engloba aspectos
relacionados com auto-conceito, tracos de personalidade e motivadores; os aspectos do nivel
oculto sao mais dificeis de serem desenvolvidos (BRUNO, 2005).
Além de necessitarem de mais esfor¢o para mensuragao e observacao, as caracteristicas
‘submersas’ sdo os fatores que impulsionam as pessoas a se comportar da forma que elas sdo
capazes. Estas caracteristicas também refletem como as pessoas irdo aplicar os conhecimentos
e habilidade que dispde, ou seja, como irdo usé-los de forma que forma eficiente e apropriada
a cultura organizacional (HOFRICHTER e SPENCER, 1996).
Apesar de discutir a fundos as diversas caracteristicas que compdes a competéncia de um
individuo, a simples observa¢do do modelo permite constatar que esta abordagem nao
considera a relac@o entre competéncia, comportamento e desempenho.
Bem mais difundida que o Modelo do Iceberg, outra abordagem bastante utilizada para
representar o conceito de competéncia é a Arvore de Competéncias ( Fonte:
adaptado de Gramigna (2002)
Figura 1).
Baseado no conceito CHA (conhecimento, habilidade e atitude), a Arvore de Competéncias
apresenta uma concepcao de competéncia bem mais simples do que o Modelo do Iceberg. Seu
principal objetivo, conforme apresentado na Fonte: adaptado de Gramigna (2002)
Figura 1, € ilustrar como as competéncias podem ser estruturadas a partir da combinacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes (GRAMIGNA, 2002; CIDRAL, KEMCZINSKI e
ABREU, 2003). Assim, tem-se que:

— A copa corresponde as habilidades: agir com talento, capacidade e técnica, sobre a

realidade resolvendo problemas e obtendo resultados positivos; € demonstrar que sabe.
— O tronco e galhos correspondem ao conhecimento: trata-se do conjunto de informagdes
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que a pessoa armazena e utiliza quando necessario.

— A raiz corresponde as atitudes: ou seja, o conjunto de valores, crengas e principios, 0s
quais sdo formados ao longo da vida. Estdo relacionados com o ‘querer ser € o querer
agir’ e implicam no grau de envolvimento e comprometimento com o trabalho.

HABILIDADES

COMNHECIMENTOS

ATITUDES

Fonte: adaptado de Gramigna (2002)
Figura 1 - Arvore das Competéncias

Para Boyatzis (2004), estas trés dimensdes podem ser melhor entendidas se analisadas sob a
seguinte Otica: o que precisa ser feito (conhecimento); como deve ser feito (habilidades); e,
porque sera feito (atitudes).

A importancia da combinagdo desses elementos € ressaltada por Biindchen e Silva (2004), os
quais afirmam que, apesar de tecnicamente apto, pode acontecer que o individuo nao
modifique seu comportamento simplesmente porque ndo quis ou até mesmo por nao ter sido
encorajado para tal. Nesta situacdo, verifica-se que mesmo quando se possuem 0s
conhecimentos e habilidades (estar apto), mas falta atitude (querer agir), os resultados
desejados ndo sdo obtidos.

Segundo Boyatzis (2004), um erro muito comum € pensar que, somente adquirindo novos
conhecimentos, uma pessoa ird se tornar um melhor profissional. Para ser eficiente é
necessdrio usar este conhecimento para fazer com que as coisas acontecam.

A Arvore das Competéncias, de maneira similar ao Modelo do Iceberg, também nao inclui a
relagcdo entre competéncia, comportamento e desempenho na representacdao das competéncias
individuais.

Uma terceira possibilidade de representacao, intitulada de Casa da Competéncia, é
apresentada por Ruzzarin, Amaral e Simionovisci (2002, p.26). Conforme esquematizado na
Figura 2, as competéncias dos individuos sdo entendidas como a combinagdo entre
competéncias técnicas (conhecimento) e competéncias comportamentais (habilidades e
atitudes) requeridas para cada fungao.

Assim, na Casa das Competéncias observa-se: o telhado, (responsabilidades) com a descricao
daquilo que se espera do cargo; os pilares, que representam as competéncias; e, por fim, a
base da casa, a qual indica os esfor¢os de treinamento e desenvolvimento (RUZZARIN,
AMARAL e SIMIONOVISCI, 2002, p.26).

RESPONSARIT.IDADES

Conhecimento Habilidades Atitudes

i Vivenciar Ter

ABEP
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Fonte: adaptado de Ruzzarin, Amaral e Simionovisci (2002, p.26)
Figura 2 - Casa das competéncias

Em relagio aos demais modelos (Iceberg e Arvore das Competéncias), a Casa das
Competéncias apresenta 03 (trés) diferencgas: (i) agrupa as competéncias em técnicas e
comportamentais; (ii) considera os resultados esperados (responsabilidades); e, por fim, (iii)
vincula a estrutura das competéncias com um plano de desenvolvimento.

observa-se muita energia na discussdo se determinada competéncia era uma habilidade ou
uma atitude — ‘dois pilares da casa’, cuja fronteira é realmente muito t€nue. Como esta
discussdo ndo agregava maior valor, foi consensuados metodologicamente que, em vez de
trata-las de maneira individualizada (habilidade e atitude), ambas teriam o mesmo tratamento,
isto é, seriam demandadas como ‘competéncias comportamentais’ (RUZZARIN, AMARAL e
SIMIONOVISCI, 2002, p.53).

Esta visdo também € compartilhada por Reis (2003, p.23), a qual afirma que um perfil de
competéncias compreende apenas competéncias técnicas e comportamentais. Entretanto, a
autora defende que as competéncias técnicas sdo formadas por conhecimentos e habilidades
em técnicas ou fungdes especificas, e as comportamentais por atitudes e comportamentos
compativeis com as atribuicdes a serem desempenhadas.

O outro ponto que merece destaque na Casa da Competéncia € a inser¢ao dos resultados
esperados para o cargo (responsabilidades). A falta de énfase neste aspecto € uma das maiores
criticas associadas aos conceitos CHA e KASO.

Dutra (2004, p.28) ressalta que o enfoque relacionado unicamente ao conjunto de
conhecimentos, habilidade e atitudes é pouco instrumental, uma vez que o simples fato de
possuir essas caracteristicas ndo implica em estar agregando valor para a organizacao. Para o
autor, “podemos falar de competéncia apenas quando hé ‘competéncia em a¢do’, traduzindo-
se em saber ser e saber mobilizar o repertério individual em diferentes contextos” (DUTRA,
2004, p.30).

Assim, ndo € possivel garantir que uma pessoa que possui o correto conjunto de competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes) esta apta a utiliza-las de modo combinado e realizar a
entrega um resultado desejado. A existéncia de tais repertérios nao se traduz,
obrigatoriamente, em resultados para a organizagdo, e sdo justamente esses resultados que sao
relevantes (CHEETHAM e CHIVERS, 1996; HIPOLITO, 2001; BARBOSA, FERRAZ e
LOPES, 2003; SILVA e HIPOLITO, 2000).

Dutra (2004, p.23) ressalta que para que seja possivel transformar o conceito de competéncia
em um instrumento de gestao, € necessdrio considerar: a entrega exigida pela organizacio; a
caracterizagéo dessa entrega; e a forma de mensurar a entrega. Nesse contexto, observa-se,
mais uma vez, a agregacao da no¢do dos resultados esperados ao conceito de competéncia;
observa-se também a necessidade de descrever como estes resultados podem ser identificados
e mensurados.

A necessidade de incluir a idéia de resultado no conceito de competéncia é compartilhada por
diversos autores, pois, segundo Hoffmann (1999), mesmo quando se faz referéncia somente as
caracteristicas implicitas das pessoas, o foco estd na demonstragao visivel do desempenho
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obtido através desses fatores. Esta condi¢do ratifica a necessidade de uma aplicagao
demonstrdvel de desempenho como forma de provar a existéncia de conhecimento e
habilidade.

Uma das formas mais utilizadas para a descri¢io do resultado esperado dentro de um modelo
de competéncias € através da especificagdo dos comportamentos que representam esses
resultados.

Segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001, p.36) “€ apenas por meio de seus comportamentos
que os seres humanos afetam seus contextos de atuacao [...] definimos ‘comportamentos
estratégicos’ como o subconjunto de comportamentos produtivos que contribuem diretamente
para a implementacao da estratégia da empresa”.

Para Hofrichter e Spencer (1996), a definicao de competéncias deve incluir conhecimentos e
habilidades na mesma proporcao de comportamentos demonstrados por pessoas com
reconhecido desempenho superior. Para os autores, a combinacdo de conhecimento e
habilidades apenas indica o que as pessoas podem fazer e ndo o que realmente vao fazer.

A defini¢do das competéncias a partir do detalhamento dos comportamentos esperados
também ¢é endossada por Wooduffe (1991), o qual afirma que, no fundo, os diversos conceitos
apresentados nao passam de rétulos convenientes para o comportamento das pessoas.
Segundo o autor, o processo de defini¢do de competéncias deve, em primeiro lugar,
determinar um conjunto de comportamentos esperados e, somente em seguida, criar um rétulo
para estes comportamentos — a competéncia — € nao o contrario.

Assim, verifica-se que, apesar da grande variedade de metodologias e técnicas para
modelagem de competéncias, todas sdo baseadas, total ou parcialmente, em inferéncias a
partir de manifestagdes de comportamento. Estas manifestacdes sdo agrupadas e rotuladas
através de julgamento, de metodologia quantitativa ou ainda de uma combinag¢ao das duas
possibilidades (SHIPPMANN et all, 2000).

“De uma maneira bem clara, quando os gerentes descrevem as pessoas como um ativo
estratégico, ele estdo descrevendo aspectos do comportamento dos empregados; estdo focando
no desempenho dos empregados que irdo implementar a estratégica da companhia”
(BECKER, HESELID e ULRICH (b), 2001).

Para Green (1999, p.182), “quanto mais uma medida de competéncia é comportamental (e
ligada ao trabalho), mais féacil € fazer observagdes, descri¢cdes e inferéncias sobre o
desempenho de uma pessoa”.

Entretanto, Hoffmann (1999) ressalta que as competéncias devem estar relacionadas com os
comportamentos que as pessoas necessitam para realizar um trabalho de maneira eficiente e
ndo com aqueles que simplesmente descrevem o trabalho.

A descricao do trabalho consiste em uma série de entregas e saidas, os quais, por sua vez,
necessitam de uma série de competéncias individuais. Algumas listas de competéncias
confundem essas duas abordagens, misturando o que as pessoas estao aptas a fazer com aquilo
que elas precisam fazer de maneira eficiente (WOODDRUPFFE, 1993).

Desta forma, pode ser considerado que comportamento € a demonstracao observavel da
competéncia; € a expressao definitiva de uma competéncia em termos de um conjunto de
acoes, as quais presume-se que podem ser observados, aprendidos, ensinados e medidos
(MIRABILE, 1997). Uma competéncia € invisivel quando ndo esta sendo observada através
dos comportamentos que a refletem (MCLANGAN, 1996).

Para Santos (2001), os perfis de competéncia definidos pelas organizacgdes sdo “descri¢cdes
mais ou menos detalhadas de pautas de condutas (dimensdes) que exemplificam o
desenvolvimento de uma competéncia”.
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Expressar as competéncias em termos de comportamentos permite que sejam obtidos
exemplos que ilustram como as competéncias sdo demonstradas em um trabalho especifico
(LUCIA e LEPSINGER, 1999, p. 07).

Esses exemplos facilitam a identificacdo dos padrdes de resultado, sendo tteis para orientar as
atividades de aprendizado e de avaliagdo de desempenho (HOFFMANN, 1999).

Além disso, a comparacao dos padrdoes com os comportamentos realizados permite verificar
ser os programas de capacitacio e desenvolvimento de pessoas estio efetivamente
influenciando o trabalho realizado por estes individuos (ANDRADE, 2000; ARAUJO e
FREITAS, 2000).

Alinhada com estas questdes, surge a proposta de Lucia e Lepsinger (1999), a qual, conforme
esquematizado na

Fonte: , sugere que as competéncias sejam definidas a partir da combinagado de: (i)
habilidades e conhecimentos adquiridos; (i) com aptiddes e caracteristicas natas das pessoas;
(ii1) visando obter comportamentos especificos.

Com pontamentos

/Hﬂhili(lmles Conhecimemo\

I Caracteristicas
Aptidies o o
pessoais

Fonte: adaptado de Lucia e Lepsinger (1999, p.07)
Figura 3 - Pirdmide das competéncias

Observa-se que a proposta de Lucia e Lepsinger combina elementos das demais
representacdes e ainda agrega novos elementos a medida que: utiliza a no¢ao de resultados
esperados (Casa da Competéncia); representa esse conceito sob a forma de comportamentos
especificos (Piramide das Competéncias); e considera a combinagdo de conhecimentos e
habilidades (Arvores das Competéncias) com aptiddes e caracteristicas natas das pessoas
(Iceberg).

Assumindo uma posic¢ao oposta a simplificacio apresentada na Casa da Competéncia, que
considera apenas competéncias técnicas e comportamentais, a inclusdo de aptidoes e
caracteristicas natas no conceito de competéncia € o maior foco das criticas feitas a Piramide
das Competéncias. Entretanto, essa discussdo deve passar obrigatoriamente pela definicao das
caracteristicas que devem ser utilizadas ou eliminadas da defini¢ao de competéncia.

Neste sentido, faz-se oportuna a utilizacido da abordagem apresentada por Parry (1996).
Conforme ja apresentado, para o autor competéncia pode ser definida como (i) uma
combinacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes que afeta a maior parte de um trabalho;
(i1) que estdo relacionadas com o desempenho no trabalho; (iii) que podem ser mensuradas
através de padrdes bem aceitos; e (iv) que podem ser melhoradas através de treinamento e
desenvolvimento.

Mesmo sendo bem especifico em relacao a inclusdao de conhecimentos, habilidades e atitudes,
observa-se que Parry (1996) estabelece claramente 04 (quatro) critérios para a identificacao
de competéncias:
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— Combinacgao de conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam a maior parte de um
trabalho: sendo esta a maior critica a abordagem de Boyatzis, Parry limita o conjunto das
caracteristicas que compdem uma competéncia ao agrupamento de conhecimentos,
habilidade e atitudes. Além disso, o autor enfatiza que este agrupamento deve ser capaz
de afetar o resultado do trabalho relacionado a competéncia em destaque.

— Estao relacionadas com o desempenho no trabalho: em relagao a esta tltima consideragao
(que afetam a maior parte de um trabalho), Parry ressalta que o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que compdem a competéncia deve ser capaz de
influenciar no desempenho no trabalho, ou seja, quando combinadas estas caracteristicas
devem ser capazes de levar uma pessoa a obter um desempenho desejado no exercicio de
determinada funcdo ou na realiza¢do de uma atividade especifica.

— Podem ser mensuradas através de padrdes bem aceitos: alinhado com “uma antiga
maxima da administracdo na qual onde o que ndo pode ser medido ndo pode ser
gerenciado” (ULRICH, 1997), Parry elimina do conjunto de fatores que compdem o
conceito de competéncia qualquer critério que ndo possa ser mensurado de maneira clara
e objetiva. Dessa forma, espera-se restringir o conjunto de caracteristicas de forma a
facilitar o seu gerenciamento.

— Podem ser melhoradas através de treinamento e desenvolvimento: este tltimo critério
associa ao conceito de competéncia a possibilidade de esta ser continuamente melhorada.
Assim, o autor determina que somente devem ser consideradas como competéncias
aquelas caracteristicas que podem ser desenvolvidas e cuja evolucdo possa ser
acompanhada através de padrdes de proficiéncia.

Para Cooper (2000), os quatros critérios apresentados por Parry devem ser utilizados como
referéncia na defini¢ao do perfil de competéncias de um cargo ou fung¢ao e, assim sendo,
qualquer caracteristica que nao atenda a estes requisitos deve ser prontamente excluida. Nesse
sentido, o autor defende que tragcos de personalidade, capacidades, talentos e atitudes devem
ser eliminadas do conjunto de fatores que compdem uma competéncia.

Em contraposic¢ao a abordagem de Cooper, e alinhada com o Modelo do Iceberg, Lucia e
Lepsinger (1999, pp. 06 a 08) defendem que, apesar de serem de dificil definicdo e possuirem
cardter mais subjetivo, algumas caracteristicas, como atitudes e talentos, sdo importantes para
o0 sucesso em determinado cargo.

Além de indicar um potencial para a obtenc¢ao de conhecimentos e habilidades, até mesmo
tracos que parecem ser natos podem ser modificados e desenvolvidos (LUCIA e
LEPSINGER, 1999; MAURER et al, 2003).

Além disso, € importante salientar que caracteristicas de dificil desenvolvimento devem ser
buscadas de maneira mais criteriosa ainda nos processos de selecao de pessoal
(WOODDRUFFE, 1993). Também € oportuno lembrar que mesmo caracteristicas mais
intangiveis, de dificil quantificacdo, podem ser mensuradas e avaliadas mais facilmente
quando traduzidas em comportamentos esperados (LUCIA e LEPSINGER, 1999).
Entretanto, apesar da coeréncia dos argumentos e da importancia dessas caracteristicas,
retoma-se a questdo abordada por Ruzzarin, Amaral e Simionovisci (2002, p.53): até que ponto
a energia utilizada no enquadramento de cada caracteristica em uma categoria especifica
agrega valor? Ou seja, se as caracteristicas vao estar descritas por meio de comportamentos,
qual a necessidade de definir se esta é especificamente uma habilidade, uma atitude ou, ainda,
uma aptidao?
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Assim, em fun¢do da diversidade de abordagens utilizadas para definir o conceito de
competéncia e das vdrias contradicdes existentes entre estas, faz-se necessario estabelecer um
alinhamento conceitual para o significado de competéncia dentro do contexto da gestdo de
pessoas.

3. Consideracoes Finais - estabelecendo o alinhamento conceitual para competéncia

A partir dos conceitos supracitados, propde-se uma definicdo para competéncia que busca
combinar a contribui¢do e os pontos de intersecdo dos diversas abordagens. Assim sendo,
tem-se que:

Competéncia individual é uma combinacio especifica de conhecimentos e caracteristicas
pessoais que se manifesta através de comportamentos observaveis capazes de influenciar
positivamente o resultado de determinada atividade.

A andlise da defini¢ao apresentada permite que sejam realizadas algumas inferéncias:

— O conceito de competéncia estd relacionado com a existéncia de uma combinacdo
especifica de um conjunto de fatores (conhecimentos e caracteristicas pessoais). Assim, a
existéncia parcial dos fatores, ou mesmo a combinac¢do deficiente destes, ndao implica na
caracterizacao da competéncia individual;

— As caracteristicas pessoais foram agrupadas em conhecimentos, mais faceis de
identificar, e caracteristicas pessoais, as quais englobam todos demais fatores relevantes
para a obten¢do dos comportamentos esperados. Observa-se que ndo existe a intengao de
classificar as caracteristicas pessoais em habilidades, atitudes, aptiddes, motivagdes, entre
outros;

— O resultado da combinagdo dos conhecimentos e caracteristicas pessoais deve ser
observével através de comportamentos. Estes comportamentos devem ser relevantes para
que se obtenha um resultado esperado no desenvolvimento de determinada atividade;

— O conceito apresentado possui uma visdo por processos, uma vez que 0s comportamentos
esperados, os quais representam as competéncias, devem ser obtidos a partir da anélise
das atividades realizadas na empresa, sem necessariamente estarem vinculados a cargos
ou fungdes.

E importante ressaltar que este trabalho nio pretende esgotar o tema, mas apenas lancar luzes
sobre as diversas abordagens existentes, enfatizando seus pontos de convergéncia e
divergéncia.

Também € oportuno salientar que os conceitos apresentados até aqui nao sao os Unicos, € nem
tampouco os mais completos existentes sobre o assunto. Diversos outros conceitos, nao
menos importantes ou completos, nao foram utilizados nas discussdes.

Dentre estes, 03 (trés) merecem mencao: (i) a abordagem de Fleury e Fleury (2001, p.21),
onde entende-se competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregam valor
econdmico a organizagado e valor social ao individuo™; (ii) Zarifian (2001, p.68), onde
competéncia € ‘o tomar iniciativa’ e ‘o assumir responsabilidade’ do individuo diante de
situacdes profissionais com as quais se depara; e, (iii) Le Boterf (2003, p.160), o qual define
competéncia como uma resultante de saber agir (recursos; treinamento a combinagao de
recursos; situagdes variadas de aprendizagem; curvas de aprendizagem, retorno de
experiéncias; conhecimento de seus recursos; situacdes profissionalizantes; e representacoes
pertinentes), poder agir (contexto facilitador; meios; atribui¢des; redes de recursos;
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organizacdo do trabalho) e querer agir: ter sentido; auto-imagem; reconhecimento;
confianga; contexto iniciativo.
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