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CONVERSA INICIAL

A partir de agora, vamos juntos estudar e refletir sobre as competéncias.
Mas vocé pode estar se perguntando: quais competéncias? Por isso, vamos, nas
proximas sessoes, aprofundar-nos nas seguintes tematicas, que apontam para

os diferentes tipos de competéncias e a sua composicao:

e Conhecimentos, habilidades e atitudes;
e Competéncias basicas;

e Competéncias distintivas;

e Competéncias gerenciais; e

e Uso estratégico das competéncias.

Esta abordagem esta em sintonia com a busca de um olhar mais profundo
das core competences das empresas e, consequentemente, a tentativa de
construcdo de uma base sdlida para a elaboracdo de estratégias
organizacionais. A sequéncia de topicos que veremos a seguir também tem por
objetivo ajudar gestores no processo de identificagdo das competéncias
(essenciais ou ndo) j4 existentes e no processo de desenvolvimento de novas.
Assim, conhecer os diferentes tipos de competéncias que se apresentam no

contexto empresarial pode ajuda-los neste desafio.
CONTEXTUALIZANDO

Imaginem a seguinte situacdo: um potencial candidato para uma vaga de
emprego € chamado para uma sala de reunides onde sera entrevistado. Apos
se cumprimentarem e ser convidado para se sentar, um dos avaliadores se
apresenta e dirige a primeira (e surpreendente) pergunta ao candidato: vocé é
competente para a vaga? O que vocé faria nesta situacdo? Qual seria sua
reacao e resposta? Diria um sim surpreso e direto ou primeiro respiraria fundo,
deixaria o siléncio permanecer naquela sala durante alguns poucos segundos e
s6 entdo iria iniciar sua resposta da seguinte forma: pensando nos

conhecimentos que adquiri com minha formacao e experiéncias, nas habilidades

gue possuo e estou disposto a desenvolver, e conhecendo a minha forma de

trabalho e 0o meu comportamento profissional, sim, tenho competéncia para esta

funcao.




Veja a diferenca entre simplesmente dar uma resposta afirmativa ao
guestionamento direto do avaliador e elaborar uma resposta embasada que
comunique ao seu interlocutor que vocé compreende o que “ser competente”
significa. Ou seja, esclarecer que esta preparado para assumir a oportunidade
de trabalho, pois tem um conjunto de elementos, bem como a disposi¢ao de
aprender, que sao necessarios para desempenhar aquela funcgéo.

Este olhar individual sobre a competéncia é o nosso ponto de partida para
a observacdo das competéncias das empresas. Por isso, ele € usado como
introduc&o para aquilo que veremos no decorrer desta abordagem, ou seja, a
construgdo da conexdao entre algo que nos é mais comum — as competéncias
individuais e a busca por analise do que isso significa para as empresas — as

competéncias organizacionais. Vamos la!?

TEMA 1 - CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES

A resposta dada na situacdo acima € baseada na definicdo de
competéncia segundo Le Boterf (2003). Isso significa que, para este autor, 0
conceito de competéncia envolve os conhecimentos, as habilidades e atitudes
que os individuos possuem e que lhes concedem caracteristicas Unicas. Fleury
e Fleury (2001, p. 188), inspirados nessa visado, elaboraram a sua definicdo de
competéncia como sendo “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao individuo”.

Este conceito conseguiu expressar que as atitudes se traduzem em “um
saber agir’ e que conhecimentos e habilidades (bem como recursos) precisam
ser “mobilizados, integrados e transferidos”. Isto é, existe uma dinamica
envolvida no ser competente. Nao é algo considerado como fixo, mas uma busca
constante. Assim, ndo se pressupde que competéncia, mesmo a individual, seja
algo permanente e que, uma vez adquirida, sustenta-se, pois a ideia é afirmar
que aquela determinada pessoa considerada competente, seja um gestor,
profissional da area da salude ou esportista, precisa continuamente manter e
aperfeicoar seus conhecimentos, habilidades e postura, ou seja, suas atitudes e
comportamentos.

Essa exigéncia da ininterrupta busca por ser/estar competente €
destacada por Fleury e Fleury (2001) quando apresentam o que significa na

pratica ser competente para um profissional.




Quadro 1 — Competéncias na pratica

Saber agir Saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher, decidir.
Saber mobilizar = Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

recursos

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informagdes, conhecimentos.
Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais,

saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se.
comprometer-se

Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e consequéncias de suas
responsabilidades acles e sendo por isso reconhecido.

Ter visdo estratégica Conhecer e entender 0 negécio da organizacdo, o seu ambiente,
identificando oportunidades e alternativas.

Fonte: Fleury; Fleury, 2001, p. 188.

Vocé concorda que uma pessoa em determinada area profissional que
atende a alguns destes critérios apresentados acima pode ser considerada como
um profissional competente? Espero que sim. Além do mais, vocé pode analisar,
na sua vida pessoal e profissional, quais destes pontos vocé ja tem desenvolvido
e, principalmente, quais precisam ser aprimorados e fortalecidos para vocé ser
reconhecido(a) como uma pessoa e um profissional competente na sua area de
atuacao ou naquela que deseja ingressar. Bom momento de reflexao!

O esquema da formacdo das competéncias apresentado anteriormente é
conhecido como CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes) e ja possui
ampliagdes, também sendo utilizado como CHAVE, uma vez que sejam
considerados outros aspectos na formacao e desenvolvimento de competéncias,
como os valores e as emocdes, ou até mesmo a ética, das pessoas ditas
competentes. Independente da inclusdo de novos termos, o importante e central
aqui é a construcao desta base para o entendimento das competéncias dos

individuos, representada na figura a seguir.




Figura 1 — A origem da competéncia

Crédito: ogichobanov/Shutterstock.

Saiba mais

Existe uma dificuldade em diferenciar competéncia e habilidade, o que
faz com que, as vezes, elas sejam utilizadas como sindnimos. Para te ajudar
a esclarecer isso, acesse 0 link a seguir e leia o texto sugerido:
<https://www.educamaisbrasil.com.br/educacao/noticias/qual-e-a-diferenca-

entre-competencia-e-habilidade>. Acesso em: 1 maio 2023.

TEMA 2 - COMPETENCIAS BASICAS

7z

Assim como € sabido que individuos precisam se preparar para 0S
desafios do mercado de trabalho e serem considerados competentes naquilo
que irdo ter como atribuicdo, poderiamos dizer que, em determinadas funcdes,
algumas competéncias sao fundamentais, isto é, imprescindiveis para a sua
realizagdo. Por exemplo, em um cargo administrativo em uma empresa, a
utilizacao de recursos de hardware — computadores e equipamentos eletronicos
— e de software — editores de texto e planilhas, elaboracdo de apresentacdes e
ERPs (Enterprise Resource Planning/ Sistema Integrado de Gestao Empresarial)

— podem ser habilidades e conhecimentos exigidos para contratacao.



https://www.shutterstock.com/g/ogichobanov

Essas competéncias indispensaveis para a realizacao de um determinado
trabalho sdo denominadas de competéncias basicas. No contexto
organizacional, elas também existem e sdo conhecidas como as competéncias
‘extremamente importantes para que as organizacbfes se mantenham em
funcionamento, embora ndo garantam, por si s0s, a competitividade em um
mercado concorrido” (Savagnago; Vizeu, 2020, p. 166). Perceba que as core
competences sao conhecidas por fornecerem diferencial competitivo a
organizacdo que as possui, porém as competéncias basicas podem ser
consideradas as competéncias que todas as empresas, especialmente de um
mesmo um mesmo ramo de atuagdo, possuem.

Visto dessa forma, o que, no contexto organizacional, poderiamos dizer
gue sdo as competéncias organizacionais basicas? Vejamos por meio de um
exemplo citado pelos autores mencionados anteriormente: uma empresa que
atua no varejo precisa armazenar seus produtos que serdo vendidos e,
posteriormente, entregues. Ou seja, € necessario ter um estoque de produtos
acabados que serdo oferecidos e, ap0s serem comercializados, enviados para
os compradores. Esta descricdo simples de um processo organizacional aponta

para 3 (trés) competéncias basicas de empresas varejistas.

Quadro 2 — Competéncias organizacionais basicas

Logistica Vendas Marketing
e Sinergia com 0 e Sinergia da equipe de e Pesquisade mercado
departamento de vendas e Conhecimento do produto
compras e Site de vendas e Comunicacao dos
e Funcionamento da frota e Boa capacidade de produtos e da empresa
de veiculos exposi¢do dos produtos
e Operacionalizacdo de
depositos
e Sistema de informacao
gerencial

Fonte: Savagnago e Vizeu (2020, p. 167).

Estas competéncias séo fundamentais para empresas que comercializam
produtos, pois elas precisam de areas estruturadas de logistica, vendas e
marketing. Ou seja, como visto anteriormente, em algumas oportunidades
profissionais, exigem-se competéncias que sédo condi¢cdes determinantes para a
realizacdo de uma determinada funcdo. Aqui, analisamos as competéncias
bésicas de uma organiza¢cdo como aquilo que viabiliza sua operagéo. Isto €, sem
determinado conjunto de conhecimentos, habilidades e comportamentos (ou

acoes), a empresa seria impedida de realizar a sua finalidade primaria. Sendo



que no caso anterior € a operagdo de venda, seja realizada por um e-commerce
ou de forma fisica em um espaco reservado para isso; venda que pode ocorrer
via acdes de marketing enderecadas a clientes especificos que foram obtidos
por meio de uma pesquisa de mercado realizada anteriormente; e a entrega,
realizada por meio do (ou dos) canal (ou canais) de distribuicdo que a empresa
utiliza.

Apés esta analise, vocé talvez pudesse afirmar: mas nem toda
competéncia basica € igual para as empresas. Existem aspectos culturais,
acesso a recursos, entre outros elementos, sejam eles tangiveis ou intangiveis,
que tornariam aquilo que é chamado de competéncia basica de logistica de uma
empresa varejista diferente de outra empresa do mesmo ramo, porte, regido. E
vocé ndo estaria errado(a), pois, sim, mesmo as competéncias basicas nédo sao
necessariamente iguais em todas as empresas semelhantes entre si.

Porém, existe uma definicdo conceitual na literatura para as competéncias
que se diferem (e é o que veremos a seguir). O importante, neste momento, é
refletirmos no seguinte: as competéncias basicas sdo aquelas que
predominantemente ndo concedem competitividade no mercado por quem as
detém, pois seus concorrentes também as possuem? Sim, este € um importante
fator de diferenciacdo de uma competéncia basica de uma core competence

(essencial) e de uma competéncia distintiva.
TEMA 3 — COMPETENCIAS DISTINTIVAS

Se as competéncias basicas sdo “basicas”, isto €, triviais, néo
extraordindrias, mas necessarias; e se as core competences sdo aquelas que
revelam o que as empresas fazem de melhor, de excelente; entdo, o que seriam
as competéncias distintivas? Pois bem, Mooney (2007) as apresenta,
primeiramente, como sendo as competéncias que os clientes logo reconhecem.
Além de ser facilmente apontadas pelos consumidores da empresa e/ou marca,
as competéncias distintivas, segundo esta mesma autora, devem ser percebidas
como superiores as dos concorrentes. Isso significa que eu e vocé, como
clientes, olhamos para aquela empresa e imediatamente identificamos algo que
ela tem e que outra empresa concorrente nao possui. As competéncias
distintivas devem ser sustentaveis no sentido de serem mantidas pela empresa

gue as possui e devem ser dificeis de serem imitadas.




A apresentacdo desta definicdo pode desencadear em vocé a seguinte
reacdo: questionar a diferenca entre as core competences/competéncias
essenciais e as distintivas. Pois bem, isso ndo é raro de ocorrer, pois,
conceitualmente, elas se assemelham, especialmente quando se afirma que as
competéncias essenciais sdo fonte de diferenciagdo organizacional, e isto é
verdade, pois uma core competence torna a empresa Unica, e € isso a principal
fonte desta possivel confusdo entre ser considerada uma competéncia distintiva.
Pois bem, na busca de esclarecer davidas que podem vir a existir,
primeiramente, vejamos alguns exemplos de competéncias essenciais (core

competences) de algumas empresas conhecidas.

Quadro 3 — Competéncias essenciais

Empresa Core Competence
Petrobras Exploracédo de petr6leo no mar
Nike Desenvolvimento de produto
McDonald’s Escolha de localizacéo para suas unidades
Tesla Capacidade de inovar
Airbnb Angariacdo de imoéveis

Fonte: Savagnago e Vizeu (2020, p. 173).

Observar as empresas citadas no quadro acima e analisar suas
competéncias essenciais é poder afirmar: “Ok, isso € o que elas sabem fazer de
melhor”. A Petrobras é conhecida pela exploracéo de petréleo na costa brasileira,
especialmente em camadas pré-sal. A Nike € uma empresa que foca na gestao
de sua marca, terceiriza producdo e atua fortemente no desenvolvimento de
produtos inovadores no segmento esportivo. E, embora ndo as vejamos em
outros negécios, por exemplo, a Petrobras atua na mineracao, e a Nike como
uma marca de equipamentos eletrbnicos, ou, entdo, o McDonald’s como um
agente imobiliario. Essas potenciais novas areas de atuacdo poderiam ser
competéncias distintivas desses exemplos caso isso se tornasse uma realidade,
pois Mooney (2007, p. 112) também contribuiu com a diferenciagdo entre
competéncias distintivas e essenciais ao citar que as ultimas sao valores centrais
gue geram (podem gerar) atividades. Isto é, sendo boa em algo, a empresa
poderia investir em outras frentes (similares ou ndo ao negocio atual), mas nao

significa que sera boa naquilo.




Vejamos agora dois exemplos de competéncias distintivas segundo
Savagnago e Vizeu (2020, p. 175): a Apple — reconhecida pelo desenvolvimento
de um sistema operacional menos suscetivel a virus — e a Ambev — identificada
pela sua capacidade de expansdo e dominio do mercado de bebidas. A Apple,
assim como a Tesla, citada no quadro acima, poderd ter em sua core
competence a capacidade de inovar, mas aqui € mencionado aquilo que a difere,
OuU seja, uma caracteristica organizacional dos seus produtos, seu sistema
operacional, que € considerado um diferencial competitivo e a permite ter um
preco de mercado acima dos demais concorrentes. Ja a Ambev, possui “‘uma
competéncia operacional inigualavel no Brasil, envolvendo sua capacidade de
lidar com diferentes segmentos e gostos no amplo setor de bebidas”
(Savagnago; Vizeu, 2020, p. 177).

Outro exemplo que poderia ser citado como exemplificador das diferencas
entre as core competences e as competéncias distintivas € o emprego da
tecnologia, pois empresas podem ter sua atuacao nao relacionada diretamente
com TI (Tecnologia da Informacéo), mas a utilizam como ferramenta na busca
de seus diferenciais competitivos. Por exemplo, as fintechs e foodtechs, startups
gue atuam no segmento financeiro e de alimentacdo, mas que possuem na
tecnologia da informacdo e em softwares as ferramentas de interacdo e
comercializacdo de seus produtos. Pesquisadores chamam isso de
Technological Distinctive Competencies (TDCs — Competéncias Distintivas
Tecnoldgicas) (Real et al., 2006; Martin-Rojas et al., 2017).

Apos a apresentacdo de diferentes tipos de competéncias, seja como
gestor(a) ou como cliente-consumidor, vocé podera avaliar tanto as
competéncias essenciais, como as basicas e distintivas de diferentes empresas.
Mas as competéncias organizacionais nao se limitam a estas, vejamos o que

mais € considerado como classificacdo de competéncia a seguir.

Saiba mais
Como sugestdo de filme para vocé refletir sobre as competéncias
essenciais e a distintivas, sugiro ver o filme The Founder (“Fome de Poder”,

em portugués), que retrata a histéria do McDonald’s.
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TEMA 4 — COMPETENCIAS GERENCIAIS

Depois de observarmos diferentes tipos de competéncias das
organizacdes, vocé pode se perguntar: competéncias gerenciais tém a ver
exclusivamente com as competéncias dos gerentes das empresas? Retornamos
para o nivel individual, e ndo se refere mais as competéncias das empresas?
N&o, ndo é isso, e embora pareca (e existem abordagens que considerem isso),
antes de avancarmos no esclarecimento destas questdes, convido vocé a refletir
sobre 0 seguinte: se as pessoas, enquanto individuos, na esfera pessoal e
profissional, possuem suas proprias competéncias (conhecimentos, habilidades,
atitudes, valores, emocdes), e as empresas também podem ser consideradas
como tendo determinadas competéncias, entdo pode haver uma interacao das
pessoas nas organizagcdes que permite uma “troca”, ou melhor dizendo, a
influéncia da(s) competéncia(s) de um com outro, isto é, das pessoas com as
empresas e vice-versa? O que vocé pensa sobre isso?

Entado, perceba que existe um meio termo aqui, uma potencial perspectiva
de analise que olha as competéncias gerenciais sob o ponto de vista de gestores.
Brandao et al. (2012) faz isso ao buscar verificar a relacdo das competéncias
gerenciais (de gerentes de agéncias bancarias e superintendentes regionais) e
o0 desempenho organizacional. Ou, entdo, Bitencourt (2004, 2022), que estudou
sobre a aprendizagem organizacional e a sua contribuicdo para a gestdo das
competéncias gerenciais nas empresas. Veja no ultimo exemplo que uma outra
forma de interacdo e cooperacao reciproca entre empresas e individuos é na
aprendizagem, pois se, como pessoas, aprendemos e cada vez mais precisamos
estar abertos para isso, as empresas também aprendem — aprendizagem
organizacional. E possuem “uma memoria” — denominada de memoria
organizacional (Foroughi et al., 2020), a qual é “mantida” ndo somente pela
armazenagem de informacgdes em papeéis, em bancos de dados em servidores,
mas também em processos, rotinas e nas proprias pessoas que compdem a
empresa.

Essa comparacdo visa nos mostrar que existe uma relacdo mutua entre
as pessoas e as organizacOes, seja no aprender, mas especialmente naquilo
gue € o nosso foco de observacédo neste momento: nas competéncias. Moura e
Bitencourt (2006) nos apresentam o que pode ser considerado o elo entre a

estratégica e as pessoas nas empresas, pois, apos terem sido identificadas as
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competéncias organizacionais (sejam elas as bdésicas, distintivas e/ou
essenciais), as autoras sugerem que se deve investigar as competéncias
gerenciais que seriam demandas para a orientacao estratégica a ser seguida.
Por exemplo, se houver a determinacdo estratégica de foco no produto, entdo
haverd a necessidade de desenvolvimento de competéncias como pericia
técnica realizada por especialistas, é claro, competentes para tal atribui¢ao.
Isso revela que gestores precisam ter uma atencdo para todas as
competéncias organizacionais na mesma medida que devem observar as
competéncias gerenciais (que eles também compdem) necessérias para que a
empresa sustente suas outras competéncias e para que as orientacdes
estratégicas possam ser implementadas. As competéncias gerenciais envolvem
todas as pessoas da empresa, mas especialmente aqueles em cargos de gestao,
pois irdo articular a operacionalizagao dos alvos estratégicos. Freitas e Odelius
(2018) realizaram uma extensiva pesquisa para apresentar as principais
competéncias gerenciais presentes nas empresas pesquisadas, e o resultado

apontou para dez competéncias encontradas com maior ocorréncia. Sao elas:

e Orientacdo para resultados (clientes, processos, custos, mercado,

produtos, projetos etc.);

e Habilidade com pessoas e equipes (relacionamento interpessoal,

cooperacao etc.);

e Lideranca, coordenacdo e motivacao; habilidade com mudancas

(inovacdes e capacidade de adaptacao situacional);

e Comunicacdo, planejamento, atitudes e valores (ética, iniciativa,

comprometimento etc.);
e Gestao do conhecimento; conhecimentos e habilidades técnicas; e

e Organizacdo e controle (alocacdo e mobilizacdo de recursos e

monitoramento).

Veja que as competéncias gerenciais apontadas acima podem ser
desencadeadoras que outras competéncias nas organizagdes. Por exemplo uma
empresa em que 0s gestores sdo orientados para resultados, na medida que
existe um ambiente relacional saudavel, que a liderangca motiva demais
colaboradores, os quais sd0 muitas vezes 0s principais responsaveis por

trazerem os resultados (vendedores, por exemplo), e que existe comunicacao
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assertiva entre as pessoas nos diferentes niveis hierarquicos e com 0s proprios
consumidores. Entdo, aumentam-se as chances desta empresa ter, além de
suas competéncias basicas, ditas fundamentais para a empresa funcionar, as
competéncias distintivas, reconhecidas pelos consumidores como diferenciais
na comparacao entre empresas, e, por que nao, a sua core competence
fortalecida, na medida em que passar a fazer ainda melhor aquilo que é o seu

negocio central.
TEMA 5 — O USO ESTRATEGICO DAS COMPETENCIAS

Uma vez que gestores, assim como foi no inicio da tematica
“‘competéncias organizacionais” anos atras, despertarem para a contribuicdo
dessas competéncias — sejam basicas, distintivas, gerenciais ou essenciais —
como direcionadoras estratégicas, poderemos dizer que as empresas geridas
por estes profissionais estdo um passo a frente na corrida pela vantagem
competitiva. E fato que gestores, especialmente na realidade brasileira, s&o
conhecidos como “bombeiros organizacionais”, pois acabam tendo que “apagar
incéndios” que surgem no dia a dia das empresas ao invés de se sentarem e
pensarem em assuntos estratégicos. Vocé concorda? Mas entdo como, no
pouco espaco de tempo que “resta”, as competéncias das empresas podem ter
uma aplicacao estratégica?

Primeiramente veja a figura a seguir, a qual ressalta a distingdo, mas

também a conexao entre os diferentes tipos de competéncias de uma empresa.




13

Figura 2 — As competéncias organizacionais

Core
Competences

Crédito: arvec/Shutterstock.

Conhecida a definicdo de cada uma, percebidas as diferencas entre elas,
bem como sua identificacdo em determinado ambiente, pode-se dizer que
gestores estardo mais bem preparados para o uso estratégico delas, o que
significa reconhecer primeiramente a core competence da empresa. Este pode
ser o primeiro passo, especialmente por apontar para aquilo que a empresa ja
esta fazendo e faz de melhor. ApGs isso, é seguir para a construcdo de um
processo de definicdo estratégico, tendo aquilo que podemos chamar de “um
porto seguro”. Ou seja, ao ser claro para a gestao o que € central e é bem-feito
feito na/pela organizacdo, garante-se mais segurangca nos proximos passos
estratégicos, quando as decisdes e 0s niveis de incerteza podem aumentar.

Feito isso, observado o que é essencial para a empresa, na pratica, é mais
dificil de definir se existe uma segunda competéncia entre as estudadas a ser
considerada como sendo a segunda na escala de atencao, pois, neste momento,
0 tratamento concomitante das demais competéncias (basicas, distintivas e
gerenciais) se torna necessario, pois todas elas sustentam e nutrem a prépria
core competence, a0 mesmo tempo que possuem cada uma sua fungdo. As
competéncias basicas, ao permitirem que a empresa continue operando, ndo
podem ser descuidadas, mas, ao mesmo tempo, assim como um profissional &

avaliado para uma potencial promoc¢é&o em um plano de cargos, as competéncias
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bésicas, que ndo oferecem (no momento) vantagem competitiva, podem se
tornar, no decorrer do tempo, um ativo organizacional quando passarem a
entregar valor ao cliente e este reconhecer nelas um diferencial. Isso pode levar
esta competéncia para o patamar de competéncia distintiva.

Uma competéncia distintiva poderd ndo ter tanto a oportunidade de
“ascenséo na carreira”, vindo dificilmente a se tornar uma core competence, pois
o mercado tende a imitar as competéncias distintivas reconhecidas pelos
consumidores, mesmo assim ela precisa ser mantida, correndo o risco de
“rebaixamento”, ou seja, de se tornar uma competéncia basica ha medida que o
mercado nao reconhecer mais nela uma diferenciacdo entre empresas
concorrentes conforme apontado.

E, por fim, mas ndo menos importante, as competéncias gerenciais, as
quais fazem parte do contexto empresarial, mas também estdo conectadas com
as pessoas que atuam na empresa, precisam de atencao dos gestores, pois elas
se tornam as grandes articuladoras das demais competéncias. Por exemplo,
gquando uma empresa possui a competéncia gerencial de orientacdo para
resultados e processos bem definidos, significa que existem pessoas por tras
disso, seja na criagdo ou no monitoramento dos processos para que sejam
seguidos, e também pode-se ter uma lideranca que reforca a importancia de que
os procedimentos e modos de realizacdo de determinadas tarefas também
sejam seguidos.

Essa competéncia especifica (orientacao para resultados — processos) se
relaciona com as demais competéncias, pois, por exemplo, se a venda, a
emissdo de documentos fiscais, as operacdes financeiras de contas a receber e
por fim, os aspectos contdbeis forem processualmente bem-organizados, entéo
a competéncia basica das atividades contabil-financeiras (necessérias a todas
as empresas formais) ndo estard comprometida. Isso significa que permitira que
gestores invistam esforcos em melhorar aquilo que traria uma percepcao externa
melhor para a empresa, por exemplo, sabendo que existe um processo bem
estruturado entre a venda e a expedicao, a empresa poderia buscar reduzir o
tempo de recebimento de um pedido pelo cliente ao ter a seguranca de que 0s
tramites internos de registro da venda até envio da mercadoria permitem isso.
Assim, uma mudanca estrutural poderia buscar o aumento da eficiéncia
operacional de entrega ja que 0s processos envolvidos nisso dariam suporte

para tal alteracao.
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TROCANDO IDEIAS

Qual assunto sobre as competéncias das empresas que mais te chamou
a atencdo? Desejo a vocé um bom momento de reflexdo sobre aquilo que mais

se destacou.
NA PRATICA

Escolha 2 (duas) empresas que possuem o mesmo perfil em termos de
tamanho, segmento de atuagéo; procure pensar em empresas que sejam 0 mais
semelhante possivel (ndo quero induzir seu momento de escolha, mas procure
um exemplo tdo bom como duas operadoras de telefonia movel, pois elas
possuem hoje uma similaridade surpreendente — diferem-se bastante na sua
identidade visual, mas, em termos de caracteristicas de servicos, sdo muito
semelhantes).

Feita a escolha, o proximo passo € analisar as duas empresas utilizando
0S seguintes critérios (se voce tiver familiares, amigos ou conhecidos que tiveram
experiéncias, profissionais ou como consumidores, mais proximas da sua, peca

para te ajudarem com algumas informacdes):

e Qual seria a core competence/competéncia essencial que vocé
identifica em cada uma dessas duas empresas?

e Quais sao as competéncias béasicas que vocé identifica nessas duas
empresas?

e Quais sao as competéncias distintivas que vocé identifica em cada uma
dessas duas empresas que as tornam diferentes entre si?

e E possivel identificar alguma competéncia gerencial nessas duas
empresas? (pois se for uma empresa que vocé nao tenha muito contato

e informacao, € mais dificil de diagnosticar isso olhando “de fora”).

Protocolo de resolucao:

O objetivo desse exercicio € que vocé coloque em pratica a habilidade de
realizar um diagnoéstico utilizando os conceitos dos diferentes tipos de
competéncias organizacionais que vimos no decorrer do conteldo e consiga
definir as caracteristicas das empresas analisadas em cada conjunto de
competéncias. Lembre-se de que existe uma linha muito ténue entre o que pode

ser considerado uma ou outra competéncia. Isso é parte do processo, pois uma
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competéncia basica pode estar em processo de se tornar distintiva e isso dificulta

uma classificacdo. O importante € 0 seu processo de aprendizado ter este

espaco de momento pratico. Bons estudos!
FINALIZANDO

Vocé se recorda da situacdo narrada no inicio desta abordagem, em que
foi criado um momento de uma entrevista de emprego na qual o entrevistador
perguntou ao candidato: vocé é competente para a vaga? Pois bem, essa
situacao utilizada trouxe a tona a reflexdo sobre ser (ou ndo) competente e o que
isso significa, ndo apenas na esfera pessoal, mas também para as empresas,
pois a tematica da competéncia, conforme vimos no decorrer desta abordagem,
€ considerada por académicos, e visualizada na préatica, como um fendmeno
multinivel, podendo ser uma forma de classificacédo para pessoas e empresas.

Sua composicéo, ou seja, o conteudo genérico que forma os diferentes
tipos de competéncias, foi apresentada por meio da sigla CHA, que representa
conhecimentos, habilidades e atitudes (ou comportamentos e acgdes) que
individuos e empresas possuem e que, unidos, constituem as competéncias
(individuais ou organizacionais). Os conhecimentos para as pessoas podem ser
adquiridos pela formacdo escolar e académica, e também por meio de
treinamentos. As habilidades possuem uma natureza pratica do saber fazer e
nao apenas do “saber”, como pode, por exemplo, indicar um certificado da
realizacdo de um curso. E as atitudes dizem respeito a forma de agir.

As empresas, assim como os individuos, também aprendem e possuem
informacdes (valiosas!), o que significa que o conhecimento também é presente
no contexto das empresas. Afinal, ndo vivemos na era do conhecimento? As
empresas ganham experiéncia fazendo seus produtos, prestando servicos,
observando concorrentes, e desenvolvem suas préprias habilidades, bem como
também possuem formas de acdo, conhecido como o comportamento
organizacional. E é por isso que as empresas também recebem a classificacédo
de portadoras de competéncias — core competences, basicas, distintivas e
gerenciais.

Percorremos, nesta abordagem, essas competéncias e finalizamos com
a observacéao do uso estratégico delas. Ou seja, como empresas podem utilizar
algo que Ihes é natural, pois as competéncias também se desenvolvem de forma

organica nas empresas, ou, entdo, como gestores podem gerar competéncias
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pela combinacdo dos ingredientes que possuem a disposicdo — a cultura, os
recursos, conhecimentos, habilidades, atitudes, no ambiente organizacional.
Identificou-se que as competéncias geram diferencial competitivo e contribuem
com a vantagem competitiva da empresa no mercado, por isso foi salientado que
a aplicacado de um modelo gerencial que se utiliza das competéncias pode ser a
base para a construcdo de estratégias para as empresas.
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