COMPETENCIAS E HABILIDADES: PERCEPCOES CONCEITUAIS

Francisco Paulo do Nascimento
Doutor em educagéo

RESUMO

Este estudo investiga as percepcoes langadas por diversos olhares sobre os significados emprestados
aos termos competéncias e habilidades no mercado de trabalho e em educagfo. E uma pesquisa que
compds estudo mais amplo cujo objetivo foi verificar a compatibilidade entre os curriculos do curso
de graduacdo em Administracdo de uma instituicdo de ensino superior de cunho privado localizada
em Brasilia, as diretrizes curriculares para o curso e as competéncias e habilidades exigidas pelo
mercado de trabalho. Para o escopo do trabalho que ora se apresenta, realizou-se pesquisa tipificada
como qualitativa, mediante levantamento de dados por intermédio de entrevistas semi-estruturadas
em trés empresas de selecdo e alocacdo de recursos humanos de Brasilia, bem como pesquisa
bibliogréafica que contou com leitura de autores nacionais e estrangeiros e de diplomas legais que,
dentre outros assuntos, aludem a tematica. O cotejo e a andlise dos dados e dos aportes tedricos
refletem diferengas conceituais entre habilidades e competéncias.
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1 INTRODUCAO

O estudo objetivou investigar os significados emprestados a competéncias e habilidades em
gestdo de empresas e em normas emanadas do Ministério da Educacdo e Desporto. Trata-se de parte
de outro estudo, de espectro mais amplo, que alvitrou pesquisar se o curriculo do curso de graduacéo
de Administracdo de Instituicdo Ensino Superior - IES propiciava a constru¢do de conhecimentos
capazes de desenvolver em seus alunos competéncias e habilidades exigidas pelo mercado de
trabalho.

Para tanto, impuseram-se objetivos especificos que foram: a) identificar o que versam as
Diretrizes Curriculares Nacionais para 0s cursos de administracdo quanto as competéncias e
habilidades esperadas dos seus egressos; identificar no mercado de trabalho de Brasilia que
competéncias e habilidades s&o exigidas do profissional de administracdo; verificar se as Diretrizes

refletem as competéncias e habilidades requeridas pelo mercado de trabalho; identificar as



competéncias e habilidades proporcionadas pelo curso de administracdo; e identificar aspectos que
restringem ou facilitam a compatibilizacdo da dindmica curricular com os requisitos de mercados.

Natural, pois que antes da busca dos objetivos especificos, o pesquisador investigasse 0s
significados ou sentidos emprestados a competéncia e habilidade, que passa a ser o fio condutor
deste trabalho. A par desse escopo, pesquisou-se também que competéncias e habilidades s&o
exigidas pelo mercado de trabalho & vista das alteragdes introduzidas no mundo empresarial pelo
processo de globalizacdo, que traz a reboque exigéncias de novos perfis profissiograficos.

O processo de globalizacdo a que assistimos oferece terreno fértil para o capitalismo que,
segundo Harvey (1996), goza de absoluta mobilidade geografica, influenciando significativamente as
formas produtivas, a geracdo de riquezas, o mercado de consumo. Por consequéncia, vetores
globalizantes alteram a criacdo e geracdo de tecnologias, assim entendidas ndo somente maquinas e
programas, mas também o “saber fazer”, o que afeta 0 mercado de trabalho e realca o conhecimento
como atributo de empregabilidade.

Nesse diapasdo, em virtude das alteracdes das relagdes econdmicas, impuseram-se
reorientacdes dos processos produtivos (DRUCKER, 2001), trazendo no seu bojo necessidade de
adequacao dos perfis profissiograficos, sem o que as pessoas podem perder ou reduzir sua
capacidade de trabalho que, sabe-se, € fator essencial a dimensao existencial e cultural do homem.

Oportuna, pois, pesquisa contendo indagacOes sobre o entendimento do que sejam
competéncias e habilidades.

2 DESENVOLVIMENTO

O estudo teve suas fases de investigacdo, ambas de natureza qualitativa. A primeira foi uma
pesquisa bibliogréfica que, segundo Gil (1995), é tarefa exploratoria que propicia bases tedricas ao
pesquisador para exercicio reflexivo sobre o tema. Assim, abarcou a leitura de obras sobre a
tematica, sendo, por isso, seletiva, analitica e interpretativa das referéncias consultadas, restringindo-
se 0 pesquisador a ideias relevantes ao estudo.

Em outra etapa, o pesquisador entrevistou trés empresas de selecdo e alocacdo de recursos
humanos para saber que competéncias e habilidades sdo requeridas dos egressos de curso de

administracdo. Este recorte da investigacdo propiciou conhecer, ainda que possa ser considerado de



forma parcial, o entendimento das entrevistadas sobre uma e outra. Para tanto, empregaram-se como

instrumento de pesquisa entrevistas semi-estruturadas.

2.1 Competéncias e habilidades — enfoque conceitual

O marco tedrico sobre competéncias e habilidades requereu esforco de pesquisa
bibliografica consideravel, pois detectaram-se areas cinzentas de entendimento sobre estes dois
atributos humanos nos escritos sobre Administracdo e, com menos dificuldade, nas obras sobre
Educacdo. O cotejo das contribuicBes tedricas em muito auxiliou a pesquisa, € permitiram, ainda que
parcialmente, vislumbrar linhas ténues que podem permitir o discernimento entre competéncia e
habilidades.

N&o raro, nas organizagbes observa-se certa confusdo conceitual sobre competéncias e
habilidades. Analisando-se 0s sentidos emprestados a competéncias, observa-se que ora ha
deslocamento do foco da pessoa para a tarefa, servindo de referencial de emprego, cargo ou posto de
trabalho; ora observa-se o emprego indiscriminado do termo, as vezes entendido como a capacidade
de cumprir uma norma ou prescricdo determinada. E usada também sob enfoque restrito e estatico
quando é considerada como um rol de capacidades que um profissional deve possuir para
desincumbir-se de certa tarefa.

E tomada, também, em nivel individual, como a capacidade de realizacdo oriunda de
conhecimentos e habilidades configurada no desempenho do empregado no trabalho para lhe ensejar
empregabilidade e vantagem competitiva duradoura para a organizacao; e competéncia corporativa
seria 0 rol de qualificacbes e tecnologias mobilizadas pelas empresas para o alcance dos seus
objetivos estratégicos.

O conceito de habilidade também varia de autor para autor e é confundida com
competéncia, suscitando divergéncias conceituais e semanticas. Sugere uma unidade de acao,
capacidade adquirida associada ao “saber fazer algo especifico” nao relacionado a algo inato, mas
construido, conforme cita Moretto, (2002, p. 21), no que é acompanhado por Garcia (2005), para
guem habilidade seria algo menos abrangente que competéncia.

Prahalad e Gary Hamel (1995) aludem a competéncias essenciais sob o ponto de vista das
empresas, mas ndo o fazem sob o ponto de vista individual. Permitem, no entanto, entender que 0s

conceitos sejam diferentes, pois citam que essas competéncias representam o aprendizado



socializado nas organizacdes, a exemplo de coordenar as diversas habilidades e integrar diversos
tipos de tecnologias.
Quinn e colaboradores (20043) listam os papéis de lideranca gerencial e suas respectivas

competéncias-chave:

- Mentor: compreensdo de si mesmo e dos outros; comunicacdo eficaz,
desenvolvimento dos empregados;

- Facilitador: construcao de equipes, uso do processo decisorio participativo,
administracéo de conflitos;

- Monitor: monitoramento do desempenho individual, gerenciamento do
desempenho e processos coletivos e andlise de informagbes com
pensamento critico;

- Coordenador: gerenciamento de projetos; planejamento do trabalho e
gerenciamento multidisciplinar;

- Diretor: desenvolvimento e comunicagdo de uma visdo; estabelecimento de

metas e objetivos; planejamento e organizacéo;

Produtor: trabalho produtivo; fomento de um ambiente de trabalho produtivo

e gerenciamento do tempo e do estresse;

- Negociador: construcdo e manutencdo de uma base de poder; negociacéo de
acordos e compromissos; apresentagdo de idéias;

- Inovador: convivio com a mudanca, pensamento criativo e gerenciamento

da mudanca (QUINN et al, 2004, p. 25).

No dizer de Fleury e Fleury (2000, p. 21), competéncia seria “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econémico a organizagdo e valor social ao individuo”. Sugerem que a competéncia
profissional seria a conjugacao do “saber agir, saber mobilizar, saber transferir, saber aprender, saber
engajar-se, ter visdo estratégica, e assumir responsabilidades”.

Fleury e Fleury decompdem a definicdo citando sete competéncias e suas concepgoes.
Assim, o saber agir seria “saber o que e por que faz, saber julgar, escolher, decidir”; saber mobilizar
¢ “saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais, criando sinergia entre eles”; saber
comunicar seria “‘compreender, processar, transmitir informac¢des e conhecimento, assegurando o
entendimento da mensagem pelos outros”; saber aprender ¢ “trabalhar o conhecimento e a
experiéncia, rever modelos mentais, saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros”;
saber comprometer-se ¢ “saber engajar-se e comprometer-se com os objetivos da organiza¢ao”; saber
assumir responsabilidades € “ser responsavel, assumindo os riscos € as conseqiiéncias de suas agoes,
e ser, por isso, reconhecido”; ter visdo estratégica seria “conhecer e entender o negocio da

organizagao, seus ambiente, identificando oportunidades, alternativas” (2000, p. 22).



A autora e o autor fazem incursdes sobre o desenvolvimento de competéncias, tipificando
alguns conhecimentos (competéncias), suas funcdes e como desenvolvé-las. A competéncia
classificada como “conhecimento tedrico” e cuja funcdo seria “entendimento, interpretacao”, teria
como forma de desenvolvimento a “educagdo formal e continuada”. Para a competéncia
“conhecimentos sobre os procedimentos”, cuja fun¢do seria “saber como proceder”, a forma de
desenvolvé-la seria pela “educacdo formal e experiéncia profissional”. A competéncia
“conhecimento empirico”, que comportaria a associacdo do ‘“saber com fazer”, tem secu
desenvolvimento pela “experiéncia profissional”. Ja a competéncia “conhecimento social”, que
serviria para saber como comportar-se, seria desenvolvida pela “experiéncia social e profissional”. E,
por fim, a competéncia “conhecimento cognitivo”, cuja funcdo ¢ tida como “saber como lidar com a
informacao, saber como aprender”, que seria desenvolvida pela “educagdo formal e continuada, e
experiéncia social e profissional” (2000, p. 28).

Philippe Zarifian (2003), estudioso da tematica, cita que a curiosidade sobre a ideia de
competéncia adveio quando as organizagbes comecaram a investigar as competéncias dos
individuos, independentemente de suas ocupacBes. A respeito de competéncia profissional sob o

ponto de vista individual, assim define competéncia profissional:

. aquela capacidade individual do cidaddo trabalhador para articular,
mobilizar e colocar em acdo valores, habilidades, atitudes e conhecimento
necessarios para o desempenho eficiente e eficaz de atividades requeridas pela

natureza do trabalho e pelo desenvolvimento tecnolégico (ZARIFIAN,
2003, p. 14).

Acrescentando, Zarifian sugere que a competéncia das pessoas seja 0 conjunto interativo de
conhecimento, habilidades e atitudes que geram resultados para a organizacdo e agregam valor a
pessoa. Sdo identificadas a partir das competéncias corporativas tais como: controle de gestdo,
especializacdo, gestdo da informacdo, gestdo da mudanca, gestdo de clientes, gestdo de negocios,
gestdo de pessoas, gestdo social, inovacéo, negociacdo, orientacdo ao cliente, orientagdo estratégica,
orientacéo a resultados, trabalho em equipe.

Zarifian transfere a discussdo sobre competéncia para as organizagdes e cita as seguintes
competéncias profissionais: “competéncias sobre os processos”: aludem aos conhecimentos acerca
dos processos produtivos; “competéncias técnicas”: dizem respeito aos conhecimentos sobre as

atividades e tarefas a serem realizadas; “competéncias sobre a organizac¢do”: referem-se ao saber



organizar os fluxos de trabalho; ‘“competéncias de servigo”: reportam-Se ao poder de as
competéncias técnicas atenderem aos consumidores; “‘competéncias sociais”: dizem respeito ao saber
ser, atitudes, capacidade de relacionamento.

Competéncia se remete ao fazer, ao trabalho, também no ambiente legal. A Resolucéo n®
4/2005, do CNE, cita competéncias e¢ habilidades como atributo pessoal: “reconhecer e definir
problemas, equacionar solugfes, pensar estrategicamente, introduzir modificagdes no processo
produtivo, atuar preventivamente, transferir e generalizar conhecimento e exercer, em diferentes
graus de complexidade, o processo da tomada de decisdao”.

De qualquer sorte, tanto as consideragOes de Prahalad e Gary Hamel, Moretto, Zarifian,
quanto as do Conselho Nacional de Educagdo sobre competéncias, incluem habilidade no rol de
atributos da competéncia. Assim, se habilidades sdo atributos de competéncias, aquelas compdem
estas, a sugerir que a ambas sdo atribuidos conceitos diferentes.

Para o educador Moretto (2002, p. 19), que intenta diferenciar uma da outra, competéncia
estaria associada a aptiddo do individuo para perceber, equacionar uma situagdo complexa e resolvé-
la. Segundo o autor, trilhando a esteira do pensamento de Perrenoud, “competéncia ¢ a capacidade
do sujeito mobilizar recursos (cognitivos) visando abordar uma situagdo complexa”. Prosseguindo
com o esforco de diferenciar habilidade de competéncia, afirma que o sentido daquela se remete ao
“saber fazer algo especifico. Isto significa que tal sentido estar associado a uma acédo fisica ou
mental, indicadora de uma capacidade adquirida” E acrescenta: “veja bem, ndo associamos
habilidade a algo inato, como muitas vezes se pensa” (MORETTO, 2002, p. 21).

Em Perrenoud (1999, p. 7), outro educador, competéncia ¢ a “capacidade de agir
eficazmente em um determinado tipo de situagdo apoiada em conhecimentos, mas sem limitar-se a
eles”. E noutra obra em que trata de atividade escolar o autor lista rol de competéncias que deveriam

ser dominadas pelos docentes:

- organizar e dirigir situacdes de aprendizagem;

- administrar a progressdo das aprendizagens;

- conceber e fazer evoluir os dispositivos de diferenciacéo;
- envolver os alunos em suas aprendizagens e seu trabalho;
- trabalhar em equipe;

- participar da administracdo da escola;

- informar e envolver os pais;

- utilizar novas tecnologias;

- enfrentar os deveres e os dilemas éticos da profissdo;

- administrar sua propria formagéo continua (PERRENOUD, 1999, p. 14).



No Documento Bésico do Exame Nacional do Ensino Médio — ENEM, o MEC cita cinco
competéncias, que sdo: dominio de linguagem, compreensdo de fendmenos, construcdo de
argumentacdes, solucdo de problemas e elaboracdo de propostas. Ao mesmo tempo elenca vinte e
uma habilidades, permitindo entender que essas sdo instrumentos para o exercicio daquelas. E
esclarece que “competéncias sdo as modalidades estruturais da inteligéncia”, ou seja, acdes e
operacdes mentais empregadas para correlacionar objetos, situacfes, fendmenos e pessoas. Sobre
habilidades consta que “decorrem das competéncias adquiridas e referem-se ao saber fazer”.

Em dissertacdo de mestrado, Gomes (1999) citando Barceld (1997) aborda competéncias
sob trés aspectos. Primeiramente, a pesquisadora se refere a competéncias alusivas aos conteidos
que os alunos devem dominar e nos quais estariam os elementos basicos fundamentais da cultura da
sociedade, o que implicaria a “capacidade de assimilar e desenvolver um mundo complexo de
relacGes entre as pessoas e materiais que se veiculam ... que devem se utilizados, interpretados e
desenvolvidos™” (1999, p. 30). Sdo citadas no trabalho as competéncias “referentes as habilidades ou
destrezas proprias de uma profissdo que supdem o ‘saber fazer” e o ‘saber estar’. E prossegue
citando as competéncias “referentes as atitudes que implicam um consideravel entremeado de
variaveis bastante heterogéneas” para, depois, apresentar quadro sindtico dos conteudos das diversas

competéncias, que assim se resume:

Competéncia técnica: continuidade, conhecimento, destrezas, atitudes.
Transcende aos limites da profissdo, relacionada com a profissdo, amplia a
profissdo, aprofunda a profissao;

Competéncia metodologica: flexibilidade, procedimentos de trabalhos
variados, solugBes adequadas a situagdo, resolugdo de problemas,
planejamento, realizac&o e controles autbnomos;

Competéncia social: sociabilidade, formas de comportamento, disposicéo para
o trabalho, capacidade de adaptacdo, disposicdo para cooperacdo, honradez,
altruismo, espirito de equipe;

Competéncia participativa: participacdo, formas de organizacdo, coordenagéo,
organizacdo, convencimento, dedicacdo, responsabilidade, direcdo
(GOMES, 1999, p. 31).

Scian, Garcia e Silva (2002), em pesquisa realizada com profissionais de recursos humanos
de empresas localizadas na cidade de Campinas/SP, sob os auspicios da Fundacdo Escola de
Comércio Alvares Penteado, fazem referéncia a existéncias de trinta e duas competéncias tipificadas

como humanas, técnicas e conceituais.



Segundo o estudo, as competéncias humanas estariam afetas a “capacidade de trabalho com
outras pessoas, entendé-las e motiva-las, tanto individualmente quanto em grupo. Enfoque para o
comportamento do individuo, em suas atitudes” (2002, p. 9). Essas competéncias compreenderiam:
habilidades em liderar pessoas, ser pro-ativo, ser ético nos negécios, ser honesto, saber controlar a
ansiedade, ter ambicéo de crescimento profissional, ter flexibilidade de adaptacdo as mudancas, ter
espirito criativo, gostar de aprender, saber trabalha em equipe, ser educado com as pessoas, ter tino
comercial, ser humilde quando erra, ndo ter receio de tomar decisdes, saber ouvir, saber lidar e
aproveitar as diferencas individuais, gostar de enfrentar desafios, ter espirito empreendedor, cumprir
metas financeiras, manter bom relacionamento interpessoal, ser comprometido com a organizagao,
ser responsavel, acreditar em si mesmo.

Para os autores a competéncia técnica seria a capacidade de “aplicar um conhecimento
especializado ou pericia”. E listam como competéncias técnicas: fluéncia em outros idiomas, ter
habilidades em negociacfes, saber usar os recursos de informatica no trabalho, ser habil em
comunicagdo verbal e escrita. J4 competéncia conceitual seria a “capacidade mental para analisar e
diagnosticar situagdes complexas”, compreendendo possuir visdo sistémica, de conjunto, Ser capaz
de elaborar e implantar estratégias nos negocios, ser capaz de analisar e solucionar problemas
diversos, ser capaz de conduzir mudancas organizacionais, conseguir aplicar conceitos na pratica
profissional.

Cotejando-se as competéncias listadas por Scian, Garcia e Silva (2002), Gomes (1999),
CNE (2005), Quinn (2004), Fleury e Fleury (2000), com as definicBes expendidas por Moretto e
Perrenoud, observa-se mais alusdo a capacidade cognitiva do que ao fazer, afigurando-se tratar-se a
competéncia mais de um pendor inato, tacito, do que de algo voltado para execu¢do de uma tarefa.
Tem-se a percepg¢do de que competéncia € atributo que o individuo traz consigo, mais intrinseco, a
despeito de ser passivel de desenvolvimento, é certo. Ja habilidade seria construida, adquirivel por
treinamento e capacitacdo, por isso mais extrinseca, explicita, mais caracterizada pelo fazer.

Essa linha de raciocinio encontra guarida no trabalho intitulado “Exame Nacional do
Ensino Médio — ENEM — Documento Basico 20007, que descreve 0 ENEM. No documento sdo
citados conceitos de competéncias e habilidades. Aquelas seriam modelos estruturais de inteligéncia
que resultam acgdes e operagdes empregadas para relacionar objetos, situacdes, fendbmenos e pessoas
objeto do conhecimento. As habilidades resultariam das competéncias ¢ seriam referentes ao “saber

,

fazer”. E o que permite entender trecho que diz: “a partir das competéncias cognitivas globais,



identificou-se o elenco de habilidades”. E sdo listadas cinco competéncias, mais afetas a modelos de
inteligéncia, e vinte e uma habilidades correlatas, com corte mais para o “fazer”, a sugerir que a
autoridade de educacdo reconhece diferenca conceitual entre competéncia e habilidade. E encontra-
se no texto, para colaborar com a tese de que competéncia difere de habilidade, a citagdo “por meio
das acOes e operacOes, as habilidades aperfeicoam-se e articulam-se, possibilitando nova
reorganizagdo das competéncias”.

A Doutora Lenise Aparecida Martins Garcia (2003), professora do Departamento de
Biologia Celular da Universidade de Brasilia, discorre sobre competéncia e habilidade em linha
conducente a diferenciacdo conceitual de ambas. A pesquisadora concorda com Perrenoud sobre a
dificuldade em estabelecer um marco sobre competéncia, e cita que competéncia “permite mobilizar
conhecimentos a fim de se enfrentar uma determinada situa¢do”. E acrescenta ndo ser algo “estatico
de regrinhas aprendidas, mas uma capacidade de lancarmos médo dos mais variados recursos, de

forma criativa e inovadora, no momento ¢ do modo necessario”. E afirma em seu artigo:

A competéncia implica uma mobilizacdo dos conhecimentos e esquemas que
se possui para desenvolver respostas inéditas, criativas, eficazes para
problemas novos. Diz Perrenoud que ‘“uma competéncia orquestra um
conjunto de esquemas. Envolve diversos esquemas de percepcdo, pensamento,
avaliagdo e agdo’.

O conceito de habilidade também varia de autor para autor. Em geral, as
habilidades sdo consideradas com algo menos amplo do que as competéncias.

Assim, a competéncia estaria constituida por varias habilidades (GARCIA,
2003, p. 2).

Machado, em sua obra “Educa¢do: Projetos e Valores”, sugere que a ideia de competéncia
era analisada pelas ciéncias antes da sua apropriacdo pela empresa, o que aconselha os estudiosos a
lancar olhares diferentes sobre a nocdo de competéncia desvinculada do mundo empresarial. Para o
autor, sob o prisma do contexto educacional, competéncia requer estudo mais aprofundado. E cita
que no documento basico do ENEM consta que as competéncias sdo associadas a ‘modalidades
estruturais da inteligéncia’, ou a ‘acdes e operagdes que utilizamos para estabelecer relacdes com e
entre objetos, situagdes, fendmenos e pessoas’ (MACHADO, 2000, p. 142).

No ambito legal, a Resolugdo n® 4/2005, do Conselho Nacional de Educagdo — CNE, da

Céamara de Educacdo Superior, estabelece: “O curso de Graduagdo em Administragdo deve
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possibilitar a formacdo profissional que revele, pelo menos, as seguintes competéncias e
habilidades™:

a) reconhecer e definir problemas, equacionar solugbes, pensar
estrategicamente, introduzir modificagbes no processo produtivo, atuar
preventivamente, transferir e generalizar conhecimentos e exercer, em
diferentes graus de complexidade, o processo da tomada de deciséo;

b) desenvolver expressdo e comunicacdo compativeis com o exercicio
profissional, inclusive nos processos de negociacdo e nas comunicacdes
interpessoais ou intergrupais;

c) refletir e atuar criticamente sobre a esfera da producdo, compreendendo
sua posicdo e funcdo na estrutura produtiva sob seu controle e
gerenciamento;

d) desenvolver raciocinio 1dgico, critico e analitico para operar com valores
e formulagdes matematicas presentes nas relacfes formais e causais entre
fendbmenos produtivos, administrativos e de controle, bem assim
expressando-se de modo critico e criativo diante dos diferentes contextos
organizacionais e sociais;

e) ter iniciativa, criatividade, determinacdo, vontade politica e
administrativa, vontade de aprender, abertura as mudancas e consciéncia
da qualidade e das implicagdes éticas do seu exercicio profissional;

f) desenvolver capacidade de transferir conhecimentos da vida e da
experiéncia cotidiana para o ambiente de trabalho e do seu campo de
atuacdo profissional, em diferentes modelos organizacionais, revelando-
se profissional adaptavel;

g) desenvolver capacidade para elaborar, implementar e consolidar projetos
em organizacdes; e

h) desenvolver capacidade para realizar consultoria em gestdo e
administracdo, pareceres e pericias administrativas, gerenciais,

organizacionais, estratégicos e operacionais. .

As Diretrizes constituem linhas mestras preconizadas para o curso em ambito nacional,
estabelecidas por Resolucdo do Conselho Nacional de Educacdo, ndo se remetendo, por ser um ato
orientador, especificamente a determinada competéncia ou habilidade. A norma federal deixa ao
alvedrio das diferentes organizagdes de ensino superior, como manda a adequada técnica legislativa,
o detalhamento especifico das competéncias e habilidades.

2.2 Anélise das entrevistas

Foram entrevistadas trés empresas de recrutamento e selecdo de profissionais localizadas

em Brasilia. Indagados seus técnicos e dirigentes sobre as competéncias e habilidades exigidas pelos
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seus clientes, os entrevistados responderam conforme os dados tabulados em quadros sinoticos
adiante demonstrados.

Cumpre assinalar que foi observada, de inicio, certa dificuldade por parte dos entrevistados
sobre os conceitos de competéncias e habilidades. Tal constatacdo confirmou as idiossincrasias
apresentadas por diversos autores que emprestaram contribuicGes ao referencial bibliogréfico
empregado neste estudo.

Razoavel, portanto, a vista da imprecisdo conceitual verificada na literatura sobre
competéncias e habilidades, que os agentes de selecdo e alocacdo de profissionais administradores
apresentem concepc¢des passiveis de melhor adequacdo, observando-se, inclusive, citagdes de
atributos mais apropriados a posturas e atitudes pessoais que a competéncias e habilidades. Em geral,
no entanto, as competéncias e habilidades citadas guardam conformidade com as listagens e
conceitos apresentados nos aportes tedricos em sessdo especifica deste trabalho, conforme

demonstrativos seguintes.

Area Financeira

Entrevistado Competéncias Habilidades
A Pré-atividade, ética, relacionamento com a | Célculos, informatica, numérica.
equipe, organizacdo, concentracao.
B Gestdo de conflitos, analise critica, | Planejamento tributério, negociagdo com

negociacdo, organizagdo, pro-atividade, | bancos e fornecedores, investimentos.
lideranca e relacionamentos..

C Lideranga, visdo holistica, visdo de | Analise de viabilidade, fluxo de caixa,
processo, relacionamento, coordenagdo, | balanco, controle financeiro, tecnologias
gestéo de conflitos. gerenciais.

Area de Recursos Humanos
Entrevistado Competéncias Habilidades

A Criatividade, dinamismo, flexibilidade, Fluéncia verbal, relacionamento
ética, cooperacdo, observacao. interpessoal, sensibilidade, boa redacdo.

B Relacionamento, negociacdo, pro-atividade, Gestdo, planejamento estratégico e politicas
visdo estratégica, lideranga, organizagao. de RH, controle e andlise de relatério de

produtividade e sistema de remuneracéo,
softwares.

C Relacionamentos. Plano de cargos e salarios, informacdes|

tributarias. Calculos trabalhistas.

Area de Logistica

Entrevistado Competéncias Habilidades
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A Flexibilidade, pontualidade, organizacdo, Informatica, idiomas.
pré-atividade.
Organizacdo, andlise critica, objetividade, Otimizacdo de processos, planejamento e
pro-atividade. mapeamento de rotinas.

C “Jogo de cintura”, trabalhar com prazos, Seguranca, controle, montagem de

visdo holistica, agilidade, precisao.

processo, uso de sistema de informacao.

Areas de Marketing

Entrevistado Competéncias Habilidades

A Dinamismo, proé-atividade, negociagdo, | Persuasdo, informatica, relacionamento
iniciativa, planejamento. interpessoal, idiomas, comunicacao.

B Pro-atividade, relacionamento,  visdo | Gestdo de marketing, planejamento
estratégica,  criatividade,  entusiasmo, | estratégico de marketing, analise de
argumentacao. cenarios internos e externos.

C Criatividade, pontualidade, trabalho em | Criacdo com wuso de TI, inovagédo
equipe, bom senso. tecnologica, precificacdo, anélise de

sistema, pesquisa de campo.
Area de Material e Patriménio
Entrevistado Competéncias Habilidades

A Organizagdo, ética, atencdo concentracdo, | Célculos, informéatica, boa redag&o,
negociacao. logistica.

B Organizagéo, lideranga, senso de controle, | Gestdo de material e patrimonio, softwares
relacionamento, objetividade. de controle, solu¢do de conflitos com

fornecedores.

C Bom senso, trabalhar com prazos, normas | Controle,  sistema  de informacao,
e regras. seguranca..

Area de Organizagio e Métodos
Entrevistado Competéncias Habilidades

A Iniciativa, organizacdo, flexibilidade, ética, | Redag&o, idioma, informatica,
exatiddo, visao holistica. comunicacdo, sensibilidade.

B Visdo holistica, lideranca, organizacdo, | Softwares da 4&rea, estratégias de
senso de praticidade, relacionamento. otimizacdo de processos, redagdo e edicdo

de manuais e rotinas, controle e avaliagdo
de processos.

C Organizagdo, gestdio de  conflitos, | Criacdo de formularios, de fluxos de

concentragdo, trabalho em equipe, normas

processos e de cronogramas, tecnologia e

e regras.

seguranca da informacéo.

Visto tratar-se de pesquisa de natureza qualitativa, as respostas demandam por
interpretagdes que podem variar de acordo com a anélise que possa ser oferecida, se menos ou mais
rigorosa, para escoimar o texto de imprecisdes semanticas ou conceituais. Superada esta etapa, a

pesquisa revela que os entrevistados tendem a convergir para a concepcdo de competéncias
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emprestada por Zarifian (2003, p. 14), para quem o conceito seria ... capacidade [...] do trabalhador
para articular, mobilizar e colocar em acéo valores, habilidades, atitudes e conhecimento [...] para o
desempenho eficiente e eficaz de atividades requeridas pela natureza do trabalho e pelo
desenvolvimento tecnologico”.

Quanto as habilidades listadas, se afiguram mais correlatas ao fazer, na linha exposta por
Moretto (2002, p. 21), para quem a concep¢ao conceitual seria “saber fazer algo”, ou seja, estariam
associadas a uma acao fisica ou mental, indicadora de uma capacidade adquirida ou construida, seja
por treinamento pelo dia a dia do trabalhador ou por programas de capacitagéo.

E oportuno, nessa etapa da analise, comparar o rol de competéncias e habilidades listadas
pelos entrevistados com aquelas instituidas pelas Diretrizes Curriculares. Se de um lado, as respostas
requereram esforco interpretativo do pesquisador para entendimento dos conceitos dispensados pelos
entrevistados, de outro, em linha j& exposta, as Diretrizes Curriculares Nacionais ndo listam de
forma clara as competéncias e habilidades, mas instituem linhas conceituais a respeito, o que pode
gerar certo vacuo de entendimento, pelas instituicdes de ensino e pelos empregadores, do que seja
um ou outro conceito.

Observe-se que a afirmacdo sobre a auséncia de marco conceitual antes citada encontra
guarida a teor da Resolugdo n® 4/2005, que trata de competéncias e habilidades, sem citar uma ou
outra especificamente: “refletir e atuar criticamente sobre a esfera da producgéo, compreendendo sua
posicdo e funcdo na estrutura produtiva sob seu controle e gerenciamento” e “ter iniciativa,
criatividade, determinacdo, vontade politica e administrativa, vontade de aprender, abertura a
mudangas e consciéncia da qualidade e das implicagdes éticas do seu exercicio profissional”, ou seja,
ndo explicita o que é competéncia nem habilidade. E talvez ndo caiba definir de forma taxativa, eis
que diretrizes constituem, como se sabe, linhas conceituais e politicas a serem observadas.

A pergunta “seus clientes denotam conhecimento da diferenca entre competéncias e
habilidades”, os trés entrevistados responderam ““as vezes”. As respostas espelham desconhecimento,
pelos clientes, dos conceitos de competéncias e habilidades, a revelar aspecto que pode ser explorado
sob dois angulos. O primeiro remeteria a nebulosidade conceitual reinante no meio empresarial,
talvez explicada pela pouca importancia dispensada pelo empresariado a concepgdes conceituais, eis
gue mais voltados a pratica que a teoria. O outro seria 0 real desconhecimento provocado pela

diversidade de conceitos apresentada pela literatura sobre gestéo.
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3 CONCLUSAO

Depreende-se da leitura das Diretrizes Nacionais para o curso de Administracao, a respeito
de competéncias e habilidades, que a norma néo trouxe conceituacdes definidoras e taxativas, mas
linhas mestras a serem observadas em ambito nacional. E nem o faria, pois recomenda a boa técnica
legislativa ndo pormenorizar matéria sujeita a adaptacdes de acordo com o tempo e 0 espago de
observacao, legando ao juizo das diferentes instituicbes o detalhamento especifico das competéncias
e habilidades.

E proveitoso para o trabalho relembrar que a pesquisa recorreu a contributos tedricos para
esgrimir concepgdes de conceitos de competéncias e habilidades. Mesmo com os esforgcos
despendidos, é possivel que restem concep¢fes ainda ndo harmonizadas a esse respeito. Nesse
diapasdo, as apreciagdes acerca da propriedade semantica emprestada pelas empresas de selecdo e
alocacdo de pessoas sobre competéncias e habilidades reclamam por razoavel nivel de abertura
interpretativa das respostas dos entrevistados e das analises da pesquisa bibliogréafica..

Identificadas as competéncias e habilidades exigidas do profissional de administracao pelo
mercado de trabalho, conforme constante dos quadros sinoticos antes apresentados, observaram-se
idénticas idiossincrasias suscitadas nos aportes tedricos sobre a temética. Ora 0s entrevistados se
remetiam a competéncias quando queriam fazé-lo a habilidades, ora o contrario. O rol desses
atributos profissiograficos foi categorizado, numa tentativa de atenuar eventuais dificuldades
conceituais.

Os conceitos de competéncias e habilidades constantes do Documento Bésico do Exame
Nacional do Ensino Médio — ENEM, a despeito de ndo ser direcionado a matéria de curso superior,
guardam forte correlacdo com as concepg¢des esposadas por Gomes (1999), Scian, Garcia e Silva
(2002), Zarifian (2003), Moretto (2002), Fleury e Fleury (2000). Para esses autores, competéncia
alude a modalidades estruturais de inteligéncia, ou seja, operacGes mentais empregadas para
correlacionar objetos, situacGes, fendmenos e pessoas, enquanto habilidades referem-se mais ao
fazer, decorrentes das competéncias.

Emprestadas essas concepcbes a competéncias e habilidades, e com base na taxonomia
sugerida por Fleury e Fleury (2000), as competéncias exigidas pelo mercado antes listadas podem ser

classificadas como:



15

- “saber agir”: saber o qué e porque faz, saber julgar, escolher, decidir;

- “saber mobilizar”: saber mobilizar recursos humanos, financeiros, materiais, criar sinergia
entre eles;

- “saber comunicar”’: compreender, processar, transmitir informag¢des € conhecimento,
assegurando o entendimento da mensagem pelos outros;

- “saber aprender”: trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais, saber
desenvolver e propiciar o desenvolvimento dos outros;

- “saber comprometer-se”’: engajar-se € comprometer-se com 0s objetivos da organizacao;

- “saber assumir responsabilidades™: ser responsavel, assumir riscos ¢ consequéncias de
suas ag0es e ser, por isso, reconhecido; e

- “ter visdo estratégica”: conhecer e entender o negocio da organizacdo, seus ambientes,
identificando oportunidades e alternativas.

J& as habilidades listadas pelos entrevistados se circunscrevem ao fazer, tais como: fazer
calculos; trabalhar com nameros; elaborar fluxos de caixa, balangos e controles financeiros; elaborar
redacdo; controlar relatérios de produtividade e de sistema de remuneracdo; usar softwares; fazer
planos de cargos e salarios; controlar informacdes tributarias e efetuar calculos trabalhistas; mapear
rotinas, montar processos; fazer precificagdo; analisar sistema; fazer pesquisa de campo; dominar
idiomas; fazer anélise de fornecedores, bancos e clientes; elaborar fluxos de formularios, fluxos de
processos e cronogramas; redigir e editar manuais e rotinas; controlar processos e usar recursos de
informatica.

Descritas as competéncias e habilidades exigidas dos profissionais de administracdo e
cotejando-as com aquelas estabelecidas pela Resolucdo n2 4/2005, do CNE, ndo seria demasiado
concluir que as Diretrizes Nacionais para o curso, relevado seu carater genérico, refletem as
necessidades de mercado. E certo que as Diretrizes ndo listam de forma categorica cada competéncia
e habilidade, repise-se, mas as linhas expostas no documento legal comportam o que se verificou na

pesquisa com as empresas de selecdo e alocacdo de pessoal.
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