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COMPETENCIA - CAMINHO DO SUCESSO

JOSé CARLOS CAIRES
Técncio de Nivel Superior II - EMBRAPA/CPATC

A Gestao e Desenvolvimento de Competéncias apresentam-se em crescente evidéncia
nos meios académicos e empresariais no mundo de hoje. De maneira geral, a
abordagem pode ser percebida no contexto da sociedade da informagdo, que abrange
novas leituras sobre a realidade deste inicio de milénio. Nesse cenario, o conhecimento
tende a ser visto como o grande recurso competitivo das organizagdes - principalmente
aguelas que tém por missao desenvolver alimentos saudaveis, funcionais e de forma
sustentavel. Na area rural a Gestdo de Competéncias pode contribuir para gerar e
manter essa competitividade na medida em que permite alinhar as politicas e as praticas
de Gestdo de Pessoas as orientagOes estratégicas da organizagao. E possivel, entdo,
identificar as raizes teodricas da Gestdo por Competéncias no campo das teorias da
estratégia — cujc foco principal € mostrar como as organizagdes, de qualquer natureza,
conquistam vantagem competitiva.

No ambito geral, a Gestdo de Competéncias apresenta-se como uma area de grandes
desafios uma vez que se encontra em fase de consolidagdo nos cenarios académico e

organizacional. A abordagem tem sido implementada de forma complementar a outras
gerenciais, como, por exemplo, a Gestdao de Processos e a Gestdo do

Conhecimento. Além disso, esta centrada em temas complexos como o conhecimento e
o desempenho organizacional.

A gestao por competéncias firmou suas raizes teoricas no campo das teorias da
administracao estratégica. Essas teorias se inserem na fronteira entre a economia e a
administracao - area ampla e heterogénea denominada economia da organizagao. Essa

CL)

irea se distingue pela crenga em pressupostos de equilibrio e de maximizagao da teoria
economica neoclassica. A administracdo estratégica aborda a questdo da vantagem
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ompetitiva, ou seja, trata do desempenho econémico das empresas.

de Heene e Sanchez, a administracdo estratégica € constituida de duas
correntes principais: a teoria da organizagdo industrial - com énfase na Escola de

nto Estratégico e a teoria baseada em recursos. A Escola de Posicionamento
Estrategico e representada, principalmente, pelo modelo de Porter. Tal modelo trata das
titivas de mercado - concorréncia, disputa, chegar na frente, sobrepujar o

ipenho das empresas em uma industria depende do comportamento dos
ntes econdmicos em relagdo a pregos e custos. O grau de competitividade de uma
organizagao, por sua vez, depende de cinco forgas competitivas externas a industria, séo
elas: fornecedores; concorrentes; potenciais; compradores; produtos substitutos. A
organizagao estaria no meio de um conjunto de forgas em que a luta ndo é apenas da
empresa contra os concorrentes diretos, mas, também, contra fornecedores, clientes e
potenciais concorrentes.
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Em contrapartida a teoria de posicionamento estratégico, no final dos anos 80, surge a
teoria baseada em recursos, que enfatiza a competéncia gerencial - aptidao ou
capacidade de gerenciamento em uma empresa - em termos de construgao e de
criatividade - internas a empresa. Segundo essa abordagem, as fontes basicas para a
vantagem competitiva - conjunto de fatores fundamentais que influem na diferenciacao
de produtos e servigos oferecidos por uma empresa dentro de um ambiente de
concorréncia econdmica — s30 0S recursos e as competéncias.

O conceito de competéncia pode variar conforme o autor. David McClelland entende por
competéncia as variaveis que levam a um desempenho superior; Enio Resende trabalha
o conceito de competéncia como agao, ao invés de laténcia de desempenho; Gilbert, em
seu livro Human Competence, trata do conceito como o resultado da agao com a
oportunidade e o tempo. O que esses autores apresentam em comum € a importéncia
atribuida a acdo. N&o existe competéncia sem acdo e, nesse sentido, ela é diferente do
conceito de habilidade, que a pessoa pode possuir e nunca utilizar. A competéncia tem
de estar envolvida, de alguma forma, com a agao, podendo constituir o resultado, as
variaveis que o definem ou o préprio desempenho.

Os recursos e as competéncias — desenvolvidos e controlados pelas empresas - sao
elementos escassos, valiosos, e de dificil e custosa imitacdo, e substituicdo. A partir
dessa teoria, foi desenvolvido o conceito cldssico das competéncias essenciais -

conjunto de conhecimentos e capacidades culturais e técnicas de uma organizacao
empresarial que cria vantagens competitivas (core competences).

Segundo Prahalad e Hamel, em um ambiente dindmico, a vantagem competitiva da
organizagao reside nas competéncias que garantem o lancamento de produtos core, os
guais viabilizam o acesso a uma diversidade de mercados.

Abaixo estao enumeradas as principais caracteristicas das competéncias essenciais -
segundo Hamel e Tampoe (1994).

1. Integram tecnologias, habilidades, recursos e processos.

2. Nao sdo ativos fisicos — maquinas, instalagbes, fabricas, prédios.
3. Agregam valor ao cliente.

4. Diferenciam a empresa, superando a concorréncia.

5. Funcionam como uma porta de abertura para novos mercados.
6. Sao essenciais a sobrevivéncia da empresa.

7. Sao invisiveis para os competidores.

8. Sao dificeis de imitar.

http://www .agronline.com.br/inc/imprimir_pagina.php?sessao=artigos&id=442&acao=1

6/1/2009



Agronline.com.br - o site da agropecuaria Pagina 3 de 6

9. Sao exclusivos da empresa.

10. Sdo essenciais ao desenvolvimento de produtos core.
11. S&o essenciais a decisdes estratégicas da empresa.
12. Existem em numero reduzido.

O conceito de competéncia essencial nos permite vislumbrar um novo padrdo de
competicdo gue se estabelece no ambiente empresarial. Nao &, simplesmente, por
participacdo no mercado que as empresas competem. Ndo €, simplesmente, por um
conjunto fixo de produtos ou servigos que as organizagdes competem. As organizagoes

- competem por padroes competitivos baseados em conhecimento. A competicdao
organizacional é um embate tecnoldgico que se materializa nas competéncias
organizacionais e humanas, que transcendem a competicdo por produtos. Essa
competicao é alimentada pela geragdo permanente de inovagoes.

Tendo como referéncia central o conceito de competéncias essenciais, surgiu uma
terceira corrente integradora, a teoria da competicdo baseada em competéncias.

A teoria da competicdo baseada em competéncias incorpora diferentes aspectos da
= administragao estratégica.

O objetivo da teoria da competicdo baseada em competéncias é integrar a estrutura da
industria - teoria do posicionamento - com a alavancagem e a construgdo de
competéncias - teoria baseada em recursos.

Com a teoria da competicao baseada em competéncias, o conhecimento gerencial e a
capacidade de aprendizagem nas organizagOes passam a ser considerados os motores
da mudanga estratégica.

Na medida em que a aprendizagem se torna a variavel estratégica para o sucesso
organizacional, a estrutura da induUstria deixa de ser determinada apenas de forma
exogena.

Variavel estratécica sdo ferramentas ou meios estratégicos que uma organizagdo possui
para obter bom desempenho e, conseqgientemente, alcancar os bons resultados
desejados e destaque no mercado.

Na forma exogena de agir a decisdo depende de fatores externos a ambiéncia
organizacional. Quando o Brasil exporta seus produtos, surge naturalmente uma
dependéncia das condicdes vigentes nos mercados importadores, e o Brasil ndo tem
comando sobre essas forgas, estando sujeito as condi¢cdes de mercado.

A teoria da competicdo baseada em competéncias nos permite compreender a
competicao como uma disputa dindmica de competéncias entre empresas que buscam
equilibrar duas realidades. De um lado, a dinamica e a complexidade do mundo real e de
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outro, as capacidades cognitivas limitadas do homem diante do mundo.

O termo competéncia freglienta o vocabulario de Recursos Humanos ha muito tempo,
seja nas questdes referentes as especificacdes seja nas definicdes de habilidades; hoje,
contudo, retorna como a personagem principal da agdo de gestdo de pessoas e
organizacdes e sofre algumas mudancas interessantes. Uma dessas mudangas, por
exemplo, estd na possibilidade de considera-la em conjunto e denomina-la como
“modelos de competéncia”, consignando um enunciado de perfil profissional. Outro
aspecto refere-se a definicdo das competéncias essenciais da organizagdao, objetivando
as necessidades basicas do negocio para garantir seus resultados no mercado. De outra
forma a propria conceituacdo tem varios enfoques. Para alguns o conceito significa o
conjunto de qualificagdes de um profissional. Para outros a competéncia necessita estar
relacionada a resultados, portanto o conceito tem que estar relacionado a acao.

A competéncia, no conjunto, reine abordagens que buscam, objetivamente, melhor
aproveitamento dos recursos em direcao aos resultados. Procura orientar para melhor
analise na contribuicdo dos profissionais e melhor orientagdo para o seu
desenvolvimento e retengao na empresa.

Necessario se faz ressaltar que até se pode dizer que o conceito de competéncia e de
modelos de competéncia substitui as descrigdes detalhadas de cargos e fungoes,
objetivando definir habilidades criticas e essenciais a melhor performance do negdcio.
Mas, o conjunto de competéncia é do profissional e ndo do posto ocupado o que significa
que deveremos pensar em remunerar o profissional e o conjunto de competéncias que
ele apresenta e ndo o posto que ocupa. Por essa razao € determinante uma nova visao
em processos de selecao para nao se limitar a possibilidade de contratacao de potenciais
para o negocio. Podemos considerar que a melhor contribuicdo dessa nova abordagem
pode ser entendida pela conjungao das duas definicdes convencionais da palavra:
competéncia 1. capacidade, habilidade, aptiddo; competéncia 2. autoridade outorgada
para julgar, decidir, agir. Assim sendo, ndo basta ter as habilidades necessarias para
ativar uma acado, € imprescindivel conhecer o alvo e a necessidade a ser satisfeita e
estar-se delegado dessa responsabilidade.

Parece obvia, desta feita, a questdo do planejamento estratégico como uma das mais
importantes contribuicdes da gestao por competéncias: a definicdo das competéncias
essenciais da empresa, ou seja, aquelas que sao essenciais porque sdao as que
precisamos ter para atender as necessidades do mercado, nosso alvo de negdcio.

Ao definir as competéncias essenciais da organizagdo temos que fazer valer das
definicdbes do Planejamento Estratégico e, por sua vez, sdo essas competéncias
essenciais que irao definir qual o rol das competéncias individuais mais importantes para
0 negocio. Desta forma entendemos Competéncia como um agregado de conhecimentos,
habilidades e atitudes relacionadas que afetam mais significativamente o desempenho
de um papel objetivando a agregagao de valor aos resultados organizacionais.

Habilidade se torna uma competéncia quando faz diferenca no negécio, de forma
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positiva! Assim, o processo de gestdo de competéncias é um processo estreitamente
relacionado a gestdo estratégica da empresa e é dessa maneira que alcanca grande
importancia porque possibilita o foco nas agoes.

Didaticamente, precisamos dividir as competéncias para melhor compreensdo de sua
manifestagao, como segue:

¢ As competéncias por atributos (caracteristicas pessoais) = sao as habilidades que
dizem respeito as aptidoes e sdo a base do processo de performance. Refere-se aos
aspectos potenciais da agao.

» As competéncias praticas (postura pessoal) = sdo as habilidades que dizem respeito a
manifestacao concreta na atividade. Refere-se a acao propriamente dita.

¢« As competéncias técnicas (conhecimento) = referem-se ao substrato técnico que
detém o profissional e Ihe permite facil transito nas necessidades da fungao.

Os atributos representam a base do processo de performance. Sao eles que permitem e
possibilitam a acdo. Por outro lado as competéncias praticas sdo a prdopria agdo. Por
exemplo, em algumas situacdes preciso ser impositivo (competéncia pratica) e para
tanto tenho que ter autoconfianca (competéncia de atributo).

As competéncias de atributo, que sdo de caracteristicas pessoais, ndo garantem a
realizagdo das competéncias praticas, como as agles e resultados, porém aumentam
consideravelmente a possibilidade de ocorréncia. Portanto sdo as competéncias mais
importantes para se considerar no processo seletivo.

As competéncias praticas sdo, de fato, as realizadoras dos resultados, como por
exemplo: tomarem-se decisOes, definirem-se focos, fazer-se acompanhamento
sistematico, etc. Mas sdo competéncias que se manifestam por conseqliéncia da agao
dos atributos pessoais.

Finalizando, a melhor compreensdo do processo de Gestdo de Competéncias e da
propria administracdo das competéncias nos profissionais e nas empresas deve ocorrer
atraves da anadlise e da relacdo entre estes dois aspectos complementares do potencial
de desempenho e desenvolvimento.
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