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RESUMO

Um dos pilares para o desenvolvimento organizacional estd diretamente relacionado a como as
organizagdes gerenciam o seu capital intelectual, o conhecimento que se encontra na mente de seus
colaboradores. O conhecimento € vital para o bom desempenho das organizagoes, porém, como ele é
emanado de uma estrutura humana, é fundamental reconhecer que conter este conhecimento nio é
uma tarefa facil, pois, as pessoas possuem vontades préprias, pensamentos préprios e formas de
pensar distintas, caracteristicas da personalidade, intrinsecas de cada individuo. Diante deste
contexto, o objetivo deste artigo é apresentar os requisitos fundamentais do conceito de
competéncias organizacionais e individuais que contribuem para a construcdo de conhecimento
organizacional. Enquanto metodologia foi realizado um estudo descritivo e um levantamento
bibliografico com o objetivo de formar uma base de referéncia para mapear competéncias humanas e
organizacionais que possam contribuir para desenvolvimento de pessoas com competéncias do
conhecimento. Conclui-se que o estado mental e cognitivo do individuo afeta a capacidade de criar
conexdes a partir da informacdo, o que interfere na transmissdo e no compartilhamento de
conhecimento. Verificou-se que o mapeamento de perfil e reconhecimento do estilo de
comportamento contribui para identificagdo das deficiéncias e potencializacdo das competéncias
individuais humanas. Constatou-se que é vital o emprego da gestdo por competéncias para formar
pessoas com competéncias do conhecimento.

Palavras-Chave: Competéncias Organizacionais. Competéncias Individuais. Estilos
Comportamentais. Gestdo por Competéncias.

ABSTRACT

One of the cornerstones for organizational development is directly related to how organizations
manage their intellectual capital, the knowledge that is in the minds of their employees. Knowledge is
vital for the good performance of organizations, however, as it comes from a human structure, it is
essential to recognize that holding this knowledge is not an easy task, as people have their own wills,
their own thoughts and different ways of thinking, personality characteristics, inherent to each
individual. Given this context, the aim of this article is to present the fundamental requirements of
the concept of organizational and individual competencies that contribute to the construction of
organizational knowledge. As a methodology, a descriptive study and a bibliographic search were
carried out in order to form a reference basis to map human and organizational competencies that
can contribute to the development of people with knowledge competencies. It is concluded that the
individual's mental and cognitive state affects the ability to create connections from information,
which interferes with the transmission and sharing of knowledge. It was found that the profile
mapping and recognition of the behavior style contribute to the identification of deficiencies and
enhancement of human competences. It was found that the use of skill management to train people
with knowledge competencies is vital.

Keywords: Organizational Competencies. Individual Competencies. Styles of Behavior. Skills

Management.
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1 INTRODUCAO

Um momento de transformacao historico esta acontecendo na sociedade:
observa-se uma convergéncia de movimentos, principalmente nas areas do
conhecimento, como a inteligéncia artificial, biotecnologia, robdtica, computadores
quanticos, novas matrizes energéticas, dentre tantas outras perspectivas. Para lidar com
tanta complexidade, é preciso que as organizacdes desenvolvam uma nova forma de
pensar e de construir caminhos para uma educa¢do corporativa voltada ao
desenvolvimento de competéncias organizacionais e das pessoas, onde o conhecimento
seja o principal insumo, gerando, desta forma, inovagdes e vantagens competitivas.

A revolucdo da informacgdo transformou o mundo, deixando-o mais dinamico e
complexo, haja visto que as mudancas ocorrem em velocidade acelerada e com destino
incerto, proporcionando varias respostas para uma mesma questdo. As incertezas do
ambiente organizacional exigem uma nova forma de resolver os problemas. Neste
ambiente hipercompetitivo, Melo (2019) aponta que, segundo diversos teoricos, esta é a
Era do Mundo “VUCA” (sigla para Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguit). O
mundo VUCA (em inglés) ou VICA (em portugués), descreve a volatilidade (volatility), a
incerteza (uncertainty), a complexidade (complexity) e a ambiguidade (ambiguity) como
formas de compreender os diversos desafios e riscos inerentes aos ambientes das
organizacoes.

Neste contexto, para a autora supracitada, a volatilidade diz respeito a velocidade
em que ocorrem as mudangas e seus impactos; as incertezas estdo relacionadas as
duvidas, indecisdes e imprecisoes tipicas de um contexto em que o conhecimento é
normalmente incompleto; a complexidade esta relacionada com a dificuldade de
compreender o resultado das interacoes das inumeras variaveis de uma determinada
situacdo, desafio ou problema; e a ambiguidade que aceita diversas possibilidades de
caminhos diferentes, justamente porque podem assumir diferentes sentidos.

De acordo com Santos e Damian (2018, p. 253)

As organizacdes lidam, diariamente, com um volume imenso de
informacdo e conhecimento que sdo produzidos, compartilhados,
recuperados e utilizados no ambiente organizacional. Assim, é
incontestavel o fato de que todo esse volume cause confusdo aos
funcionarios que atuam dentro de organizacdes, que ainda ndo
perceberam a importancia do gerenciamento desses fatores.
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Diante do exposto, os profissionais precisam buscar maneiras de lidar com esta
nova realidade, com criatividade, agilidade, respondendo de forma rapida, eficaz e
sustentavel.

Sob o ponto de vista de Carbone et al. (2009), as organiza¢des sdo um conjunto de
relacbes que criam valor através das pessoas. Diante de uma realidade econdmica
desequilibrada, imprevisivel, incerta e, as vezes, desconhecida, as organizacdes surgem e
atuam como um organismo, com o papel de oferecer solugcdes para problemas da
sociedade, através de um processo de aprendizagem permanente.

As organizacdes devem ser vistas como um sistema onde tudo deve fazer parte de
um de conjunto de elementos ou recursos que se conectam para atingir sua finalidade
(FALCONI, 2013). Para Chiavenato (2016), a organizacao é um sistema de papéis, um
conjunto de atividades e comportamentos especificos, no qual, cada individuo exerce
determinada funcdo e, para que ela funcione, é preciso que todos cumpram com seus
papéis de forma efetiva e eficaz.

Ao colocar as pessoas como atores principais das organizacdes, Carbone et al.
(2009) expoe que entra em cena o conhecimento humano, uma vez que as solu¢des para
os problemas reais s6 virdo através da percepc¢ao e da combina¢do de competéncias no
contexto organizacional, que s acontece quando se cria conhecimento por interacdes
sociais no ambiente de trabalho e, quando se permite uma dindmica para inovagao
constante.

E inegivel que o capital humano é a principal fonte de riqueza de uma
organizacdo, composto por singularidades como cultura, valores, habilidades,
conhecimento e experiéncias individuais que compdem a estrutura de formacdo das
pessoas, que as tornam unicas em seu universo de pensamento e que determina como
agem (ARNOSTI et al.,, 2011).

Magaldi e Neto (2018) apresentam o conceito de competéncias como um novo
pensamento para lidar com a complexidade e os problemas que ocorrem em uma
organizacdo. Devem ser utilizadas de forma estratégica para fortalecer a gestdo de
pessoas alinhada as expectativas da organizacdao e dos individuos, de forma que
agreguem valor, e vantagem competitiva em relagao aos seus concorrentes. Desta forma,
as competéncias das pessoas agregam valor e contribuem para a construgdo do
diferencial competitivo, quando sinergicamente alinhadas as competéncias das

organizacoes.
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Percebe-se que o conceito de competéncia esta muito relacionado com a forma do
individuo se comportar, ao agir conscientemente, dentro de suas capacidades
psicolégicas, ao interagir com o meio e ao colocar seu potencial, conhecimento e
habilidade para gerar valor as organizacdes de forma sustentavel.

Contudo, para alcangar os resultados almejados, as organiza¢des precisam estar
cientes de que o conhecimento é sua matéria-prima mais importante e o capital humano
é onde tudo comeca e, portanto, tem que ser tratado como fonte de inovacdao (ARNOSTI
et al, 2011). O autor explica ainda que o conhecimento é um tesouro oculto na mente
das pessoas, e as competéncias sdo instrumentos deste conhecimento que precisa ser
identificado para aumentar a eficacia na organizagao.

Com este enfoque, este artigo visa demonstrar a necessidade de identificar as
competéncias organizacionais e individuais, e de investigar os perfis de comportamento
individuais, para assim, por meio de ferramentas e diretrizes, tracar estratégias para
formacao e desenvolvimento de competéncias voltadas ao conhecimento. O artigo se
propde ainda demonstrar que as competéncias dos individuos e das organizagdes sao
elementos de um mesmo constructo que refletem as caracteristicas organizacionais,
pois, como ressaltam Damian e Cabero (2020a, p. 13), “é de fundamental importancia

fazer com que o conhecimento individual se torne conhecimento organizacional”.
2 METODOLOGIA

O trabalho foi elaborado com base em levantamentos bibliograficos e revisdo de
literatura em livros e producdes cientificas. Segundo Gil (2007), pesquisas bibliograficas
sdo construidas principalmente por livros e artigos cientificos ja existentes, e, desta
forma, proporciona uma sustentacdo na relagdo entre os temas.

Por meio do levantamento bibliografico, foram selecionadas as principais obras e
autores sobre a tematica pesquisada. A consulta teve como fontes de informacgao o portal
de periddicos da CAPES, no acervo, em busca por assunto, e a BRAPCI, na qual foi
utilizada uma busca composta, com a utilizacdo das seguintes palavras-chaves:
“competéncias  organizacionais”,  “competéncias = dos  individuos”; “pertfil
comportamental”; “estilos comportamentais” e “competéncias do conhecimento”. Por
meio das obras pesquisadas, se realizou: (1) a analise sobre as competéncias humanas e

organizacionais de forma mais especifica, uma vez que, apesar de distintas,
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sdo complementares e impactam consideravelmente o ambiente organizacional; (2) a
associacdo dos conceitos acerca das competéncias para conhecimento, que investiga
como o individuo deve construir conexdes a partir da informacao e criar conhecimento
na organizacdo; e (3) o estudo dos estilos comportamentais, que trata do
reconhecimento de padrdes de comportamento e identificagdo do perfil das pessoas,
essencial para desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e mudangca de

comportamento dos individuos.

3 COMPETENCIAS

Devido as exigéncias - alto nivel de especializacdo e ao mesmo tempo requisitos
de inter-trans-multidisciplinares, entre outras, surge a necessidade de se encontrar
maneiras condizentes com o contexto contemporaneo e meios de se maximizar o
desempenho dos profissionais e das organiza¢des. Rabaglio (2013) destaca duas
condi¢des fundamentais: 1) Identificar e desenvolver os conhecimentos, habilidades e
atitudes, de forma a potencializar o capital humano; e 2) Desenvolver as competéncias
organizacionais para aumentar a eficacia na gestdo dos recursos utilizados.

Para as organizacdes se manterem competitivas, é preciso que tenham propésito
claro, foco e alinhamento de suas politicas, mas os resultados sé serao conquistados se
houver entrega de um pequeno numero de competéncias essenciais que afetam os
produtos e servicos desenvolvidos para o mercado (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Sobre
esse pequeno numero de competéncias, Prahalad e Hamel (1990) sugerem que, para que
cada competéncia seja considerada essencial, precisa possuir: servigos ou produtos
unicos, especificos e diferenciados de seus concorrentes; criar e sustentar novos
produtos e servicos; agregar valor ao cliente de forma que ele possa perceber o quanto o
produtos ou servicos da organizacdo sdo diferenciados; cada uma das areas da
organizacdo precisa se especializar, e construir competéncias essenciais especificas de
forma a garantir eficacia e qualidade de suas entregas; os lideres precisam desenvolver e
construir novas competéncias para lidar com as pessoas e equipes; e os funcionarios,
devem aprender e desenvolver novas competéncias para poderem atuar em diferentes
fungdes e atividades na organizacao.

Segundo Chiavenato (2016), as competéncias sdo um conjunto de

comportamentos que determinadas organiza¢des administram melhor que
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outras, e que as tornam mais eficazes e competitivas em certas situagdes. Sdo praticas e
conhecimentos construidos em funcao da aprendizagem em conjunto, que diferencia as
organizagoes e as pessoas na forma de pensar e agir.

A vida das organiza¢des depende da maneira pela qual as pessoas entendem o
seu entorno, organizam e interpretam suas impressdes sensoriais para dar significado
ao ambiente e tomarem decisdes (BALDWIN, 2008).

O agrupamento de conhecimento, habilidade e atitude, quando correlacionados,
podem contribuir consideravelmente para o desempenho de uma pessoa (GOMES et al.,
2015). Ainda para os autores, esta condicdo favorece a formacao do perfil das pessoas,
que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento. A saber, a
principal estrutura de formacao de competéncias conceituadas por Gomes et al. (2015):

* Conhecimento: é o saber que corresponde a informacdes reconhecidas pelo
individuo em sua mente e influenciam seu comportamento;

» Habilidade: é o saber fazer, pois estd relacionado a aplicagdo dos
conhecimentos, ou seja, como o individuo processa a informagdo e o
transforma em agdo;

= Atitude: é o que leva o individuo a aplicar suas habilidades e a capacidade que
a pessoa tem, que motiva sua forma de agir em relacdo aos demais, ao trabalho
ou a situacoes.

Nesta perspectiva, as competéncias podem ser caracterizadas como um conjunto
de capacidades humanas fundamentadas na personalidade das pessoas. Segundo
Zarifian (2001), a competéncia é a inteligéncia pratica para situacbes que se apoiam
sobre conhecimentos adquiridos na busca do equilibrio entre o saber, o saber fazer e o
saber agir. Portanto, verifica-se que as competéncias proporcionam um conjunto de
conhecimentos que ajudam a atingir os objetivos da organizacdo, melhorando sua
capacidade de tomar decisdo através das capacidades humanas.

Fleury e Fleury (2004) conceituam a competéncia como uma palavra do senso
comum, utilizada para designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa.

O termo competéncia, no dmbito organizacional, adquiriu diversas conotagdes.
Carbone et al. (2009), com base nas proposi¢cdes de diversos outros autores, adotou a

seguinte perspectiva:



Revista Brasileira de Biblioteconomia e Documentagdo, Sao Paulo, v. 18, p. 01-23, 2022 |

A competéncia, entdo, é aqui entendida ndo apenas como um conjunto
de conhecimento, habilidades e atitudes necessarios para exercer
determinada atividade, mas, também, como o desempenho expresso
pela pessoa em um dado contexto, em termos de comportamentos e
realizagcdes decorrentes da mobilizacao e aplicacdo de conhecimento,
habilidades e atitudes no trabalho. Dessa forma, entende-se
competéncias humanas como combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que
agregam valor a pessoas e organizacao (CARBONE et al., 2009, p. 43).

Dessa maneira, além do conhecimento necessario que deve ser adquirido, os
individuos deverao estar preparados para o desenvolvimento de outras competéncias e
habilidades que ndo dizem respeito apenas a sua formag¢do profissional. Para Melo
(2019), houve uma evolugdo no conceito de competéncias no mercado de trabalho, haja
visto a internacionalizacao das fronteiras e a hipercompetitividade de um ambiente de
negocios desafiador e complexo. Em 1990, as competéncias tinham como conceito de
estrutura da palavra “CHA” a denominac¢ao de Conhecimento, Habilidades e Atitudes. A
partir de 2000, houve uma evolucdo, e ela passou a ser denominada “CHAVE”
(Conhecimento, Habilidades, Atitudes com Valor Entregue). A partir de 2010,
denominou-se “CHAVES” (Conhecimento, Habilidades, Atitudes com Valor Entregue de
forma Sustentavel). Atualmente, a palavra CHAVES, além dos conceitos ja aplicados,
considera um novo contexto, inserido em um mundo multicultural, multifuncional,
multisituacional, multitarefa e multigeracional.

Em meio a esta reflexdo, Dutra, Fleury e Ruas (2008) destaca que competéncia é
um conceito em construcdo. Marras (2011) evidencia que existe uma dificuldade das
organizagoes e pessoas em aplicar os principios de competéncia de forma adequada e
eficiente.

Como pode-se perceber as competéncias pessoais e organizacionais sao um
desafio para as organizacdes, uma vez que precisam ser construidas, aprendidas e
desenvolvidas conforme as caracteristicas e objetivos organizacionais. Além disso, se
bem desenvolvidas podem ajudar na eficacia e na gestao de recursos organizacionais,
bem como influenciam nos comportamentos e nas capacidades humanas, podendo
contribuir para um maior desempenho profissional e organizacional.

Desta forma, o desenvolvimento das habilidades pessoais e organizacionais
através das competéncias surge como determinante para que as organiza¢des busquem

sobreviver nesse contexto contemporéneo.
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4 COMPETENCIAS HUMANAS

Considerando a definicdo de competéncias, como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, percebe-se que existe uma relacao direta com o desempenho das
pessoas nas organizacoes. Percebe-se que a competéncia é uma caracteristica subjacente
a uma pessoa e esta relacionada a uma performance que a faz realizar eficientemente o
seu trabalho e obter os resultados da organizacao.

Segundo Chiavenato (2016), para se criar valor na organizacdo é preciso liberar
todo potencial do individuo através de suas competéncias. Carbone et al. (2009) destaca
que a competéncia humana é uma combinacdo sinérgica de conhecimentos habilidades e
atitudes, reconhecida quando ocorre o desempenho humano no contexto organizacional
e que adicionam valor as pessoas e a organizacao.

Neste sentido, segundo Paiva e Melo (2008), apds analisarem diversos autores,
propuseram um conceito de competéncia individual que se trata de um conjunto de
saberes diferenciados (intelectual, técnico-funcionais, comportamentais, éticos e

politicos), capazes de gerar resultados excepcionais, individual e coletivo para a

o

organizacdo. Acrescentaram ainda em destaque que, a competéncia dos individuos
uma forma singular e produtiva de saberes variados capaz de proporcionar valor e
poder a uma organizagao.

Para Fleury e Fleury (2004), competéncia individual é um saber agir responsavel
e reconhecido que implica em: mobilizar, integrar e transferir conhecimentos,
habilidades e atitudes capazes de gerar valor econdmico a organizacdo e social aos
individuos e aos stakeholders de forma sustentavel e recorrente. Diante do exposto, a
empresa tem a responsabilidade de apoiar o desenvolvimento do individuo e este deve
se entregar completamente e comprometer-se com seus objetivos.

O uso das competéncias permite um maior alinhamento dos individuos as
expectativas e necessidades estratégicas das organizacdes, de modo que a soma das
competéncias individuais da condi¢des a organizacdo para cumprir com seus objetivos
(DUTRA; FLEURY; RUAS, 2008). Ainda segundo o autor, as competéncias devem ser
traduzidas para a missdo e visao da organizacao, pois sdo capacidades necessarias para
0 Seu sucesso.

As competéncias de um individuo ndo se resumem apenas aos Sseus
conhecimentos e experiéncias especificas. Como observa Le Bofert (2003),
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a competéncia é um né com trés eixos engendrados, ou seja, ela é constituida pela
pessoa em sua histéria de vida, sua formacdo educacional e experiéncia profissional. O
autor sumariza que a competéncia é o conjunto de aprendizagens sociais e
comunicacionais sustentadas a montante pela formacdo e o saber e a jusante pelo
sistema de avaliacao.

Resende (2002) descreve que a transformag¢do de conhecimento em sabedoria,
predisposicdo, habilidades, recursos disponiveis e a vontade de fazer em resultados
concretos, € o que torna o individuo realmente competente. Nesse sentido, a
competéncia é resultado da juncao de conhecimentos (formagdo, treinamento,
experiéncia e autodesenvolvimento) com comportamentos (habilidade, interesse e
vontade). Para a autora ainda, existem varios tipos de competéncias, dentre as quais o
destaca as seguintes: (1) técnicas, que se trata do dominio das pessoas de tipos
especificos de trabalhos; (2) intelectuais, sdo as capacidades mentais; (3) cognitivas, é a
combinacao entre capacidade mental e dominio de conhecimento; (4) relacionais, esta
relacionado a habilidade em interagir com outras pessoas; (5) sociais e politicas, é a
habilidade para se relacionar e participar de eventos sociais; (6) pedagdgicas, sao
capacidades orientadas a educacdo e ao ensino; (7) metodoldgicas, se trata da
capacidade de interpretar e manipular técnicas para elaboracdo de trabalhos e
atividades; (8) lideranca, é a habilidade para influenciar e levar as pessoas para os
objetivos profissionais e organizacionais; e (9) empresariais, que possui capacidade para
se fazer a gestdo de uma empresa.

Nota-se, nas varias definicoes de competéncias, que, apesar de diferentes, versam
basicamente sobre uma mesma filosofia com diversos pontos em comuns, que
convergem para formar as competéncias individuais como um conjunto de a¢des com o
propoésito de integrar, mobilizar, transferir conhecimentos e agregar valor as
organizagoes. Além disso, competéncias sdo habilidades e atitudes que podem ser
transformadas em recursos de trabalho para se obter resultados e agregar valor a
organizacao.

Verifica-se que estas praticas individuais impactam diretamente na capacidade de
entrega dos individuos, pois afetam suas atividades, a eficacia em determinada tarefa e o

resultado para se atingir os objetivos organizacionais. Isso quer dizer que as

competéncias organizacionais dependem das competéncias das pessoas para o sucesso.
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5 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Pessoas e organizacOes possuem competéncias que se mobilizam em beneficio
comum para agregar valor a sociedade e gerar vantagem competitiva com oportunidade
de crescimento para todos. Nessa conjuntura, Prahalad e Hamel (1990), descreve que as
core competences, ou seja, os atributos que torna a organizacdo diferente das outras,
precisam apresentar ao menos trés caracteristicas: oferecer beneficios aos
consumidores, ser dificil de imitar e estar presente em diferentes mercados.
Competéncia, para os autores supracitados, diz respeito a capacidade de combinar,
misturar e integrar recursos materiais e humanos em produtos e servicos.

As competéncias organizacionais, definidas como competéncias essenciais por
Green (1999, p.8), “sdo conjuntos Unicos de conhecimentos técnicos e habilidades e
possuem ferramentas que causam impacto em produtos e servigos multiplos em uma
organizacdo e fornecem uma vantagem competitiva no mercado”. De forma mais
explicita, uma competéncia essencial é o know-how técnico, que é o ponto central dos
objetivos organizacionais e encontra-se presente nos diversos processos da organiza¢ao
e nos diferentes produtos e servigos. Sdo competéncias que proporcionam vantagem
competitiva propria da organizacdo, dificeis de serem imitadas, e que resulta em um
valor percebido pelos clientes (GREEN, 1999).

Para que a competéncia seja considerada essencial, é preciso que esteja associada
a um sistematico processo de aprendizagem que envolve capacitacdo, descobrimento e
inovacdo. Ao interpelar sobre este ponto, Zarifian (2001) traz, como exemplo de
classificacao de competéncias organizacionais, os seguintes termos:

= Competéncias dos processos: conhecimento dos processos de trabalho;

= Competéncias técnicas: aqueles conhecimentos especificos do trabalho a ser

executado;

» Competéncias da organizacdo: saber estruturar os fluxos das atividades;

» Competéncias de servico: saber avaliar o impacto do produto ou servigo junto

ao consumidor;

= Competéncias sociais: atitudes comportamentais que estdo relacionadas a

autonomia, responsabilizacao e comunicagao.

Para Carbone (2009), as competéncias organizacionais sao as capacidades

produtivas peculiares de cada organizacao em sua totalidade, de forma que
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as competéncias humanas influenciam e afetam as competéncias organizacionais, ao
mesmo tempo em que sdo influenciados por esta. Ainda segundo o autor, as
competéncias organizacionais possuem caracteristicas basicas necessarias e distintivas
que as diferenciam de outras organizacdes.

A identidade de uma organizacdo pode ser vista no escopo da descricdo das
competéncias essenciais, uma vez que, reflete seu proposito, valores e capacidades, que

segundo Green (1999, p. 61),

é um conjunto peculiar de conhecimento técnico e habilidades que
fornecem a organizacdo vantagem competitiva em seu mercado. Uma
capacidade inclui processos de negdcios e sua gestao profissional que
capacitam a organizacao a fazer seu trabalho de maneira efetiva.

As competéncias organizacionais sdo necessarias para a consecuc¢do dos objetivos
estratégicos da organizacao e sdo sustentadas pelas competéncias humanas. A definicao
das competéncias essenciais sado necessarias, pois traz caracteristicas Unicas que sao
dificeis de imitar pela concorréncia, tornando a organizacdo mais competitiva e
sustentavel. Percebe-se que, essa competéncia essencial pode ser construida por meio
de um processo sistematico de aprendizagem e se tornar um conhecimento, algo
diferenciado para a organizagao.

Portanto, é importante que as organizacoes desenvolvam estratégias de negdcios
baseadas em suas competéncias, como uma forma de focar os processos e atividades de

uma maneira que possam realmente agregar valor aos seus produtos ou servigos.
6 COMPETENCIAS PARA CONHECIMENTO

A velocidade com que as informagdes trafegam na atualidade geram
transformacdes diarias no cenario organizacional. O conhecimento tomou posicao de
destaque neste ambiente, haja visto a complexidade de questdes criticas para a
administracdo das organizacdes, em um mundo imprevisivel e instavel, onde a
necessidade de aprendizagem continuada é cada vez mais urgente.

Desta forma o trabalhador, ou melhor, as pessoas estdo sendo tomadas como
fator critico de sucesso nas organizacoes, adquirindo relevancia diferenciada, pois sdo as

Unicas geradoras de conhecimento.
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A partir desta premissa, Magaldi e Neto (2018) descrevem que € necessario
entender com profundidade como se dara a aprendizagem destes trabalhadores para
construir uma nova filosofia de aprendizado alinhada a situacao atual. Citam, ainda, que
o conhecimento tacito, aquele que esta embutido na mente das pessoas, € a base para o

entendimento de um ambiente complexo.

A capacidade de criar conexdes a partir de informacdes é que ira gerar
vantagem competitiva para as pessoas e empresas, pois essas
interpelagdes culminardo com a construcdo de uma visdo sobre
melhores caminhos a serem seguidos (MAGALDI; NETO, 2018, p. 159).

Em outra abordagem sobre o conhecimento tacito, Nonaka e Takeuchi (1997)
reconhecem sua dificil transmissdo e compartilhamento, pois esta intrinsecamente
enraizado nas a¢Oes e experiéncias de um individuo, assim como as emocgdes, ideias e
valores. Mencionam ainda que o conhecimento tacito compreende uma importante
dimensao cognitiva, abarcada por esquemas e modelos mentais e crencas, que influéncia
o individuo em perceber o entorno e a imagem que faz da realidade em sua visdo de
futuro.

Para Morin (1999), as competéncias e as atividades cognitivas humanas precisam
de um aparelho cognitivo, o cérebro, que permita a aptiddao para produzir conhecimento,
uma atividade cognitiva que se da através das competéncias, resultando em um saber,
que acontece por meio dessas atividades. Para o autor, o “conhecimento é, portanto, um
fendmeno multidimensional, de maneira inseparavel, simultaneamente fisico, bioldgico,
cerebral, mental, psicolégico, cultural e social” (MORIN, 1999, p. 18).

O conhecimento mais importante vem da experiéncia direta que, segundo Senge
(2018), requer um raciocinio sistémico para levar a mente a uma visao das partes e do
todo. Ndo se trata apenas de reunir dados e informacdes, a criacdo do conhecimento
envolve tanto ideais quanto ideias. Os individuos competentes em conhecimento
possuem aptiddo para criar novos conhecimentos através de seu potencial mental e
cognitivo, criando conexdes de modo a resolver problemas complexos de maneira
reflexiva e eficaz.

O conhecimento é concebido nos pensamentos e sentimentos dos individuos,
formado através do significado que ele da cujas condi¢des determinam o uso e utilidade

desse conhecimento. Ao abordar o conceito das dimensdes cognitivas, emocionais, Choo
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(2006, p. 93), em resumo afirma que,

As reagdes emocionais influenciam e sdo influenciadas pela capacidade
do usudrio de construir significado, focalizar a busca, distinguir
informacdes relevantes e irrelevantes, lidar com o emocional e as
expectativas e aprofundar seu interesse.

A incorporacdo de conhecimento pelo individuo proporciona a ele certo grau de
competéncias com potencial de criar conhecimentos na organizacao, tanto o tacito
quanto o explicito. Nonaka e Takeuchi (1997) mencionam algumas competéncias
importantes que podem caracterizar o perfil de um individuo que atua na criacao do
conhecimento:

= Grau intelectual elevado;

» (Capacidade para reinventar o mundo sobre sua prépria perspectiva;

* Ampla variedade de experiéncias internas e fora da organizacao;

= Habilidade para conduzir didlogos com colaboradores e clientes da organizac¢ao;

= Destreza para conduzir discussdes e debates com outras pessoas;

» Habilidade de refletir sobre suas a¢des atuando como um pesquisador e caso
necessario concebe novas teorias;

= (Capacidade de sentir o que os outros estdo tentando se expressar e expressa
mensagem baseado no conhecimento tacito que possui;

= Compreensao da organizacdo sobre varias perspectivas, tonando o conhecimento
organizacional mais fluido e mais facil de colocar em pratica;

= (Capacidade de facilitar o intercambio de conhecimento com o ambiente interno e
externo;

» Habilidade para fazer conexdo entre os varios departamentos para que trabalhem
juntos, com dialogo continuo e reflexdes coletivas.

Em seus estudos, Belluzzo (2005), apoiada em contribui¢des internacionais,
apresenta alguns indicadores para a identificacao e o desenvolvimento de competéncias
para individuos que atuam na geracdo de conhecimento. Para a autora, é importante
observar como o conhecimento é compartilhado, pois, desta forma, pode-se perceber o
quanto o individuo “competente” é capaz de selecionar, registrar e transmitir o
conhecimento aos outros. Diante a este contexto, a autora expde os seguintes padrdes

para identificacao dessas competéncias:
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= (Capacidade de identificar a necessidade e a importancia do conhecimento;

= Objetividade e efetividade na criagcao do conhecimento;

= (ritica vigorosamente as fontes de conhecimento;

» Faz uso do conhecimento em grupo ou de forma individual na busca dos
melhores resultados;

= Utiliza o conhecimento de forma ética e responsavel.

Diante ao contexto das citacdes dos autores supracitadas, percebe-se que as
competéncias se formam através do conhecimento que esta na cabeca dos individuos.
Aquele individuo que tem aptidao para compartilhar e criar novos conhecimentos pode-
se se dizer que possui competéncia em conhecimento. Além disso, se percebe outras
caracteristicas que podem definir o perfil de um individuo com competéncias em
conhecimento, como: possuir uma visao sistémica sobre fatores que levam a criacdo do
conhecimento (saber acessar, avaliar e usar o conhecimento); compreender a
necessidade e a importancia do conhecimento; utilizar o conhecimento que possui para
identificar a deficiéncia de conhecimentos em outros individuos; e dentre outros.

Portanto, verifica-se que desde o momento em que o individuo atribui significado
aquele conhecimento, passando a reconhecer a importancia dos atributos (fatos,
conceitos e principios), a partir desse ponto, com uma nova forma de pensar, com base
nos conhecimentos adquiridos (experiéncias, habilidades e o saber fazer), o individuo
pode criar novos conhecimentos por meio de comportamentos (atitudes, normas e

valores), evidenciando assim, as competéncias para conhecimento.
7 ESTILOS COMPORTAMENTAIS

Diante do processo de desenvolvimento de competéncias organizacionais e
humanas, as organiza¢des precisam se conscientizar que é fundamental a identificacao
dos padroes de comportamento de cada individuo. O reconhecimento destes padrdes
objetiva identificar as lacunas que orientam e sustentam o desenvolvimento e
gerenciamento das competéncias profissionais, no que se refere aos conhecimentos,
habilidades e atitudes.

As atitudes sdo determinantes para o comportamento dos individuos, pois estdo

relacionadas com a personalidade, aprendizagem, percep¢do e a
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motivacdo. A atitude significa um estado mental de prontiddo sistematizado pela
experiéncia, que gera uma influéncia especifica sobre a resposta da pessoa aos objetivos,
situacgdes e outras pessoas (BALDWIN, 2008).

A melhor forma de potencializar competéncia é transforma-la em palavras, o que
pode ser feito através da linguagem comportamental. Ao descrever as coisas, pode-se
ver ou ouvir como elas estdo sendo feitas e transcrever em ag¢des para alcancar o
proposito da organizacao (GREEN, 1999). Em resumo, “a linguagem comportamental é a
melhor linguagem para construir competéncias consistentes porque faz com que a
comunicacao de padrdes, expectativas, objetivos e metas seja feita de maneira mais facil”
(GREEN, 1999, p. 10).

Para Vieira (2017), existe uma matriz de informacao ativada nos individuos
através das crencas. As informacoes, recebidas através da audicao, visdo e da sensacao,
passam por filtros de crencas e valores, gerando experiéncias internas repletas de
pensamentos e sentimentos que, por sua vez, produzem um significado tUnico e
individual. Desta forma, é importante identificar as crencas que geram impacto sobre o
comportamento do individuo e influenciam na tomada de decisao.

Os comportamentos sdao movidos pelas crencas que sdo formadas e recebem
interferéncia de fatores externos, que influencia no desenvolvimento de um individuo.
Por esta razao, é preciso identificar quais crencas o individuo possui sobre si, em relacdo
aos outros e acerca do mundo para que se possa dar inicio a uma transformacao
comportamental (ALENCAR; FLEITH, 2003).

Para Beck e Alford (2000), a crenca atua no nivel mais fundamental do
pensamento, é a forma de processamento da informagdo humana, que age na construcao
de significado e na formacao das experiéncias emocionais e comportamentais, sendo por
intermédio deste que todos os processos psicolégicos acontecem, fazendo com que as
pessoas sejam capazes de expressar suas emogdes, comportamentos e motivagoes.
Diante desta formacao de significados, cada pessoa consolida um perfil diferente que
precisa ser trabalhado, sendo necessario identificar os excessos e minimizar as caréncias
e, a partir dai, desenvolver as potencialidades para equilibrar o perfil.

E importante perceber que cada individuo possui um tipo de comportamento, um
estilo préprio, formado pelo contexto de suas experiéncias, suas crencas e valores. Beck
e Alford (2000) afirmam que cada individuo reage de forma diferente em uma mesma

situacao.
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Em suas hipoteses da teoria cognitiva, Beck e Alford (2000) ressaltam que existe

uma relacdo entre as pessoas, suas emocoes, motivagdes e o ambiente. Seus estudos o

levaram a defini¢cdes sobre a psicologia das emocdes e a relevancia da compreensdo dos

significados emocionais que influenciam nos comportamentos humanos.

Para Beck, Davis e Freeman (2017), cada individuo possui um perfil de

personalidade unico, formado a partir de alguns principios, a saber:

Capacidade de processamento de informagdes na elaboracao de significado as
experiéncias;

Estrutura cognitiva formada através das experiéncias humanas, e que
determina a organizacao de pensamentos, sentimentos, comportamentos e
sensacoes;

Forma como os individuos conceituam a si mesmo e aos outros, e o quanto
esse individuo sofre influéncia sobre suas crencas em sua organizacao
cognitiva. As crencas sao formadas em estruturas hierarquicas, com niveis
sucessivos de significados e cada vez mais complexos;

Atribuicdo de significados, que é obtido através de interacdes do individuo
com o meio ambiente, o valor e a importancia dada a cada fato por ele
vivenciado;

Através de um modelo cognitivo, organizado por meio de uma estrutura que
segue um padrao de processamento de informacdes, definidas como, “camadas
ou esquemas”, que sdo caracterizados por diferentes niveis de ativacdo e
operam em uma “progressao linear légica”;

Capacidade cognitiva de abstragdo, interpretacdo e memdria, isto é, o filtro
mental do individuo para lidar com situacdes complexas e perceber aspectos
relevantes no processamento de informacoes;

O sistema de processamento de informacao do individuo que atua em duas
orientacdes: uma reservada aos objetivos do organismo para sua

sobrevivéncia e a outra as aspiracdes pessoais e sociais.

Desta forma, avaliar o perfil comportamental pode ajudar a modelar o

comportamento do individuo e trazer informacdes sobre fatores que influenciam o

desenvolvimento do perfil profissional e pessoal.

Ao estudar o desenvolvimento de lideres baseado em comportamento, Matos
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(2019) aborda a obra de William Moulton Marston, PHD em psicologia, publicada em
1928. Marston concebeu uma teoria possivel de explicar as emocgdes das pessoas,
nascendo, assim, o inventario comportamental conhecido como DISC, cujas letras
atribuem significado para cada perfil: “D” para dominancia, “I” para influéncia, “S” para
estabilidade, e “C” para conformidade. Esta obra foi a pedra fundamental para a
constru¢do do questionario e do relatério de andlise DISC, lancada em 1977,
desenvolvida pelo psicologo industrial Walter Vernon Clarke (1905-1978).

O quadro a seguir apresenta o conceito dos quatro estilos comportamentais

analisados por Matos (2019).

Quadro 1: Estilos comportamentais com base no DISC

RAZAO

Légico, com capacidade de andlise e sintese, | Pratico, objetivo, controlado, orientado para
busca fatos, orientado para tarefa, ponderado, | resultado, critico, determinado, atua na

focado e cauteloso. relacdo custo x beneficio.
Motivacao: Seguranca Motivacao: Realizacao
CONFORMIDADE DOMINANCIA

Apoiador, harmonizador, doécil, timido, | Intuitivo, espontaneo, criativo, motivador,
orientado para pessoas, seguros e | influenciador, carismatico, orientado para

persistentes. futuro.
Motivacao: Aceitacao Motivac¢ao: Reconhecimento
ESTABILIDADE INFLUENCIA
EMOCAO

Fonte: Adaptado de Matos (2019).

Matos (2019) explica que todos os individuos possuem os quatro estilos, e que a
diferenca esta no percentual de cada um. Eles sao classificados em alto e baixo como
forma de indicar a maior ou menor predominancia do estilo comportamental, sendo que
o resultado da analise deve considerar sempre os dois maiores percentuais como aquele
que classifica o tipo de perfil.

Percebe-se que cada estilo comportamental com base no DISC possui uma
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caracteristica, ou seja, mostram comportamentos especificos e padrdes que possuem
cada um dos perfis, e identificam posturas e atitudes que o individuo pode ter diante a
uma situacao especifica.

Assim, cada individuo possui um tipo de perfil e de comportamento que foi
constituido através das experiéncias, crengas, valores, aprendizagem e percepcoes,
construidas ao longo da vida. Dessa forma, pode-se dizer que é importante mapear o
perfil comportamental para identificar as competéncias relacionadas as atitudes dos
individuos, e assim, poder desenvolver os déficits, e potencializar ainda mais as

qualidades individuais.

8 DIRETRIZES PARA CONSTRUCAO DE COMPETENCIAS EM
CONHECIMENTO

A formacao de competéncias dos individuos envolve a compreensao e a aquisicao
de habilidades intelectuais (cognitivas), desenvolvimento de habilidades perceptivas
(sentir) e a construgio de significado (agir). E certo que as competéncias em
conhecimento a serem construidas devem fazer parte de uma intera¢do intensiva entre
os membros da organizacdo com uma combinag¢do de conhecimentos.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a informacdo é um fluxo de mensagens, e o
conhecimento é criado pelo fluxo de informagdo, acrescido das crencas e do
comprometimento do seu possuidor. Os autores enfatizam ainda que este conhecimento
é fundamentalmente objeto da acdo humana. Destacam também que alguns elementos
sdo essenciais para a internalizacdo do conhecimento e na formag¢do de competéncias
em conhecimento. Desta forma, propdem que a criagdo do conhecimento organizacional
pode ocorrer por meio das seguintes diretrizes:

* (Criar uma visdo para conhecimento estimulo constante para um compromisso

dos colaboradores para criar conhecimento;

= Apoiar a interacdo interna e entre organizacgoes;

* Proporcionar um ambiente onde a criatividade seja incentivada, para que haja

um colapso de rotina e habitos, onde, os individuos possam ver a organizacao
sobre outras perspectivas;

* Permitir uma maior autonomia aos colaboradores para que possam se auto
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motivarem,;

* Desenvolver uma equipe do conhecimento;

* Promover a reflexdo na a¢do, estimulando os colaboradores a questionarem as
premissas cognitivas ou comportamentais existentes;

= (Categorizar e contextualizar os novos conhecimentos criados na organizacao
de forma estratégica para que sejam utilizados pelas geragoes futuras;

= Mobilizar o conhecimento tacito por meio de uma rede de conhecimentos com

0 ambiente externo a organizacao através de interagdes sociais.

Percebe-se que o estimulo através de praticas para criacao do conhecimento deve
estar ancorado a um movimento que a organiza¢do pode fazer para uma mudancga de
comportamento do individuo, formando, assim, profissionais com competéncias do
conhecimento. Verifica-se também que este processo de incorpora¢dao do conhecimento
atua de forma a proporcionar um alinhamento de crencas e valores do individuo e na
dinamica de criacao de significado para o uso e a aplicagdo desse conhecimento.

As organizacbes precisam de pessoas com competéncias para extrair o
conhecimento daqueles que os tem de maneira estruturada, desta forma, Davenport e
Prusak (1999) afirmam que bons profissionais do conhecimento devem combinar
habilidades hard (qualidades técnicas e experiéncias profissionais) e caracteristicas soft
(qualidades voltadas a pessoas, politica e cultura).

Para que as organizacdes possam usufruir dos beneficios advindos de seus
colaboradores, fontes para a criacdo do conhecimento organizacional, Damian e Cabero
(2020b, p. 14) propdem as seguintes diretrizes:

= “Desenvolver politicas para apoiar e estimular atividades que desencadeiam a

criacdo de conhecimento individual e organizacional;

* Propiciar condi¢cdes adequadas para que a conversao do conhecimento se dé

de forma efetiva;

* Propor programas de capacitacdo profissional para o desenvolvimento de

competéncias e habilidades voltadas aos objetivos organizacionais;

= Desenvolver politicas voltadas ao reconhecimento e a valorizacao dos talentos

humanos;

= (Criar incentivos e desenvolver politicas motivacionais e de recompensa que

levem ao trabalho coletivo e ao compartilhamento de conhecimento;

19 32



Revista Brasileira de Biblioteconomia e Documentagdo, Sao Paulo, v. 18, p. 01-23, 2022 |

* Formar equipes colaborativas ou redes de especialistas para reunir o

conhecimento”.

Desse modo, a competéncia em conhecimento caracteriza um conjunto de
atributos necessarios para absorver, analisar, compartilhar, criar e transmitir
conhecimentos de uma forma eficaz e estruturada, e que esta ligado ao perfil de um
individuo. Além disso, esse individuo possui a capacidade de mobilizar todos os seus
recursos, como conhecimentos, habilidades e atitudes para desenvolver ac¢des para
criacdo de novos conhecimentos.

Portanto, mapear e desenvolver competéncias se torna uma atividade estratégica
muito importante para as organizacdes. Partindo da perspectiva da identificacdo da
personalidade do individuo, pode-se transformar conhecimento em sabedoria adquirida
necessarios para o funcionamento de cada competéncia. A criacio do conhecimento
organizacional deve acontecer através de um processo interativo dindmico e em um
contexto inteiramente relacional, haja visto que ele s pode acontecer por intermédio

dos individuos.
9 CONSIDERAC()ES FINAIS

O sucesso das organizacoes depende, cada vez mais, do aprendizado dos
individuos. A gestdo de competéncias contribui para a definicdo do perfil
comportamental e para o mapeamento das deficiéncias individuais para que, assim, seja
possivel a criagdo de um planejamento para o desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes dos individuos que compdem as organizagoes.

Outra perspectiva deve ser considerada para o entendimento e potencializacao
das competéncias humanas. Na relacdo com os outros e com o “eu”, é preciso questionar
as proéprias crencas, colocar a prova as emog¢oes e avaliar o estado cognitivo. O estudo
revelou que a compreensdo dos comportamentos cognitivos e psicologicos pode alterar
consideravelmente o desempenho dos individuos.

Verifica-se que mesmo diante de uma diversidade de conceitos sobre
competéncias no corpus deste trabalho, todos convergem, no todo ou em parte, e nesta

convergéncia, ressalta a definicdo de competéncia como um saber agir responsavel,
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capaz de mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, habilidades e atitudes, de forma
a gerar valor as organizacdes e individuos.

Na discussdo sobre competéncias do individuo para gerar conhecimento,
percebe-se que uma caracteristica basica esta relacionada a aptiddo deste individuo em
criar novos conhecimentos através de seu potencial mental, isto é, a capacidade de criar
conexdes a partir da informacao.

Outro conceito explorado mostra a importancia do estado mental e cognitivo do
individuo competente em conhecimento, onde, a partir do pensamento e sentimento ele
cria significado, processa e usa a informacao.

Nota-se que as atividades intelectuais no processo mental dos individuos afetam
profundamente a transmissdo e o compartilhamento de conhecimento, pois as
competéncias para conhecimento dos individuos sdo analisadas no &ambito das
dimensdes cognitivas, modelos mentais e crencas, e estas influenciam agraves das
competéncias prejudicando a capacidade do individuo em processar informacdes.

No ambito das analises de perfil estudadas, ficou evidente que é essencial
compreender o estudo do comportamento dos perfis, pois estes anteveem as
competéncias, haja visto, que é preciso primeiro se conhecer o seu estilo de
comportamento, as potencialidades ou as deficiéncias de cada individuo para depois
desenvolver as competéncias.

Desta forma, para o desenvolvimento das competéncias para conhecimento, é
preciso que a organiza¢do conceba uma estrutura sistémica que atue na mediacao das
inter-relacdes necessarias entre individuo e a organizacao, operando ndo apenas nas
competéncias organizacionais e técnicas, mas também no estado psicolégico dos

individuos.
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