Conceito de Competéncia

Ha n&o muito tempo atras, algumas organizagdes brasileiras, principalmente as
multinacionais, faziam uso das competéncias com base no modelo americano.
O primeiro modelo, e mais conhecido, foi desenhado por David McClelland
(1973), e compreende as competéncias através do conceito de Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes (CHA).

Este modelo consiste na definicdo de um conjunto de competéncias mapeadas
por cargo ou fun¢éo, que déo base a avaliacdo de competéncias. Essa avaliacdo
faz uma comparagdo entre as competéncias desejadas e as competéncias
apresentadas pelo colaborador, visando identificar os gaps (lacunas de
competéncias), para desenhar um plano de desenvolvimento coletivo ou
individual.

A maioria dos profissionais de RH conhecem este modelo de avaliagcdo de
competéncias. Aproximadamente 52% das organizacdes brasileiras privadas
adotavam este modelo em 2010. No entanto, este modelo, quando aplicado a
atual realidade das organizacdes - extremamente volatil e fluida - ndo atende
efetivamente para identificar as competéncias.

Por isso estd sendo cada vez mais substituido por um modelo de avaliacéo
de competéncias que abandona a estrutura formal de cargos e esta
migrando para um modelo que considera as caracteristicas pessoais do
colaborador. Este modelo tem como base o modelo francés de Le Boterf (1995)
e Zarifian (1996), que agrega o conceito de competéncia as entregas do
colaborador, focando no ator.

Este modelo corrobora com a construgdo da gestdo de competéncia que
contribui com uma abordagem de gestdo de pessoas alinhado a estratégia
organizacional (ZARIFIAN, 2001; CHIAVENATO, 2016; DUTRA, 2017).


https://www.menova.com.br/conteudo-para-desenvolvimento

Competéncias organizacionais e competéncias individuais

Compreendendo competéncias de acordo com o modelo francés, para defini-las,
precisamos dividir as competéncias em dois tipos: competéncias organizacionais
e competéncias individuais.

Competéncias organizacionais

As competéncias organizacionais podem ser definidas como as competéncias
que foram construidas no decorrer do processo de nascimento e
desenvolvimento da organizacao, e que lhe conferem vantagem competitiva
frente a0 mercado. As seguintes categorias de competéncias podem ser
encontradas nas organizacgoes:

e Competéncias essenciais: fundamentais para a sobrevivéncia e
estratégia;

e Competéncias distintivas: conferem vantagem competitiva,

e Competéncias de unidade de negocio: atividades-chaves
esperadas pela organiza¢céo das unidades de negdcio;

e Competéncias de suporte: alicerce para outras atividades da
organizacao;

e Capacidade dinamica: capacidade da organizacdo de adaptar
suas competéncias as exigéncias do ambiente.

Competéncias individuais

O conceito de competéncia individual como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes ndo é muito pratico, pois, o fato do colaborador possuir
tais conhecimentos, habilidades e atitudes nao significa que elas de fato
entreguem valor para a organizacdo. Um dos conceitos que mais atende esta
necessidade é o conceito proposto por Fleury e Fleury (2000), que as define
como um conjunto de saberes, conhecimentos, recursos e habilidades que

agregam valor econémico a organizacao e valor social ao individuo.
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As competéncias individuais e organizacionais se relacionam o tempo todo. Um
exemplo pratico disso seria uma organiza¢cao que possui sua estratégia voltada
para Inovagéo, ter como uma de suas competéncias organizacionais a Inovagao
de Produtos e Processos e buscar em seus colaboradores competéncias
individuais como Capacidade de inovacéo e Resolucao de problemas.

E através dos colaboradores que a organizacdo pode concretizar suas
competéncias organizacionais e adequa-las ao contexto. Quando bem utilizadas,
as competéncias organizacionais podem ser inclusive aprimoradas através das
modificacdes realizadas pelos colaboradores (AVELINO; NUNES; SARSUR,
2016; DUTRA, 2017).

Classificacdo das competéncias

Considerando a limitagdo do cargo como elemento de classificacdo das
competéncias, foram criadas gradacbes nas competéncias com 0 objetivo de
garantir uma maneira mais adequada de avaliar os colaboradores. A partir disto,
as competéncias podem ser classificadas quanto a complexidade e espaco
ocupacional.

A Complexidade ndo se trata da realizacdo de uma tarefa dificil, mas sim o
guanto uma atribuicdo exige do colaborador. A complexidade de uma tarefa
exige do colaborador um conjunto especifico de competéncias que faz com que
uma mesma tarefa dificilmente seja executada tdo bem por outra pessoa.

Jd& o Espaco ocupacional se consiste no conjunto de atribuicbes e
responsabilidades de um colaborador, considerando o espaco dindmico que ele
pode ocupar naquela organizacéo.

Através disto, podemos resumir:



Competéncias

A organizagdo define o que
ela espera do colaborador.

Complexidade

Especificacdo e mensuracdo

da entrega do colaborador.

Espaco ocupacional

Compreensdo do alcance das
entregas do colaborador.

Um colaborador pode agregar mais valor a empresa por ampliar a complexidade
de suas atribuicOes e responsabilidades, sem precisar mudar de cargo. Ou seja,
0 conceito de espaco ocupacional e complexidade nos ajuda a ampliar a
compreensao sobre a aplicacdo das competéncias dentro das organizacfes
(DUTRA, 2017).

Distribuicdo das Competéncias

Dentro de uma mesma organizacdo, o colaborador pode vivenciar diferentes
trajetérias de carreira. As trajetérias de carreira dos individuos atualmente
caracterizam-se pela natureza das atribuicdes e responsabilidades que eles
possuem, sendo esta natureza podendo ser classificada em:

Publico-alvo: publico para o qual se destina o trabalho. Ex: mesma empresa,
mesmos clientes, etc.

Natureza: natureza do conhecimento e das habilidades envolvidas. Ex: cargos
diferentes, mas oriundos de uma mesma formacéao. A natureza da trajetéria pode
ser agrupada em trés categorias:

e Operacionais: carreiras que exigem o uso do corpo ou alto grau de
estruturacdo, sendo ligadas as atividades-fim da organizacgéo;



e Profissionais: carreiras ligadas as atividades especificas,
executadas por pessoas com conhecimento técnico ou ensino
superior, sao definidas pelos processos fundamentais (ex:
administracdo, engenharia, etc). A natureza profissional pode
variar entre administrativo e técnico;

e Gerenciais: carreiras ligadas as atividades de gestdo de empresa.

O que atrajetéria das carreiras tem a ver com as competéncias?

Cada trajetoria esta relacionada a um degrau de complexidade das atribuicdes
e responsabilidades da mesma natureza. Portanto, podem existir pessoas na
mesma area de atuacéo, entregando para o mesmo publico-alvo, mas atuando
com graus diferentes de complexidade. Destas, deve ser esperado
competéncias individuais diferentes.

As entregas dos colaboradores que estdo na mesma trajetdria de carreira sao
semelhantes, por isso torna-se possivel agrupar as competéncias dos individuos
através das trajetérias de carreira. Como as trajetorias ndo se alteram, o conjunto
de competéncias esperados de uma pessoa de acordo com a sua trajetéria de
carreira se mantém com o tempo.

Deve-se separar as trajetérias por niveis de complexidade, alinhando as
competéncias necessérias em cada um dos niveis (BENITO et al. 2012; DUTRA,
2017).

Por que utilizar um modelo de gestdo de pessoas articulado por
competéncias?

O modelo de gestéo de pessoas adotado por uma organizagao orienta a maneira
como ela organiza e gerencia o comportamento humano no contexto do trabalho.
Esse modelo deve orientar todos os processos de gestao de pessoas dentro da
organizacdo, pois o colaborador ndo visualiza tais processos de maneira
individual, mas sim como um conjunto de transi¢cées que define a experiéncia
dele dentro da empresa.



Do ponto de vista operacional, ndo é facil perceber que adotar processos como
captacdo, desempenho, capacitacdo e remuneracdo de modelos distintos pode
causar impactos. Considerando isto, a empresa deve manter a coeréncia entre
todos os processos, atuando de maneira estratégica, e ndo apenas como um
ator que reage as demandas do mercado de maneira rapida e inconsistente.

O conceito de competéncia auxilia na definicdo e mensuracao das entregas
do colaborador para a organizagdo, tornando mais assertiva a gestao do
trabalho para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacao.

O modelo de competéncias contribui para uma cultura de transparéncia na
organizacado e melhora o clima organizacional. Para os colaboradores, ter
clareza sobre movimentacdes verticalmente nas carreiras ou entdo entre
carreiras, as competéncias necessarias para a o atingimento de cada uma
dessas movimentacgOes e a relagdo entre os eixos de carreira e remuneracao
contribui para a sua percepcao sobre sua carreira e visdo do seu futuro dentro
da empresa (CHIAVENATO, 2016; DUTRA, 2017).
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