E! UNIVERSIDADE DE BRASILIA — UNB

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E CIENCIA DA
INFORMACAO E DOCUMENTACAO — FACE

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA

CURSO DE MESTRADO EM GESTAO SOCIAL E DO TRABALHO —GST

MARCELO ARAUJO DE ALMEIDA

PERCEPCAO DE GESTORES E TECNICOS SOBRE O
PROCESSO DE GESTAO DE COMPETENCIAS EM
ORGANIZACOES NO BRASIL

Brasilia — DF
2007



MARCELO ARAUJO DE ALMEIDA

PERCEI:CAO DE GESTORES E TECNICOS SOBRE O PROCESSO DE
GESTAO DE COMPETENCIAS EM ORGANIZACOES NO BRASIL

Dissertagdo apresentada no Programa de Pos-
Graduacao em Gestdo Social e Trabalho, da Faculdade
de Economia, Administracdo, Contabilidade e Ciéncia
da Informacdo e Documentacio (FACE), da
Universidade de Brasilia, como requisito parcial a
obtencdo de grau de Mestre em Gestdo Social e
Trabalho.

Orientadora: Prof®. Dr*. Gardénia da Silva Abbad

Brasilia — DF
2007



MARCELO ARAUJO DE ALMEIDA

PERCEPCAO DE GESTORES E TECNICOS SOBRE O PROCESSO DE
GESTAO DE COMPETENCIAS EM ORGANIZACOES NO BRASIL

Aprovada por:

Professora Dra. Gardénia da Silva Abbad
Universidade de Brasilia — UnB
Orientadora

Professor Dr. Tomas de Aquino Guimaraes
Universidade de Brasilia — UnB
Examinador

Professor Dr. Roberto Lima Ruas
Universidade do Rio Grande do Sul — UFRGS
Examinador



A minha familia
que, sempre esteve ao meu lado e
ajuda a transformar sonhos em realidade.



AGRADECIMENTOS

O desenvolvimento dessa pesquisa so foi possivel porque contou com o estimulo,

apoio e a efetiva colaboragdo de muitos.

A oportunidade de agradecer aos que contribuiram traz também a ameaca de deixar
de mencionar alguém que também, de alguma forma tenha contribuido. Assim antes, mesmo

de agradecer, peco desculpas, se por uma falha do acaso, deixar de mencionar alguém.

A minha orientadora pela admirdvel paixdo com que exerce a desafiadora tarefa de
educar. E capaz de encantar seus alunos, fazendo do processo de desenvolvimento
educacional um passeio empolgante e transformador. Seu compromisso, dedicacdo e

competéncia sdo alguns dos pontos fortes que a apdia nessa dificil missdo.

Aos professores do Mestrado do PPGA, da Universidade de Brasilia, pela
competéncia e profissionalismo que souberam nos despertar para os desafios do que a

investigagdo cientifica apresenta e por todo resultado de transformagdo que nos propiciaram.

Em especial ao professor Tomas de Aquino Guimardes, com que por vezes dividi meus
medos e incertezas, quanto a minha capacidade de seguir em frente, que foi ndo apenas capaz
de acreditar na minha capacidade, como também transformar o receio em combustivel para a

conquista de novos horizontes.

Ao professor Roberto Lima Ruas, pela oportunidade de se tornar um amigo, de
compartilhar de forma simples e atenciosa parte do seu vasto e complexo conhecimento,

pelas provocacoes temdticas e por nos ensinar a refletir melhor.

A admiravel professora Cristiane Girard por sua simplicidade, pela oportunidade de
compartilhar seu profundo conhecimento cientifico, por sua absurda capacidade de
transformar qualquer coisa dita pelos alunos em coisas inteligentes, pelo companheirismo
(nas confraternizagoes e principalmente na viagem para o Canadd — parte complementar da
Formagdo do mestrado que aconteceu na HEC Montreal), por suas palavras e gestos de

estimulo a pesquisa, por fim pelo seu carinho e amizade.



A minha a chefe e companheira Carla Dutra, pela sua capacidade de despertar as

pessoas e acreditar na transformagdo através da formacdo educacional.

A CNI, na figura do Dr. Silvio Andrioti — Superintendente de Servicos Compartilhados
e do Dr. Antonio Carlos Brito Maciel pelo apoio financeiro, que viabilizaram a realizagcdo do

mestrado.

Aos companheiros do mestrado, que a cada dia se tornam amigos, com quem
dividimos muitas angustias e conquistas, por ajudarem a transformar essa jornada num

“sofrimento” prazeroso.

Aos Professores da HEC-Montreal, pela acolhida, profissionalismo e simpatia com

que nos receberam, em etapa do mestrado que ld se desenvolveu.

A Professora Graziella Comini pela abertura de espaco com os clientes da Growth e

também pelo compartilhamento de seus conhecimentos, pela amizade e profissionalismo.

A Cibele e Ricardo titulares da empresa W3Net, responsdvel pelo desenvolvimento de

sistemas com foco em solucoes para gestdo de pessoas, pela abertura de alguns contatos.

Ao companheiro Cicero Almeida, que tdo habilmente desenvolveu o questiondrio e o

sistema de apoio e acompanhamento a pesquisa.

Aos participantes da pesquisa que dedicaram parte do seu tempo para o
preenchimento de questiondrio e que foram fundamentais para o alcance dos resultados do

presente estudo.

Finalmente a minha familia, em especial a minha doce esposa Martha e querida filha
Emilia as quais muito privei, em decorréncia dos compromissos do mestrado, pelo apoio
incondicional, pelo amor, carinho, compreensdo e estimulo a essa conquista que muito nos

orgulha.



“Aprender é uma aventura simultaneamente dolorosa e prazerosa.
Envolve o abandono de modelos que nos foram caros, desequilibra
certeza e traz a ansiedade do novo. Faz-nos sentir o desconforto de
ter de admitir a incerteza quanto a prdtica e idéias, o que pode ser
tenebroso no mundo do trabalho.”

Claudia Costin (2004)



RESUMO

O presente estudo tem como objetivo descrever a percepcao de gestores e técnicos a respeito
do processo de gestdo de competéncias em organizagdes que atuam no Brasil. Este investigou
também se estas percepgdes diferem ou ndo de acordo com o sexo, o nivel de escolaridade, o
de remuneragdo, bem como em relacdo ao tempo de existéncia dos processos de gestao de
competéncia nas organizagdes. Para tal, foi construido e aplicado um questiondrio, que foi
submetido a validagdo de juizes e avaliacdao semantica. Esse questiondrio foi aplicado em uma
amostra de 59 participantes, representantes de 38 organizagdes que atuam em diversas regides
do Brasil e que possuem modelos de competéncias implementadas. O instrumento de pesquisa
contém 25 itens, associado a uma escala tipo Likert de 5 pontos. Quanto a metodologia, esse
estudo pode ser classificado, quanto aos fins: como estudo descritivo, exploratério e aplicado
€, quanto aos meios: como uma pesquisa bibliogréfica e de campo. Os resultados numéricos
aos itens do questiondrio foram submetidos a andlises estatisticas descritivas e inferenciais e
mostraram que, de acordo, com os pesquisados, hd predominidncia do modelo de
competéncias preconizado pela escola francesa; a maior parte das organizacdes possui 0O
processo implementado ha mais de dois anos. Para andlise de seus resultados, as respostas
foram agrupadas em dois grandes fatores: “utilidade e objetividade” e “justica”. De modo
geral, as avaliacOes tenderam a ser positivas, no entanto, hd um expressivo percentual de
respostas que se posicionam de forma neutra ou negativa em relacdo ao processo de gestdo
decompeténcia. Observou-se também que hd uma diferenca estatisticamente significativa,
demonstrando que as pessoas com remuneragdo mais elevada tendem a perceber de forma
mais favoravel os fatores relacionados a “objetividade e utilidade” e “justica” no processo de
gestdo decompeténcias. A partir das respostas dos participantes, percebe-se que ainda ha um
descompasso entre o que deve ser (teoria) e o que € possivel (interesse do trabalhador x
interesse da empresa, desempenho organizacional x desempenho das pessoas) implantar no
cotidiano das organizagdes.

Palavra Chave: Gestdo de Competéncias, Competéncias, Gestao Estratégica de RH.



ABSTRACT

The present study has as objective to know the perception of the managers and technician
regarding the process of competence management in Brazilian organizations. This also
investigated if these perceptions differ or not according to the sex, the scholarship level, the
remuneration level, as well as in relation to the time of existence of the processes of
competence management in the organizations. For such, it was constructed and applied a
questionnaire, that was submitted to judges validation and semantics evaluation. This
questionnaire was applied in a sample of 59 participants, representatives of 38 organizations
that act in diverse regions of Brazil and that possess models of competence management
implemented. The research instrument contains 25 items, associated to a Likert scale of 5
points. Regarding the methodology, this study may be classified, related to the ends: as a
descriptive, exploratory and applied study, and according to the ways: as a bibliographical and
a field research. The numerical results to the items of the questionnaire had been submitted to
the descriptive and inferential statistical analyses and had shown that, in agreement, with the
searched ones, it has predominance of the model of competences praised by the French
School; most of the organizations possess the process implemented for more than two years.
For analysis of its results, the answers had been grouped in two great factors: “utility and
objectivity” and “justice”. In general way, the evaluations had tended to be positive, however,
it has a significant percentile of answers that if locate of neutral or negative form in relation to
the process of competence management. It was also observed that it has a statistically
significant difference, demonstrating that people with raised remuneration tend to perceive in
a more favorable way the related factors to the “objectivity and utility” and “justice” in the
process of competence management. From the answers of the participants, in the open fields
of the questionnaire, one perceives that there still has a lack of alignment between what it
must be (theory) and what it is possible (interest of worker x interest of the company,
organizational performance x people performance) to implement in the daily basis of the
organizations.

Key-Words: Competence Management, Competence, Human Resources Strategic
Management.
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1. INTRODUCAO

Esta introdugdo foi elaborada, a partir da andlise de cendrio econdmico,
politico e social e da contextualizacio do processo de gestdo de competéncias nas

organizacdes. Serd apresentada da seguinte forma:

1.1 Contextualizagdo do Problema de Pesquisa — breve andlise dos
conceitos de competéncias, origens e importancia dessa temdtica diante do cendrio e
conjunturas que envolvem as organizagdes e que as conduziram a no¢ao de competéncias.
1.2 Objetivos — Estao divididos em geral e especificos:
1.2.1 Objetivo geral — descrever modelos de gestdo de competéncias
que estdo sendo implementados em organizagdes no Brasil.
1.2.2 Objetivo especifico — descrever a percep¢ao de gestores e

técnicos em relagdo ao processo de gestdo de competéncias.

1.1 Contextualizacao do Problema de Pesquisa

Para contextualizacdo do problema de pesquisa é imprescindivel falar de
como as sociedades e organizagdes estdo sendo impactadas pelas transformacdes do mundo
atual. Alguns autores reportam claramente esses impactos, como serd demonstrado a seguir.
Esses autores explicitam que as relacdes sociais, politicas e econOmicas t€m exigido das

organizacdes um posicionamento cada vez mais competitivo para se manterem vivas.

A sociedade contemporanea atravessa um periodo de grandes
transformagdes sociais, econdmicas, politicas e culturais. A emergéncia de um novo
paradigma tecnoldgico e a globalizacao financeira sao tracos marcantes das transformagdes na
economia mundial nas ultimas décadas. Nesse universo dindmico e cada vez mais
competitivo, manter niveis elevados de produtividade € uma questdo de sobrevivéncia para as

organizagoes.



Dessa forma, as organizacdes t€ém desenvolvido esforcos para enfrentar os
desafios atuais e emergentes que ameacam didria e constantemente a sua condi¢do de
competitividade e sobrevivéncia. Tais desafios, afetados dinamicamente por um sem nimero
de agentes, surgem em decorréncia de mudancas na esséncia e na inter-relacdo entre fatores

externos e internos a organizacdo, envolvendo empresas oriundas de regides e arenas

competitivas distintas (SILVA; FLEURY, 2003).

Branddo, Guimardes e Borges-Andrade (2001) ressaltam que essa
competitividade tem sido perseguida mediante o desenvolvimento e incorporacdo, ao
ambiente empresarial, de inovagdes, sejam elas nas formas de produtos ou processos de

producdo, bem como, de novas tecnologias de gestao.

Nesse contexto, a dindmica organizacional tem sido um tema bastante
explorado nos ultimos anos. Pesquisas e ensaios tedricos freqiientemente abordam as
mudancas do ambiente empresarial e a utilizagao de tecnologias gerenciais para fazer frente a
uma conjuntura cada vez menos estavel. SAo comuns as tentativas de se identificar modelos
de gestdo mais eficazes, fontes de vantagens competitivas € mecanismos para promover O

desenvolvimento organizacional (FREITAS; BRANDAO, 2005).

A maneira como as organizagdes lidam atualmente com os incessantes

processos de transformacao € determinante de sua capacidade de sobrevivéncia.

No Brasil, ha 30 anos, as organizacdes poderiam ser consideradas sistemas
fechados, devido a necessidade infima de relacionamento com fatores externos a sua propria
existéncia. Com a abertura dos mercados, a quebra das fronteiras econdmicas, a partir dos
anos 90, as organizacdes passaram a reconhecer a necessidade de se adequarem a este novo
contexto de elevada concorréncia e passaram a determinar suas politicas, préticas e estratégias

em conformidade com as configura¢gdes de cendrio do mundo do trabalho.

Nesse contexto, os insumos, bem como as alternativas para tratamento
destes, encontram-se a disposi¢do de toda e qualquer organiza¢do, sem muitas restri¢cdes, a
responsabilidade pela criagdo ou manutencdo de vinculos adequados com investidores,
acionistas, clientes, fornecedores, parceiros, entre outros, passa a ser delegada as pessoas que

2.

compdem a Organizacdo. E neste cendrio que os individuos passam a ser considerados
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elementos-chave na busca pelo diferencial competitivo, os quais precisam ser devidamente

orientados, a fim de que possam contribuir para a realiza¢do da estratégia organizacional.

A necessidade de se alinhar o desempenho humano e os resultados do
negdcio das organizagdes passa entdo a exigir uma nova postura dos modelos de gestdo de
pessoas prevalecentes. Somente levar em consideragdo as pessoas ou 0O negocio

organizacional ndo mais € suficiente na elaboracdo de respostas organizacionais rdpidas

necessarias para enfrentar as transformacdes de mercado, tampouco a antecipacao destas.

Considerando as transformacgdes econdmicas, alguns dos impactos sentidos
pelo Brasil, sdo ressaltados por Bresser (1996): no inicio da década de 1980, a economia
brasileira enfrentava uma Crise Fiscal do Estado decorrente de uma politica de substituicao de
importa¢do, que embora fosse criticada pelo governo americano, por agéncias multilaterais e

empresas multinacionais, na pratica financiavam esse processo.

A partir de meados da década de 80 e inicio da década de 90, com a abertura
dos mercados, bem como, com o processo de transformac¢do da sociedade, e em especial das
inddstrias, as novas diretrizes da economia apontavam na direcio da busca da melhor
qualidade e preco para os produtos, ou seja, as indudstrias foram obrigadas a melhorar sua
produtividade; passaram a se preocupar com os custos de sua cadeia produtiva que poderiam

impactar em seu produto.

Outro aspecto importante, que também impactou fortemente as organizagoes
foi a inovacdo. O ritmo intenso em que novos produtos, processos € servigos surgiam,
requeriam das organizacgdes habilidades para gerar e implantar novas préticas, estruturas e
ferramentas gerenciais que lhes possibilitassem se adaptar a novas conjunturas ou se antecipar
as alteragdes do ambiente externo. A capacidade de inovar, como atributo organizacional,
torna-se determinante para o €xito da organizacdo, e deve ser considerada crucial e estratégica
para aquelas que buscam construir vantagens duradouras em relacdo aos concorrentes

(SOUZA,2006).

Antes desses processos, a preocupacdo com a qualidade dos produtos ou
servigos por prestados, de modo geral, ndo era tdo presente. Ndo se avaliava os recursos

investidos como se passou a fazer a partir do desenvolvimento do mercado.
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Algumas organizacdes, a abundancia de recursos ajudava a esconder a
lentidao dos processos e a baixa produtividade. Além disso, o proprio mercado também

tolerava a qualidade dos produtos e servicos ofertados.

De fato, a abertura das economias, a ruptura das fronteiras, o
desenvolvimento da tecnologia, da comunicagdo, entre outros, fizeram com que a sociedade
tomasse conhecimento dos produtos e servicos ofertados em escala mundial. Isso fez com
que, naturalmente, assumisse uma postura mais exigente em relacdo a qualidade, preco dos

produtos e servigos que seriam demandados.

Nesse processo de busca de melhor produtividade e do alinhamento dos
interesses da organizagdo com os seus colaboradores, o processo de gestdao de competéncias
tem sido apontado como um modelo gerencial alternativo aos instrumentos tradicionais
utilizados pelas organizacdes. Baseando-se no pressuposto de que o dominio de certos
recursos € determinante do desempenho superior de pessoas e organizagdes, esse modelo
propde-se a integrar e orientar esfor¢os, sobretudo os relacionados a gestdo de pessoas,
visando desenvolver e sustentar competéncias consideradas fundamentais a consecucdo dos
objetivos organizacionais (FREITAS; BRANDAO, 2005). Permitindo assim focar o alcance
das metas organizacionais, cada vez mais, com maior diferencial competitivo e com menor

consumo de “energia” — entendendo-se aqui, menor consumo de recursos.

Ruas (2005) ressalta que o estudo das competéncias aparece como uma
alternativa a aproximacdo entre objetivos organizacionais e objetivos pessoais, na busca da
potencialidade das oportunidades para o alcance de melhores resultados, conseqiientemente,
melhor produtividade para as organizacdes, preservando assim as condi¢des necessdrias ao
desenvolvimento e a manutencdo organizacionais nesse contexto dindmico de profundas

transformagdes e pouca estabilidade.

Esse mesmo autor também aponta que a nocdo de competéncia tem
aparecido como importante referéncia entre os principios e praticas de gestdo no Brasil, no
entanto, ainda distante de uma aplicacao em sua plenitude, muito se discursa, mas na pratica a
implantacdo da noc¢do de competéncias ainda € um “processo em constru¢do”, talvez fruto da

propria maturidade do processo nas organizacdes (RUAS, 2005, p.34 — 54).
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Assim, o presente estudo busca conhecer a percep¢do de gestores e técnicos
em relacdo ao processo de gestdo de competéncias de suas organizacOes, a partir da
identificacdo das metodologias implementadas. Tem como base o referencial que apdia as
teorias a respeito de competéncias, procurando compreender em que estdgios de implantacdo
dos modelos cada uma das organizacdes analisadas se encontra, bem como, os graus de
profundidade e permeabilidade dessas metodologias, e sua influéncia/apoio aos demais
subsistemas de gestdo de pessoas e, conseqiientemente, a percep¢ao de sua influéncia em

relacdo ao desempenho organizacional.

O cendrio de extrema concorréncia que o0 mundo moderno e a nova ordem
econdmica mundial vém impondo as organizacdes ja € senso comum. Elevada produtividade,
competitividade ndo permitem mais espaco para aventureiros. A demanda por resultados
concretos, objetivos e dentro dos paradmetros estabelecidos pelo mercado tem feito com que as
organizagdes se agrupem de forma a garantir seus objetivos. A manutencdo dessa relacdo —

entre parceiros, sO € vidvel quando um agrega valor ao outro.

Essa nova ordem econdmica mundial tem demandado das organizacOes um
comportamento cada dia mais focado em produtividade e qualidade de modo a garantir sua
sobrevivéncia. A constatacio de que o grande diferencial competitivo estd centrado no
individuo, tem feito com que o processo de gestdo de competéncias se transforme numa
ferramenta de gestdo, capaz de apoiar as organizacdes a conquista e manutencdo da
competitividade requerida pelo mercado de modo a garantir a sua sustentabilidade. Este
caminho € desenhado a partir do alinhamento entre as expectativas das organizagdes
(objetivos e metas organizacionais) aos interesses individuais (transparéncias na identificacao
das competéncias individuais e objetividade na explicitacdo de suas expectativas em relacdo

ao empregado).

O presente estudo foi desenvolvido em organizacdes que possuem
metodologia de gestdo de competéncias e atuam no Brasil com o objetivo de investigar a

percepg¢do de alguns, em relag@o ao processo de identificacdo e gestdo de competéncias.

Para tanto, foi selecionada, uma amostra, predominantemente composta de

profissionais que ocupavam posi¢des de Gestdo e cargos técnicos de nivel superior.
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Assim, a identificacdo da percepcdo dos agentes envolvidos no processo,
podera contribuir para a melhoria da anélise e compreensdo do processo e, conseqiientemente,

para o seu aprimoramento.

1.2 Objetivos

O objetivo do presente trabalho € o de elaborar uma pesquisa exploratéria e
descritiva sobre a percepcao de gestores e técnicos do processo de gestao de competéncias em
suas organizacgdes. Os objetivos estao desdobrados em Objetivo Geral e Objetivos Especificos

como se pode ver a seguir:

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral é descrever a percepcOes de pessoas, ligadas a diversas
organizacdes que atuam no Brasil, sobre o processo de gestdo de competéncias, quanto aos

seguintes aspectos: “utilidade e objetividade” e “justica”.

Para isso € necessdrio também olhar o contexto, bem como, analisar de que

forma esse conceito vem sendo implementado no Brasil.

Dessa forma, foi desenvolvido a partir da avaliacdo da implantacdo desse
projeto, da comparacdo com as fundamentagdes conceituais a respeito do tema, bem como,
com os exemplos de algumas pesquisas empiricas, que foram publicadas no ENANPAD
2005, que trazem informagdes a respeito de como as organizacgdes estdo incorporando a no¢ao

de competéncias.

1.2.2 Objetivos especificos

— Construir e validar instrumento de medida para identificar a percep¢do de
técnicos e gestores sobre o processo de gestdo de competéncia no

contexto organizacional avaliado;
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— Descrever a percepcao de gestores e técnicos de nivel superior em
relacdo ao processo de gestdo de competéncias no contexto
organizacional;

— Investigar se as percepgdes de gestores e técnicos, a respeito do processo
de gestdo de competéncias, diferem quanto a: sexo, escolaridade, nivel de
remuneracdo, faixa etdria, tipo de cargos, tempo de empresa e tempo de

existéncia dos processos de gestdo de desempenho nas organizacdes.

O texto a seguir encontra-se estruturado da seguinte forma: A primeira parte
se propde a tracar um marco tedrico para compreensdao dos conceitos de competéncia, bem
como, procura fazer uma breve referéncia a alguns conceitos que, de alguma forma,
influenciam ou sdo influenciados pela nocdo de competéncia, que foi a base para a constru¢ao
do instrumento de pesquisa. A segunda parte descreve uma andlise de pesquisas empiricas
sobre o tema, buscando compreender de que forma esses conceitos vem sendo implementados
no ambito das organiza¢des e como vem sendo pesquisados. A terceira parte discorre acerca
da metodologia proposta para investigacdo dos objetivos especificos desse estudo. A quarta
parte relativa a apresentagcdo dos resultados e, por fim, a quinta parte com os comentdrios e

conclusdes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste referencial tedrico a principal questdo a ser estudada € a nocdo de
competéncia, no entanto, no curso do levantamento dessas informagdes, alguns temas
surgiram como importantes, pois a influenciam ou sdo impactados por ela. Assim, também
serdo tratados, ainda que de forma secundéria. Desta forma, esta parte do estudo esta dividida

da seguinte forma:
2.1 Competéncia

2.1.1. Conceito e suas raizes
2.1.2. Escola Anglo-saxdnica
2.1.3. Escola Francesa (Européia)
2.1.4. Competéncias Individuais
2.1.4.1 Aprendizagem
2.1.5. Competéncias Organizacionais
2.1.5.1 Estratégias
2.1.5.2 Organizagdes
2.1.5.3 Desempenho Organizacional

2.1.5.4 Gestao de Pessoas por Competéncias

2.1.1 Conceito e suas raizes

2z

Segundo Fleury e Fleury (2000), competéncia é uma palavra do senso
comum, utilizada para designar pessoa qualificada para realizar algo. Seu oposto ou antdonimo
ndo apenas implica na negacdo dessa capacidade, mas também guarda um sentimento
pejorativo, depreciativo. Chega mesmo a sinalizar que a pessoa encontra-se ou se encontrara

brevemente marginalizada dos circuitos de trabalho e de reconhecimento social.
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Estes mesmos autores ressaltam que o diciondrio Webster (1981, p.63)
define competéncia, na lingua inglesa, como: “qualidade ou estado de ser funcionalmente
adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidade ou for¢a para determinada
atividade (the quality or state of being functionally adequate or having sufficient skill or
strenght for a particular duty)”. Essa definicdo, bastante genérica menciona dois pontos

principais ligados a competéncia: conhecimento e tarefa.

No diciondrio da lingua portuguesa, de Aurélio Buarque de Holanda

Ferreira, enfatiza, em sua defini¢cdo, aspectos semelhantes:

1) faculdade que a lei concede a funciondrio, juiz ou tribunal para apreciar e julgar
certos pleitos ou questdes, nesse mesmo sentido, alcada e jurisdicao;

2) capacidade — qualidade que a pessoa ou coisa tem de satisfazer determinado fim
e, aptidao — qualidade inata, capacidade ou habilidade adquiridas. (FERREIRA,
2004).

Bruno-Faria e Brandao (2003) fazem referéncia a Isambert-Jamati (1997)
sobre as origens do termo competéncia, segundo este, no fim da idade média, a expressao
competéncia pertencia essencialmente a linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade
atribuida a uma pessoa ou a uma corte para apreciar e julgar certas questdes. Por extensao, o
termo veio a designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém pronunciar-se a
respeito de assunto especifico. Mais tarde passou a ser utilizado para qualificar o individuo

capaz de realizar determinado trabalho.

As competéncias sdo reveladas quando as pessoas agem em face das
situagdes profissionais com as quais se defrontam (ZARIFIAN, 1999). Servem como nexo

entre as condutas individuais e a estratégia da organizacdo (PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Segundo Bruno-Faria e Branddo (2003), a freqiiente utilizacdo do termo
competéncia no campo de gestdo organizacional fez com que ele adquirisse variadas
conotacdes, sendo, ndo raras vezes, utilizado de diferentes maneiras, conforme relatam Mc
Lagan (1997), Brandao e Guimaraes (2001) e Ruas (2001). Abordagens mais respeitadas
buscam nao sé considerar as diversas dimensdes do trabalho, mas também associar a
competéncia ao desempenho, conforme sugerem Boyatzis (1982), Spencer e Spencer (1993) e
Ruas (2001). Nessa mesma direcdo, Ropé e Tanguy (1997) afirmam que um dos aspectos

essenciais da competéncia € que ela nao pode ser compreendida de forma separada da acdo.
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As competéncias sdo descritas por alguns autores, utilizando-se pautas ou
referenciais de desempenho (NISSEMBAUM, 2000; Santos, 2001), de forma que o
profissional demonstraria deter dada competéncia por meio da adog¢do de certos
comportamentos observdveis no ambiente de trabalho. Brandao (2001) e Bruno-Faria e
Brandado (2002) procuram descrever também os recursos ou dimensdes da competéncia, ou
seja, os conhecimentos, habilidades e atitudes que se pressupdem necessdrios para que a

pessoa possa apresentar o desempenho desejado.

Assim, a temdtica de competéncias assume posicdo central na literatura
académica e profissional de gestdo de pessoas. Apesar de ser recente (as primeiras discussoes
acerca do tema surgiram em 1973), nas duas dltimas décadas é que o debate, estimulado pelas
novas configuragcdes do mundo do trabalho, ganha intensidade e atencao de académicos e

profissionais.

2.1.2 Escola anglo-saxonica

A escola anglo-saxdnica, composta de psic6logos e administradores,
tiveram seu conceito de competéncia estruturado pela primeira vez em 1973 por Mc Clelland
que tentando aprimorar os testes psicologicos de inteligéncia para processos seletivos, os
ampliou para também dar suporte aos processos de avaliacdo e para orientar acdes de
desenvolvimento profissional. Esse autor define competéncia como o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) responsdveis pelo desempenho superior. Dessa
forma, o fato de certa pessoa possuir determinado conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, desejados por uma organizacdo, seriam preditores de que tal pessoa teria um

desempenho superior.

Na mesma linha, Boaytzis (1982, p.13) (1982, p.13) citado por Bruno-Faria
e Brandao (2003) procurou fixar a¢cdes ou comportamentos efetivos a partir das demandas de

determinado cargo na organizacao.

Ainda nessa direcao, Spencer e Spencer (1993, p.9) definem competéncia
como sendo caracteristicas de um individuo que estdo casualmente relacionadas a critérios de
referéncia efetivos e/ou desempenho superior para um cargo ou func¢do. Parry (1996, p.50)

conceitua competéncia como sendo um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
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relacionadas entre si, que afetam a maior parte do desempenho em determinado papel ou

responsabilidade de um trabalho.

Nesta vertente, segundo Fleury (2002), o parametro para o conceito de
competéncia decorre da tarefa e das atribuigcdes de um determinado cargo. Aproxima-se,
assim, na opinido da autora, do conceito de qualificacdo, ao definir uma série de requisitos

necessarios ao cumprimento das atribui¢des atreladas a cada posi¢do na organizacao.

Esta aproximacdo entre os conceitos de competéncia e qualificacio, segundo
Ruas (2005), decorre principalmente das caracteristicas que marcavam o mundo corporativo
ha quase 30 anos, tais como a prevaléncia do emprego formal, o trabalho predominantemente
industrial, atividades previsiveis e forte base sindical. Em conjunto estas caracteristicas
determinavam o foco da competéncia em conjuntos de capacidades voltados para processos

organizacionais previstos e bem controlados.

Para Ruas (2005), em face da aceleragdo da concorréncia, da ldgica
predominante das atividades de servigos, do trabalho informal e sazonal e da baixa
previsibilidade dos negdcios e servigos, nao mais bastam que os individuos possuam tais
conjuntos de competéncias, mas, sim, que eles sejam capazes de mobiliza-los em resposta a

determinada demanda organizacional.

E neste contexto que outra escola de pensamento assume papel de destaque

na discussao da temdtica de competéncias.

2.1.3 Escola francesa (Européia)

Em uma tentativa de complementar o conceito de competéncia associado ao
de qualificagdo, a escola francesa estende a preocupacao tnica com a definicdo de conjuntos
CHAs (conhecimentos, habilidades e atitudes) para as relacbes possiveis entre estes — o

saber — e o saber agir.

O saber fazer sempre foi valorizado no mundo do trabalho, o que mudou foi
a abrangéncia das expectativas e a definicdo de espacos ocupacionais dindmicos e amplos.

Nao € mais suficiente unicamente atender a requisitos formais especificados nos cargos. Os
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trabalhadores sdo valorizados pelo quanto sdo capazes de entregar, se acumulam suas
habilidades inteligentemente para fazer frente e resolver inimeros problemas e solucdes de

trabalho.

Para alguns autores, competéncia é “um saber agir responsavel e
reconhecido que implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e ao individuo” (FLEURY e

FLEURY, 2000).

Dutra, Hipdlito e Silva (1998), por sua vez, definem competéncia como a

capacidade de uma pessoa gerar resultados aos objetivos organizacionais.

Enquanto que para outros, como Zarifian (2003), competéncia refere-se a
tomada de iniciativa e o assumir responsabilidades em relacdo a problemas e eventos que o
trabalhador enfrenta em situacdes profissionais. Este autor traz um aspecto de relevancia que
€ a acdo dos assalariados sobre o seu desempenho e a constru¢do de suas carreiras, ele

ressalta:

“E necessdrio que o assalariado possa responder a dupla questdo: O que se espera de
mim? Em que posso contribuir? O que também quer dizer: Até que ponto eu devo
envolver-me?* Por isso, que podemos dizer que no modelo de competéncia todos se
tornam ao mesmo tempo, sujeito e ator (ZARIFIAN, 2003).

Um conceito que parece ser aceito, tanto no meio académico como no meio
empresarial € o de que competéncias representam combinagdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes expressas pelo desempenho profissional, dentro de determinado

contexto organizacional (NISSEMBAUM, 2000).

Nessa linha, conhecimentos, habilidades e atitudes representam recursos ou
dimensdes interdependentes da competéncia (DURAND, 1998). O conhecimento diz respeito
a um conjunto de informagdes armazenadas na memoria da pessoa que tém relevancia e
causam impacto em seu comportamento. Habilidade refere-se a capacidade de fazer uso
produtivo do conhecimento, ou seja, ao saber como fazer algo. E a atitude, por sua vez, diz
respeito a predisposicdo da pessoa em relacdo ao trabalho, a objetos ou a situagdes

(BRANDAO, 1999).

Le Boterf (2003) define competéncia como um conceito em construcdo, A

competéncia do individuo ndo é um estado, ndo se reduz a um conhecimento ou Know-how
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especifico. Situa-se numa encruzilhada, com trés eixos formados pela pessoa (sua biografia,
socializa¢do), por sua formacao educacional e por sua experiéncia profissional. A
competéncia é o conjunto de aprendizagens sociais comunicacionais nutridas de um lado pela
aprendizagem, formacado e de outro pelo sistema de avaliacdo. Assim competéncia € o saber

agir responsavel que € reconhecido pelos outros.

Pode-se entdo afirmar que a grande contribui¢do da escola francesa para o
conceito de competéncia estd na incorporacdo da no¢do de mobilizacao das capacidades em
diferentes situagdes e na importancia do meio social, que age como avaliador e como agente

de reconhecimento da competéncia.

A forma como o conceito de competéncias é pesquisada e mensurada nos

individuos e nas organizagdes serd discutida nos préximos topicos.

2.1.4 Competéncias individuais

O conceito de competéncia, a principio, € inerente ao individuo (individual).
A prova para ser compreendido como tal € o fato de que precisam ser transformados em agdes
que envolvem a integracdo de conhecimentos (saber o que), habilidades (saber como) e

atitudes (dispor-se a fazer de certo modo).

As competéncias individuais, as quais incluem as competéncias gerenciais,
ou seja, aquelas que se pretende ‘“‘coloquem as proposta e projetos organizacionais e

funcionais (dreas) em agao”.

O conceito aplicado ao nivel organizacional e ao funcional é uma prética
recente. A abordagem individual €, sem divida, a dimensdo mais conhecida e difundida de
competéncia, ja que se confunde com nog¢des similares (como a de qualificagdo, atribuicoes,
responsabilidades, por exemplo), que pretendem contextualizar e caracterizar o perfil do
trabalhador. Por isso mesmo, estudos tém mostrado que o conceito de competéncia é
poliss€émico, mesmo na sua dimensdo individual, tanto em anélises tedéricas do meio

académico como no mundo das organizagdes.

Nesse debate a diferenca que se estabelece entre as competéncias

individuais e organizacionais tem origem em duas correntes: a escola anglo-saxdnica, uma
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abordagem mais pragmadtica, especialmente em suas formas de classificacdo, que parte de
uma influéncia clara do conceito de qualificacdo profissional. De outro lado, a escola
européia, mais especificamente a francesa, que ampliou as perspectivas do conceito a partir da

integracdo de elementos da sociologia e da economia do trabalho.

A escola francesa acrescentou a anglo-saxdnica o conceito de resultado, ou
seja, da mobilizacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes, a partir da observagdo das
competéncias quando de sua mobilizacdo em um determinado ambiente de trabalho, bem

como, a importancia do reconhecimento social do valor da competéncia.

E exatamente na escola francesa que sio desenvolvidas as principais
contribuicdes a nocdo de competéncia individual. Apontam que as competéncias individuais
ndo se restringem a um estado de formacgdo educacional ou profissional, tampouco a um
conjunto de conhecimentos adquiridos ou de capacidades aprendidas. Sdo compreendidas
como a mobilizacdo de conhecimentos e capacidades numa situagdo especifica, na qual se

apresentam recursos e restricdoes proprias a essa situacao.

Em suma, a diferenca entre a abordagem americana e a francesa estd no fato
de que a anglo-saxdnica admite seu conceito a partir da acumulagdo de conhecimentos,
habilidade no qual s3o reforcados principalmente aspectos da formacdo educacional e
profissional. A abordagem francesa analisa o conceito de competéncias a partir da observagao

da mobiliza¢do dos conhecimentos, habilidade e atitudes em ambientes variados.

Assim, considerar-se-4 o conceito de competéncia individual como a
capacidade que o individuo tem de combinar seus conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHAs) num determinado contexto organizacional; € a aplicacdo de CHAs em uma dada
situac@o. Implica num saber agir responsdvel e reconhecido que engloba mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor — econdmico ou ndo — a

organizac¢do e ao individuo.

A avaliagdo das competéncias deverd ser feita a partir das contribuicdes
produzidas por determinado individuo e esta contribuicdo devera ser estabelecida de forma

coerente com a complexidade das acdes relativas a determinado cargo e ou nivel de carreira.

No estudo das competéncias individuais um conceitos que merece destaque

¢ qualificacio, ao qual se faz breve referéncia a seguir.
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2.1.4.1 Qualificacao

Qualificacdo corresponde ao ato ou efeito de qualificar ou qualificar-se.
Aurélio Buarque de Holanda (2004) define qualificar como sendo: ‘“capacidade de indicar as
qualidades de, avaliar, apreciar; considerar habilitados, aptos; atribuir qualidade a”. De acordo
com Manfredi (1998) os termos qualificacdo, competéncia e formacdo profissional sdo

comumente utilizadas, de forma despreocupada, como se sindnimos fossem.

Essa autora também ressalta que as discussdes tém navegado pelos mais
diferentes campos das ciéncias sociais - economia, sociologia, histéria, antropologia -
passando também a se constituir em objeto de preocupacdo de educadores, lingiiistas,
psicélogos, engenheiros de producao, médicos-psiquiatras etc.; enfim, todos aqueles que se
preocupam com as questdes relativas ao trabalho humano e as suas metamorfoses. Manfredi
(1988) parte, entdo, para uma abordagem a partir de uma perspectiva histérico-critica, numa

tentativa de demarcar as diferencas existentes nas diversas abordagens.

Numa linguagem politica significa dizer, como afirma Dagnino (1994), que
os diferentes sentidos (mesmo comportando reatualizacdes e ressignificagdes) "expressam e
respondem a um conjunto de interesses, desejos e aspiragdes" diferenciados dentro da
sociedade e que as diversas formas de apropriacdo remetem a projetos e estratégias politicas
que estariam sendo adotadas pelos diferentes sujeitos/protagonistas sociais. H4, portanto, uma
disputa histérica também no campo da fixacao de sentidos, que nos remete a necessidade de
compreendé-los para que possamos visualizar os limites, as possibilidades, demarcar
diferencas e as peculiaridades entre diferentes projetos sociais e de educagao disputados pelas

diversas forgas sociais.

As concepcoes de qualificagdo, elaboradas a partir dos enfoques das teorias
do capital humano e do planejamento macro social, estdo ancoradas em enfoques
macroecondmicos que privilegiam dimensdes relativas ao desenvolvimento econdmico,
crescimento e diversificacdo do mercado formal de trabalho e suas relacdes com os sistemas

de educacio escolar.

Esta concep¢do de qualificacdo hegemodnica que existe hd mais de trés

décadas e estd ancorada nos modelos taylorista e fordista de organiza¢dao da produgdo e do
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trabalho, entra em crise com a reorganizacdo do sistema capitalista por intermédio da adogdo

de sistemas de producdo flexiveis e da criagdo de novas formas de organizagdo do trabalho.

No entanto, a exploracdo parece ter aumentado. Cada vez mais o mercado
vem exigindo mais competéncias (dindmicas e especificas) de seus empregados e a
contrapartida de remuneracio nao € correspondente. Tudo isso em nome da competitividade

das organizacdes, apoiada na chamada lei de mercado “oferta e demanda”.

H4, na verdade, duas forcas competindo por cendrios ideais s6 que estes sao
as vezes antagbnicos. De um lado, o dono do capital em busca de um mercado onde se
possam encontrar recursos humanos altamente qualificados a precos médicos e de outro o
assalariado que apesar de também buscar qualifica¢do, procura saldrios que correspondam as

suas expectativas.

O que se tem observado de fato é um elevado nivel de desemprego e a
contratacdo cada vez mais de pessoas com maior qualificacdo e com saldrios baixos. Esta ndao
parece ser uma solucdo que conduza as pessoas e as organizagdes a uma posicao sustentivel

em longo prazo.

Zarifian (2003) ressalta que durantes vérios anos, na Franca havia a
tendéncia de se opor os conceitos de “qualificacdo” aos de “competéncia’. Atualmente, todas
as organizagdes sindicais, no plano confederativo franc€s, admitem que seja necessario

abordar e negociar a questao de competéncias, associando-a, todavia, ao tema da qualificacdo.

O Medef (Movimento de Empresas da Franca, associa¢do patronal)
reconheceu que ndo se podia avangar no terreno da competéncia sem dar garantias quanto ao
terreno da qualificacdo. Ter conseguido acabar com essa oposi¢ao ficticia entre qualificagcdo e
competéncia, que bloqueava qualquer possibilidade de iniciar negociacdes em torno de
referenciais e garantias coletivas, € um progresso inegavel, até considerdvel. O acordo ao qual
chegaram os representantes das categorias sociais, apds trés anos de discussdes, todavia,

permanece um pouco estranho no nivel conceitual.

O acordo € o seguinte: chamamos de ‘‘qualificacdo” o que sobressai dos

recursos (em conhecimento, habilidade, comportamentos...) adquiridos por um individuo, seja

por formacio ou por exercicio de diversas atividades profissionais. E de “competéncia”’ a

utilizacdo desses recursos na pratica (ZARIFIAN, 2003).
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Esta distin¢do cria, e certamente continuard criando, problemas praticos. O
que se deve reconhecer, por exemplo, em uma classificacdo de saldrios: a qualificacdo ou a
competéncias, ou ambos ao mesmo tempo? Ademais, essa distincdo supde que se possa
separar a retencao de recurso de sua utiliza¢ao, conforme uma andlise muito substancialista da
qualificacdo e da competéncia (estas ultimas residiriam “no” individuo, mesmo que
reconhecessem que essas disposicdes foram adquiridas ao longo do itinerdrio de socializa¢do
desse individuo). Esquece-se que qualificar é, em primeiro lugar, um ato social. As qualidades
contidas em um individuo tém significagdo apenas em func¢do do que procuramos qualificar e
reconhecer na relagdo salarial; portanto, concretamente, na relacdo com o empregador.

Numerosas qualidades e, portanto, ‘“‘recursos” do individuo ndo sdo reconhecidos nem

qualificados, simplesmente porque nio interferem no que o assalariado “vende” e no que o

empregador “compra” (ZARIFIAN 2003).

Nao parece indtil voltar ao ponto de partida e notar o quanto a oposi¢ao
entre qualificacio e competéncia sempre foi acirrada. Tentar resguardd-la tornando
qualificacdo e competéncias complementares ndo € necessariamente uma solucdo valida e

sustentdvel em longo prazo.

A qualificacdo € uma constru¢do social cujo objeto é o individuo
assalariado. A competéncia € uma nova forma de qualificacdo, ainda emergente. O assalariado
¢ duplamente qualificado em relac@o a sua contribui¢io para proficiéncia de um processo de
producdo e o seu lugar na hierarquia salarial. A questdo € saber qual maneira deve se tratar.
Da mesma forma, o que se tem chamado de qualificacdo em geral, refere-se, na realidade, a
um modo histérico particular e sempre dominante: o da qualificagdo pelo posto de trabalho

(chamada de qualificacdo do emprego ou simplesmente de qualificacdo).

Portanto, nao se deve fazer nenhuma distincdo entre competéncias e
qualificagdo, a ndo ser para dizer que o modelo de competéncia especifica, de maneira nova, a

construcdo da qualificacdo. (RUAS, ANTONELLO E BOFF, 2005)

O préximo tépico tratard da incorporagdo do conceito de competéncia no

nivel organizacional.
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2.1.5 Competéncias organizacionais

Alguns autores utilizam metaforicamente o conceito de competéncias para
designar atributos do trabalho em equipes ou mesmo a organiza¢do como um todo. Zarifian
(2001), por exemplo, sustenta que, em cada grupo de trabalho, se manifesta uma competéncia
coletiva de seus membros. Le Boterf (2003) reforca esse entendimento ressaltando que as
competéncias coletivas emergem das cooperagdes, trocas e articulagdes estabelecidas entre as

competéncias individuais dos componentes de uma equipe.

Prahalad e Hamel (1990) tratam o conceito no nivel organizacional,
referindo-se a competéncia como atributo da organizacdo, que lhe permite atingir seus
objetivos estratégicos, conferindo competitividade e gerando beneficios percebidos pelos

clientes.

As competéncias organizacionais seriam reconhecidas por serem
constituidas pelo conjunto de capacidades decorrentes da integracdo de recursos e das

competéncias especificas das pessoas. (SILVA, FLEURY, 2003).

Hamel e Prahalad (1995, p.233) definem competéncias como um conjunto
de habilidades e tecnologias, e ndo uma tnica habilidade e tecnologia isolada, que permitem a

uma empresa oferecer determinado beneficio e se diferenciar entre as demais.

A simples possessao da competéncia ndo gera resultados. A origem das

contribuicoes e da distintibilidade das competéncias estd na sua mobilizacdo. Assim sendo,

torna mais robusta a compreensao do fendmeno de gestdo da competéncia porque leva em

consideragdo os aspectos relacionados a cultura organizacional.

Para Silvia e Fleury (2003), competéncias organizacionais seria um
conjunto de capacidades constituidas de rotinas e sistemas de significados que, no contexto de
determinada cultura organizacional, sdo geridas com o objetivo tanto de concretizar a visao
organizacional quanto de recrid-la, garantindo a sua sustentacdo e a sua distintibilidade da

organizac¢do aos olhos do mercado.

Bruno-Faria e Brandao (2003) ressaltam que é possivel classificar as
competéncias como profissionais ou humanas - ou seja, aquelas relacionadas a individuos

ou a equipes de trabalho, e as organizacionais — aquelas inerentes a organizacdo como um
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todo, ressaltando-se que as competéncias profissionais, aliadas a outros recursos dao origem

as competéncias organizacionais.

Dessa forma, as competéncias organizacionais sdo resultado da interacdo
das competéncias individuais e dos demais recursos que a organizagdo dispde que, acabam
por agregar um somatodrio de conhecimentos, habilidade e atitudes, superior e até diferente do

somatério das competéncias individuais dos componentes de determinada organizacao.

Para fins deste estudo, o conceito de competéncia organizacional sera
utilizado como sendo o conjunto de capacidades e tecnologias que sustentam objetivos

estratégicos e o desempenho organizacional, aportando um diferencial fundamental

para a competitividade da organizacao.

Ainda dentro do conceito de competéncias organizacionais, Brandao;
Guimardes e Borges-Andrade (2002) fazem referéncia a Ropé e Tanguy (1997, p.205),
quando chamam a atencdo para o cardter dindmico das competéncias. Para Brandao;
Guimardes e Borges-Andrade (2002), uma competéncia hoje tida como essencial em um
contexto organizacional especifico, pode amanha, tornar se obsoleta, em razao da introdugao
de inovacdes tecnoldgicas no ambiente de trabalho ou mesmo de uma reorganizacdo

estratégica da organizacao.

Numa dire¢do semelhante, hd ainda, a classificagdo de competéncias quanto
a “natureza”, ou seja, de acordo com o grau de vinculacdo a estratégia organizacional e,
quanto aos aspectos “temporais” que considera o nivel de importancia de dada competéncia,
tendo como base a linha do tempo de determinada organizagdo. A principio, se apresentam
como um aprofundamento conceitual que busca a melhor compreensao do conceito de

competéncias organizacionais.

O quadro 1 - Classificacdo de Competéncias por Natureza e Aspectos

Temporais, apresenta algumas dessas abordagens:
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Mill et al. (2002)

(natureza)

Competéncias essenciais: fundamentais para a sobrevivéncia da organizagdo e centrais
em sua estratégia;

Competéncias distintivas: reconhecidas pelos clientes como diferenciais em relacdo
aos competidores; conferem a organizacao vantagens competitivas;

Competéncias de unidades de negocio: pequeno nimero de atividades-chave (entre
trés e seis) esperadas pela organizacio das unidades de negocio;

Competéncias de suporte: atividades que servem de alicerce para outras atividades da
organizagdo. Por exemplo: a constru¢do e o trabalho eficientes em equipes podem ter
grande influéncia na velocidade e qualidade de muitas atividades dentro da
organizagao;

Capacidade dindmica: condicdo da organizagdo de adaptar continuamente suas
competéncias as exigéncias do ambiente.

NISSEMBAUM,
Hugo (2000)

(natureza)

Competéncias Basicas — representam as condi¢des necessérias, porém nao suficientes,
para que a empresa possa alcangar lideranca e diferenciagdo no mercado

Competéncias Essenciais — é aquela que é percebida pelos clientes, contribui para
diferenciagdo entre concorrentes e aumenta a capacidade de expansio.

Maria Rita
Gramigna (2002)

(natureza)

Diferenciais — aquelas que estabelecem vantagem competitiva da empresa e fazem o
diferencial no mercado;

Basicas — sdo aquelas necessdrias para fazer a organizagdo funcionar, sdo percebidas no
ambiente interno e alicercam o clima de produtividade

Terceirizaveis — aquelas que ndo estdo ligadas a atividade-fim e que podem ser
repassadas a fontes externas com maior competéncia e valor agregado.

Ruas (2005)

(natureza)

Basica: contribuem decisivamente para a sobrevivéncia da organizagdo no médio prazo;
Seletiva: diferenciam a organiza¢do no espago onde compete, contribuindo para o
alcance de uma posicao de lideranca de mercado;

Essenciais: diferenciam a organizagdo no espago de concorréncia internacional,
contribuindo para uma posicao de pioneirismo no mercado.

Brandio,
Guimaraes e
Borges-Andrade
(2002)

(aspectos
temporais)

Emergentes: competéncias cujo grau de importincia tende a crescer com a passagem
do tempo;

Declinantes: competéncias que constituiram parte importante da empresa num passado
recente, mas se tornardo cada vez menos relevantes devido a mudancas na tecnologia ou
na estratégia organizacional.

Estaveis ou essenciais: competéncias fundamentais para o funcionamento da
organizagdo, que permanecem relevantes ao longo do tempo.

Transitorias: competéncias que, embora imprescindiveis em momentos criticos de
transicao (crises), ndo estdo diretamente relacionadas ao negdcio da organizacao.

Quadro 1: Classificacdo de competéncias por natureza e aspectos temporais

Outro aspecto importante, é o fato de que o conceito de competéncias

organizacionais, ndo se dissocia do conceito de estratégia. De um lado, a estratégia determina

as competéncias que serdo requeridas da organizagdo, equipes e pessoas e, de outro, as

competéncias influenciam o alcance dos objetivos estratégicos, da mesma forma que estes

também trazem consigo os conceitos de organizaciao, desempenho e por conseqiiéncia por que

nao falar também de Gestao de Pessoas por competéncia. Esses conceitos serdo rapidamente

referenciados a seguir.
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2.1.5.1 Estratégias

Estratégia, conceito associado ao de competéncia organizacional, € hoje
uma das palavras mais utilizadas na vida empresarial e encontra-se abundantemente presente
quer na literatura da especialidade, quer nos textos mais comuns, mesmo de ambito
jornalistico. A primeira vista parece tratar-se de um conceito estabilizado, de sentido
consensual e unico, de tal modo que, na maior parte das vezes, entende-se ser desnecessaria

sua definicao.

Silva e Fleury (2003) ressaltam a visdo de Wit e Mayer (1998), para o fato
de qualquer definicao precisa de estratégia € um equivoco. Apesar disso, hd um amplo
consenso entre consultores e professores e tedricos ao que exatamente € estratégia, o que na
opinido de outros autores ndo ocorre. Todavia, admite-se que, pelo menos, no senso comum,
estratégia constituiria o caminho escolhido pelas organizagdes para atingir seus objetivos

(SILVA e FLEURY, 2003).

Todas as defini¢des de estratégia corroboram na inseparabilidade entre a
organizacdo e o meio envolvente que, se por um lado representa uma condicionante a sua
atividade, por outro, lhe oferece oportunidades que importa aproveitar. E esta relagdo entre

organizagdo e envolvente que da sentido ao conceito de estratégia.

Assim, a estratégia deve buscar oportunizar melhores desempenhos e
melhores condi¢des de produtividade de modo a preservar a competitividade e garantir a

sobrevivéncia e o desenvolvimento organizacional nesses tempos grande instabilidade.

Para melhor compreensiao o quadro 2 abaixo apresenta alguns conceitos de

estratégia:
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Autor Conceito

Estratégia competitiva sdo acdes ofensivas ou defensivas para criar uma
Porter (1980) posi¢cdo defensdvel numa organizagdo, para enfrentar com sucesso as forcas

competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento.

Mintzberg Estratégia € uma forca mediadora entre a organizacido e o seu meio
(1988a) envolvente: um padrdo no processo de tomada de decisdes organizacionais

para fazer face ao meio envolvente.

Estratégia assume a forma de padrdo o plano que incorpora as principais
metas, politicas e seqiiéncias de acdes de uma organizagdo formando um todo
Quinn (2001) corrente.Deve ordenar e alocar recursos a uma postura Unica vidvel, com base
nas competéncias e deficiéncias internas provoca mudanga no ambiente e

providéncias de contingéncia

Estratégia € o plano do nivel mais elevado da administracdo, com objetivos de
] alcangar resultados alinhados a miss@o e aos objetivos gerais da organizacao.

Wright, Kroll, Parmel (2000) ] ) ]
Precisa ser formulada , implementada e controlada para garantir os resultados

desejados

Quadro 2: Conceitos de estratégia

2z

Neste contexto, é importante considerar as competéncias organizacionais

como determinantes do desempenho das organizagdes.

A estratégia é um requisito para a definicdo de competéncias
organizacionais, no entanto, o pleno conhecimento das competéncias organizacionais pode ser

um determinante do desenho da estratégia para o alcance de determinado objetivo estratégico.

Segundo Fleury e Fleury (2000), as estratégias definem as competéncias e
estas se refletem na escolha das estratégias, por meio do processo de aprendizagem. Abaixo se
tém uma figura ilustrativa construida por esses autores, que transmite a idéia da relacdo entre

estes trés componentes: Estratégia, Aprendizagem e Competéncia.
ESTRATEGIA
APRENDIZAGEM
COMPETENCIAS

Figura 1: Relacdo das Estratégias.
Fonte: Fleury e Fleury (2000)
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Para Antonello (2005) o conceito de aprendizagem organizacional
(organizational learning) e organizagdes de aprendizagem (learning organization) emergiram
com maior énfase a partir dos anos 1980. Seus principios e préticas estdo arraigados em
diversas perspectivas da administracdo e reconhecem uma gama extensiva de fatores como
estratégia da organizacgdo, cultura, estrutura, capacidade de absorcao, resolu¢cdo de problemas,
competéncias, participacdo dos funciondrios, etc. determinando os resultados da
aprendizagem. A distingdo mais significativa entre autores que escrevem sobre aprendizagem
organizacional pode ser resumida de acordo com a énfase que esses autores atribuem a
aprendizagem organizacional: como processo técnico (prescritivo ou incremental) ou processo

social (descritivo)

Na verdade, a expressdo “organizagdes que aprendem ou de aprendizagem”
€ menos usada atualmente do que no final dos anos 1980 e inicio dos anos 90. Isso parece
ocorrer porque poucas organizagdes conseguiram alcangar esse estado. A “aprendizagem
organizacional” € agora adotada como uma expressao pelas duas abordagens. A autora passa
entio a utilizar a expressdo aprendizagem organizacional. E importante reconhecer que a
aprendizagem organizacional pode ser dividida em dois grupos distintos e discrepantes: o
Prescritivo, formado, principalmente, pelos consultores que se interessam pela forma como as
organizacdes devem fazer, e o Analitico, constituido pelos académicos que se interessam pela
forma como as organiza¢des aprendem, em vez de como deveriam aprender. Embora haja

sobreposicdo entre esses dois grupos ha diferencas significativas sobre sua interpretagdo do

termo aprendizagem organizacional.

A aprendizagem organizacional tem sido vista, mais recentemente, como a
busca para manter e desenvolver competitividade, produtividade e inovacdo em condicdes
tecnolédgicas e de mercado incertas. Na literatura, normalmente € delineada como um grupo
de percursos pelos quais as empresas concebem e organizam conhecimento e rotinas em suas
atividades e em sua cultura, e adaptam e desenvolvem eficdcia organizacional através do
desenvolvimento e aproveitamento das diversas competéncias de seus recursos humanos

(SOUZA, 1999)
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Aprendizagem
Individual e Coletiva

[ Culutra

| Mudanca |

"""""" | Tnovacio |

Figura 2: Esquema ilustrativo do objeto de estudo (aprendizagem).
Fonte: ANTONELLO (2005) modificado

A visdo da administra¢do de mudanga organizacional como algo planejado e
intencional, ou como atividade de controle, é compreensivel dentro de um contexto de
ambiente estdvel e, portanto, de um futuro que € previsivel e de base analitica na experiéncia
passada. Sob tal visdo, os gestores projetam intervengdes para dirigir a organizac¢io para onde
desejam, para um estado definido. Entretanto, a experiéncia crescente de descontinuidade
conduziu a substituicdo gradual da nocdo de ambiente organizacional caracterizado pelo

equilibrio por no¢do de mudanca continua.

Antonello, (2005) ressalta que alguns autores acreditam que muitas das defini¢des
existentes de AO baseiam-se na suposicdo de que, para responder a mudancga, a organizacao
tem que aprender continuamente Segundo a autora, Argyris (1999) define aprendizagem
organizacional como um mecanismo para superar obstidculos de mudanca organizacional. Ela
apresenta ainda a visdo de diversos autores, considerando os focos de aprendizagem

apresentados na figura 2.

—Foco na socializacdo da aprendizagem individual - o conceito de

z

aprendizagem € compreendido a partir de vdérias perspectivas, sendo
principalmente desenvolvido no campo da psicologia ao longo de sua
histéria evolutiva. A aplicacdo da aprendizagem em nivel organizacional
foi condicionada principalmente como uma coletividade da aprendizagem
individual. A dimensao individual é analisada por véarios modelos ao longo
do tempo para tentar explicar o processo de aprendizagem. Entre outros a

autora cita o aprendizado experimental. Nesse sentido, segundo Dewey,
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Lewin e Piaget, Kolb (1990), Nonaka e Takeuchi (1997, p.13) citado por
Antonello (2005) o aprendizado €, por natureza, um processo de tensio e
conflito, que ocorre através da interacdo entre o individuo e o ambiente,
envolvendo experiéncias concretas, observacdo e reflexdo, e gerando

permanentemente revisao dos conceitos.

Claudia Costin, quando prefaciou o livro Educacdo Corporativa no Brasil —
Mitos e Verdades de autoria da professora Marisa Eboli, conseguiu exprimir com muita

propriedade o processo de tensdo e conflito citado no pardgrafo anterior, ela dizia:

“Aprender é uma aventura simultaneamente dolorosa e prazerosa. Envolve o
abandono de modelos que nos foram caros, desequilibra certeza e traz a ansiedade
do novo. Faz-nos sentir o desconforto de ter de admitir a incerteza quanto a prdtica
e idéias, o que pode ser tenebroso no mundo do trabalho.”

De acordo com Kolb (1990) o ciclo de aprendizagem vivencial, no qual ele

concebe a aprendizagem como um ciclo quadrifasico de experienciar, refletir, pensar e agir.

A aprendizagem organizacional ndo é meramente aprendizagem individual,

embora as organizagdes aprendam somente através das experiéncias e da a¢ao dos individuos.

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.13) embora seja hédbito empregar a
expressdo criacdo do conhecimento organizacional, este ndo pode ser gerado por si proprio,
mas sim a partir da iniciativa do individuo e da interagdo com seus pares de trabalho

organizados em grupos.

—Foco no processo-sistema — A aprendizagem organizacional é o processo

por meio do qual as organizacOes entendem e gerenciam suas experiéncias
Argyris e Shon (1978, p.37) (COHEN et al, 1990) citados por Antonello

(2005) afirmam sobre esse tema que:

“Os individuos aprendem como parte de suas atividades didrias, especialmente
quando entram em interacdo como os outros e com o meio exterior. Os grupos
aprendem quando seus membros cooperam para atingir objetivos comuns. O
sistema, em sua globalidade, aprende ao obter feedback do ambiente e antecipa
mudancas posteriores.”
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Antonello (2005) ao citar Cohen et al (1990) as organizacdes sdo percebidas
como capazes de processar, adquirir, interpretar e distribuir informagdes pela organizacdo. O
objetivo é aumentar sua habilidade de procurar codificar, distribuir e interpretar a informacgao

externa, que € chamada de “capacidade de absor¢do da organizacio”.

— Foco na cultura - A cultura € apresentada como um mecanismo de

constru¢do de significados (sensemaking) que guia e forma os valores,
comportamentos e atitudes dos funciondrios (O’REILLY e CHATMAN,
1996).

A aprendizagem € um processo que exige ingressar no sistema cultural de
significados e que, em funcdo dessas caracteristicas, ndo pode ocorrer de forma isolada. Isso
porque o ato de penetrar num sistema de significados compartilhados requer relacionar-se

com aqueles que compartilham tais significados.

— Foco no gerenciamento do conhecimento - Aprendizagem organizacional

e gestdo do conhecimento sdo dois conceitos desenvolvidos paralelamente
na nova economia e, freqiientemente, recorrem um ao outro em suas
definicbes e praticas. Boa parte da literatura de aprendizagem
organizacional e das organizagdes de aprendizagem ndo esclarece o que os
autores e pesquisadores entendem sobre conhecimento, embora declarem
constantemente que a criagdo e a implementagdo de conhecimento sdao o

propésito da aprendizagem nas organizacdes (ADLER et al, 1999).

Criar um ambiente de aprendizagem entre os individuos e a organizagdo
facilita a interagdo, de forma que o ato de fortalecer a base de conhecimento se torna a

principal tarefa da administracao (ADLER et al., 1999).

— Foco em melhoria continua - A organizacdo que busca a aprendizagem

estd num estado de “continuo esfor¢co” e € mais uma aspiracao voltada para
um processo continuo do que o simples produto e resultado. Embora Senge
(1990, p.23) nio trate do processo em si de AO, foi ele que contribuiu para
popularizar a expressdo organizacdes de aprendizagem. Ele define nas

primeiras paginas do seu livro A Quinta Disciplina como:
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“organizagdes onde os individuos expandem continuamente sua aptiddo para criar os
resultados que desejam, onde se criam novos e expansivos padrdes de pensamento,
onde a aspiragdo coletiva fica em liberdade e onde os individuos aprendem
continuamente a aprender em conjunto”.

— Foco na inovagdo - Nao € necessario fazer uma discussdo prolongada

sobre as aceleradas mudancas do atual mundo empresarial, que ¢é
caracterizado, evidentemente, por uma dindmica hiper-ativa, por incertezas
e caos. As organizacdes tém que enfrentar um desafio constante:
intensificacdo da competicdo, aumento do poder do cliente, reducdo do
ciclo de vida do produto. A organizacdo que confia simplesmente na
tradicional competéncia em custos e na estratégia da diferenciacdo

encontra dificuldades crescentes para sustentar a vantagem competitiva.

A aprendizagem organizacional deveria facilitar o processo de qualidade
criativo para entregar inovacdo de valor ao mercado, para alcancar sustentabilidade
organizacional em vez de rentabilidade tempordria e mudancas incrementais dentre da

estrutura competitiva atual.

Desta forma, a aprendizagem organizacional é um processo continuo de
apropriacdo e geracao de novas competéncias nos niveis individual, grupal e organizacional,
envolvendo todas as formas de aprendizagem — formais e informais — no contexto
organizacional, alicercado em uma dinamica de reflex@o e acao sobre as situagdes-problema e

voltado para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Em contextos empresariais hiper-dinamicos a aprendizagem organizacional
constitui o processo por meio do qual a organizacdo constantemente questiona o produto
existente, o processo e o sistema, identifica posicdo estratégica, aplica varios modos de
aprendizagem e alcanga vantagem competitiva continua, através do desenvolvimento e da

agregacdo de novas competéncias.

De fato o processo de aprendizagem fortalece e desenvolve as
competéncias, sejam elas organizacionais ou individuais, aparecem como recursos capazes de
distinguir uma organizagdo das demais, influenciando diretamente o desempenho

organizacional. Conseqiientemente, o processo de gestdo dessas competéncias vem sendo
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descoberto pelas organizacdes, requerendo de seus gestores um papel cada vez mais

estratégico na busca do alinhamento das competéncias as estratégias organizacionais.

2.1.5.2 Desempenho organizacional

O desempenho organizacional pode ser entendido a partir dos resultados que

uma organizagao alcanca em decorréncia de seus esforgos.

Segundo Fernandes (2006), para se ter um bom desempenho, é natural que
uma empresa antes defina alguns objetivos e organize suas acdes. Por isso o desempenho
pressupde uma estratégia. Independentemente do quanto a estratégia é concebida de forma
racional e deliberada ou intuitiva e emergente, toda estratégia parte de alguma andlise de
oportunidades e ameacgas. O sucesso de uma organizagdo € conseqiiéncia de uma série de
acdes no passado: investimentos em mdaquinas ou treinamentos, algum produto langado,
processos de gestdo de pessoas para captar e reter profissionais de alto desempenho entre
outros. Os processos de transformacdes, que impuseram as organizacoes elevados padroes de
competitividade, estdo provocando uma verdadeira revolu¢cdo nas formas de se avaliar o
desempenho organizacional; entre os diversos modelos existentes o Balanced Scorecard tem

se mostrado um dos modelos mais utilizados mundialmente.

Baseado em quatro perspectivas: a financeira; a de clientes; a dos processos
internos e a de inovagdo e aprendizagem. Esta dltima guarda de certa forma uma proximidade
com o modelo de gestdo de competéncias, uma vez que entre seus principais pilares estd a
capacitacdo dos empregados, os sistemas de informagdes de capacitacdes e a motivacio e

alinhamento. (FERNANDES, 2006).

Cabe ressaltar que, entre outros, um grande desafio estd na concilia¢do dos
diversos interesses dos agentes envolvidos na organizacdo: os acionistas — que querem
maximizar o retorno de seus investimentos, os empregados — maior remuneragao, os clientes -

boa qualidade e preco acessivel (FERNANDES, 2006).

Assim, um bom desempenho deve contemplar todas as demandas de
maneira balanceada. A organizacdo que privilegie um dos aspectos em detrimento dos
demais, logo se verd com problemas no seu conjunto de seus resultados (FERNANDES,

2006).
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2.1.5.3 Organizacoes

Silva e Fleury (2003) ressaltam que a discussdo sobre competéncias
organizacionais passa primeiramente pela compreensio do que é organizacdo entdo, introduz
a visdo de dois autores a primeira a linha de Penrose (1959), denominada Teoria Baseada em
Recursos e a segunda, nessa mesma direcdo, de Chandler (1990) que ajuda a compreender a

proposta de Penrose.

“uma organizacdo de negdcios é tanto uma organizagdo administrativa quanto uma
colegdo de recursos produtivos (humanos e materiais). Ndo sdo os recursos que sdo
os inputs no processo produtivo, mas os servicos que eles viabilizam. Tais servigcos
sdo fung¢do da experiéncia e conhecimentos que foram acumulados ao longo do
tempo. Servigos sdo especificos e é aqui que reside a unidade da organizagdo
(PENROSE, 1959)”.

“A organizacdo de negdcios moderna pode ser vista como uma colegdo de
“capacidades dindmicas organizacionais” que sdo fonte de competitividade da
organizag¢do. Os “servicos” de Penrose (1959) sdo as capacidades organizacionais.
Elas sdo acumuladas ao longo da execucdo das atividades da organizacdo e
dependem do conhecimento, habilidades e experiéncia e trabalho em equipe e das
capacidades humanas organizadas para explorar o potencial dos processos
tecnologicos (CHANDLER, 1990)”.

Em sintese, uma organizagao € conjunto de conhecimentos especificos, uma
colecdo de competéncias organizacionais (dindmicas e especificas) que sdo a fonte da
competitividade da organizacdo. Essas competéncias influenciam na estratégia a medida que
devem ser consideradas para a sua constru¢do e de mesma forma a estratégia pode influenciar
as competéncias organizacionais a medida que perceba a necessidade de apropriacdo de nova

competéncia ou ainda um redirecionamento das existentes.

2.1.5.4 Gestao de pessoas por competéncias

A dindmica do desenvolvimento e da expansdao da competéncia depende
fundamentalmente da instauracdo de uma nova légica nas organizagdes, uma logica que
valoriza o conhecimento de cada individuo e que cuida do seu desenvolvimento ao confronté-
lo com situacdes e desafios ndo previstos e, portanto nio factiveis no modo de produgdo

taylorista. Trata-se da légica da competéncia. A instauracdo dessa nova logica depende do
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redesenho de politicas e préticas que tratam das relacdes entre pessoas e entre ele as e o seu
trabalho, objeto de atencdo, principalmente, da drea de gestdo de pessoas (FREITAS;

BRANDAO, 2005).

Na medida em que os demais recursos se transformaram em commodites, o
grande diferencial passou a ser as competéncias de cada um dos colaboradores de uma
organizacdo. A partir desse pressuposto € possivel entender a gestdo de competéncias como
um modelo de gestdo organizacional, como um processo continuo que toma como referéncia a
estratégia corporativa para orientar esforcos em torno da captacdo e/ou desenvolvimento das

competéncias necessdrias a consecu¢do de objetivos organizacionais.

A Figura 3 mostra de que forma se contextualiza o processo de gestdo de
competéncias, nas Entidades Nacionais do Sistema Industria, seus impactos nos subsistemas
de gestdo de recursos humanos, bem como, seus impactos e influéncias no direcionamento

estratégico da organizagdo e nos resultados organizacionais.

Modelo de Gestao de competéncias

AMBIENTE INSTITUCIONAL

Missao Valores

>
Competéncias DESEMPENHO
ORGANIZACIO

Necessarias ao
e S Negécio NAL

Planej. Carreira

A

ETD

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Figura 3: Esquema ilustrativo do modelo de gestdo de competéncias
Fonte: documentos internos da ACRH das Entidades Nacionais do Sistema Inddstria

Nesse contexto, pesquisas recentes sobre gestdo de pessoas Fleury e Fleury,
(2000) e Fisher, (1998) apontam que hd mudangas nas préiticas de gestdo a partir da
implantacdo do conceito de competéncias. As dreas de RH passam a desempenhar um papel
mais importante no desenvolvimento da estratégia da organiza¢do, na medida em que passa a

cuidar com mais propriedade de atrair, manter e desenvolver competéncias individuais
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necessdrias ao alcance dos objetivos organizacionais. Além disso, nota-se um maior esfor¢o
no sentido de elevar o nivel educacional do corpo de empregados, com as pessoas mais

comprometidas e cujas competéncias agreguem valor ao negdcio.

Segundo Branddo, Guimardes e Borges-Andrade (2002), as propostas para
obtencdo de vantagem competitiva, apesar das diferencas de ordem semantica, parecem
caminhar em uma mesma dire¢do: gestdo estratégica de recursos humanos (Kamoche, 1996),
a gestdo baseada nas competéncias (Prahalad e Hamel, 1990); (Henne e Sanchez, 1997),
gestdo de desempenho (Edward e Ewen, 1996), acumulagdo do saber (Arregle, 1995) e gestdo
do capital intelectual (Stwart, 1998). Percebe-se, nessas proposi¢des que a competitividade
parece derivar, cada vez mais, da capacidade da organizacdo de integrar seus recursos em

torno de objetivos e metas organizacionais.

Assim, gestdo baseada nas competéncias se configura uma alternativa de

instrumento gerencial aos modelos de gestdo tradicionalmente utilizados pelas organizagdes.

z

O processo de gestdao de competéncia € um modelo linear que pretende
ajudar as empresas a compreenderem, posicionarem-se em relacio as tendéncias do mercado,
prepararem-se para as mudangas futuras e se assegurarem de que suficiente atenc¢do estard
sendo direcionada para o longo prazo. Argumentam, ainda, que a completa compreensdo da
complexidade da mudanca é impossivel, dada nossa limitada percepcdo e capacidade de
processamento de informagdes. Assim, organiza¢des bem sucedidas obteriam sucesso a partir

da adocdo de estratégias que reconhegam seu pouco conhecimento do ambiente e das proprias

competéncias.

As organizagdes cada vez mais estdo sendo pressionadas a apresentarem
cada vez mais, melhores resultados de produtividade. Os recursos tecnoldgicos que hd algum
tempo poderiam se apontar como diferenciais competitivos estdo se transformam em recursos

cada vez mais compartilhados, ou seja, se tornaram “commodities”.

O avango apresentado pelo processo de gestdo de pessoas por competéncias,
quando comparado aos modelos de gestdo de pessoas tradicionais, tem sua esséncia no fato de
transportar sua andlise, antes amarradas a estrutura de cargos, para a dimensdao dos espacos
ocupacionais, buscando fortalecer o conhecimento e a competitividade das pessoas para a

organizacao além de alinhar os interesses dos colaboradores ao da organizagao.
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Assim, os recursos humanos — pessoas despontam como sendo o maior
diferencial competitivo das organizagdes, restando aos gestores o desafio de manter esses
recursos estratégicos, motivados e com sua energia apontada para o crescimento da
organizacdo. O processo de Gestdo de competéncias aparece como uma alternativa
interessante e capaz de viabilizar o alinhamento dos interesses dos recursos humanos aos da
organizacdo. Dessa forma, € importante conhecer como as organizagdes estdo, de fato,

utilizando esse conceito; assunto este que serd visto no proximo topico.

3. REVISAO E ANALISE DE PESQUISA SOBRE COMPETENCIAS

Com objetivo de identificar de que forma a nocdo de competéncias vem
sendo aplicada na prética pelas organizagdes, foi feita a andlise de todos os artigos empiricos
que foram publicados no 29° Encontro da Associagdo Nacional dos Programas de Pos-

Graduagao em Administracdo — ENANPAD, que aconteceu em Brasilia, em 2005.

3.1 Analise dos artigos ENANPAD 2005

O objetivo dessa etapa do estudo foi analisar de que forma os conceitos de
competéncias vem sendo aplicados em pesquisas brasileiras. Para isso, optou-se por
selecionar todos os artigos do 29° ENANPAD, que aconteceu em Brasilia, em 2005, que de
forma direta ou indiretamente faziam referéncia ao termo ‘“competéncia”. Num primeiro
momento foram identificados 35 (trinta e cinco) artigos. Dentre estes, foram selecionados 22

que faziam referéncias a pesquisa empirica.

Associado ao tema desenvolvido, embora ndo tenha sido um dos artigos
considerados na amostra selecionada, cabe destacar dentre os artigos apresentados, o que foi
desenvolvido por Ruas, Ghedine, Dutra, Becker e Dias (2005), no qual analisaram 47 artigos
de publicacdes cientificas e do ENANPAD, no periodo de 2000 a 2004. Tinham como
objetivo sistematizar e analisar as diferentes as percepcOes a respeito do conceito de

competéncia e os principais avangos e limitacdes quando de sua aplicagdo nas organizacoes.
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A referéncia ao artigo, mencionado anteriormente, serve para,
evidentemente, reconhecer a valiosa contribuicdo desenvolvida pelos autores, como também,
para demonstrar o quanto o tema “competéncia” vem se desenvolvendo e despertando o
interesse tanto dos pesquisadores quanto das organizagdes. Note-se que no periodo de 2000 a
2004 os autores pesquisaram 47 artigos, dentre 51 originalmente encontrados, que foram
publicados ao longo de cinco anos, em periddicos cientificos reconhecidos e também nos
ENANPAD do mesmo periodo. Para que se tenha uma idéia de como o tema mantém
crescente interesse, tanto na academia quanto no meio empresarial, somente no ENANPAD
de 2005 foi possivel encontrar 35 artigos a respeito do tema, sendo que, 22 sdo artigos

empiricos e objetos do presente estudo.

Esta andlise estd divida em trés partes: a primeira trata do método de
desenvolvimento da andlise dos artigos presente estudo; a segunda, apresentacdo dos

resultados encontrados e por fim, comentarios e consideracdes finais.

A amostra dos artigos inicialmente foi composta de 35 artigos cientificos
apresentados no 29° Encontro da Associagdo Nacional dos Programas de P6s-Graduacido em

Administragdo — ENANPAD, em 2005.

Esses artigos foram selecionados por ser uma coletanea de artigos recentes,
publicados em um encontro cientifico entre os mais qualificados na drea de administracdo e
também pela facilidade de acesso e manipulagdo desses artigos ja que estavam disponiveis em

CD-ROM.

O critério para selecdo dos artigos foi feito em duas etapas:

— A primeira requereu que os artigos tivessem relacdo direta ou
indireta com os conceitos de competéncia, ou seja, a palavra “competéncia” deveria
constar em pelo menos uma das seguintes secdes do artigo: resumo, palavra-chave ou
introducdo. Como resultados da adog¢do desse critério, foram encontrados 35 artigos.

— Numa segunda fase, efetuada a partir dos artigos selecionados,
foram separados aqueles que fossem relativos a pesquisa empirica, resultando numa a

mostra de 22 artigos que sdo objeto do presente estudo.

Para fins desse estudo, a classificagdo dos conceitos de competéncias

entre escolas americanas e européias se deu da seguinte forma:
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— Escola Americana — composta de psic6logos e administradores,
define competéncia como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs)
responsaveis pelo desempenho superior. Nesta vertente, segundo Fleury (2002), o
parametro para o conceito de competéncia decorre da tarefa e das atribuicdes de um
determinado cargo. Aproxima-se assim, na opinido da autora, do conceito de
qualificacdo, ao definir uma série de requisitos necessdrios ao cumprimento das
atribuicOes atreladas a cada posi¢ao na organizagao.

— Escola Européia (Francesa) — que estende a preocupagdo unica
com a definicdo de conjuntos CHAs (conhecimentos, habilidades e atitudes) para as
relacoes possiveis entre estes — o saber — e o saber agir. Assim, competéncia é: “um
saber agir responsavel e reconhecido que implica em mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacao e

ao individuo” (FLEURY e FLEURY, 2000).

Com o objetivo de permitir melhor visdo de tendéncias, a andlise dos artigos

foi separada em blocos, com as seguintes classificacdes:

a) Areas de Pesquisas do ENANPAD:;
b) Participacdo dos Autores;

¢) Regides Pesquisadas;

d) Segmento Pesquisado;

e) Objetivos dos Artigos;

f) Metodologias Utilizadas;

g) Conceitos de Competéncias Utilizados, Escolas de Competéncia.

A partir da classificagdo, por areas do conhecimento, do ENANPAD,
procurou-se analisar a distribuicdo dos artigos que foram objeto dessa parte do estudo,

conforme Quadro 3.

Assim sendo, a drea que apresentou maior quantidade de artigos foi “Gestao
de Pessoas e Rela¢oes do Trabalho™, com nove artigos, o que corresponde a 41% da amostra,
seguida por “Ensino e Pesquisa” e “Estratégia em Organizacdes” ambas com quatro artigos
cada o que representa 18% da amostra em cada area. As demais estiveram presentes com

apenas um artigo que corresponde a 5% do total de artigos.
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Esses resultados encontrados ndo chegam a surpreender, salvo pela
quantidade de artigos a respeito do tema. Quanto a distribuicdo entre as classificagdes
temadticas, parece manter certa coeréncia quando aponta que a predominancia dos artigos esta
focada nas areas de Pessoas e Relagdes do Trabalho, no entanto, a aparicdo nas outras areas,
como: Ensino e Pesquisa, Operacdes e Logistica e Administragdao Publica, chamam a atencdo
para a projecdo e dimensdo que a tematica “Competéncia” vem assumindo a cada dia. Outro
aspecto € o direcionamento do conceito de competéncia, como uma alternativa a gestao de

recursos humanos.

O quadro 3 que contém informacdes dos artigos analisados: titulo, autores
envolvidos, objetivos, as metodologias utilizadas e um breve relato sobre os resultados de

cada um deles.



3.2 Quadro de apoio — Resultados complementares

O quadro 3 apresenta uma visao resumida dos artigos analisados, considerando o titulo dos artigos, os autores envolvidos, seus objetivos,
as metodologias utilizadas e um breve relato sobre os resultados de cada um deles.

Titulo

Objetivo da Pesquisa

Metodologia Utilizada

Resultados

Titulo:
A Gestdo de Competéncia no Quadro
da Hegemonia: estudo de caso numa

organizacao multinacional
Autores:
LEAL, Anne Pinheiro

FARIA, José Henrique de (2005)

Caracterizar 0s
programas de gestdo de
competéncia como
instrumentos da

hegemonia capitalista nas
organizagoes.

A pesquisa se caracteriza como descritivo-qualitativa de
corte transversal

1. Foi feita entrevista em 15 integrantes da empresa (do
nivel estratégico a0 tatico)
2. Observacio e,

3. Andlise de documentos,
conteido de Bardin (2002)

através da andlise de

A pesquisa realizada na "Delta” mostra que a organizagdo moderna caracteriza-se pelas
fortes exigéncias, pelo controle onipresente e pela generalizagdo da ameaga sutil.

O programa de competéncias prova, entre os trabalhadores a persegui¢do de um ideal de
perfeicdo, desenvolvendo processos de identificacio e de introjecdo dos valores
organizacionais pelos individuos. Desta forma, ao valorizar as competéncias, a organizacio
induz o individuo a perseguir objetivos e regras que ela dita, mas que acabam por se tornar
vitais para o seu préprio funcionamento psicolégico, de maneira que este possa oferecer
aquela uma extrema dedicagao.

Gestores, Consultores e até académicos ndo tem tido esta visdo...
Contudo parece evidente que entender a gestdo de competéncias sem considerar seu aspecto
politico, e, portanto, hegemonico, empobrece significativamente o entendimento das
organizacdes e uma atuacdo mais democrdtica da gestao.

Titulo:

A Obtengdo da Vantagem Competitiva
Através do Desenvolvimento de
Competéncias Organizacionais a Partir
da Combinagdo e integracdo de
Recursos

Autores:
SANTOS, Moacir
HEXSEL, A.E. (2005)

Rodrigues  dos

Entender, com base no
método do estudo de
caso, os fatores que sdo

determinantes para a
posicdo de vantagem
competitiva e as

competéncias estratégicas
de duas empresas
brasileiras de porte médio

Estudo de caso

A coleta de dados contou com trés procedimentos:
pesquisas bibliograficas, pesquisa documental e contatos
diretos. O contato direto contou com entrevistas
estruturadas, semi estruturadas e nao estruturadas. Outra
forma de coleta de dados foi a observagdo nao
participante.

O Estudo analisou e procurou demonstrar a importincia dos fatores internos - competéncias
e recursos € sua relacdo com atividades, processos e decisdes, as quais conduziriam as
empresas pesquisadas a um patamar de desempenho superior aos concorrentes.

De maneira geral, nos dois casos as competéncias foram desenvolvidas para atender e
satisfazer as necessidades dos mercados e ou atributos mais valorizados pelos clientes. As
empresas identificaram esses atributos através de pesquisas realizadas com os clientes e
também através dos canais utilizados para coleta de informacdes sobre o mercado. Essas
informacdes contribuiram para a formag¢do do conhecimento que, aliado as metas de
crescimento de cada empresa, serviram como base para a tomada de decisdes estratégicas.
Pode-se descrever que, em ambas as organizagdes estudadas, as competéncias estratégicas
resultam de um processo de integracdo e combinac@o de recursos com as competéncias
funcionais. Vale destacar também que nas duas empresas, as competéncias estratégicas
foram construidas e desenvolvidas ao longo do tempo, tendo como base o conhecimento
acumulado.

Quadro 3: Visdo Resumida da Andlise de Artigos Empiricos - ENANPAD 2005

1977



Titulo

Objetivo da Pesquisa

Metodologia Utilizada

Resultados

Titulo:

A Percep¢do Subjetiva do Tempo e os
Processos de Mudanga Organizacional:
Uma Andlise Critica da Implantacdo de
uma Ferramenta de Gestdo de
Competéncias em Uma Multinacional
do Setor de Aromas e Fragrancias

Autores:
VASCONCELOS, LE.F.G.
ZACARELLI, L.M.
MENEGON, L.F.
MASCARENHAS, A.O.
BENAVENT, C. (2005)

Apresentar um estudo
sobre a temporalidade e a
mudanca organizacional,
buscando compreender as
percepgdes subjetivas do
tempo por partes dos
grupos de individuos na
organizagdo estudada.

Metodologia Etnogrdfica - trabalha com o conceito de
interacdo social, objeto também do Interacionismo
Simbdlico.

Como pressuposto do método etnogrifico, considera-se
que cada grupo ou subgrupo social tem a sua forma
particular de interagir, debater e negociar, criando um
verdadeiro "mundo ou mini-mundo cultural” que lhe €
proprio.

O conceito do "tempo vivido" utilizado no estudo permite conciliar a visdo objetiva e
subjetiva da temporalidade porque reconhece o papel ativo das pessoas em criar suas
acOes a partir de suas percepcdes subjetivas do tempo, mas também reconhece as
condicdes estruturais externas que fogem ao controle dos individuos, mas que
influenciam por sua vez a percepcdo dos individuos. O PDP (Programa de
Desenvolvimento Pessoal) foi aplicado de forma totalmente diferenciada para os trés
grupos, estruturando condigdes diferentes de mudanca e, logo, conduzindo a percepgdes
diferenciadas das “dimensdes passadas” e "futuro", ou do "antes" e do "depois" do
"evento”.

Os autores concluiram que a mudanca dialética ocorreu para um dos grupos € cumpriu
suas promessas de criar novas competéncias e gerar funciondrios dispostos a
comprometer-se com a organizagdo, trabalhar melhor e contribuir com o conjunto de
competéncias tidas como essenciais. No entanto, a mudanca da dialética "ndo ocorreu”
para outro grupo, resultando na aplicacdo inicial do programa IDP para alguns gestores
que também tinham posi¢des de prestigio e responsabilidade sem, no entanto, cumprir as
promessas de desenvolvimento efetivo das competéncias, o que levou a um resultado
negativo. Em relagdo ao grupo dos céticos, a mudanca foi um "ndo evento" porque os
membros deste grupo nunca acreditaram no discurso oficial, o mesmo para todos os
grupos.

Titulo:

A Priaxis do Impacto da Gestdo de
Competéncias no Desempenho do
Trabalhador: O caso da CEMIG

Autor:
ROWE, D.E.O. (2005)

Analisar o  primeiro
Modelo de Gestao de
Competéncia da CEMIG
que teve por objetivo
garantir a certificacdo
ISO 9001:2000

A investigacd@o foi pelo método de estudo de caso;

O estudo proposto foi classiticado como descritivo e
qualitativo,

Quanto a dimensao temporal, o estudo contempla um corte
transversal.

A andlise de dados se deu pela triangulacio da analise de
contetdo.

Houve a utiliza¢do de entrevistas semi-estruturadas

A CEMIG evidenciou a importancia e os resultados da gestdo de competéncias, tanto que
implantou um modelo mais abrangente apés ter conseguido a certificacdo ISSO 9000,
que foi seu tnico objetivo ao implantar esse modelo gerencial. A CEMIG estd investindo
na gestdo de competéncias por acreditar que a capacitacdo seja um caminho estratégico
para o desenvolvimento do setor de energia elétrica e, particularmente, para o proprio
desenvolvimento.

O principal retorno obtido com a gestdo de competéncia foi através do feedback, onde os
funciondrios passaram a se dedicar mais para suprir a lacuna existente entre a sua
situacdo e a esperada pela empresa. O primeiro modelo foi importante para os
funciondrios incorporarem a cultura de gestdo de competéncias.
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Titulo Objetivo da Pesquisa Metodologia Utilizada Resultados
A andlise das mudancas geradas na ultima reforma educacional no Brasil apontou que a
nocdo de competéncia como eixo central das concepgdes pedagdgicas nos diversos niveis
da educacdo e também na educacdo superior.
Para Educacdo Fundamental, foram desenvolvidos os Pardmetros Curriculares
Titulo: Nacionais (PCN) que buscam dar uma formacdo bdsica comum a todos através da
. . . Investigar como as definicdo prévia dos objetivos de ensino, orientagdes didaticas e critérios de avaliagdo.
A Reforma do Ensino no Brasil e A - . L . Lo
a  Insercio da Nocio de competéncias foram Para a Educacao Profissional foram elaboradas as Diretrizes Curriculares Nacionais para
orea ¢ inseridas nos diversos niveis . N < o nivel técnico. Foi também criada a metodologia para planejamento de curriculos por
Competéncias: Um  Estudo - . | Pesquisa documental sobre as diretrizes da Educag@o no A . . o
b s da educacdo no Brasil, . . . . . | competéncias que apresenta etapas para o planejamento curricular de cursos técnicos
Empirico em Instituigdes de nacional, do ensino fundamental ao ensino superior e foi
~ . sendo que se buscou . ) . L. R . (BRASIL, 2000).
Educacdo Superior | .. . . P feita também pesquisa empirica, por meio de entrevistas em M . . L . Lo
privilegiar a andlise do nivel oito instituicdes de ensino superor Para o Nivel Superior, foram estabelecidas as Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN),
Autores: superior, com énfase na ¢ P ’ que apresentam as competéncias minimas a serem formadas nos alunos e que substituem o
NUNES. s.C graduacdo em modelo anterior, em que o conselho federal de educacdo fixava curriculos minimos dos
N administraco. cursos de graduacio, vdlidos para todo o Pais.

FERRAZ, D.M. (2005)

A pesquisa empirica feita nas oito IES de BH, voltada para cursos de administracdo,
constatou que cinco adotam alguma forma do conceito de competéncia em seus curriculos,
um estd em processo de mudanca e que as competéncias estdo sendo consideradas, as
outras duas afirmaram que a ndo tem a nogdo de competéncia como norteadora da
organizagdo curricular.

Titulo:

Abordagem Funcional da
Producdo de Servicos e Logicas
de Inovacdo: Andlise de Casos em
Hospitais Brasileiros e Franceses

Autor:
VARGAS, E.R. (2005)

Apresentar uma definicao
da atividade de producgdo de
servigos que contemple suas
especificidades e
diversidade e aplicd-las na
andlise de casos concretos
de inovagdo.

Esta definicdo associa trés
elementos fundamentais: as
competéncias mobilizadas,
o modo de interacdo entre
usudrio e o prestador de
servico e a forma de
prestacdo deste servico.

Estudo de Casos

Os casos referidos foram identificados em dois hospitais
brasileiros e em dois hospitais franceses, a partir de
entrevistas semi-estruturadas. Num primeiro momento junto
com os diretores gerais dos estabelecimentos e em seguida
com os responsdveis diretos pela gestdo destas inovagdes.
Os casos brasileiros foram levantados em 2002 e 2004, os
franceses em 2005.

Estd organizado da seguinte forma: 1) Introducao, 2)
Revisao de literatura - apresenta a definicdo da produgio
econdmica de servicos em termos de légica de servigo; 3)
Ainda Revisdo de literatura, apresenta a proposi¢do de um
quadro de andlise da producdo e da inovacdo de servigos,
com base na decomposicio funcional destas atividades. 4)
analise em termos da l6gica de inovacdo e também no que
diz respeito aos servicos acionadas ao longo dos processos
de inovagao.

A partir do quadro analitico foi possivel identificar a predominincia da logica
combinatdria de inovacdo na descri¢cdo dos processos de inovacdo verificados. Focando os
servigos elementares e as operagdes de servigos, foi possivel identificar que, embora as
inovacdes estudadas denotem ainda uma "atrofia funcional", por sua énfase nos servicos
médicos e administrativos, estas inovacdes possuem determinantes que vao além de
andlise meramente tecnicista, trazendo a tona novas fontes de inovag¢do como a introducao
de novas operagdes de tratamento intelectual e novas operagdes relacionais.
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Titulo

Objetivo da Pesquisa

Metodologia Utilizada

Resultados

Titulo:

Abrindo a "Caixa Preta" da Subsididria:
Uma Andlise das Areas Estratégicas
Competéncias

com base nas
Organizacionais

Autores:
BORINI, F.M.
LACERDA, M.F.A.(2005)

Compreender o papel das
dreas  estratégicas da
subsididria e como as
competéncias
organizacionais
determinam o  papel
dessas dreas.

Estudo de Caso tipo exploratério.

Houve também entrevistas e esse processo se deu em dois
momentos: 1)  Diretores/gerentes  2)  Gerentes
operacionais. Contendo assim, informagdes quantitativas
e qualitativas. As entrevistas seguiram roteiro
padronizado.

A érea de Produg@o desempenha um papel de suporte para a cadeia de valor global. Ainda
utiliza competéncias locais e competéncias especificas proprias para assegurar o
desempenho das competéncias centrais que garantem com que a drea de producdo seja
uma exportadora de pegas para o mercado global.

Marketing - as competéncias ndo locais sao de origem da matriz e replicadas na
subsididria, dando as competéncias funcionais dessa drea um papel de simples
implementador e adaptador. Entretanto a competéncia da drea relacionada ao SIIM,
embora ainda nao explorada se mostra com potencial para garantir maior relevancia
estratégica da drea.

Engenharia - uma competéncia ndo local mal explorada pelos executivos da corpora¢do
nao quer que a empresa se torne um centro de exceléncia na drea.

O desenvolvimento diferenciado das competéncias, além de ser uma responsabilidade da
subsididria, €, também, influenciado pelas relagdes intra e inter-organizacionais, assim
como, pela capacidade de transferéncia de conhecimento e capacidade de aprendizado.

Titulo:
Andlise da Formagdo em

Administracdo na Perspectiva das

Inclinacdes Profissionais

Autores:

FERRAZ, S.F.S.
SOUZA, L. L.C.
FURTADO, M.T.M.
CUNHA, L. A.R..

O estudo se propde a
verificar se os cursos de

bacharelado em
administracdo de
empresas estdo

preparando profissionais
alinhados com as
demandas das
organizagdes publicas e
privadas ou ainda com os

referenciais de
competéncias
profissionais valorizadas
pelo mercado de
trabalho.

Segundo a taxonomia de Vergara (2003), a pesquisa pode
ser qualificada em relagdo a dois aspectos: quanto aos
fins e quanto aos meios: quanto aos fins, a pesquisa foi
exploratéria e descritiva (exploratéria porque ndo se
localizou nenhum estudo abordando a percep¢ao dos
alunos formandos com relagdo a contribui¢do da
faculdade par a sua empregabilidade). Quanto aos meios,
trata-se de uma pesquisa bibliografica, mas, sobretudo de
campo.

Bibliogrifica, porque exigiu e aprofundamento nas
tipologias e metodologias prescritas por Schein e de
campo por ter incluido a coleta de dados primdrios junto a
uma populacdo definida e delimitada, segundo critérios e
instrumentos definidos.

Na institui¢d@o privada - chama a aten¢do o melhor desempenho dos servigos de estigio e
a acdo empreendedora entre colegas.

- Na institui¢@o publica - maior aproveitamento dos talentos que a instituicio desenvolve.
- Em ambas as faculdades ndo hd destaque para as empresas Juniores.

- Quanto a mobilidade: maior diversidade de experiéncias para os alunos das instituicdes
publicas, os alunos das instituicdes privadas demonstram ligeira inclinagao pela
permanéncia.

- Quanto a natureza - foco empreendedor nas na privada e empregabilidade e
responsabilidade social do trabalho na publica.

- Conclui que os perfis profissionais que emergem nessas faculdades tendem a aproximar-
se de modo mais nitido da tipologia proteana de profissional em detrimento de perfis
competitivos determinados pelas demandas do mercado de trabalho.
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Titulo Objetivo da Pesquisa Metodologia Utilizada Resultados
A revisdo de literatura mostrou que o discurso de um modelo competitivo baseado na
aprendizagem foi incorporado pela maioria das organizagdes brasileiras de certo porte,
mas, apesar de adotarem o discurso, poucas organizagdes brasileiras adotam este modelo
. o . competitivo na pratica.

Titulo: Verificar em que medida P pratica ~ .
. L - - Nas duas organizacdes estudadas, notou-se um mesmo fendmeno organizacional: a
Aprendizagem Organizacional em Call | existiu uma_contradigdo reocupagdo com a transparéncia e a coeréncia entre o discurso e a prética
Centers: Uma Andlise sobre as|entre o discurso de | O delineamento de pesquisa utilizado neste trabalho é o P pag P P :

Dicotomias entre o Discurso e a Prética
e seus Efeitos

Autores:

VILLELA, Daniela Rocha;
MENNITTI, Graziela;

ZAMBELLI, Adriano Policarpo;
ARANTES, Carolina Ferreira (2005)

aprendizagem e inovacgdo
nas empresas estudadas e
a prdtica gerencial, na

percepgao dos
funciondrios
entrevistados, e quais as
conseqiiéncias destas
condicdes.

estudo de caso. O método é considerado um tio de
andlise qualitativa.

Foram consideradas as seguintes validades referentes as
informacdes coletadas nas entrevistas focais: validade
tedrica, validade interna, validade consultiva.

A organizagdo ALFA ndo investe em treinamento ou no desenvolvimento dos
funciondrios da Central de Atendimentos. Contrata em sua maioria estagidria que tem que
cumprir um “estdgio” durante um ano. As empresas paga saldrios e beneficios muito
acima da média do setor. A empresa trabalha com a perspectiva de alta rotatividade.

Os estagidrios se frustram com o trabalho repetitivo, mas possuem o compromisso de
procurarem emprego melhor. O desenvolvimento de competéncias especiais destes
atendentes ndo € importante para que eles "gerem valor" para o cliente na perspectiva de
Teoria dos Recursos da Firma, sendo assim a empresa no investe em desenvolvimento.
Na BETA a situagdo ¢ totalmente diferente. E uma importante multinacional e possui o
sistema de Gestdo de Pessoas baseado em no modelo de Competéncias. A organizagio
deixa claro que call center é apenas uma porta de entrada e que hd a possibilidade de
carreira. A maioria possui boa imagem dela e toleram as dificuldades do posto de trabalho.

Titulo:
Competéncia [S Desempenho
Organizacional - Uma Polémica
Relacdo
Autores:

ROCHA-FERNANDES, B.H.
FLEURY, M.T.L. (2005)

Sistematizar as principais
contribui¢des ao debate
de como relacionar as
competéncias e 0s
recursos de uma
organizagdo  ao  seu
desempenho.

Partindo da  seguinte
questdo: quais s3o o0s
recursos que dirigem a
performance

organizacional,
considerando todas as
perspectivas de

performance do BSC e

observando outros
indicadores além  dos
tradicionais  financeiros,

como a competéncia

A investigacdo é horizontal e comparativa olhando
para diversas unidades de negdcios e seus recursos, e
avaliando como estes influenciaram a performance.
Ao mesmo tempo a pesquisa é qualitativa, ao modelar
recursos constitutivos, competéncias € mapas causais; e
qualitativa, ao tratar estatisticamente dados obtidos.

O estudo assume o conceito de competéncia como um conjunto de recursos que afeta a
performance. Entretanto, uma revisdo de literatura revelou que poucos estudos avaliam
como diferentes recursos (ndo apenas praticas de RH) afetam todas as dimensdes do
desempenho simultaneamente. Em geral, recursos pareceram estar associados a
performance, mas outras questoes surgiram:
- 0 grau de competéncia das pessoas, medido por meio de avaliagdo de competéncia
segundo o modelo de Dutra n3o apresentou relacio com o desempenho,
- os fatores ambientais relacionados ao consumo residencial apareceram como o mais forte
determinante da performance (e a competéncia para prevé-los torna-se assim muito
importante neste tipo de negdcio);

- a satisfacdo dos empregados demonstrou associacdo com metas de processos internos,
com metas financeiras e com a satisfagao dos consumidores, ainda que com impacto mais
fraco que o revelado por estudos no setor de varejo e  servicos.
O primeiro resultado € curioso. Sugere que o nivel de desenvolvimento das pessoas ndo
conta muito nesta empresa. Estes resultados reforcam a perspectiva adotada da RBV,
mostrando uma situagdo empirica, em que organizagdes com condi¢des similares, com
recursos compardveis apresentam desempenho diverso, em funcdo da forma como
coordenam seus recursos.
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Titulo:

Competéncias Adquiridas Durante os
Anos de Graduacgao: Um Estudo de
Caso a Partir das Opinides dos Alunos
Formandos de um Curso de
Administracido de Empresas.

Autores:

GODOY, A.S.; SANTOS, N.J.;
FORTES, D.; CARVALHO, A.F.F,;
GHOBIL, AN.;

MASMO, P.L. (2005)

Identificar e analisar as
opinides dos alunos sobre
as competéncias
adquiridas nos cursos de
graduacao em
Administracdo de
Empresas

Estudo de Caso, de natureza exploratdria organizado em
dois blocos; um destinado a caracterizagdo dos sujeitos e
outro composto por 27 itens a serem respondidos numa
escala Likert.

A amostra foi formada de 441 alunos do tltimo semestre.
Os dados foram analisados de forma quantitativa,
utilizando-se  técnicas  estatisticas  descritivas e
multivariadas. A andlise fatorial permitiu a formacdo de
quatro fatores correspondentes aos seguintes blocos de
competéncias: social, solucdo de problemas, técnico-
profissional e de comunicacdo.

Segundo a perspectiva dos alunos, indicam que as competéncias adquiridas (aprendidas)
durante o curso de graduacdo, com indices de concordancia mais altos, concentram-se
nos fatores 1 (competéncia social - o sujeito deve saber respeitar as pessoas com senso de
responsabilidade pelos direitos e deveres de acordo com os valores éticos) e 2
(competéncia solucdo de problemas - o sujeito deve saber identificar problemas e
desenvolver solugdes, ampliando os conhecimentos técnicos adquiridos, utilizando
ferramentas e metodologias adequadas visando gerar resultados apropriados). E
necessdrio ter capacidade de pensar estrategicamente e de tomar decisdo acerca da
melhor estratégia de implementa¢io nas mudangas de processo de trabalho.

Titulo:

Estratégia para a Construcdo de
Competéncias Coletivas no Esporte: o
Caso do  Futebol  Profissional

Autor:A
CORREA, D.K.A. (2005)

Avaliar os  aspectos
relevantes para a
construgdo de
competéncias

organizacionais e

gerenciais em equipes de
futebol profissional

Pesquisa de Caréter exploratdrio - qualitativa

A primeira etapa - pesquisa bibliografica
Foram feitas entrevistas semi estruturada, que foram
analisadas qualitativamente.

No processo de constru¢io de competéncias, os clubes pesquisados encontram-se em fase
inicial caracterizada pela implementag¢do do planejamento estratégico e de técnicas de
qualidade total, mas pela necessidade de maior profissionalizagio da gestao.
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Objetivo da Pesquisa

Metodologia Utilizada

Resultados

Titulo:
Formacdo e Desenvolvimento de
Competéncias Organizacionais:
Desvendando Uma Trajetéria na
Competitividade Empresarial
Autores:

BECKER, G.V.; RUAS, R.L. (2005)

Pretende-se reconstruir
uma trajetéria de uma
empresa  fabricante  de
linhas de montagem,
através das competéncias
Organizacionais,

observando e analisando
em qual contexto a
competéncia  surge, se
desdobra e se expande no
ambiente  organizacional,
desde a fundacdo da
empresa até os dias atuais

Estudo de Caso tipo exploratério

A estratégia da pesquisa abordagem qualitativa,
enfatizando a descricdo e explanacdo de uma seqiiéncia
temporal de eventos

De certa forma o estudo sugere uma investigacdo de cunho
longitudinal.

O estudo se desenvolve em quatro fases: Introdutoria,
Intermedidria, Intermedidria avancada e Avangada

Fase Introdutéria: as tendéncias ditadas pelas montadoras sdo apropriadas por todos os
niveis da cadeia de fornecimento.
Fase Intermedidria - identificacdo dos macro processos de vendas, engenharia/projetos,
compras e operagdes e também a identificacdo das Competéncias Organizacionais
(Confiabilidade do Produto, Confiabilidade da Marca ou Empresa, Velocidade e
Flexibilidade de Entrega, Flexibilidade do Produto, Inovacéo)

Fase Intermedidrio-avancado - definem-se as varidveis diferenciadoras para a
complexidade das competéncias (Complexidade dos Macroprocessos, das Competéncias
Organizacionais)

Fase avancada - foi dividida em trés periodos - 1986/1992, 1993/2000 e 2001/2003 a
andlise foi feita considerando-se: 1) perspectiva dos clientes, fornecedores, tecnologia
do produto, Instalacdes e Recursos. 2) Varidveis diferenciadoras para a complexidade
de competéncias e Confiabiabilidade do produto

Titulo:

Gestao de Desempenho por
Competéncias: integrando a avaliacdo
360 graus, o Balanced Scorecard e a

gestdo por competéncias
Autores:_

BRANDAO, Hugo Pena;

ZIMER, M.V ;

PEREIRA, Carolina Guagoni;
MARQUES, Fernanda;

COSTA, Helder Viana;

CARBONE, Pedro Paulo;

ALMADA, Valéria Ferreira de. (2005)

Avaliar a percep¢do dos
funciondrios do Banco do
Brasil acerca do novo
modelo de gestio de
desempenho adotado pela
empresa.

Utilizando-se a taxonomia de Vergara (2000), esta pesquisa
pode ser classificada:

- quanto a sua finalidade como exploratédria, descritiva e
aplicada.

- quanto aos meios de investigacdo como bibliogrifica,
documental e de campo.

Seguindo outra classificagio (RICHARDSON et al., 1999)

é possivel classificd-la ainda, quanto a natureza como
qualitativa e quantitativa.

Os resultados obtidos nesta pesquisa sugerem ter sido muito positiva a percep¢do dos
funciondrios do BB a respeito do novo modelo de gestdo de desempenho concebido pela
empresa. De modo geral consideraram o novo modelo mais eficaz, democritico e
participativo que o até entdo vigente na organizacao.

Com base nesses resultados a dire¢cdo do BB decidiu pela implementagdo desse modelo,
o qual foi intitulado de Gestdo de Desempenho por Competéncias em todas as suas
dependéncias no Brasil e no exterior, a partir de 2005.

O instrumento consegue integrar em um sé modelo, os pressupostos de trés tecnologias
referenciadas na literatura como modernas e eficazes na pratica de gestdo: a gestdao por
competéncias, Balance Scorecard e a avaliagido 360 graus.
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Titulo:

Gestdo de Pessoas por Competéncias:
Institucionaliza¢do, Possibilidades e
Dificuldades Implicitas nas Relacdes
Trabalhistas Brasileiras

Autores:
APPEL, H.
BITENCOURT, C.C.(2005)

Fazer uma reflexdo sobre
a implantacdo do modelo
de Gestdo de Pessoas por
Competéncias (GPC) e os
elementos dificultadores
para sua
institucionalizacdo  em
especial os ligados a
legislacdo

Qualitativa exploratdria, baseada em entrevistas em
profundidade com pesquisadores e atores que trabalham
com o tema. Foi feita revisdo bibliogrifica sobre Gestao de
Pessoas por Competéncia, O institucionalismo e as relacdes
sociais, A normaliza¢do das Relacdes Sociais e a GPC e A
Contribui¢do da Teoria do Institucionalismo e do "Modelo"
legislado a GPC.

Foi dividida em trés fases: 1 - Exploratéria investigativa
(levantamento de dados secundarios; entrevistas com
pesquisadores). 2 - Exploratéria aplicada - Entrevistas com
especialistas da drea e atores envolvidos (juiz federal, lider
sindical, gestor e consultor).

1. Fase Exploratdria Investigativa - objetivo era identificar as barreiras na
implementacdo de GPC em organizacdes brasileira.

a) Ha entendimento de que o modelo de GPC ndo agrega valor ao nivel operacional,
demonstrando certa resisténcia a implantacédo a este tipo de grupo,

b) Existe uma resisténcia natural a mudangas,

c) As ferramentas utilizadas pela drea de RH continuam as mesmas.

Nao hd uma unanimidade em relagdo ao conceito de competéncia. Isso € um dos
dificultadores.

O estado nao deve interferir, entretanto foi citada a falta de diretrizes, o que dificulta a
unidade conceitual.

Titulo:

Gestores e Competéncias
Organizacionais no Terceiro Setor em
Itabira

Autores:
BRASIL, E.R.; PIMENTA, S.M.
(2005)

Analisar as competéncias
dos gestores das
organizacdes do Terceiro
Setor em Itabira - MG e
compard-las a um modelo
tedrico.

Segundo a taxonomia de Vergara (2003), a pesquisa pode
ser qualificada em relacdo a dois aspectos: quanto aos fins e
quanto aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa foi do tipo
descritivo. Quanto aos meios de investigacdo a pesquisa se
caracterizou por um estudo de casos. A coleta de dados foi
feita em duas etapas: a primeira mediante a questiondrio
(encaminhados para 300 organizacdes, sendo que destas
118 responderam) e a segunda a partir de entrevistas semi-
estruturadas com 12 organizagdes.

Hi um  descompasso entre o modelo tedrico e a  prética.

Os gestores do terceiro Setor em Itabira apresentam-se despreparados para gerenciar
suas organizagdes. Comparando-se o "modelo tedrico" pode-se afirmar que eles ndo
apresentam tais competéncias.
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Titulo:

Implementacdo de um Sistema de
Gestdo por Competéncias no Nivel
Operacional: um estudo de caso na
inddstria petroquimica

Autores:

COMINI, G.M.

BARINI FILHO, Ulrico
KONUMA; Claudia Mayu (2005)

Apresentar e discutir os
resultados  obtidos na
implementacdo de um
modelo de Gestio de
Pessoas por Competéncia
procurando avalid-lo a
luz da literatura existente
e na Otica do publico
abrangido

Quanto aos seus objetivos: investiga¢do do tipo descritivo;
- Um estudo de caso do tipo exploratério

- Natureza qualitativa - baseou-se na coleta de informagdes
através de andlise documentais, entrevistas semi
estruturadas e utilizacdo de grupos de trabalho junto aos
gestores da Braskem

A industria petroquimica, apesar de ser intensiva de capital, € extremamente dependente
da qualidade de seus operadores de planta para assegurar um desempenho empresarial
total diferenciado.
A Braskem optou por definr um sistema de avaliacdo de forma a apoiar seu processo de
integracdo operacional. Com 13 plantas diferentes (culturas diferentes) o sistema de
avaliacdo foi um dos instrumentos que permitiu a alta administracdo equalizar o
discurso de entrada e assegurar o processo de fusdo. Do ponto de vista dos empregados
e da administracao a adog@o do instrumento favoreceu a gestao de pessoas.

Acreditam que todo o modelo concebido envolve: estrutura de carreiras, uma
sistemadtica de avaliagdo e uma sistemadtica de remuneraco fixa alinhada aos preceitos
desenvolvidos.

Titulo:

Modelo de Gestao de Competéncias:
Evolu¢do e Testes de uma Proposta
Implementacdo de um Sistema de
Gestdo de Competéncias no Nivel
Operacional: um estudo de caso na
inddstria petroquimica

Autores:
ROCHA-FERNANDES,
FLEURY, M.T.L. (2005)

B.H.

Discutir o conceito de
competéncia  enquanto
fundamento de préticas
de gestdo de pessoas,
analisar conceitos
correlacionados,
investigar a evolug@o dos
modelos de competéncia
e testar empiricamente
um modelo concreto
(modelo de Dutra).

A pesquisa pode ser classificada como um estudo
exploratério, com o intuito de investigar pressupostos de
um modelo de gestio de competéncias.
A abordagem metodolégica € predominantemente
quantitativa.

A perspectiva do estudo € horizontal e comparativa, com as
categorias analiticas investigadas em um momento pré-
determinado, e comparadas entre si.
O nivel de andlise € o organizacional e individual: unidades
de negdcios da empresas para as hipdteses 1 e 2 e
profissionais da empresas para a deputes 3.

Hipoteses:

1- Organizacdes desenvolvendo atividades mais sofisticadas
possuirdo, em média, maior complexidade de entrega de
seus funcionarios;
2- Para organizacdes de mesma natureza, o valor
agregado/produtividade tende a ser mais elevado em favor
das que possuem maior grau de complexidade;
3- As competéncias individuais dos profissionais tendem a
estar balanceadas dentro de um dado nivel de
complexidade; se o profissional ndo atende em uma, tende a
ndo atender nas demais. O mesmo vale para situacdes de
atendimento ou superagdo.

Em relagdo a primeira hipdtese: de maneira geral os resultados esperados se
confirmaram. A classificagdo segundo a sofisticacdo das atividades realizadas revelou-
se associada a um nivel crescente em termos de complexidade da entrega requerida dos
funciondrios. As unidades consideradas demandantes de trabalho mais sofisticado
empregam funcionarios com mais complexa capacidade de entrega.

Em relacdo a segunda hipétese, se confirmou, as URs que operam em pequenas cidades
- regides de baixa densidade populacional - sdo de menor complexidade; em
contrapartida, as URs que operam em cidades grandes, de maior densidade
populacional, e sofistica¢@o, exigem funciondrios de maior complexidade de entrega.

Em relacdo a hipdtese trés, a andlise fatorial rodada para as competéncias humanas
trouxe a tona um unico fator, incluindo competéncias de gestores e de equipe. Isso
demonstrou alinhamento na avaliagdo de competéncias.

Quadro 3: Visdo Resumida da Analise de Artigos Empiricos - ENANPAD 2005 (continuag@o)
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Titulo

Objetivo da Pesquisa

Metodologia Utilizada

Resultados

Titulo:

Projeto Pedagdgico: Uma Proposta
Para o Desenvolvimento de Alunos de
Administracao, Foco no
Empreendedorismo

Autores:
ANTONELLO, Claudia Simone
DUTRA, M.L.S. (2004)

Apresentar o  Projeto
Pedagégico de um curso
de Administragdo com
foco no desenvolvimento
de competéncias

(6] projeto ocorreu em diversas etapas:
Primeira consistiu na revisdo critica do projeto
pedagécio,
. Segunda - constitui-se de uma discussdo ampliada de uma
primeira proposta de novo projeto pedagdgico para o curso
(no decorrer da elaboragdo do projeto, também foram
investidos esfor¢os para tracar o perfil dos alunos que
estavam cursando administragdo na Universidade, foram
respondidos 726 questiondrios, sendo 462 cursos noturnos
e 264 diurnos, representando 57% dos alunos
matriculados),
. Terceira - as opcdes foram submetidas a andlises e
aprovacdo dos alunos e professores do curso

A construgdo desse projeto pedagdgico procurou contemplar as seguintes orientagdes:
nascer da propria realidade, ser exeqiiivel e prever as condi¢cdes necessdrias ao seu
desenvolvimento e avaliagdo. Embora o projeto tenha atingido seus objetivos, ainda hd um
longo caminho a ser percorrido.

O papel e a importancia cada vez mais decisivos, atribuidos ao fator humano na vida das
organizacdes de trabalho e na sociedade, que tornam dificilmente dissocidveis as
capacidades individuais das capacidades de mudanca coletiva das organizacdes e da
cultura.

A mudanca na maneira de agir implicam, em geral, a internalizacdo de nova forma de
pensar e agir, novos conceitos, métodos e atitudes, o que representa um auténtico processo
de aprendizagem.

Titulo:

Remuneracdo e Competéncias: Onde
termina a Retérica e Comega a
Realidade? Um Estudo de Caso em
Empresa do  Setor  Sidertrgico

Autor:
RODRIGUES, Junia Margal (2005)

Refletir sobre a
articulac@o entre praticas
de remuneragio e a
nocdo de competéncias
mediante a andlise de um
modelo organizacional.

Quanto a natureza, pesquisa qualitativa descritiva;
Estudo de caso, pelo aspecto da viabilidade da pesquisa;
A coleta de dados se deu por meio de entrevistas semi-
estruturada como principal meio de levantamento das
informacdes, também foram considerados documentos
fornecidos pela organizacdo com dados relevantes a
compreensdo do modelo de remuneragdo e competéncias

A perspectiva de remunerar as competéncias congrega diferentes varidveis que se
relacionam mutuamente no espago organizacional, no mercado de trabalho e no sistema de
formag@o e qualificacdo. A &nfase maior de toda a andlise do trabalho nos aspectos
organizacionais buscou reunir informagdes relevantes para a compreensao da dindmica de
um modelo de remuneracdo baseado em competéncia, visando revelar as particularidades
de uma organizag¢do na operacionalizac¢do de tal modelo. Ao longo do desenvolvimento do
trabalho, a reflexdo sobre a retérica e o que é realidade num processo de remuneraciao
baseado em competéncia tornou-se uma inquietagdo em fungdo dos pressupostos tedricos
que fundamentam as praticas de remuneracdo e a aplicacdo da no¢do de competéncias a
gestdo de pessoas, mas principalmente pelas diferengas encontradas entre a concepgdo do
modelo e sua operacionalizacdo.
O caso estudado contribui para considerar que a remuneragdo baseda em competéncias
oscila entre a retdrica e a realidade.

A retérica sobre a remuneragio baseada em competéncias também pode ser caracterizada
pela combinagdo de diferentes fatores organizacionais que comprometem a fidedignidade
da concepg@o do modelo em sua operacionalizagdo. Retérica essa minimizada na medida
em que ha um processo sélido de identificacdo, desenvolvimento e reconhecimento das
competéncias individuais de acordo com as bases da competitividade organizacional.
A efetiva gestdo das competéncias, incluindo, seu desenvolvimento é fator determinante
de aproximacio entre o que o modelo se propde e o alcance de tais objetivos.

Quadro 3: Visdo Resumida da Andlise de Artigos Empiricos - ENANPAD 2005 (continuacéo)
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Titulo

Objetivo da Pesquisa

Metodologia Utilizada

Resultados

Titulo:
Setup: Uma Anidlise em Indistrias
Calgadistas Exportadoras do Vale dos
Sinos

Autores:
SCHONORR, Leonardo Afonso;
BORBA, G.S. (2005)

Apresentar os resultados
obtidos através de uma
pesquisa realizada
envolvendo inddstrias
exportadoras calcadistas
da regido do Vale do Rio
dos Sinos, Rio Grande do
Sul

A pesquisa € caracterizada como um levantamento /
survey, proposto e identificado num primeiro momento
como qualitativa (para a constru¢cdo do questiondrio) e
num segundo momento como quantitativa (buscando obter
informagdes e opinides sobre uma populagdo, ROESCH

(1999).

Conclui-se que apenas 2 empresas calculam sua capacidade pelo recurso-gargalo.
Verificou-se que existem reflexdes que podem ser feitas pela grande parte das empresas
acerca da forma de célculo da capacidade de producdo em relagdo ao setup

Ficou explicito, pelas respostas analisadas que o setor de maior foco para a reducao dos
tempos do setup € o de costura, tanto pelas suas operacdes muito manuais, quanto pela
sua caracteriza¢do como recurso-gargalo.
Salienta-se que o planejamento anterior a troca de uma equipe de producdo
multifuncional e comprometida, foi os dois fatores que ficaram destacados como aqueles
que realmente influenciam na obtengdo de baixos tempos de sefup. Além disso, a curva
de crescimento / aprendizagem foi apontada como sendo a varidvel que mais interfere na
troca.

Assim, se conclui que o sucesso a reducdo de tempos de sefup nas empresas calcadistas
estd diretamente relacionado com as atividades executadas por equipes que atuam com
um planejamento bem definido e multifuncionalidade, a fim de reduzir o impacto da
curva de crescimento / aprendizagem.

Titulo:

Trilhas de Aprendizagem como
Estratégia para o Desenvolvimento de
Competéncias.

Autores: .
FREITAS, LA.; BRANDAO, Hugo
Pena (2005)

Descrever a utilizacdo do
conceito de trilhas de

aprendizagem como
alternativas  para 0
desenvolvimento

profissional num

contexto de gestdo de
competéncias, analisando
e discutindo as principais
proposi¢des e praticas
que  permeiam  essa
abordagem.

Estudo de Caso do BB — pesquisa bibliogréfica e também

observacio dos participantes.

Num contexto em que as atividades das empresas parecem derivar de sua capacidade de
desenvolver competéncias e integra-las em torno dos objetivos organizacionais, a gestdo
de competéncias se insere como modelo de gestdo alternativo, visando desenvolver e
sustentar competéncias consideradas essenciais a consecu¢do das estratégias
corporativas.

Nao parece recomenddvel que o desenvolvimento dessas competéncias se baseie na
criagdo de grades de treinamento, as quais as pessoas € equipes s3o submetidas, com
obrigatoriedade de participagdo.

O processo de desenvolvimento de competéncias deve considerar ndo apenas as
expectativas da empresa em relagdo ao desempenho profissional, mas também ritmos e
estilos de aprendizagem, aspiracdes e preferéncias pessoais.

Embora ainda ndo existam evidencias empiricas que comprovem a superioridade de um
modelo em relagdo ao outro, as trilhas de aprendizagem parecem ajustar-se melhor
l6gica das competéncias, por conferir certa autonomia as pessoas, em contraponto a
heteronomia impostas pelas grades de treinamento.

A responsabilidade pelo processo de desenvolvimento dever ser compartilhada entre a
empresa e o empregado.

oo

Quadro 3: Visdo Resumida da Analise de Artigos Empiricos - ENANPAD 2005 (continuag@o)
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O Griéfico 1 representa graficamente a distribui¢ao dos artigos por drea de

pesquisa do ENANPAD em 2005.

Gestdo de Ciéncia
Estudos

Organizacionais

9%
/ Gestao de Operacoes
H L

Tecnologia e Inovacéao
5%

e Logistica
5%

Estratégia em
Organizagdes
18%

Gestado de Pessoas e
Relacoes de Trabalho
APS - Administracao 40%
Publica e Gestado
Social
5%

Ensino e Pesquisa /

18%

Grifico 1: Distribuicio percentual das dreas de pesquisa do ENANPAD.

O préximo item apresentard uma visdo da participacdo dos autores nesses
artigos. Nesse aspecto, chama a atenc¢do para nimero de pesquisadores que escreveram sobre

o tema.

Em ndmeros absolutos, os 22 artigos analisados foram escritos por 57
autores, como houve a participacdo de um mesmo autor em mais de um artigo, o nimero final

de autores que participaram foi de 54 (cinqiienta e quatro) autores.

Dentre a amostra de selecionada, a maioria dos artigos, ou seja, 59% - 13
artigos foram elaborados por dois autores; 18% - 4 artigos foram os artigos elaborados por
apenas um tnico autor; 9% - 2 artigos foram elaborados por quatro autores; 5% - 1 artigo foi
elaborado por seis autores; 5% - um artigo foi elaborado por trés autores e 5% - um artigo foi

elaborado por sete autores.

O Griéfico 2 apresenta graficamente a distribuicdo do nimero de autores e

percentual que participaram da elaboracao dos artigos analisados.
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4,55%
3 autores

7 autores

9,09%
4,55%\4 autores\
. . 4,55%
6 autores

18,18%

1 autor

59,09%
2 autores

Griafico 2: Distribuicio percentual artigos escritos por numero de autores.

Estes nimeros, se considerados que sdo apenas publicagcdoes do ENANPAD
2005, demonstram que a nog¢do de competéncias tem despertado interesse de muitos
pesquisadores e que a temdtica ndo estd restrita a alguns poucos cientistas dedicados ao
assunto e, sim, pulverizada entre 54 (cinqiienta e quatro) autores que possuem interesse sobre

o tema.

Outro aspecto interessante foi a constatacdo da distribui¢do entre as regides

brasileiras onde ocorreram as pesquisas, como se pode verificar no préximo topico.

Quanto as regides onde as pesquisas foram desenvolvidas, constata-se que a
regido sul € a que possui maior presenga, seguida pela sudeste e centro-oeste. Nao foi
encontrada nenhuma pesquisa realizada na regido norte. Dentre os artigos analisados ndo foi
possivel identificar os locais de pesquisas de trés deles. E importante ressaltar que em um dos
artigos a pesquisa se desenvolveu no Brasil e na Franga. O Gréfico 3 mostra a distribui¢ado das

pesquisas considerando as regides onde foram pesquisadas.
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Regiao Norte
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28%
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Grafico 3: Distribuiciio percentual dos artigos por regides brasileiras

A avaliacdo acima foi feita a partir das regides onde atuam as organizacoes
pesquisadas e, ndo a partir em relacao a regido de origem dos pesquisadores. Esses resultados
guardam coeréncia com o cendrio e as perspectivas de desenvolvimento econdmico e social
do pais, refletindo também certo estigio de desenvolvimento do processo de Gestdo de

Recursos Humanos nas regides brasileiras.

Em relacdo aos segmentos pesquisados, o estudo constatou grande dispersao
entre as organizacoes pesquisadas, que variaram desde a industria petroquimica, de autopegas,
de fragrancias, servigos hospitalares, times de futebol, organizacdo do terceiro setor, entre
outras. Apenas um dos segmentos se repetiu nos artigos, saneamento bdsico, na verdade, a

mesma organizacao fora objeto de dois dos artigos da amostra.

Nao foi possivel identificar o predominio de estudos ou metodologias dos

segmentos do mercado.

Quanto aos objetivos da pesquisa apresentados pelos autores, para melhor
compreensdo, foi feita classificacio em trés categorias, demoninadas: 1) “Membros da
Organizagdo” — para classificar os artigos cujos objetivos possuissem foco centrado sobre nas
competéncias individuais ou de determinada categoria ocupacional; 2) Organiza¢do — quando
0 objetivo possuir foco nas organizacdes de modo geral e 3) Ambos — para os casos em que 0s

objetivos abordam tanto uma categoria quanto a outra.
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Assim, considerando essa classificagdo, os resultados apontaram que 63%
dos objetivos dos artigos analisados possuiam foco no conceito de competéncia no nivel da
organizacdo e que 13% faziam referéncia as competéncias no nivel do individuo e 23% se

referiam a ambas as categorias.

A constatacdo acima reflete o discurso existente no meio empresarial, de
que o processo de gestdo de competéncias é uma ferramenta do processo de gestdo capaz de
propiciar o aumento na produtividade das organizacdes e de apoiar as organizagdes a
enfrentarem os atuais tempos de incertezas. Talvez, em razdo disto, muitas pesquisas abordam

a aplicam o conceito no nivel da organizacao.

E interessante perceber que o esforco, no que se pode entender de processo
de negociacdo entre os detentores do capital e os empregados, que aqui se apresenta como
processo de gestdo de competéncias € mais um dos artificios utilizados pelas organizacdes
para aumentar sua capacidade produtiva e competitiva de modo a garantir seus objetivos de

mercado.

Ainda estd longe de ser uma preocupacgdo desprovida de interesses, o foco
parece ser no aumento de produtividade. O desenvolvimento do profissional e a solucdo de

conflitos sdo apenas meios para atingir o objetivo principal.

Freitas (2006) evoca Guerreiro Ramos quando disse que: “ndo se pode
culpar o ledo por ser carnivoro. Nao se pode esperar aquilo que a natureza das coisas nega”.
Ressaltava que era preciso ter em mente que as organizagdes Sa0 por natureza animais
carnivoros, que se alimentam diariamente da disputa com a concorréncia e das for¢as que sdo
capazes de gerar internamente. As organizacdes nao possuem nenhum pudor ou compromisso
com os individuos e sim com os resultados a serem alcangados. Compara-as aos animais
quando se trata de sobrevivéncia. Se para isso for preciso lancar mao de alguns de seus

recursos humanos ela o fard sem qualquer preocupacao.

Para identificacdo das metodologias utilizadas nos artigos analisados foram
consideradas as apresentadas pelos respectivos autores. Nao foi feita qualquer andlise ou

questionamento em relagcdo as metodologias identificadas pelos autores.

Desta forma, 11 artigos identificaram o Estudo de Caso; quatro Pesquisas

Bibliograficas e dois como Pesquisa Documental, sete como Pesquisa Exploratéria e cinco
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como Pesquisa Descritiva; 13 como Pesquisa Qualitativa e 10 como Quantitativa € um como

Pesquisa Etnografica.

A andlise dos artigos mostra, em primeiro lugar o crescente interesse pelo

tema competéncia entre os pesquisadores.

Quanto 2 distribuicio por Areas de Pesquisas, elaboradas pelo préprio
ENANPAD, estas parecem manter certa coeréncia quando aponta que a predominancia dos
artigos esta classificada nas dreas de Pessoas e Relacdes do Trabalho, no entanto, a aparicao
nas outras dreas chama a atencdo para a projecdo e dimensdo que a temdtica Gestdo de

competéncias vem assumindo a cada dia.

Com relacdo as regides pesquisadas o quadro apresentado mostra que os
artigos envolveram empresas das regidoes onde o desenvolvimento sécio-econdmico € maior.
E importante registrar a relevincia da disseminacdo dos resultados dessas pesquisas como
forma de alavancar os resultados de organizacdes, das regides pesquisadas e também de

outras regides cuja capacidade de desenvolvimento e pesquisa € incipiente e depende do

esforgo coletivo para transformacao da realidade desse pais.

Os artigos analisados apresentam de certa forma uma diversidade de
percepcdes sobre o tema, embora de modo geral, os objetivos dos artigos tenham como foco a
avaliacdo de competéncias que influenciam a competitividade das organizagdes, individuos e

a compreensao de como isso acontece nas organizacoes.

Cabe destaque a um dos artigos, cujo ponto centrava-se na comprovacao de
que o processo de gestdo de competéncias, embora buscasse também o desenvolvimento da
competitividade da organizagdo, na verdade era uma forma de gestdao de recursos humanos
que cujos principios fortaleciam a hegemonia do capital sobre as pessoas, a medida que o
capital impde objetivos e regras que acabam por se tornar vitais a sobrevivéncia do

empregado na organizagao.

Quanto as metodologias utilizadas, ndo obstante as formas como foram

explicitadas pelos seus respectivos autores, ha de fato o predominio do Estudo de Caso.

Merece registro a observagdo apresentada em um desses artigos analisados

que trouxe uma reflexdo interessante quanto a incorporagdo do discurso de competitividade,
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baseado na aprendizagem, o qual foi incorporado pela maioria das organizacdes brasileiras de
determinado porte, mas que na pritica poucas organizacdes adotam esse modelo, ou seja,

poucas organizagdes transformaram o discurso em pratica.

Embora haja evidéncias de casos cujos processos de competéncias estejam
implantados e apresentando resultados positivos € ndo obstante a vasta difus@o a respeito dos
conceitos de competéncias, o que se observa; na pratica, € que na ocasido da implantacdo
desses conceitos as organizacdes acabam optando por alguns atalhos, caracterizando um
descompasso entre a teoria e a pratica. Entre outros aspectos uma das justificativas alegadas €
a complexidade de determinados conceitos, além de algumas barreiras imposta por uma
legislagdo trabalhista que, embora tente esbogar alguns tracos de modernidade, ainda continua

atrelada a antigos paradigmas de gestdo de recursos humanos.

De modo geral, os resultados encontrados corroboram os apontados por
Ruas, Ghedine, Dutra, Becker, Dias, em “O Conceito de Competéncias de A a Z — andlise e
revisao das principais publica¢des nacionais entre 2000 e 2004 (2005), especificamente com

relacdo a heterogeneidade de conceitos.

Considerando que nessa andlise foram envolvidos apenas 22 artigos
empiricos publicados no ENANPAD 2005, recomenda-se que, para o aprofundamento dos
resultados, o desenvolvimento de um estudo com maior abrangéncia, seja no nimero de
artigos analisados como também em relagcdo a periodo mais amplo e, ainda, a incorporagdo de
outras fontes nacionais e internacionais de modo a permitir uma andlise de maior

profundidade nesse conceito, tanto a nivel nacional como internacional.

Por fim, o fato é que num contexto em que a competitividade das empresas
parece derivar de sua capacidade de desenvolver e incorporar competéncias e integra-las em
torno dos objetivos organizacionais. A gestdo de competéncias se insere como modelo de
gestdo alternativo, que se propde a orientar esforcos, sobretudo os relacionados a gestdao de
pessoas, visando desenvolver e sustentar competéncias consideradas essenciais a consecugao

da estratégia corporativa (FREITAS; BRANDAO, 2005).
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4. METODOLOGIA

A metodologia escolhida tem por objetivo detalhar todos os passos que
devem ser tomados para resolver o problema de pesquisa, por isso se torna uma questao de

fundamental importancia para o pesquisador.

A escolha da metodologia, nesse caso, deve considerar os principais fatores
e aspectos que podem interferir na ocorréncia € na observacdo de fenOmenos sociais. A
seguir, sdo apresentadas as estratégias metodoldgicas adotadas no desenvolvimento dessa

pesquisa.

4.1 Tipo de Pesquisa

O objetivo deste estudo foi o de pesquisar o processo de gestdo de
competéncias em diversas organizacdes que atuam no Brasil, seus aspectos positivos e

negativos.

A pesquisa se propde a fazer uma andlise da percepcdo de pessoas que
estejam envolvidas nos processos, seja como agente passivo — que tenha apenas envolvido no
processo, seja como agente ativo — que tenha participado do processo de implantacdo do
processo de gestdo de competéncias em suas organizagdes. De modo a permitir a apresentagao

uma proposta critica para o seu aprimoramento.

Desta forma, pode ser classificada, quanto aos fins, como estudo descritivo,

exploratério e aplicado e, quanto aos meios, como uma pesquisa bibliografica e de campo.

Esta identificacdo foi elaborada a partir dos conceitos estabelecidos por

Vergara (2000) assim, quanto aos fins: pesquisa descritiva, porque expde as caracteristicas de

determinada populagdo ou fendmeno e por procurar estabelecer correlagdes entre varidveis e
definir sua natureza, exploratério pois ainda é necessaria a produciao de conhecimentos sobre

a aplicacdo de modelos de gestdo de competéncias nos ambientes organizacionais e,
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aplicada, tendo em vista a necessidade de resolver um problema, enfim, por sua finalidade
pratica. De mesma forma, a classificagdo quanto aos meios foi como bibliogrifico,
considerando que a constru¢do do referencial tedrico, a partir de livros, revistas, artigos e
demais publicacdes cientificas que fundamentaram os conceitos a respeito do tema em
questdo e de campo pois, envolveu a aplicacdo de 59 questiondrio, em 38 organizagdes, de
médio e grande portes e de diversos segmentos, que atuam no Brasil e que possuem o

processo de gestao de competéncias implementado em suas organizagdes.

4.2 Etapas da Pesquisa

A pesquisa foi realizada em 5 etapas: constru¢do do questiondrio de
pesquisa; selecdo da amostra; classificacdo das organizagdes em que trabalham os

participantes; procedimento de coleta; procedimento de andlise.

4.2.1 Construc¢ao do questionario de pesquisa

Esta etapa da pesquisa consistiu na constru¢do, aplicacdo do questionério e
andlise da percepcdo da pessoas em relagdo ao processo de gestdo de competéncias, nas

organizagoes estudadas.

O questiondrio foi elaborado a partir dos objetivos identificados no
problema de pesquisa, bem como de alguns modelos ja validados que foram aplicados em
pesquisas com caracteristicas aproximadas ao objeto dessa pesquisa, foram eles: “Avaliacdo
de Impacto — Auto Avaliagdo”, aplicada no Tribunal de Contas da Unido, através do Instituto
Serzedello Corréa (ABBAD, 1999); “Suporte Organizacional”, aplicado pelo mesmo Instituto
e organizacio (ABBAD, 1999); “Percep¢do de Conceitos de Competéncias em Gestdo de
Pessoas” aplicados para elaboracdo de artigo que fora apresentado no ENANPAD 2006,
produzido por Dutra (2004), Fisher (1998), Ruas(2003) e Nakata, da FEA/USP - em 2006,
entre outros e, ainda, considerando orienta¢des metodoldgica relativas a constru¢do de

questiondrio de pesquisas.

Em sua primeira versdo, o questiondrio continha 5 partes, a saber:
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1) Apresentacdo, na qual se pretendia fazer uma breve introdugdo das
origens e objetivos da pesquisa, além de esclarecer o tempo estimado que
seria necessario ao preenchimento do questiondrio de pesquisa;

2) Instru¢do de Preenchimento, onde eram apresentadas as regras de

preencimento, a escala utilizada e a descri¢do da escala a ser utilizada;

3) Identificagdo do Participante, que continha informacdes do profissionais

(cargo, admissdo etc.) e pessoais (data nascimento, sexo, escolaridade,
etc.) dos participantes;

4) Identificacdo da Empresa, a qual se pretendia identificar informacdes

das organizac¢des participantes, como natureza, ramo de atividade, porte
etc.

5) Parte de Coleta de Dados da Pesquisa Efetivamente. Esta se encontrava

subdividido nos seguintes itens:

- Geral, que pretendia coletar informagdes relativas ao tempo de
implantacio da metodologia de gestdio de competéncias nas
organizagdes, a periodicidade em que os processos avaliativos
ocorriam, o conceito de competéncias utilizado pela organizacao etc, ou
seja, informagdes de caracter mais genérico.

- Ambiente Organizacional — buscava coletar informagdes sobre o
ambiente no qual a organizagdo estava inserida, aspéctos relacionados
abertura para sugestdes, comportamentos da liderangas, se a
organizagdo estava aberta ou ndo a aprendizagem etc.

- Utilidade — conjunto de itens que objetivavam avaliar a percepcao dos
respondentes em relacio a serventia do processo de gestdo de
competéncias, ou aumento de beneficio com sua aplicag@o.

- Objetividade — conjunto de itens que pretendiam identificar a
percep¢ao dos respondentes quanto ao fato de o processo se detinha a
questdo em si ou se misturava idéias ou sentimentos pessoais €;

— Justica — conjunto de itens destinados a identificar se o processo era

percebido como legitimo, imparcial e justo.
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Ainda nessa primeira versdo, 0 questiondrio estava relativamente grande,
considerando-se que seria aplicado por meio de questiondrio eletronico, contava com 64

itens.

Pronta a primeira versao, foi encaminhada para a validagcdo por Juizes.

4.2.1.1 Validacao do questionario por Juizes

A primeira versdo foi encaminhada a um conjunto de sete juizes,
selecionados pela sua experiéncia em pesquisas relacionadas a gestdo de pessoas, psicologia
organizacional e do trabalho e também pela conveniéncia - por serem pesquisadores da UnB,

alguns conhecidos e outros, indicados pela orientadora desta pesquisa.

O encaminhamento do questiondrio de pesquisa foi feito por meio de correio
eletronico — contendo a identificagdo do mestrando, os objetivos da pesquisa e a citagdo de
quem o havia indicado para ser Juiz. (Anexo I — Modelo de E-mail encaminhado aos Juizes).
Nessa mesma mensagem havia, em anexo, uma planilha excel com o questindrio a ser

validado.

Foi solicitado aos juizes que avaliassem quanto a clareza e a praticidade do
instrumento, bem como, classificassem os itens de acordo com as seguintes dimensdes ou
categorias de conteddo: Utilidade - o quanto o modelo de gestdo de competéncias traz
beneficios ao individuo (empregado ou funciondrio) e a organizacdo; Objetividade — o
quanto as competéncias sdao avaliadas na organizacdo a que pertence o respondente com base
em comportamentos ou atitudes observaveis, relevantes e que auxiliam a distinguir
desempenhos competentes de incompetentes; Justica — a percepcdo dos pesquisados sobre a

imparcialidade das avaliacdes de competéncias e das suas conseqii€éncias para as pessoas

avaliadas. (Anexo II — Questionario Versdo Excel encaminhado aos Juizes)

As consideragdes foram além do esperado e, em muito contribuiram para a
elaboracdo da nova versdo do questiondrio que aproriara novos aspectos relacionados ao
conteddo dos itens, formato do questindrio, método de coleta e anélise da vinculagdo dos itens

aos constructor.
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Na nova versdo do questindrio, foram considerados somente aquele itens
que obtiveram 80% de concordancia dos juizes, quanto a identificacdo. Alguns itens foram
revistos e, também foi necessdria a integracdo de dois constructos: “objetividade e utilidade”

ja que os juizes apontaram certa dificuldade na sua distin¢ao.

O questiondrio, entdo, passou a ser constituido das seguintes partes:

a) Apresentacdo do questionério;

b) Identificacdo do Respondente (7 itens, considerando um campo
aberto sem limite de texto);

¢) Breve instrucdo de preenchimento;

d) Avaliacdo sobre a organizacdo e o processo de gestao de
competéncias (25 itens e 1 campo aberto para consideragdes dos
participantes, sem limite de texto);

e) Complementacdo das informagdes do participante (6 itens

complementando os dados do participante.

Dessa forma, em relagdo a sua versdo original, o questiondrio foi bem

menor, passando a contar com apenas 39 itens.

Como o objetivo principal era o de se obter o preenchimento dos dados
relativos aos campos de avaliacdo sobre as organizacdes e o processo de gestdo de
competéncias, a etapa de identificacdo dos participantes foi desdobrada em dois pequenos
blocos, de modo a ndo cansar os participantes, deixando-se no primeiro conjunto os itens
extremamente necessarios a identificacdo e no segundo dados complementares que poderiam

contribuir na analise dos dados.

Os dados relativos a identificacio da organizacdo foram eliminados
propositalmente de modo a reduzir o tamanho do questiondrio. Esses dados seriam coletados
posteriormente, através de fontes secunddrias (pdginas que essas organizagdes possuem na
internet, contatos telefonicos com os participantes da pesquisa). Conforme pode ser observado

no Apéndice VI - Base de Dados Complementar.

Concluida a avaliac@o dos juizes e elaborada nova versao do questiondrio, a
proxima etapa foi submeté-lo a avaliacio semantica. Nessa etapa, foram envolvidos oito

profissionais de nivel superior, oriundos das dreas de psicologia, administracdo e economia,
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todos com pés graduacio e ou MBA em Gestdo de Pessoas / RH, que atuam em RH, similar a

amostra alvo dessa pesquisa.

4.2.1.2 Valida¢ao semantica

A validagdo semantica se deu em trés etapas e da seguinte forma:
inicialmente foi solicitada a avaliacdo semantica a dois profissionais, que analisaram a
clareza, precisdo, objetividade, clarreza das instrucdes e itens de escala. Feita a avalia¢do suas
consideragdes foram apropriadas. O instrumento foi ajustado novamente e, uma nova rodada
avaliacdo foi feita com mais outros dois profissionais. Mais uma vez, apropriadas as

consideracOes, nova rodada de avaliacdo solicitada aos restantes.

Validado pelos Juizes e apds avaliagdo semantica, o préoximo passo foi a
constru¢cdo da versdo final do questiondrio, em meio eletronico de pesquisa. Nessa etapa foi
necessario envolver um profissional programador desenvolverdor da web, com experiéncia e
conhecimentos necessarios a constru¢do de um instrumento que pudesse ser aplicado por
meio da internet e vinculado a um banco de dados. Este questiondrio ficou disponivel no
endereco eletronico: http://www.pesquisaead.com.br/marcelo/ o qual foi encaminhado junto
com e-mail, por meio de link eletronico. (Anexo III — Versao Final do Questiondrio — Modelo

Internet).

A primeira preocupacdo, nesse momento, centrava-se no fato de que o
instrumento deveria ser simples ndo poderia ser “pesado e lento”, deveria ser compativel

com diversos aplicativos e ainda que fosse de facil e rapido preenchimento.

Cumprida essa primeira etapa, as preocupagdes passaram a ser em relacio a

andlise dos registros das respostas eletronicas no arquivo de dados.

Mais uma vez, feito o questiondrio e o acesso ao arquivo de dados, nova
bateria de teste foi realizada para verificagdo da adequacdo dos registros nos arquivos de
dados. Nesse momento, foram envolvidos alguns mestrandos da Faculdade de Administracdo
da UnB e alguns profissionais de nivel superior das Entidades Nacionais do Sistema Industria
(CNI, SESI, SENAI e IEL) para preenchimento eletronico piloto de alguns questiondrios, de

modo a se criar um arquivo de teste, antes da liberacdo oficial do questiondrio.
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Em paralelo ao desenvolvimento do questiondrio e, em decorréncia dos
testes desenvolvidos, foi elaborado também um sistema de apoio e acompanhamento a
pesquisa (Anexo IV - Sistema de Gerenciamento e Apoio a Pesquisa), que pode ser localizado

na internet, no endereco: http://www.pesquisaead.com.br/marcelo/gerencia/ . Nesse sistema,

0 acesso era feito a partir de um login do usuério e uma senha e era possivel:

1) Acompanhamento da Pesquisa — onde era possivel estabelecer
uma meta de questiondrio a ser respondido e era mostrado o
nimero de questiondrios respondidos e o percentual da meta
atingida.

2) Tabula¢ao de Dados do Questionario — era possivel visualizar
todos os questiondrios respondidos e os respectivos contetidos das
respostas.

3) Instituicdes — destinado ao cadastramento e acompanhamento das
organizacdes dos participantes da pesquisa.

4) Subitens do questionario — onde se tinha a identificacdo de cada
um dos itens do questiondrio e era possivel editar seus contetidos.

5) SPSS - destinado a exportacdo dos dados de pesquisa, para

softwares especificos para o tratamento de dados.

Pronta a tltima versdo do questiondrio, apds validacdo por juizes, avaliacao
semantica e testagem do sistema de coleta e armazenamento de dados, foi, entdo, aplicado em
amostra descritas adiante. Essa fase, de acordo com a classificagdo proposta por Freitas et al.
(2000), a pesquisa é do tipo survey (levantamento de dados), no sentido de produzir
descricdes quantitativas das respostas dos participantes a um questiondrio de levantamento de
dados predefinido. Como argumentam os autores, a survey € caracterizada pela “obtencao de
dados ou informacdes sobre caracteristicas, acdes ou opinides de determinado grupo de
pessoas, indicado como representante de uma populacdo-alvo, por meio de um instrumento de

pesquisa, normalmente um questiondrio” (FREITAS et al., 2000, p.105).
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4.2.2 Selecao da amostra

A selecdo de participantes procurou observar a necessidade de que estes
deveriam pertencer a organizacdes que possuissem o processo de gestdo de competéncias
implantado em suas organizagdes e que, também, contassem com informagdes suficientes
para apresentar de forma critica uma avaliacdo do processo. Assim, a prospeccao da amostra

inicial foi feita em trés etapas:

Na primeira, a identificagdo dos potenciais participantes se deu a partir de
profissionais e empresas indicados pela Empresa de Consultoria Growth, que é basicamente
constituida por professores da USP e ha bastante tempo vem estudando competéncias. A
Growth tem apoiado um grande grupo de organizag¢des na implantaciao de processos de gestdo
de competéncias. Nessa fase, foram computados cerca de 60 profissionais representantes de

30 organizacoes.

Outra empresa que também se contribuiu nessa fase foi a W3-Net, empresa
de tecnologia, situada em Belo Horizonte — Minas Gerais, especializada no desenvolvimento
de sistemas informatizados para apoio ao processo de gestdo de competéncias e outros

sistemas de gestdo estratégica de RH. A W3-Net indicou 12 profissionais de 10 organizacdes.

A segunda fase se deu a partir de prospeccao de potenciais participantes,
feitas pelo préprio autor, por ocasido da participacdo em congressos € semindrios, sobre
gestdo de competéncias e gestdo de recursos humanos que aconteceram em 2006, em estados

brasileiros (Sdo Paulo, Minas Gerais e Pernambuco e Rio de Janeiro).

A terceira fase foi desenvolvida a partir da indicacdo de associacOes de

recursos humanos de potenciais participantes dos por mencionadas anteriormente.

A amostra inicial deveria ser composta por:

- Profissionais de organizag¢des que possuissem modelos de gestdo de

competéncias implementadas;
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— Profissionais que pudessem fazer andlise critica desse processo
expondo suas percepcoes de modo a contribuir com a andlise e o

aprimoramento do processo.

A amostra inicial contou com 537 pessoas, da seguinte forma: inicialmente
um cadastro de 137 pessoas, representantes de 77 organizagdes que ja possuiam modelos de
gestdo de competéncias implementadas e, num segundo momento, com outras 400 pessoas de
diversas organiza¢des numa tentativa de aumentar o nimero de respostas do questionario. O
processo de identificacdo e selecdo da amostra serd visto mais adiante em tdpico especifico

que trata da selec@o dos participantes da pesquisa.

A amostra procurou-se contar com profissionais que pudessem identificar os

conceitos e tecer opinido a respeito do processo de gestdo de competéncias.

Foram enviados 537 questiondrios, dos quais 59 foram respondidos,
caracterizando o percentual de resposta a pesquisa de 11%. Embora tenha havido 59
questiondrios, a pesquisa envolveu 38 organizacdes diferentes, pois, mais de um participante

de uma mesma empresa respondeu ao questiondrio.

Com relacdo aos participantes da amostra final, apresentaremos a seguir a

distribuicao dessa amostra, considerando:

Sexo

Escolaridade

Faixa Etéria
Tempo de Empresa
Tipo de Cargo

Faixa de Remuneracao

N o A =

Area de Lotagdo
4.2.2.1 Sexo

A distribui¢ao da amostra entre homens e mulheres é muito préxima com
ligeira predominancia do sexo feminino. A amostra contou com a participa¢do de 27 homens

e 32 mulheres.
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Veja o Grafico 4 com a distribuicao:

Distribuicdo por Sexo

Masculino
46%

Grafico 4: Distribuigdo percentual dos participantes por sexo.

4.2.2.2 Escolaridade

Com relagdo a escolaridade, observou-se que a maior concentracdo dos
participantes (40 participantes / 67%) possuia, na ocasiao do preenchimento do questionario
de pesquisa, MBA / Especializa¢do. Somando-se, em algumas categorias observa-se que 83%

da amostra possuiam pds-graduacdo (Especializacio/MBA, Mestrado ou Doutorado).

O Grifico 5 representa a distribui¢ao da escolaridade da amostra:

Distribuicao percentual dos Participantes por Escolaridade

Especializagéo /
mba

Mestrado

. . O,
Ensino superior Ensino superior Doutorado  14%
incompleto N 2%
15%
2%

Grafico 5. Distribuicio percentual dos participantes considerando suas escolaridades.
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4.2.2.3 Faixa etaria

Com objetivo de tornar a interpretacdo mais simples, foi estabelecido
um conjunto de 4 faixas etdrias: a primeira para os participantes com idade inferior ou igual
ha 30 anos; a segunda para os participantes com idade maior do que 30 anos e menor ou igual
que 40 anos; a terceira para aqueles com idade superior a 40 anos e inferior ou igual ha 50

anos e a quarta para aqueles com idade superior a 50 anos.

O que se observou foi uma distribuicdo de certa forma equilibrada,
talvez influenciada pelo perfil de escolaridade e maturidade profissional da amostra. De
qualquer forma uma pequena dispersdo para aqueles participantes com idade superior a 50
anos, que representou 14% da amostra analisada. De certa forma, essa distribuicao reflete o
comportamento do mercado de trabalho. No entanto, a maior concentracdo da amostra € de
participantes com faixa etdria acima de 40 anos e menor do que 50 anos. O Grafico 6, abaixo,

apresenta com detalhes a distribui¢do das faixas etdrias dos participantes da pesquisa.

Distribuicao dos Participantes por Faixa Etaria

50<=a>40
37%

.............................. a>50

14%
14
1T

A

Grifico 6: Distribuicdo percentual de participantes por faixa etéria.

4.2.2.4 Tempo de empresa (TE)

De mesma foram, com objetivo de facilitar a anélise dos dados, o tempo de

empresa também foi agrupado em 6 faixas distintas, da seguinte forma:
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Tabela 1: Faixas de tempo dos participantes na empresa

Faixa 1 - TE menor do que um ano

Faixa 2 - TE maior ou igual a 1 ano e menor do que 5 anos
Faixa 3 - TE maior ou igual a 5 anos e menor do que 10 anos
Faixa 4 - TE maior ou igual a 10 anos e menor do que 15 anos
Faixa 5 - TE maior ou igual a 15 anos e menor do que 20 anos
Faixa 6 - TE maior ou igual a 20 anos

A dispersdo entre as faixas, embora se mostre bastante equilibrada,
apresenta uma pequena elevacao nas faixas 2, 3 e 5. Essa distribuicdo guarda certa coeréncia
com o perfil de maturidade e escolaridade dos profissionais que participaram da pesquisa e

estd apresentada no Grafico 7.

Distribuicao Percentual dos Participantes
por Tempo de Empresa

Nao informado

59% 1ab5anos

Acima de 20 24%
22% 1T ) IR
AR | O

10a
Abaixo de 1 ano 0a 5°anos
. 14%

5210 ano 15 a 20 anos

17% e

Grafico 7: Distribuicdo percentual de participantes por tempo de empresa.

4.2.2.5 Tipo de Cargo

Em continuagdo ao processo de identificacio dos participantes da
pesquisa, foi feita também uma classificacdo por tipos de cargos. Estes foram classificados

considerando o seguinte agrupamento:
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Direcdo - Agrupamento de cargos de direcdo nas organizagdes

Gerencial - Cargos gerenciais em diversos niveis.

Técnicos - Cargos de Técnicos de profissionais de nivel superior

Apoio - Cargos de nivel médio ligados ao apoio administrativo e ao suporte a gestdo das
Administrativo organizagoes.

Os dados mostram que 58% da amostra ocupam cargos gerenciais, 3%

ocupam cargos de dire¢do, 37% ocupam cargos técnicos e, apenas, 2% sao ocupantes de

cargos de apoio administrativo.

Essa distribui¢do guarda coeréncia com o propdsito de pesquisa que € o de

se buscar participantes que pudessem expor criticamente suas opinides a respeito do processo

de gestdo de competéncias em suas entidades.

O Griéfico 8 apresenta a distribui¢do dos quantitativos e percentuais dos

participantes por tipos de cargos.

Distribuicao Percentual dos Participantes por Tipo de Cargos

Gerencial
58%

Técnico (nivel superior)
37%

Direcéo Apoio Administrativo
SOA) 20/0

Grafico 8: Distribui¢do percentual dos participantes considerando o tipo de cargo.

4.2.2.6 Faixas de remuneraciao

sendo a primeira até R$ 1.000,00, e a dltima faixa com saldrios superiores a R$ 21.000,00.

A distribui¢do das faixas de remuneragdo ficou estabelecida em sete faixas,
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Observa-se que a maior concentragdo estd na faixa de remuneracdo de R$

3.000,01 a R$ 6.000,00 - com 29% da amostra, seguido de perto, com 22% da amostra, a

faixa cuja remuneragdo variava de R$ 6.000,01 a R$ 9.000,00. H4 ainda uma significativa

concentragdo (20%) na faixa de remuneragao que varia de R$ 9.000,01 a R$ 12.000,01.

O Grifico 9 apresenta a distribuicdo da amostra em relacdo as faixas de

remuneracao:
Distribuicao % dos Participantes
De R$966000006001 aR$ por Faixas de Remuneracao De R$ 9.000,01 2 RS

22%

6.000,00
29%

2%

De R$ 3.000,01 a R$

De R$ 15.000,01 R$/
18.000,00

—— 12.000,00

20%

Nao informaram
= 12%

\ \Acima de R$ 21.000,01

2%

De R$ 1.000,01 a R$
3.000,00
8%

De R$ 12.000,01 a R$
15.000,00
5%

Grafico 9: Distribuiciio Percentual dos Participantes por Faixa de Remuneragao.

Essa distribui¢do reflete a realidade do mercado de trabalho no Brasil,

apesar de serem, em sua grande maioria empresas de grande porte, como serd visto na

identificacdo das empresas a seguir, as remuneracdes sSao pouco compativeis com as

formacdes dos profissionais, conforme se pode constatar.

4.2.2.7 Area de lotacao

lotagdo mostrou

A distribuicdo dos participantes considerando a suas respectivas dreas de

que ha forte concentracdo na drea de recursos humanos, tal concentracao

talvez possa ser explicada considerando-se a forma pela qual foi identificada a amostra, como

sera visto mais adiante.

O Griéfico 10 apresenta essa distribuicdo com a distribuicdo quantitativa e

percentual por dreas de lotacdo.
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Areas de Lotacao dos Participantes

8% 12%

80%

m outros B RH ». Universidade Corporativa

Grifico 10: Distribui¢io dos Participantes por Area de Lotagdo.

4.2.3 Classificacao das organizacoes em que trabalham os participantes da pesquisa

Continuando a identificagdo da amostra, é importante também classificar as

organizagdes nas quais os participantes da amostra estao inseridos.

Essas organizacdes nao foram identificadas, tendo em vista o compromisso
assumido por ocasido da coletada de dados. No entanto, a classificagdo abaixo foi importante

para as andlises apontadas na discussio dos resultados e na conclusao.

Todos os participantes da pesquisa trabalham em organizacdes de grande
(95%) e médio (5%) porte. No total, estas organizacdes possuem mais de 350.000 empregos
diretos. Em relacdo ao segmento de atuacdo, o segmento predominante foi o de “servicos

(68%), seguido pela “industria” com 29%.

Os pesquisados atuam em organizagdes dos ramos de atividade indicado no

quadro 4.
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Ramo de Atividade Quantitativo

Automobilistica 3
Banco/ Corretora / Financeira 10
Comunicacio 1
Construgado Civil 2
Distribuidora de Gés 1
Diversos 2
Editora 2
Educagdo, Lazer, Medicina do trabalho, Tecnologia Industrial 2
Embalagens 1
Energia 3
Farmacéutica / Quimica / Cosméticos e Perfumes 3
Hotelaria e Servigos 1
Ingredientes Industriais 2
Materiais de Escritério 1
Metal Mecanica 2
Pesquisa Agropecudria 1
Prestacdo de Servigos a Média e Pequena empresa 3
Processamento de Dados 1
Seguro / Capitalizagdo Previdéncia e Consoércio 2
Servicos Postais 8
Tecnologia / Telecomunicac¢des 7
Transformacdo Termo Pléstico 1
Vazio 0
Total 59

Quadro 4: Distribui¢do por Ramo de Atividade

Quanto a natureza (privada ou estatal), constata-se que a maior parte das
organizacdes dos participantes pertence a iniciativa privada, ou seja, 66% da amostra. O

Griafico 11 demonstra essa distribuicao.
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Distribuicao Quanto a Natureza

Grifico 11: Distribui¢io das organizacgdes por natureza

Considerando-se que se trata de um tema ainda recente para as organizagdes
que atuam no Brasil e provavelmente também em termos mundiais, a pesquisa envolveu

pessoas de organizacgdes de diversos estados brasileiros.

O Grifico 12 apresentam essa distribui¢do, ressaltando que, em relacdo aos
estados, Sao Paulo foi o que apresentou maior concentracdo de organizagdes e de mesma

forma em relacdo as regides, a regido Sudeste contou com a maior participacao.

Distribuicao da Amostra por Estados

Sao Paulo
49%

.
RN

Griafico 12: Distribuigdo das Organizagdes Participantes Por Estado
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4.2.4 Procedimentos de coleta de dados

Feita a identificacdo dos potenciais participantes da pesquisa, o contato se
estabeleceu da seguinte forma: para os que ainda ndo havia sido possivel identificar o
endereco eletrdnico, o primeiro contato se deu por telefone e posterior encaminhamento de
correio eletronico. Aos demais, o contato foi feito diretamente através de correio eletrdonico.
Nessa mensagem foi feita a identificacdo de como o contato do participante havia sido
descoberto, uma breve apresentacdo do autor, dos objetivos da pesquisa e em seguida,

perguntava-se do interesse em participar ou nao da pesquisa.

Posteriormente, para os participantes que manifestaram interesse, foi
encaminhada nova mensagem eletronica, contendo um /ink com acesso ao questiondrio de

coleta de dados.

Alguns contatados responderam manifestando-se quanto a ndo participagao.

Para esses, foi elaborada mensagem especifica agradecendo a atengdo dispensada.

Aos que nao responderam, foi feita nova mensagem, reiterando solicitacao
anterior, no sentido de que se manifestassem para saber do interesse ou nao em participarem.

Essa mensagem se repetiu mais uma vez para os que ainda nao haviam respondido.

Para facilitar o acompanhamento, foi feita uma planilha em Excel, na qual
eram lancadas as informacdes dos potenciais participantes, as formas de contatos e datas em
que haviam sido efetuados, sendo possivel estabelecer um controle das informagdes dos

participantes e advento de pesquisa.

A fim de apoiar os procedimentos de coletadas de dados, foi necessario
contratar um profissional especializado, web designer, para o desenvolvimento de um
questiondrio eletronico de pesquisa, de um arquivo de dados destinado ao armazenamento das
informacdes e, ainda, de um sistema de gerenciamento, com o qual seria possivel acompanhar
o recebimento das informacdes, simultaneamente, conforme ja mencionado anteriormente no

item a respeito da “Validagdo da Base de Dados”

Assim, apds preenchimento de cada questiondrio, automaticamente era feita
a alimentacdo do arquivo de dados. Esses dados poderiam ser facilmente migrados para

qualquer outra base de dados como, por exemplo: Excel, SPSS, ACESS, SQL, entre outros.
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Os dados relativos as respostas do questiondrio de pesquisa foram
inicialmente agrupados no sistema de Gerenciamento e Apoio a Pesquisa e em seguida
transferidos para a planilha eletronica da Microsoft (Excel). A base de dados, no Excel, foi
complementada, por meio de contatos telefonicos com os participantes e, também, por
pesquisa nos sites dessas organizagdes. As informacdes adicionais diziam respeito a
organizacdo dos participantes da pesquisa, bem como em relacdo a metodologia da aplicagcdao
da avaliacdo de competéncia nessas organizacdes. As informagdes foram as seguintes: porte,
nimero de empregados, segmento, ramo de atividade, natureza, estado, regido, modalidade de
aplicacdo da avaliagdo de competéncias (90°, 180 ° ou 360 °), a periodicidade da Avaliacdo de
Competéncias, se havia sistema informatizado para suporte a avaliacdo, se este sistema

atendia, e que publico participava do processo avaliativo.

4.2.5 Procedimentos de analise de dados

A andlise de dados foi feita em trés etapas. A primeira etapa, baseada na
andlise estatistica descritiva, ndo paramétrica para organizacdo das respostas numéricas do
questiondrio, destinado a verificar a qualidade dos dados coletados. A segunda, destinada a
verificar se o instrumento tinha ou nao boa qualidade. A terceira e dltima etapa destinada a

verificacdo das hipdteses de pesquisa.

Para o desenvolvimento da andlise foi utilizada inicialmente a planilha
eletronica da microsoft — Excel. Em seguida foi utilizado o SPSS (Statistical Package for the

Social Sciences), versao, 13.0, de modo a tornar possivel o cruzamento de dados.

A primeira etapa foi andlise estatistica descritiva, realizada com o auxilio da
planilha eletronica Excel, tendo sido identificado o seguinte: Média, Mediana, Desvio
Padrao, Curtose, Assimetria, Intervalo, Valor Minimo, Valor Mdximo, Soma e Contagem.
Feita a primeira andlise, o estudo se desenvolveu considerando apenas a Média, o Desvio

Padrao, Curtose, Assimetria, Freqiiéncia.

Ainda como fase complementar a primeira etapa, agora com o auxilio do
SPSS, tinha o objetivo de avaliar a qualidade dos dados coletados na pesquisa e os dados

apurados foram:
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—verificacdo de casos omissos — ou seja, verificagdo de itens perdidos ou
sem resposta.

—Média — Média aritmética ou simplesmente média, corresponde a medida
de tendéncia central, em torno do qual os dados se distribuem. A média
serd mais respresentativa, quanto menor for a variabilidade da amostra.

~Desvio Padrdo - Corresponde a raiz quadrada da varidncia. E uma
importante medida de dispersdo. Trata-se de uma medida de distribui¢ao
dos valores em relagdo a média. Serve para demonstrar o intervalo onde se
concentra a maior parte dos dados da amostra.

—Curtorse — Medida calculada com base na distribui¢do da amostra e serve
para demonstrar o grau de “achatamento” da curva, pressupondo que esse
dados estejam concentrados a partir de uma distribui¢ao normal. As curvas
podem ser: mesocurtica — normal nem achatada , nem alongada;
plasticurtica — achatada ou leptocurtica — alongadas.

— Assimetria — as medidas de assimetria, possibilitam analisar uma
distribuicao de acordo com as relagdes entre suas medidas de moda, média
e mediana, quando observadas graficamente. Uma distribuicdo € dita
simétrica quando apresenta o mesmo valor para a moda, média e mediana.
Quando esse valor ndo € igual tem-se uma distribuicao assimétria. Entdo,
assimetria é o grau de afastamento de uma distribui¢do apresenta do eixo
de simetria. Esse afastamento pode acontecer para o lado esquerdo ou para
o lado direito. Quando a declinacdo for para o lado direito a assimetria é
possitiva quando for para o lado esquerdo a assimetria € negativa.

- Freqiiéncia — Destinada a verificagdo da quantidade de respostas que
foram consideradas na apuraciao dos dados analisados, para cada ponto da
escala, em cada item do questiondrio e nas informacdes coletadas

posteriormente a aplicacao do questiondrio.

De modo a facilitar a andlise dos dados, os itens de 1 a 25 foram agrupados

em dois fatores: 1) Objetividade e Utilidade , 2) Justica.

Ainda, com o objetivo de facilitar a anélise dos dados, os itens abaixo foram

agrupados em dois niveis:
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escolaridade, que inicialmente estava agrupada em 5 niveis passou

a ser agrupada em “graduados” e “pds graduados”™;

— nivel de remuneragdo que originalmente se constituia em sete
faixas passou a ser agrupada em ‘“‘saldrios igual ou menores do que
R$ 9.000,00” e ““salarios acima de R$ 9.000,00”;

— faixa etdria que originalmente tinha 4 niveis passou a ser
distribuida “abaixo ou igual a 40 anos” e “acima de 40 anos’;

— tipos de cargos, que originalmente se apresentou em 4 niveis, foram
agrupados em “gestores” e “técnicos”,

— tempo de empresa originalmente agrupado em 5 niveis passou a ser
agrupada em “tempo de empresa igual ou menor que 10 anos” e
“tempo de empresa acima de 10 anos”.

— tempo de existéncia do processos de gestdo de competéncias nas

organizacdes que originalmente se constituia de 4 niveis passou a

ser a agrupado em ‘“igual ou abaixo de 24 meses” e “acima de 24

meses”.

A segunda etapa, destinada a verificar a qualidade do questiondrio, foi
elaborada a com base nas médias. As médias foram calculadas a partir das respostas
numéricas dos particpantes aos itens de cada categoria de conteddo “utilidade e

objetividade”e “justica”

A terceira etapa da andlise de dados teve por objetivo analisar as percepgdes
de gestores e técnicos e saber se havia diferencas entre elas no que diz respeito a sexo, nivel
de escolaridade, remuneracdo, faixa etdria, tempo de empresa e tempo de existéncia do

processo de gestao de competéncias nas organizacoes.

Para andlise das percepcoes, as respostas numéricas dos participantes aos
itens referentes “utilidade e objetividade” e “justi¢a”, cuja escala originalmente era composta
de 1 a 5 pontos foi recodificada, de modo que os valores originais 1 e 2 tornaram-se “1”; o
valor 3 tornou-se 2, e os demais valores 4 e 5, tornaram-se “3”. Desta forma, foi possivel a
identificacdo de grupos desfavoravel (1); gurpo neutro (2) e grupo favorédvel (3) da escala

recodificada.
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Para analisar as diferencas entre as médias de “objetividade e utilidade’e
“justica”os participantes foram agrupados por sexo, nivel de escolaridade, nivel de
remuneracao, faixa etdria, tempo de empresa e tempo de existéncia do processo de gestao de

competéncias nas organizagdes. Para realizar essas andlises foi aplicado o teste ¢.

Este teste serve para verificar a significancia de diferencas entre médias de
dois grupos. Um valor baixo de significancia para o teste t (menor que 0,05) indica uma

diferenca significativa entre as médias dos grupos.

O questiondrio de pesquisa também coletou, a partir de questdes abertas
(sem limite de espaco de texto), a opinido sobre o respeito do processo e outros comentarios.
Estes foram agrupados em categorias especificas, identitificadas a partir da fala dos préprios

participantes de modo a facilitar a anélise qualitativa.

Os resultados encontrados, decorrentes dos desdobramentos das analises e
da aplicacdo das medidas estatisticas mencionadas acima estdo demonstrados no capitulo

“Resultados de Pesquisa”, adiante.
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S. RESULTADOS DA PESQUISA

O presente estudo tem por objetivo conhecer a percepcdo de gestores e
técnicos, a respeito do processo de gestdo de competéncias de suas organizacoes, a partir da
identificacdo das metodologias implementadas, da compreensao dos estdgios desse processo
nas organizagdes analisadas, do grau de profundidade e permeabilidade dessas metodologias e
sua influéncia/apoio aos demais subsistemas de gestdio de pessoas, além de,
consequentemente, verificar a percepcao de sua influéncia em relacdo ao desempenho

organizacional.

Os objetivos especificos deste trabalho, descritos a seguir foram atingidos:

O primeiro foi construir e validar instrumento de medida para identificar a
percep¢do de técnicos e gestores sobre o processo de gestdo de competéncia no contexto
organizacional avaliado; o segundo, descrever a percep¢ao de gestores e técnicos em relacao
ao processo de gestdo de competéncias no contexto organizacional; e o terceiro investigar se
ha diferencas significantes entre as percepcdes de gestores e técnicos, a respeito do processo
de gestdo de competéncias, quando comparados por: sexo, escolaridade, remuneracdo, faixa
etéria, tipo de cargos, tempo de empresa e tempo de existéncia dos processos de gestdo de

desempenho nas organizagdes.

Pode-se afirmar que o estudo atingiu os resultados pretendidos. Com relagdo
aos objetivos especificos, foi construido um instrumento de medida que passou por validagdao
de juizes e validagao semantica. Nao foi possivel realizar validagdo estatistica do instrumento
em fun¢do do tamanho reduzido da amostra. Buscando conhecer as percepgdes de gestores e

técnicos, esse instrumento foi aplicado a uma amostra de 59 pessoas de 38 organizacdes.

A seguir, serdo apresentados os resultados, procurando observar a ordem da

analise dos dados.
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5.1 Primeira Etapa — Analise Estatistica Descritiva

Na primeira etapa da andlise, a estatistica exploratéria descritiva, foi
possivel observar que: o questiondrio, nos itens 1 a 25, foram integralmente preenchidos por
todos os participantes, ou seja, ndo houve registro de nenhum caso omisso. Houve
variabilidade nas respostas dos participantes ao questiondrio, os desvios padrdes se

apresentaram em nuimeros superiores a 25% da escala.

Ainda na primeira etapa da andlise, o proximo passo foi verificar a
distribuicao das frequéncias a todas as respostas que constavam do arquivo de dados de
dados: empresas participantes, escolaridade, tipo de cargo, faixa de remuneragao, faixa etdria,
tempo de processo, periodicidade da avaliacdo, porte da organizagdo, segmento das
organizacoes, todos os 25 itens. De modo geral, as eventuais distor¢des ndo comprometem as

andlise e podem ser consideradas normal dado o tamanho da amostra analisada.

Na segunda etapa da andlise de dados, procedeu-se a avaliacdo da qualidade
dos dados, através da andlise de consisténcia interna (Alpha de Cronbach). Aplicada a
respostas aos itens de 1 a 25, o resultado encontrado (o = ,97), demonstrando um elevado

indice de fidedignidade as respostas aos itens analisados.

A terceira etapa teve por objetivo analisar as percepcdes de gestores e
técnicos e saber se eram ou ndo influencidas por tipo de sexo, nivel de escolaridade,
remuneracdo, faixa etdria, tempo de empresa e tempo de existéncia do processo de gestdo de
competéncias nas organizacgdes. Esta andlise foi elaborada a partir das médias das respostas

dos participantes aos itens de “objetividade e utilidade” e de “justica”.

A Tabela 3 demonstra a distribui¢do dos itens referentes a percepcao de
“justica”, da gestdo de competéncias, em detalhe. Tendo sido feito grifo nos pontos mais

polarizados, que sdo objeto de comentérios.
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Escala

TABELA 3 - Itens referentes a percep¢ao de JUSTICA Recodificada

Desvio % % %

No Descri¢@o do item Média padrio de 1l de2 | de3

A implantacdo do processo de gestdo de competéncias

m;m tornou mais preciso os feedbacks oferecidos pelos gestores | 3,58 1,10 15% | 34% | 51%
aos membros de sua equipe.
item O processo de avaliacio de desempenho ficou mais
p objetivo a partir da implantacio do processo de gestdo| 3,66 1,04 14% | 25% | 61%
de competéncias
Item | o processo de gestdo de competéncias democratizou o 3.42 1,04 17% | 32% | 51%

13 | acesso a oportunidades de capacita¢do e desenvolvimento.

O processo de gestao de competéncias facilita a
identificacdo dos desempenhos que merecem ser| 4,05 1,02 10% | 19% | 71%
reconhecidos e recompensados

Item

15

item | O processo de gestdo de competéncias reduziu as decisdes 3,08 1,06 29% | 36% | 36%
19 | administrativas arbitrdrias em gestdo de pessoas.

item | O processo de gestio de competéncias reduziu o

L 3,02 1,21 41% | 22% | 37%
20 | protecionismo.

O processo de gestao de competéncias valoriza os

ltze;n empregados que geram melhores resultados e| 3,68 1,18 17% | 19% | 64 %
demonstram desempenhos superiores.

item O processo de gestao de competéncia promove sistemas

24 de recompensa salarial mais justo e coerente com as| 3,24 1,32 32% | 20% | 47%
competéncias desenvolvidas pelos colaboradores.

item | () processo de gestio de competéncias facilita a adogiio 3,29 1,31 32% | 19% | 49%

25 | de critérios justos em processos de demissao

Escala Recodificada: 1(discordo totalmente e discordo); 2 (nem concordo, nem discordo) e 3 (concordo e

concordo totalmente)

A Tabela 3 mostra os resultados descritivos das percepcdes de justica. A
maioria dos participantes possui uma visao positiva do processo. As pessoas concordam com
afirmativas que indicam percepg¢des favordveis quanto a justica dos processos ligados a gestdao
de competéncias. Porém, um alto percentual de participantes discorda ou apresenta opinides
de neutralidade quanto a justica dos procedimentos adotados pela organizacdo de origem na
gestdo de competéncia. A tabela 3 mostra claramente essa situagdo. Nao hd, portanto,

concordancia sobre a justica dos procedimentos de gestdo de competéncias.

Nesta observacdo, a descri¢do que obteve a maior percentagem de pessoas
com visao positiva de “justica” (71%) foi em relagdo ao fato de o processo de gestdo de
competéncias facilitar a identificacdo dos desempenhos que merecem ser reconhecidos e
recompensados. Também com percepg¢do positiva elevada, com percentual (64%) de opinides
favoraveis o fato de o processo de gestdo de competéncias valorizar os empregados que geram
melhores resultados e demonstram desempenhos superiores. Ainda em relagdo a percepcao

positiva de “justica”, outro aspecto que também se destacou, com (61%) das respostas
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favoraveis, foi o fato de que o processo de avaliacdao de desempenho parece ter ficado mais
objetiva a partir da implantacdo do processos de gestdo de competéncias, nas organizagoes a

que se referiram os pesquisaddos.

Hé ainda, em relagdo a “justica”, alguns aspectos que ndo foram bem
avaliados e que também merecem destaque. A percepcdo dos participantes em relacdo ao
processo de gestdo de competéncias reduzir o protecionismo foi o item com maior
percentagem de discordancia (41%). Outros dois aspectos com percentuais de discordancia
relativamente elevados (31%) relacionavam-se ao fato do processo de gestdo de competéncias
promover sistemas de recompensa salarial mais justos e coerentes com as competéncias
desenvolvidas pelos colaboradores e em relacdo ao fato de o processo de gestdo de

competéncias facilitar a adog¢ao de critérios mais justos para o processo de demissao.

Dentre os 25 itens que compunham o questiondrio, 16 foram agrupados para
identificacdo das percep¢ao dos participantes a repeito do processo de gestdo de competéncias

sobre o fator de “objetividade e utilidade”.

A Tabela 4 mostra esses resultados em detalhe

Escala
Recodificada
Desvio % % %
padrdo |del [de2 | De3

TABELA 4 - Itens referentes a percepcao de OBJETIVIDADE E UTILIDADE

No Descri¢@o do item Média

Os colaboradores sdo incentivados a sugerir melhorias em

item 1 . . 3,54 1,15 (27% | 17% | 56%
tecnologias e novos produtos e servigos

. A avaliacdo de desempenho baseada em competéncias

item 2 . - 3,98 0,97 8% |22% | 69%
promove o desenvolvimento profissional dos colaboradores.

item 4 As pessoas percebem que o processo de Gestdo de 3.41 1.04 17% | 39% | 44%

Competéncias agrega valor aos individuos e a organizacdo
Com o processo de gestdo de competéncia, as agdes de
item 5 | TD&E (treinamento, desenvolvimento e educag@o) passaram | 3,81 1,04 14% | 19% | 68%
a ter maior alinhamento com os objetivos organizacionais.
Com o processo de gestdo de competéncias, as pessoas
passaram a investir mais em desenvolvimento profissional

3,51 1,01 15% | 36% | 49%

item 6

O processo de gestdo de competéncias contribui para a
melhoria do seu desempenho profissional.
O processo de gestdo de competéncia estimula o

4,02 1,03 14% | 5% | 81%

item 8

item 9 | alinhamento dos interesses da organizacdo com a de seus| 3,98 0,82 3% | 24% | 73%
colaboradores.
Item O processo de gestdo de competéncias ajuda as pessoas a

identificarem as trilhas que deverdo ser percorridas no| 4,02 0,92 7% |20% | 73%

10 . . L
desenvolvimento de suas carreiras profissionais.

TABELA 4 - Itens referentes a percepcao de OBJETIVIDADE E UTILIDADE Escala
(cont.:) recodificada
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Desvio % % %

No Descri¢@o do item Média padrio | del|de2 | De3

O processo de gestdo de competéncias contribui para a

institucionalizac¢do (incorporagdo de prética, legitimacdo) do | 3,73 1,05 12% | 36% | 53%

processo de avaliacdo de desempenho.

Item | O processo de gestdo de competéncias contribui para o
12 | alcance das metas estratégicas

Item | O processo de gestdo de competéncias facilita a elaboragdo
14 | de planos pessoais de desenvolvimento profissional.

Item

11

3,81 1,01 8% |31% | 61%

4,02 1,03 10% | 20% | 69%

Item |O processo de gestdio de competéncias facilita o

16 | gerenciamento dos processos de mudanca. 3,54 1,07 15% | 34% | 51%

O processo de gestdo de competéncias fez com os gestores
percebessem, com maior clareza, o potencial e o 3,63 0,96 10% | 31% | 59%
desenvolvimento das pessoas.

item
17

item | O processo de gestdo de competéncias incentiva a busca de

18 | autonomia das pessoas na tomada de decisdes profissionais. 3.41 0,97 19% | 37% | 44%

item | O processo de gestdo de competéncias tem contribuido para

21 o aprimoramento do desempenho da organiza¢ao 3,69 0.95 10% | 29% | 61%

item | O processo de gestdo de competéncias tornou mais claro o

s . 4,00 0,91 7% | 20% | 73%
22 | que a organizacdo espera de mim.

Escala Recodificada: 1(discordo totalmente e discordo); 2 (nem concordo, nem discordo) ¢ 3 (concordo e

concordo totalmente)

Dentre os itens de “objetividade e utilidade”, o que obteve a melhor
pontuacdo de concordancia (81%) diz respeito ao fato de o processo de gestdo de
competéncias contribuir para a melhoria do desenvolvimento profissional. Seguido com o
percentual de 73% de concordancia estdo outros trés itens, que dizem respeito ao fato de: o
processo de gestdo de competéncias estimular o alinhamento dos interesses da organizagao
com o interesse dos seus colaborares; ajudar as pessoas a identificarem as trilhas que deverao
ser percorridas no desenvolvimento de suas carreiras profissionais e, tornar mais claro o que a

organizagdo espera do seu colaborador.

Em relacdo aos itens com maior discordancia na percep¢ao de gestores e
técnicos, em relagdo aos itens de “justica”, encontra-se aquele relativo ao fato de no processo
de gestdo de competéncias, os colaboradores serem incentivados a sugerirem melhorias em
tecnologias e novos produtos e servigos, que obteve 27% de discordancia, o segundo item
com maior discordancia (19%)e diz respeito ao fato de o processo de gestdo de competéncias
incentivar a busca de autonomia das pessoas na tomada de decisdes profissionais. Esses

resultados podem ser visualizados na Tabela 4, anteriormente apresentada.
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Estabelecendo-se uma comparacdo relativa entre o nivel de concordancia
dos fatores de “justica” e de “objetividade e utilidade”, pode-se afirmar que a percepcao dos

participantes foi mais favoravel a “objetividade e utilidade” do que em relac@o a “‘justica”.

Seria interessante aprofundar nos aspectos que influenciam a percepcao
neutra ou desfavordveis dos empregados a respeito do processo de gestdo de competéncias,
por exemplo: serd que elas se concentram na falta de uma politica de reconhecimento e
recompensa que sustente e torne mais visivel esse processo? Serd que uma outra causa dessas
opinides desfavordveis € a falta de suporte organizacional ao desenvolvimento de pessoas? Ha

dissonancia entre a necessidade de desenvolvimento e o volume de trabalho dos empregados?

Para investigar eventuais diferencas entre percepgdes de gestores e técnicos,
a respeito do processo de gestdo de competéncias, foram realizados testes ¢, para comparacao
das médias por sexo, nivel de escolaridade, remuneracdo, faixa etdria, tipo de cargos, tempo

de empresa e tempo de existéncia dos processos de gestdo de desempenho nas organizacoes.

A tabela 5 mostra as diferengas encontradas.

Tabela 5: Teste t Remuneracdo Recodificada com Itens de Utilidade, Objetividade e de Justica

. . Diferenca entre Sig. (2-

Categoria Média Médias F tailed)

Média dos Itens de Utilidade e 1 3,606 -0,595 0,008

e 1,792
Objetividade
2 4,201 -0,595 0,004
1 3,270 -0,566 0,034
Média dos Itens de Justica 0,251 —
2 3,836 -0,566 0,029

Categoria: 1 — saldrios iguais ou inferiores a R$ 9.000,00; 2 — saldrios superiores a R$ 9.000,00

Os resultados desses testes mostraram que apenas uma diferenca
estatisticamente significativa foi encontrada (,008) demonstrando que as pessoas com
remuneracdo mais elevada tendem a perceber de forma mais favordvel os fatores
relacionados a “objetividade e utilidade” no processo de gestdao de competéncias. Em relagdo
aos fatores de “justica” foi encontrado um sig(2-tailed) ,034, demonstrando que, de mesma
forma, a percep¢do dos empregados com nivel de remuneragcao mais elevada, tendem a
perceber os fatores de justicdo de forma mais positiva que os empregados com nivel

de remuneracdo menos elevada.
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Nessa terceira etapa outras analises também foram desenvolvidas como serd

demosntrado a seguir:

Além dos itens de 1 a 25, a pesquisa também coletou outras informacdes
que serdo apresentadas a seguir, relativas as caracteristicas gerais do modelo de gestdo de
competéncias; tempo de implantacio do modelo, periodicidade e outras informacdes

complementares sobre o processo de gestdo e modalidade das avaliacdes, abrangéncia.

5.1.2 Caracteristicas gerais dos modelos de gestao de competéncias

A nocdo de competéncias, em seu modelo tedrico / conceitual, se apresenta
a partir de duas escolas: a escola anglo-saxdnica - representada por Mac Clelland, em 1973 ,
Boyatzis (1982, p.13), Spencer 5 Spencer (1993, p.9), Parry (1996, p.50) entre outros. Para
essa escola, o conceito de competéncias tem como base a no¢do de “estoque’de capacidades

como preditora de um desempenho superior.

A escola francesa - capitaniada por Zarifian (2003), Durand (1998),
NISSEMBAUM (2000), Le Boterf (2003), Dutra, Hipdlito e Silva (1998), Ruas (2005) entre
outros, apresentam o conceito de “mobilizacdo” dessas capacidades em determinada situagao,

ou seja, a demonstragcdo dessas capacidade em exercicio.

A partir dessas duas classificagdo, estabeleceu-se no questiondrio de
pesquisa um item para que o participante identificasse, segundo sua percepcao, qual a linha
adotada em sua organizagdo. Foi entdo possivel perceber que a maioria 76% vem adotando o

modelo francés.

Veja essa distribui¢ao na Tabela 6 a seguir.

Tabela 6: Classificacdo das Escolas, conceitos e Distribuicao

Escola Conceito No. %

Anglo-saxonica Conhecimentos  habilidade e  atitudes - 14 24%
acumulados que funcionam como preditores de
desempenhos desejados.

Francesa Capacidade que o individuo tem de combinar 45 76%
seus conhecimentos, habilidade e atitudes, num
determinado contexto organizacional; aplicacdo
efetiva dos chas em dada situacdo.
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Embora haja a predominancia pelo conceito postulado pela escola francesa,
este resultado pode apresentar vieses em decorréncia da selecio da amostra. Nessa mesma
direcdo, cabe ressaltar ainda que, dentre os 14 participantes que identificaram a escola anglo-
saxOnica, 6 tiveram outros colegas de mesma organizagao, que apontaram outro conceito.

5.1.3 Tempo de implantacao do modelo de gestio de competéncia

Refere-se ao tempo em que o processo de Gestdo de competéncias ja existe
nas organizacdes. As respostas ao questiondrios mostram que 40,7% dos respondentes
apontaram que processo ja existe, em suas respectivas organizagdes, hd menos de 24 meses e,

59,3% declarou que o processo estd implementado ha mais de 25 meses.

A Tabela 7 - Implantacdo da Gestdo de competéncia nas Organizacdes

apresenta essa distribuicao:

Tabela 7: Implantacdo da Gestdo de competéncia nas Organizagdes

Tempo de Processo Fregiiéncia Percentual
Até 12 meses 8 13.6
Entre 13 e 24 meses 16 27,1

De 25 a 36 meses 15 25,4
Acima de 37 meses 20 33.9
Total 59 100’0

Houve casos em que mais do que uma pessoa da mesma organizacao
respondeu aos questiondrio. Em 4 organizacgdes, as percepcdes quanto ao tempo de existéncia
do processo de gestdo de competéncias na organizacao foram relatados de forma distinta para
uma mesma empresa. Assim, para fins de apuracdo do tempo em que o processo ji existe na
organizacdo, consideramos as respostas com maior freqiiéncia. Quando essas eram iguais
consideramos o menor tempo. As respostas em contrario foram desconsideradas nessta

avaliacdo. Dessa forma os dados organizados por empresas estdo apresentados na Tabela 8.

Tabela 8: Dados organizados por empresas
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Acimade37 Del3a24 De25a36

Empresa Menos de 12 meses
meses meses meses
Total 20 14 11 8
Percentual 38% 26 % 21% 15%

5.1.4 Periodicidade da avaliacao de competéncia

Este topico se refere a periodicidade com que as avaliagdes de competéncias
acontece nas organizagdes. Observa-se que a maioria das organizacdes (52%) tem como
periodicidade a avaliacdo anual. Seguido por 30,5% com avaliacdo semestral. Os demais
realizam bianualmente ou de outras formas. A distribuicdo da periodicidade da avaliacdo de

competéncias é apresentada na Tabela 9.

Tabela 9: Periodicidade da Avaliagdo de Competéncia

Periodicidade de Avaliacao Freqiiéncia Percentual

Semestral 18 30,5
Anual 31 52,5
Bianual 4 6,8
Outros 6 10,2
Total 59 100

5.1.5 Informacoes complementares sobre o processo de gestao de competéncias

O formuldrio de pesquisa contemplava ainda mais dois campos abertos para
que os participantes exprimissem suas opinides a respeito do processos de Gestdo de
competéncias nas respectivas organizacdes. Nesses campos foram contabilizadas 27

comentérios que foram feitos por participantes de 20 das 38 organizagdes participantes.

Esses comentdrios estdo transcritos na integra no Apéndice IX Comentarios

sobre o Processo de Gestao de competéncias.

Dentre os cometdrios alguns merecem destaque pois se mostraram

recorrentes:

- 10 registros para - “Ainda em fase de implementacdo”.
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- 5 registros para — “Descompasso entre a teoria e a pratica”.

- 7 registros para — “Conceituag¢do do Processo de Gestao de competéncias”.

- 8 registros para — “Barreiras culturais influénciando o processo”.

Essas categorias foram elaboradas a partir das respostas dos participantes,
de forma a permitir o seu agrupamento e facilitar a analise. Procurou considerar aspectos que

facilitassem ou inibisse o processo de gestdo de competéncia nas organizagoes.

5.1.6 Modalidade de avaliacao

A identificacdo da modalidade de avaliacdo utilizada pela organizacio se

apresentou dividida em 4 categorias:

- 360° para as organizagdes que envolvem em seu processo avaliativo,
avaliacdes de chefe/subordinado, subordinado/chefe, pares, clientes e ou
fornecedores; auto avaliacao.

— 180° - para as organizagdo que envolvem em seu proceso avaliativo,
avaliacoes do chefe/subordinado e subordinado/chefe e ou auto
avaliacdo.

— 90° - para as organizagdes que envolvem em seu processo avaliativo,
avaliacdes de chefe/subordinado e ou auto avaliacdo.

- Variada — quando em determinada organizacdo o processo se apresenta
de forma diferente dependendo da categoria de cargo. Nesse caso, a
organizagdo pode ter mais do que uma modalidade de avaliagdo sendo

utilizada em sua organizagao.

Houve, ainda, as que foram classificadas no estudo como ndo tendo

informado os dados para pesquisa.

O Gréfico 13 demonstram essa distribui¢do na amostra pesquisa, cabendo
ressaltar que a maior concentracdo de respostas encontra-se na aplicacdo da modalidade de

avaliacdo de 90° (30%).
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Modalidade de Avaliacao Utilizada

Emfase de implantagdo Variada
360° 3% 7%
19%

N&o informaram

Griafico 13: Modalidade de avaliagdo utilizada pelas organizagdes pesquisadas

5.1.7Abrangéncia da avaliacao de competéncias

Nesse topico, o objetivo foi conhecer qual a profundidade de implantagdo do
processo de avaliacdo de competéncias das organizagdes participantes. A abrangéncia foi

avaliada em relacdo a participag¢do ou ndo das diversas categorias de cargo no processo.

Dentre as 38 organizacdes participantes, houve resposta de 63% (24) da
amostra. Foi possivel constatar que a grande maioria (81%) contempla a participacdo de todas
as categorias de cargos. Os 19% restantes estdo divididos em diversos grupos: “apenas para
duas dreas”, “‘estrutura executiva e drea de vendas”, “cargos de nivel gerencial e nivel

superior” etc.

O Grifico 14 demonstra graficamente essa distribuicao.



Abrangéncia da Avaliacao

Todas as Categorias
81%

Qutros
19%

Grafico 14: Abrangéncia da avaliagdo de competéncias
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6. COMENTARIOS E CONCLUSOES FINAIS

Antes de discutir os resultados da pesquisa, € importante observa de que

forma esse processo vem se estabelecendo nas organizacoes.

Segundo Bruno-Faria e Brandao (2003) competéncia assume posi¢cao central
no processo de gestdo de pessoas, o desafio € analisar de que forma as organizagdes estao
assimilando esses conceitos, sob pena de ndo se ter os resultados esperados com essa nova

alternativa de gestdao de pessoas.

Embora os resultados aferidos aos itens de 1 a 25 da pesquisa tenham sido,
de certa forma positivos, supdem-se que, na maioria das organizacdes pesquisadas, o retorno
aos resultados esperados ainda nao atingiu sua plenitude, ou melhor, ainda nio correspondeu
as expectativas. Cabe ressaltar que para 59% das respostas obtidas apontou que o processo ja
existe na organiza¢do hd mais de dois anos e que dos 32 comentdrios coletados, 24 faziam
referéncia a dificuldades e fatores inibidores do processo (distancia entre a teoria e a pratica,
processo ainda em fase de implementacdo, barreiras culturais ao processo entre outras). Para
os fatores de “justica” de modo geral, considerando-se a escala recodificada, cerca de 50%
dos participantes tendem a ter uma percep¢ao neutra ou negativa sobre o processo de gestao
de competéncias, em relacdo aos fatores de “objetividade e utilidade”, considerando-se a

mesma escala recodificada a percep¢do dos neutra e negativa do processo totalizam 40%.

Dentre os objetivos da pesquisa hd um questdo intrigante que é a busca
por analisar a efetividade dos processos de gestdo de competéncias como potencializador dos
diversos subsistemas de gestdo de RH. A partir das percep¢des dos participantes foi possivel

verificar esse impacto nos processos de gestao de pessoas.

A maioria dos participantes apontou que o processo de gestdo de
competéncias influenciou positivamente os processos de avaliagdo de desempenho, feedback,
de desenvolvimento profissional, além de proporcionar maior clareza as pessoas em relacao as
metas organizacionais, contribuindo positivamente para o seu alcance. Observou-se que, na

opinido de grande parte dos participantes, os processos de processo de gestdo de competéncias
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pouco influenciaram no estabelecimento de sistema de recompensa mais justos, as
oportunidades dos colaboradores para sugestdo de melhorias e inovacdo, a autonomia e a
tomada de descisdo, a redugdo de decisdes arbitrarias, tampouco a ado¢ao de critérios justos

para demissao.

As organizagdes investem em novas metodologias com a inten¢do de
melhorarem seu desempenho e resultados. Em relagdo a gestdao de competéncias, isso nao €
diferente, no entanto, cabe ressaltar que os resultados demonstraram que 17% dos
participantes ndo percebem o processo de gestdo de competéncias como algo que agrega valor
para os individuos e organizagdo e, ainda que 39% se mostraram em duvida. Essa constatacio
demonstra a complexidade do processo de gestdo de competéncias, bem como o esfor¢o e a
responsabilidade requeridos das organizagdes para que seus resultados efetivamente

aparecam.

Alguns comentdrios dos participantes a respeito dos conceitos e da aplicagao
pratica do processo de gestdo de competéncias, também reforcam a complexidade do
processo. Segundo eles ha uma diferenciacdo entre o campo académico e o “campo da
realizacdo” (organizacgdes). O conceito de competéncias é um conceito facil de entender no
entanto, dificil de transforma-lo em procedimentos e praticas. A academia tem sido
importante para formar a base conceitual e, com isso melhorar a aplicacdo das abordagens
tedricas de competéncias na implementacdo de modelos de gestdo de competéncias. De fato, o
que se percebe € que hda um descompasso entre o que deve ser (teoria) e o que € possivel
(interesse do trabalhador x interesse da empresa, desempenho organizacional x desempenho

das pessoas) implantar no cotidiano das organizacdes.

Outro aspecto que também vem a tona, diz respeito a origem desses
processos nas organizagdes, eles apareceram por modismo ou porque efetivamente se busca a
melhoria do desempenho organizacional? Na verdade, é possivel supor-se as duas formas.
Independentemente do processo demandar a necessidade de determinado tempo para
maturacdo, ha pessoas nas organizacdes que percebem claramente como uma oportunidade de
aprimoramento do desempenho organizacional e outras nao tdo comprometidas assim com

€Ssa causa.

O estudo realizado mostra que, na opinido dos pesquisados, para grande

parte das organizacdes, cujos modelos estdo implementados ha algum tempo, essa
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metodologia ainda ndo é considerada plena, ou seja, ainda ndo atingiu todos os resultados
esperados com a sua implementacdo. Basta observar que, para a maioria dos pesquisados, as
principais aplicacdes para a gestdo de desempenho nas organizacdes tém sido a elaboracao de
programas de educacdo treinamento e desenvolvimento, sendo raros os casos em que ja se
pode observar o planejamento de carreira e mais raros ainda a implementacdo de acdes

relativas a remuneracdo, em seu sentido mais amplo.

Dessa forma, cabe entdo a pergunta: O que faltou para que o processo de
gestdo de competéncias apresentasse melhores resultados? Que aspectos organizacionais
podem dificultar ou facilitar a implementacdo de um processo de gestdo de competéncias de
forma plena? A evolugdo cultural das organizagdes, em especial, a maturidade das relacdes
entre o capital e o trabalho, € um processo que deve vir antes da gestdo de competéncias ou
este € um fator que pode impulsionar este desenvolvimento? Estes sdo alguns dos pontos que

ficam como sugestao para novos estudos sobre este tema.

Ainda ha muito por pesquisar a respeito do tema gestdo de competéncias,
cuja compreensdo de seu funcionamento extrapola os conceitos afetos apenas a gestdo de

competéncias diretamente.

Cabe ressaltar que todas essas organizagdes ao sairam na frente, enfrentando
as dificuldades inerentes ao pioneirismo, no que se refere ao processo de gestdo de
competéncias, se souberem aproveitar o processo de aprendizagem decorrente das
dificuldades enfrentadas, contardo, provavelmente com condicdes favordveis para suas
organizacdes, que poderdo se tornar mais fortes e 4geis nas adaptacdes que lhes forem

impostas pelo mercado, nas quais estdo inseridas.

Nao obstante o esfor¢co no desenvolvimento do presente estudo, alguns
pontos relacionados a limitagdo dessa pesquisa devem ser considerados. A comecar pela
dificuldade de generalizacdo de seus resultados, uma vez que, ndo serd possivel fazé-lo tendo
em vista que a pesquisa se restringiu a um pequeno universo de pessoas, que trabalham num
reduzido ndimero de organizagdes e, além disso, tratar-se de um survey, baseado apenas em
percepgOes dos participantes sobre os itens pesquisados. Nao foram utilizados indicadores

objetivos e dados documentais que produzissem esses resultados.
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Outro fator considerado critico, que pode ter comprometido o nivel de
respostas a pesquisa, foi o periodo de realizacdo da coleta de dados - final de novembro e
dezembro, tradicionalmente meses de encerramento de ano, nos quais se concentram grande
volume de trabalhos ainda por serem concluidos e também, paradoxalmente, meses em que ha
grande concentra¢do de pessoas em férias. O niimero de resposta ao questiondrio de pesquisa
acabou por comprometer a realizacdo da andlise fatorial uma vez que ndo foi possivel um

nimero minimo de respondentes por item do questiondrio (cinco por item).

No que se refere ao procedimento de coleta de dados, que foi elaborada por
meio de questiondrio encaminhado pela internet. A preocupacao inicial foi a aplicacdo de um
questiondrio pequeno, simples e de facil preenchimento, no entanto, durante o processo de
redugao/simplificacdo do questiondrio, algumas informagdes importantes deixaram de fazer
parte e outras, por opg¢do, as relativas aos dados complementares de identificacdo das
organizacdes participantes e sobre a metodologia de implementacao do processo de gestdo de
competéncias nas organizagdes, ficaram de ser coletadas posteriormente, por meio de contatos
telefonicos com os participantes e também através de pesquisa em pdginas institucionais na
internet, o que nem sempre foi possivel. Nesse mesmo sentido, o questiondrio deixou de
contemplar itens que avaliassem o impacto do processo de gestdo de competéncias sobre
alguns dos subsistemas de gestdo de recursos humanos, como por exemplo: recrutamento e

selecdo e remuneragio.

Ainda em relacdo a coleta de dados, o fato da pesquisa ter se desenvolvido
em organizagdes que ja possuiam metodologias de gestdo de competéncias implementadas e
de que parte da amostra foi composta a partir da indicacdo da empresa de consultoria
especializada em gestdo de competéncias, que possui uma orientacdo metodoldgica propria,

pode ter enviesado a escolha de determinada metodologia.

Os participantes da pesquisa eram basicamente oriundos das dreas de
recursos humanos ou afins, ou seja, composta por uma populagdo que, pelo menos em tese,
deveria conhecer bem o processo de gestdo de competéncias e seus objetivos. Assim, a
pergunta que se faz é: serd que os demais componentes da empresa t€m a mesma percepgao
do processo de gestdo de competéncias? Serd, portanto que as percep¢des dos pesquisados
representa as opinides dos interpretes das organizacdes, cujo processo de gestdo de

competéncia avaliada?
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Talvez ndo se trate de uma limitacdo do estudo, mas de um desafio a ser
superado. E preciso estreitar as relacdes entre a academia e as organizacdes. As organizagdes
e a academia ganhariam com esse processo. As organizacdes precisam perceber seu papel e
criar a oportunidade de contribuir para o desenvolvimento da ci€ncia e com isso também
estariam contribuindo para o aprimoramento de seus préprios resultados, por outro lado a

academia poderia ter maior incentivo para o desenvolvimento de pesquisas.

Sugere-se, que para o aprofundamento dessa pesquisa, em proximos

estudos, em préximos estudos sejam considerados:

- A documentagdo interna das organizacdes a respeito do
processo de gestdo de competéncias, desde sua implantacdo até eventuais correcdes
que o projeto tenha demandado (politicas, estratégias de implantacdo, pecas de
divulgacao, etc);

- Exemplos concretos de competéncias que tenham sido
identificadas pelas organizagdes, bem como suas formas de avaliacdo, pois isto
pode permitir melhor visibilidade do processo, na préitica, e apoiar a sua
compreensao;

- Andlise das vinculagdes das competéncias identificadas aos
objetivos estratégicos das organizagdes;

— Buscar identificar quais sdo os fatores facilitadores ou

inibidores do processo de gestdo de competéncias nas organizacoes.

Por fim, espera-se que todo o esforco dessa pesquisa tenha sido ttil ao
aprimoramento dos conhecimentos de gestdo estratégica de pessoas e a melhor compreensdo
do processo de gestdo de competéncias nas organizagdes. Dessa forma, ajudando-as a
aprimorar seu desempenho e competitividade, bem como, ao estabelecimento de uma relacio
responsavel entre o capital e o trabalho, na qual empregados e empresa sintam-se

responsaveis e valorizados pelo que estido construindo.



99

REFERENCIAS

ABBAD, Gardenia da Silva; PILATI, Ronaldo; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo.
Percepcdo de suporte organizacional: desenvolvimento e validacio de um questiondrio.
Revista de Administracao Contemporanea - RAC, Brasil, v. 3, n. 2, p. 29-51, 1999.

ABBAD, Gardenia da Silva; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo. Aprendizagem em
Organizagdes Trabalho. In: Jose Carlos Zanelli; Jairo Eduardo Borges-Andrade; Antonio
Virgilio Bittencourt Bastos. (Org.). Psicologia, Organizacées e Trabalho no Brasil. 1 ed.
Sao Paulo: Artmed, 2004, v. 1, p. 237-275.

ADLER, P.S.; GOLDOFTAS, B. ; LEVINE, D.I. Flexibility versus efficiency? A case study
of model changeovers in the Toyota production systems, organization Science, v.10, n.1, p.
43-68, 1999.

ALBUQUERQUIE, L. G., MORILHA, P. M. Implementacdo do Modelo de Gestdo de Pessoas
por Competéncia: O Caso da Oxiteno. In: XXVI ENANPAD 2002, Anais... SALVADOR:
ENANPAD, 2002.

ANTONELLO, C. S.; DUTRA, M. L. S. O Projeto Pedagégico: Uma Proposta Para o
Desenvolvimento de Competéncias de Alunos do Curso de Administragcdo, com Foco no
Empreendedorismo. In: XXIX ENANPAD - Encontro Nacional de Pds-Graduacdo em
Administracao, 2005, Brasilia, Anais... Brasilia: ENANPAD, 2005.

ANTONELLO, Claudia. Os novos horizontes da gestiao: aprendizagem e competéncias.
Organizado por Roberto Lima Ruas, Cldudia Antonello e Luiz Henrique Boff — Porto Alegre:
Bookman, 2005.

APPEL, H.; BITENCOURT, C.C. Gestao de Pessoas por Competéncia: Institucionalizagdo,
possibilidades e dificuldades implicitas nas relagdes trabalhistas brasileiras. In: XXIX
ENANPAD - Encontro Nacional de P6s-Graduacdo em Administracdo, 2005, Brasilia,
Anais... Brasilia: ENANPAD, 2005.

ARGYRIS, C. On organization learning, 2nd ed. Oxford: Blackwell, 1999

BARBOSA, A. C. Q.; FERRAZ, D. M.; LOPES, D. P. T. Competéncias nas organizacdes: 0
discurso e a pratica na gestdo de pessoas. In: XXVI Encontro Nacional da Associacdo dos
Programas de P6s-Graduagdo em Administracdo, 2002, Salvador. Anais... Salvador:
ENANPAD, 2002.

BARBOSA, A. C. Q.; FERRAZ, D. M.; LOPES, D. P. T. E possivel remunerar pelas
competéncias? Discurso e a pratica frente a frente. Um estudo em grandes organizacdes. IN:
Encontro Anual da ANPAD, 2003, ATIBAIA, Anais... ATIBAIA: ANPAD, 2003.

BECKER, G. V.; RUAS, R. L. Formacio e Desenvolvimento de Competéncias
Organizacionais: Desvendando Uma Trajetéria na Competitividade Empresarial. IN: XXIX
ENANPAD - Encontro Nacional de Pds-Graduagdo em Administracdo, 2005, Brasilia,
Anais... Brasilia: ENANPAD, 2005.



100

BERTRAND, O.. Avaliacao e certificacio de competéncias e qualificacées profissionais.
Brasilia: UNESCO/IIPE, 2005

BORINI, F. M.; LACERDA, M. F. A. Abrindo a “Caixa Preta” da Subsidiaria: Uma Analise
das Areas Estratégicas com base nas Competéncias Organizacionais. IN: XXIX ENANPAD —

Encontro Nacional de Pds-Graduagdo em Administracdo, 2005, Brasilia, Anais... Brasilia:
ENANPAD, 2005.

BRANDAO, H. P; GUIMARAES, T. A.; BORGES-ANDRADE, J. E. Competéncias
Profissionais Relevantes Qualidade no Atendimento Bancério. Revista de Administracao
Publica — RAP. Rio de Janeiro, v.35, n.6, p.61-81, nov/dez, 2001.

BRANDAO, H. P. et al. Gestio de Desempenho por Competéncias: integrando a avaliacio
360°., o Balanced Scorecard e a Gestao de Competéncia. IN: XXIX ENANPAD - Encontro
Nacional de P6s-Graduacdo em Administracao, 2005, Brasilia, Anais... Brasilia: ENANPAD,
2005.

BRANDAO, H. P; GUIMARAES, T. A.; BORGES-ANDRADE, J. E. Competéncias
emergentes na industria bancdria: um estudo de caso. Anais do 1°. Encontro de Estudos
Organizacionais — ENEO, Curitiba, ANPAD, 2000. Revista Comportamento
Organizacional e Gestao, Lisboa, Portugal, Instituto Superior de Psicologia Aplicada, v.8,
n.2, p.173-190, 2002.

BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomés de Aquino. Gestio de Competéncias e
Gestao de Desempenho: Tecnologias Distintas ou Instrumentos de um Mesmo Constructo?.
In: 23° Encontro da Associacdo Nacional dos Programas de Pds-Graduagdao em Administragao
- ENANPAD, 1999, Foz do Iguacu. Anais... 23° ENANPAD. Foz do Iguacu: Associacdo
Nacional dos Programas de Pés-Graduacdo em Administracao - ANPAD, 1999.

BRASIL, E. R.; PIMENTA, S. M. Gestores ¢ Competéncias Organizacionais no Terceiro
Setor em Itabira — MG. IN: XXIX ENANPAD - Encontro Nacional de P6s-Graduacdao em
Administragdo, 2005, Brasilia, Anais... Brasilia: ENANPAD, 2005.

BRESSER-PEREIRA, L. C. Crise economica e reforma do estado do Brasil — para uma
nova Interpretacdo da América Latina. Sdo Paulo: Editora 34, 1996.

BRUNO-FARIA, M. F.; BRANDAO, Hugo Pena. Gestao de competéncias: identificacdo de
competéncias relevantes a profissionais de T&D de uma organizacdo publica do Distrito
Federal. In: Encontro Anual da Associagdao Nacional dos Programas de Pds-Graduag¢dao em
Administracdo Anais... Salvador: ENANPAD, 2002

BRUNO-FARIA, M. F.; BRANDAO, H. P. Competéncias Relevantes a Profissionais da Area
de T&D de uma Organizacdo Publica do Distrito Federal. Revista de Administracao
Contemporanea — RAC, v.7, n.3, p. 35-56, 2003.

CARBONE, P. P. et al. Gestao de competéncia e gestio do conhecimento. Rio de Janeiro:
Editora FGV, 2005.



101

CHAGAS, A. T. R. O questionario na pesquisa cientifica. Mestre em Administragdo pela
USP e professor da Universidade Catolica de Campinas.

COMINI, G. M.; BARINI_FILHO, U.; KONUMA, C. M. Implementacdo de um sistema de
gestdo de competéncia no nivel operacional: um estudo de caso na industria petroquimica. IN:
XXIX ENANPAD - Encontro Nacional de P6s-Graduagcao em Administracao, 2005, Brasilia,
Anais... — Brasilia: ENANPAD, 2005.

CORREA, D. K. A. Estratégia para a constru¢do de competéncias coletivas no esporte: o caso
do futebol profissional. In: XXIX ENANPAD - Encontro Nacional de Pés-Graduacao em
Administragdo, 2005, Brasilia, Anais... Brasilia: ENANPAD, 2005.

DAGNINO, Evelina. Os movimentos sociais e a emergéncia de uma nova no¢ao de cidadania.
In: DAGNINO, E. (org.). Anos 90: politica e sociedade no Brasil. Sdo Paulo, Brasiliense,
1994, pp.103-15.

DIMAGGIO, J.P.; POWELL, W.W. Retorno a la jaula de hierro: el isomorfismo
institucional y la racionalidade coletiva en los campos organizacionales (2001, p.104 — 125).
El nuevo institucionalismo em el analisis organizacional. Mexico: Publica Universidad
Autonoma Del Estado De México, 2001.

DURAND, T. Forms of incompetence. In: INTERNATIONL CONFERENCE ON
COMPETENCE-BASED MANAGEMENT, 4., 1998, Oslo. Proceedings... Oslo: Norwegian
School of Management, 1998

DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na empresa
moderna. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2004

DUTRA, J. S; FISHER, A.; RUAS, R. L.; NAKATA, L. Absor¢do do conceito de
competéncia em gestdo de pessoas: a percep¢cao dos profissionais e as orientacdes adotadas
nas empresas. In: XXX ENANPAD - Encontro Nacional de Poés-Graduacdo em
Administragdo, 2006, Salvador. Anais... Bahia: ENANPAD, 2006.

DUTRA, Joel Souza; HIP()LITO, J. A. M.; SILVA, C. M.. Gestdo de pessoas por
competéncias: o caso de uma empresa do setor de telecomunicacdes. Revista de
Administracao Contemporanea — RAC. Rio de Janeiro, v. 4, n. 1, p. 161-172, 2000.

EBOLI, M. Educacao corporativa no Brasil: mitos e verdades. Sao Paulo: Editora Gente,
2004

FERNANDES, Bruno Henrique Rocha. Competéncia e desempenho organizacional: o que
ha além do Balance Scorecard. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

FERRAZ, S. F. S. et al. Andlise da formacao em administragdo na perspectiva das inclinacdes
profissionais. In: XXIX ENANPAD - Encontro Nacional de Pdés-Graduagdio em
Administracdo, 2005, Brasilia, Anais Brasilia: ENANPAD, 2005.

FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Miniaurélio — o minidicionario da lingua
portuguesa. 6. ed. rev. atual. Curitiba : POSIGRAF, 2004



102

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais e formacao de competéncias:
um caleidoscopio da industria brasileira. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

FLEURY, M. T. L.. A gestdo de competéncia e a estratégia organizacional. In: Maria Tereza
Leme Fleury. (Org.). As pessoas na organizacao. Sao Paulo: Editora Gente, 2002, v. 01, p.
51-61.

FREITAS, M. E. . Por uma ética na demissdio? RAE. Revista de Administracio de
Empresas, v. 46, p. 102-107, 2006.

FREITAS, 1. A.; BRANDAO, H. P.; Trilhas de Aprendizagem como Estratégia para
Desenvolvimento de Competéncias. 29° Encontro da Associacdo Nacional dos Programas de
P6s-Graduacdo em Administracdio — ENANPAD, Anais... Brasilia: ENANPAD, 2005.

FISCHER, A. L.. Constituicao de um modelo competitivo de gestiao de pessoas no Brasil
Tese de Doutorado. 1998. (Relatério de pesquisa).

GODQY, A.S. et al. Competéncias adquiridas durante os anos de graduacdo: um estudo de
caso a partir das opinides de alunos formandos de um curso de administracdo de empresas.
IN: XXIX ENANPAD - Encontro Nacional de Pds-Graduagao em Administra¢do, 2005,
Brasilia, Anais... Brasilia: ENANPAD, 2005.

GRAMIGNA, M. R. Modelo de competéncias e gestio dos talentos. Sio Paulo: Makron
Books, 2002.

GUTEMBERB, R. Avaliacao de desempenho: Instrumento de dominacio ou de gestio
organizacional. Dissertacdo de Mestrado (Mestrado em Administracdo). Universidade de
Brasilia. Brasilia: UnB, 2000.

HUBER, G. P. Organizational learning: the contributing process and the literature.
Organization Science 2(1):88-115. 1991.

KOLB, D.A.; RUBIN, I; MC INTYRE, J. Psicologia organizacional: uma abordagem
vivencial. SAO PAULO: ATLAS, 1990.

LE BOTERF, G. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. Trad. Patricia chittoni
Ramos Reuillard. Porto Alegre: Artmed, 2003.

LEAL, A. P.; FARIA, J. H. de. A gestdo de competéncia no quadro da hemonia: Estudo de
caso numa organizacdo multinacional de logistica. IN: XXIX ENANPAD - Encontro
Nacional de P6s-Graduagao em Administracao, 2005, Brasilia: Anais... Brasilia, ENANPAD
-2005.

McLAGAN, P.A. Competencies: the Next Generation. Training & Development, P.40-46,
May 1997.

MANFREDI, S. M. (Org.) Competéncia, qualificacdo e trabalho. Campinas, S. Paulo:
CEDES/UNICAMP, 1998. v. 1000.



103

NISSEMBAUM, H. A competéncia essencial. Sao Paulo: Editora Infinito, 2000.

NONAKA, I; TAKEUCHI, H. Criacao de conhecimento na empresa. Rio de janeiro:
Campus, 1997.

NUNES, S. C.; FERRAZ, D. M. A Reforma do ensino no Brasil e a inser¢do da nogdo de
competéncia: um estudo empirico em instituicdes de educagcdo superior. IN: XXIX
ENANPAD - Encontro Nacional de Pds-Graduacdo em Administracdo, 2005, Brasilia,
Anais... Brasilia: ENANPAD, 2005.

O'REILLEY , C.A.; CHATMAN, J.A. Culture as social control corporations, cults and
commitment. In: Staw, B.M. Cummings, L.L.. Research in organizational behavior.
Greenwich: jai, 1996 p. 157-200

PARRY, S.B. The quest for competencies, training, P.L. 48-56, July 1996.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. The core competence of the corporation. Harvard
Business Review, v. 68, n. 3, p. 79-91, 1990.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C.K. Competindo pelo futuro Sdo Paulo: Ed Campus,1995.

QUINN, J.B. Estratégias para Mudanca. In MINTZBERG, H. O Processo da Estratégia
Porto Alegre:Bookman, 2001. CAP.1.

ROCHA-FAGUNDES, B. H.; FLEURY, M. T. L. Modelos de gestao de competéncias:
Evolucdo e testes de uma proposta. IN: XXIX ENANPAD — Encontro Nacional de Pds-
Graduagao em Administrag¢do, 2005, Brasilia, Anais... Brasilia: ENANPAD, 2005.

ROCHA-FERNANDES, B. H.; FLEURY, M. T. L. Competéncia e desempenho
organizacional: Uma polémica relacdo. IN: XXIX ENANPAD — Encontro Nacional de Pds-
Graduagao em Administracdo, 2005, Brasilia, Anais... Brasilia, ENANPAD, 2005.

RODRIGUES, J. M. Remunerac¢do e Competéncias: Onde Termina a Retdrica e Comeca a
Realidade? Um estudo de caso em empresa do setor sidertrgico IN: XXIX ENANPAD -
Encontro Nacional de P6s-Graduagdo em Administracdo, 2005, Brasilia, Anais... Brasilia:
ENANPAD, 2005.

ROPE, F.; TANGUY, L. Saberes e competéncias: O uso de tais nogdes na escola e na
empresa. Patricia Chittoni Ramos (trad.) e equipe do ILA-PUC/RS. Campinas/ SP: Papirus,
1997.

ROWE, D. E. O. A praxis do impacto da gestdo de Competéncias no desempenho do
trabalhador: O Caso da CEMIG. IN: XXIX ENANPAD - Encontro Nacional de Pos-
Graduagao em Administragcdo, 2005, Brasilia, Anais... Brasilia: ENANPAD, 2005.

RUAS, R. et al. O conceito de Competéncia de A a Z — andlise e revisdo nas principais
publica¢des nacionais entre 2000 e 2004. IN: XXIX ENANPAD - Encontro Nacional de Pds-
Graduacdo em Administracdo, 2005, Brasilia, Anais... Brasilia: ENANPAD, 2005.



104

RUAS, R. L.. Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais e Contribuicdo da
Aprendizagem Organizacional. In: Maria Tereza Leme Fleury; Moacir de Miranda Oliveira
Jr.. (Org.). Gestao Estratégica do Conhecimento. Sao Paulo: Atlas, 2001, v. , p. 243-269.

RUAS, R. L. Gestao por Competéncia: uma contribui¢do a perspectiva estratégica da gestdao
de pessoas. IN: XXVII ENANPAD - Encontro Nacional de Poés-Graduacio em
Administracdo, 2003, ATIBAIA - SP, XXVIIL. Anais... Rio de Janeiro: ENANPAD 2003.

RUAS, R. L.; ANTONELLO, C. S. e BOFF, L. H. Os novos horizontes da gestao:
aprendizagem organizacional e competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005.

SANTOS, M. R.; HEXSEL, A. E. A Obtencdo da vantagem competitiva através do
desenvolvimento de competéncias organizacionais a partir da combinagdo e integracdo de
recursos. IN: XXIX ENANPAD - Encontro Nacional de Pds-Graduagdo em Administragdo,
2005, Brasilia, Anais... Brasilia: ENANPAD 2005.

SENGE, P. A quinta disciplina. 2.ed. Sdo Paulo: Best Seller, 1990.

SCHNORR, L. A.; BORBA, G. S. SETUP: uma andlise em industria cal¢adista exportadora
do Vale do Rio dos Sinos. IN: XXIX ENANPAD - Encontro Nacional de Pds-Graduagao em
Administragdo, 2005, Brasilia, Anais... Brasilia: ENANPAD 2005.

SILVA, S. M., FLEURY, M. T. L. A gestdo das competéncias organizacionais na
perspectivas da cadeia produtiva: o caso da telefonia celular de 3*. Geracao (3G). IN: XXVII
ENANPAD, 2003. Atibaia. Anais... ENANPAD. Rio de Janeiro: ENANPAD, 2003, v.01.

SOUZA, J. C. Inovacido no contexto organizacional: fatores facilitadores e fatores
dificultadores. Dissertacio de Mestrado, Faculdade de Administragdo - Universidade de
Brasilia. Brasilia: UnB 2006.

SOUZA, Y. S. Aprendizagem organizacional, conversacio e producido de sentido. Tese.
(Doutorado em Psicologia) Curso de Pds-Graduagdo em Psicologia.. Porto Alegre: PUC-RS
1999.

SPENCER, Lyle M.; SPENCER, Signe M. Competence at work. USA.: WILEY, 1983.

STWART, Thomas A. Capital intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas. Rio
de Janeiro, Editora Campus, 1983.

VARGAS, E. R. Abordagem funcional da produgdo de servigos e ldgica de inovagao: analise
de casos em hospitais brasileiros e franceses. IN: XXIX ENANPAD — Encontro Nacional de
Pés-Graduagdao em Administragdo, 2005, Brasilia, Anais... Brasilia: ENANPAD, 2005.

VASCONCELOS, LF.F.G. et al. A Percepcdao Subjetiva do Tempo e os Processos de
Mudanga Organizacional: Uma Anélise Critica da Implantagdo de uma Ferramenta de Gestao
de Competéncia em Uma Multinacional do Setor de Aromas e Fragrancias. IN: XXIX
ENANPAD - Encontro Nacional de P6s-Graduagdo em Administracdo, 2005, Brasilia,
Anais... Brasilia: ENANPAD, 2005.



105

VERGARA, S. C. Comegando a definir metodologia. In: Projetos e relatorios de pesquisa
em Administracao. 3.ed. Sao Paulo: Atlas, 2000.

VILLELA, D.R et al. Aprendizagem Organizacional em Call Centers: Uma Anélise Sobre as
Dicotomias entre o Discurso e a Pratica e seus Efeitos. IN: XXIX ENANPAD — Encontro
Nacional de Pés-Graduagdo em Administragdo, 2005, Brasilia, Anais... Brasilia: ENANPAD,
2005.

WEBSTERs third new international dictionary of the English language, Unabridge.
Springfield, Massachusetts: G.& C. Merrian Co. , 1981

WRIGHT, P.; KROLL, M.J.; PARMEL, J. Administracao Estratégica: conceitos. Sio
Paulo: Atlas, 2000.

ZARIFIAN, P. A. Objetivo competéncia: por uma nova légica. Sao Paulo, Atlas, 2001.

ZARIFIAN, P. O modelo da competéncia - trajetdria histdrica, desafios atuais e propostas.
Sao Paulo: Senac, 2003.



106

APENDICES



107

APENDICE |
Modelo de E-mail encaminhado aos Juizes

Prezada Professora XXX,

Boa tarde!

Sou aluno do Curso de Mestrado, da Faculdade de Administracdo - da UnB, onde sou orientado
pela professora Gardénia.

Ela a indicou, para que eu solicitasse a especial colaboracao no sentido de que vocé avalie, na
condicao de Juiz, o questionario de pesquisa que estamos construindo.

Assim, estou encaminhando o questiondrio anexo para a sua avaliacao, ok?

Conto com a sua colaboracao para que seja devolvido até a proxima quarta-feira, dia 08/11/2006.

Muito obrigado pela ajuda!

PS. Nao sei se a senhora vai se lembrar de mim, mas eu sou um dos que viajou com o seu filho
Celso para o Canada.

Um abraco,
Marcelo A.

Tel. 61 3317-9921
Cel. 61 9972-5007

i Validacéao de Juizes - Questionario de Pesquisa.doc
115K View as HTML Download




APENDICE II
Questionario Versao Excel encaminhado aos Juizes

Apresentacao

Este questionario faz parte de uma pesquisa, para apoio a elaboragdo de uma dissertagcdo de
mestrado da Faculdade de Administragdo da Universidade de Brasilia, que pretende investigar a
percepgao das pessoas em relagao ao processo de Gestdo de Competéncias.

O objetivo do estudo sera o de avaliar a percepcao dos Gestores e Equipes em relagdo ao

processo de Gestdao de Competéncias.

Nesse momento, a intengcdo € a de se promover uma analise de juizes, para validagdo do
questionario abaixo. Por favor, avalie os itens e o classifique de acordo com as seguintes

dimensodes ou categorias de conteudo:

1. UTILIDADE - avalia o quanto o modelo de gestdo de competéncias traz beneficios ao

individuo (empregado ou funciondrio) e a organizagéao.

2. OBJETIVIDADE - avalia o quanto as competéncias sdo avaliadas, na organizagéo a
que pertence o respondente, com base em comportamentos ou atitudes observaveis,
relevantes e que auxiliam a distinguir desempenhos competentes de incompetentes.

3. JUSTICA - avalia a percepgdo dos pesquisados sobre a imparcialidade das
avaliagbes de competéncias e das suas consequéncias para as pessoas avaliadas.

Leia atentamente os itens abaixo e registre a direita de cada afirmativa o ndmero
correspondente as definicdes de 1=utilidade, 2=objetividade e 3=justica. Apds realizacdo dessa

avaliacao salve o questionario preenchido e o encaminhe para: marceloalm@gmail.com.br.

Muito obrigado pela Colaboragao!
Um abraco,

Marcelo A.
Cel. 61 9972-5007
Tel. 61 3317-9921
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DIMENSOES

1|2‘3

Utilidade Objetividade Justica

ITENS

Dimensao

Aqui na organizagdo, as pessoas tém liberdade para propor modificagbes nos
processos de trabalho.

As sugestdes das pessoas sao consideradas para a melhoria de tecnologias e de
novos produtos e servigos.

Nessa Organizagdo, as pessoas sado abertas a criticas e as usam para o
aprimoramento dos seus projetos e processos.

As criticas normalmente geram dificuldades no relacionamento e nem sempre sao
aproveitas para o aprimoramento dos processos e projetos.

A sua organizagao costuma punir as falhas ou erros?

As liderangas sado receptivas as sugestdes que partem da equipe para melhoria dos
processos / projetos?

Ha estimulo a novas aprendizagens

Na organizagdo as pessoas estdo suficientemente maduras (capazes) para realizarem
0 processo de avaliagdo de desempenho?

Os gestores fornecem feedback

A Gestao de Competéncia tém contribuido para o aprimoramento do desempenho da
organizacao

O processo de gestdo de competéncias € capaz de apoiar a organizagdo no
gerenciamento dos processos de mudangas

Aqui, o processo de Avaliagdo de desempenho é um instrumento de gestao eficiente.

O processo de gestdo de competéncias é um processo Util para organizagao

As pessoas percebem ganhos com a implantagdo do processo de gestdo de
competéncias.

A avaliacdo de desempenho baseada em competéncias apdia o desenvolvimento dos
profissionais.

O processo de gestdo de competéncias contribui para a consolidagao do processo de
Avaliacao de Desempenho

O processo de gestao de competéncias reduziu ou eliminou protecionismo

Com a implantacdo do processo de gestdo de desempenho desapareceram as
decisdes administrativas arbitrarias em gestao de pessoas

A organizagao reconhece e recompensa o resultado

A organizagao reconhece e recompensa o esforgo

A gestdo de competéncias apdia o aprimoramento da tomada de decisao
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DIMENSOES

12‘3‘

Utilidade Objetividade Justica

ITENS

Dimensao

O processo de gestdo de competéncias torna o processo de avaliagdo de desempenho
mais justo.

As promogoes efetivamente contemplam os empregados que geram melhores
resultados e possuem desempenhos superiores.

As demissdes sem justa causa quando efetuadas ocorrem para aqueles com pior
desempenho ou baixo potencial

As oportunidades capacitagao e desenvolvimento séo dirigidas aos que fazem parte de
determinada “panelinha”

As melhores oportunidades séo dirigidas prioritariamente para os “protegidos”

Aqui na organizagao, as competéncias organizacionais sdo compativeis com objetivos
e metas organizacionais.

O modelo de competéncia conseguiu aproximar os interesses da organizagao e dos
seus colaboradores.

Com o modelo de competéncia, os colaboradores passaram a ter maior clareza do que
é esperado deles.

Com o processo de competéncias houve melhoria no desempenho organizacional

As competéncias contribuem para o alcance das metas estratégicas.

Tem sido dificil de associar as competéncias organizacionais as metas e objetivos
estratégicos da organizagao.

O processo de gestdo de competéncias torna o processo de Avaliagdo de
Desempenho mais preciso € menos subjetivo.

Na organizagdo as pessoas conhecem o caminho a ser percorrido para se
desenvolverem nas carreiras.

O processo de Educagéo, treinamento e Desenvolvimento é pautado por iniciativas de
capacitagao vinculada aos objetivos estratégicos da organizagao.

O processo de gestdo de competéncias aperfeigoa os investimentos em Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo corporativa, focando a alocagdo de recursos em
pessoas e em capacitagdes que efetivamente sdo de interesse da organizagao.

Os investimentos em treinamento, desenvolvimento e educagdo sao feitos
considerando a avaliagdo de desempenho e 0 mapeamento das competéncias.

As pessoas estao participando mais ativamente na elaboragéo e execugao de seus
planos de desenvolvimento

As pessoas conseguem visualizar com mais precisdo a expectativa da empresa em
relagcéo ao seu desempenho

As pessoas recrutadas interna ou externamente correspondem mais as expectativas
da empresa

As pessoas percebem que a empresa esta mais interessada no seu desenvolvimento
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DIMENSOES

12‘3‘

Utilidade Objetividade Justica

ITENS

Dimensao

As pessoas consideram agora os sistemas de recompensa salarial mais justo e
coerente

Os gestores percebem com mais clareza o potencial e o desenvolvimento de cada
integrante de sua equipe

Os gestores sentem-se mais estimulados e seguros para orientar o desenvolvimento
dos integrantes de sua equipe

As pessoas percebem que ha um melhor alinhamento entre as expectativas das
pessoas e da empresa

Os gestores utilizam mais adequadamente os resultados da avaliagdo das pessoas
para planejar a movimentacao de pessoas e 0 processo de sucessao

A empresa mantém agora um histérico das avaliagdes de cada pessoa abrangida pelo
modelo

O processo de avaliagdo é considerado mais claro e transparente pelos colaboradores

As pessoas estdo investindo mais no seu desenvolvimento

As pessoas estdo reconhecendo mais a sua contribuicio para os objetivos
estratégicos da empresa

As pessoas estdo mais motivadas e satisfeitas do que no modelo anterior

Utilize o espago abaixo, caso queira observagdes, criticas e sugestoes

Obrigado!
marceloalm@gmail.com.br
Brasilia, 04 de outubro de 2006.
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APENDICE IV
Versao Final do Questionario — Modelo Internet

Byl

Universidade de Brasilia

PERCEPCAO DAS PESSOAS SOBRE O PROCESSO DE GESTAO DE COMPETENCIAS

Muito obrigado pela sua participagao!

Serdo aproximadamente 10 a 15 minutos. Vocé contribuird para a melhor compreensdo dos processos de Gestdo de
Competéncias e para o aprimoramento da complexa relagdo do individuo em seu ambiente de trabalho.

Este questionario pretende investigar a percepgdo de Gestores e Equipes em relagdo ao processo de Gestdo
de Competéncias. Ele faz parte de uma pesquisa para apoio a elaboragdo de uma dissertacdo de mestrado da
Faculdade de Administragdo da Universidade de Brasilia.

As informacdes apresentadas serdo tratadas de forma responsavel, de modo a garantir o sigilo dos dados e
preservar, tanto o respondente, quanto a organizagdo. Todos os participantes receberdo uma resposta, com a
analise e tabulacdo dos dados, até margo/2007.

O questionario esta dividido em quatro partes.

1) A primeira se refere a identificacdo do respondente;

2) A segunda avaliacdo sobre a organizagdo e o processo de gestdo de competéncia.
3) Espaco livre para registro e comentarios do respondente.

4) Ultima parte Complementacgdo das informagdes do participante.

Sua participagdo é muito importante!
Desde ja agradecemos a colaboragéo,

Atenciosamente,
Marcelo Almeida
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Data de
Nascimento

Escolaridade Empresa

I Selecione a escolaridade I Selecione a instituicao

Qual o conceito de competéncias utilizado em sua organizacao?

C Conhecimentos habilidade e atitudes - acumulados que funcionam como preditores de
desempenhos desejados.

C Capacidade que o individuo tem de combinar seus conhecimentos, habilidade e atitudes, num
determinado contexto organizacional; aplicacdo efetiva dos chas em dada situacgdo.

Se julgar necessario, complemente no campo abaixo com outras informagdes

i

Ha quanto tempo sua empresa vem utilizando o Qual a periodicidade que acontece
processo de gestdo de competéncias? a Avaliacao de Desempenho

Selecione o tempo Ll Selecione a periodicidade Ll




10

11

12

13

14

15

16

17

18

Instrucoes

* A escala abaixo varia de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). Leia os

itens listados e marque o ponto da escala que melhor caracteriza a sua opinido sobre as

afirmacoes feitas, de modo que:

* quanto menor o numero selecionado, maior sera a discordancia e,

* quanto maior o niumero selecionado maior sera a concordancia

* Nao existem respostas certas ou erradas. Por favor, ndo deixe questdes sem

responder.
Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 [ 2 [3 [ a [ 5 |
Questoes
1

Os colaboradores sdo incentivados a sugerir melhorias em
tecnologias e novos produtos e servigos

A avaliacdo de desempenho baseada em competéncias promove o
desenvolvimento profissional dos colaboradores.

A implantacdo do processo de gestdo de competéncias tornou mais
preciso os feedbacks oferecidos pelos gestores aos membros de
sua equipe.

As pessoas percebem que o processo de Gestdo de Competéncias
agrega valor aos individuos e a organizagao

Com o processo de gestdo de competéncia, as acdes de TD&E
(treinamento, desenvolvimento e educacao) passaram a ter maior
alinhamento com os objetivos organizacionais.

Com o processo de gestdo de competéncias, as pessoas passaram
a investir mais em desenvolvimento profissional

O processo de avaliacdao de desempenho ficou mais objetivo a
partir da implantacdo do processo de gestdo de competéncias

O processo de gestdo de competéncias contribui para a melhoria
do seu desempenho profissional.

O processo de gestdo de competéncia estimula o alinhamento dos
interesses da organizagao com a de seus colaboradores.

O processo de gestdo de competéncias ajuda as pessoas a
identificarem as trilhas que deverao ser percorridas no
desenvolvimento de suas carreiras profissionais.

O processo de gestdo de competéncias contribui para a
institucionalizagdo (incorporagdo de pratica, legitimagdo) do
processo de avaliagdo de desempenho.

O processo de gestdo de competéncias contribui para o alcance
das metas estratégicas

O processo de gestdo de competéncias democratizou o acesso a
oportunidades de capacitagao e desenvolvimento.

O processo de gestdo de competéncias facilita a elaboragdo de
planos pessoais de desenvolvimento profissional.

O processo de gestdao de competéncias facilita a identificagdo dos
desempenhos que merecem ser reconhecidos e recompensados

O processo de gestdo de competéncias facilita o gerenciamento
dos processos de mudanga.

O processo de gestdo de competéncias fez com os getores
percebessem, com maior clareza, o potencial e o desenvolvimento
das pessoas.

O processo de gestdo de competéncias incentiva a busca de
autonomia das pessoas na tomada de decisGes profissionais.

O O ooo0oon0o0 0oonooaon0o0onnnnan

N

O O ooo0oon0o0 0oonooaon0o0onnnnan

Escala
c

Ol

O O OoOno0o0on0o0 ooonon o0 onann

»

O O ooo0oon0o0 0oonooaon0o0onnnnan
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O processo de gestdo de competéncias reduziu as decisdes

1 administrativas arbitrarias em gestdo de pessoas.

20 O processo de gestdo de competéncias reduziu o protecionismo.

O processo de gestdo de competéncias tem contribuido para o

21l aprimoramento do desempenho da organizagdo

O processo de gestdo de competéncias tornou mais claro o que a

22 e .
organizacdo espera de mim.

O processo de gestdo de competéncias valoriza os empregados
23 | que geram melhores resultados e demonstram desempenhos
superiores.

O processo de gestdo de competéncia promove sistemas de
24 | recompensa salarial mais justo e coerente com as competéncias
desenvolvidas pelos colaboradores.

O 0O 0O ononan
O 0O 0O ononan
O 0O 0O OoOn0nan
O 0O 0O ononan
O 0O 0O ononan

O processo de gestdo de competéncias facilita a adogdo de

25 R £ S
criterios justos em processos de demissao

Insira no campo abaixo, se julgar necessario, comentarios complementares

sobre o processo de Gestdao de Competéncias em sua organizagao

Complementacgao dos dados do participante

I I Selecione o tipo de cargo Ll

Area /Unidade/ Departamento de atuacao Data de Admissao

| |

Remuneracao mensal (sem considerar beneficios, bonus, remuneracao variavel etc., apenas
contrapartida financeira mensal).

Enviar | Cancelar

Questionario desenvolvido por Almeida, M.A (2006) - Faculdade de Economia,
Administracdo, Contabilidade e Ciéncia da Informagdo e Documentagdo - FACE -
unB
Programador: Cicero Almeida - (61) 92163944
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APENDICE V
Sistema de Gerenciamento e Apoio a Pesquisa

Rard

Universidade de Brasilia

PERCEPGCAO DAS PESSOAS SOBRE O PROCESSO DE GESTAO DE COMPETENCIAS

GERENCIA

Login: I
Senha:l

Acessar
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=

Universidade de Brasilia

PERCEPCAO DAS PESSOAS SOBRE O PROCESSO DE GESTAO DE COMPETENCIAS

GERENCIA

Menu
Acompanhamento da pesquisa
Tabulagdo dos dados do questionario
Instituices
Subitens do questionario
SPSS
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=

Universidade de Brasilia

PERCEPCAO DAS PESSOAS SOBRE O PROCESSO DE GESTAO DE COMPETENCIAS

GERENCIA

Quantidade de Formularios respondidos: 59

Quantidade de formularios a atingir (meta): IT alterar |
118,00 %
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=

Universidade de Brasilia

PERCEPGCAO DAS PESSOAS SOBRE O PROCESSO DE GESTAO DE COMPETENCIAS

GERENCIA

Tipo
HH e H . @ L
cargo

Comentario

Observacgao: Este quadro é apenas um exemplo ilustrativo, nesse mddulo era possivel visualizar todos
os dados coletados na pesquisa
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N

Universidade de Brasilia

PERCEPCAO DAS PESSOAS SOBRE O PROCESSO DE GESTAO DE COMPETENCIAS

INSTITUICOES

ADICIONAR INSTITUICAO BUSCAR |

OPCOES INSTITUICAO
| EDITAR vl

Lo | Bl e e e 1l

<< < >> Ir

PAGINA 1 DE 9

VOLTAR
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Rard

Universidade de Brasilia

PERCEPCAO DAS PESSOAS SOBRE O PROCESSO DE GESTAO DE COMPETENCIAS

GERENCIA

Tabela para ser importada pelo SPSS (Via Excel)

Tipo
MHME SeeeieneRee InStituigao E = H‘
cargo

Observacgao: Este quadro é apenas um exemplo ilustrativo, nesse médulo era possivel exportar todos os
dados coletados na pesquisa



APENDICE VI
Base de Dados Complementar

Codigo | Porte Nun.lero de Segmento Ri.?"l.lo - Natureza Estado UF Regido |Modalidade S_'Ste'.“a T TO(IO.S 08 flII.ICIOI'Iﬂl'IOS
Empregados Atividade Informatizado atende? san avaliados?
g I Transformagao . . . .
1 médio 900 | Inddstria Termna Plastico Frivada Sdo Paulo [SP| SUDESTE “Yariada wid net ok todos os niveis
orm fase de aplicagdo inicialmente em
2 médio a00 | Inddstria editara Frivada Sdo Paulo [SP| SUDESTE imolantacio ainda nao ? duas areas editorial e
P ¢ comercial.
3 granda 85.000 | Servigos Bancos Estatal |Distrito Federal | DF | Centro-Oeste 360 Praprio Sim Sim
4 granda 1.000 | OQutros ruitos Privada |Distrito Federal | DF [Centro-Oeste 180 Mao parcialmente Sim
5 granda 1.000 | OQutros ruitos Privada |Distrito Federal | DF [Centro-Oeste 180 Mao parcialmente Sim
orm fase de aplicagdo inicialmente em
il médio a00 | Inddstria editara Frivada Sdo Paulo [SP| SUDESTE imolantacio ainda nao ? duas areas editorial e
P ¢ comercial.
7 granda 85.000 | Servigos Bancos Estatal |Distrito Federal | DF | Centro-Oeste 360 Praprio Sim Sim
= granda B85.000 | Serigos Bancos Estatal |Distrito Federal | DOF | Centro-Oeste 360 Praprio i Sirn
9 Serigos EI?'UCEEE‘EE.I Frivada |Distrito Federal | OF | Centro-Oeste
Universitaria
10 granda 5.800 [ Inddstria | Metal Mecanica | Privada | Santa Catarina | SC Sul 360 Sisterna Praprio Sim Sim
11 granda B85.000 | Serigos Bancos Estatal |Distrito Federal | DF | Centro-Oeste 360 Praprio Sim Sim
12 |grande 1.100 | Indistria ”}E?udslfr?atis Privada | S4o0Paula |SP| SUDESTE a0 wanet im sim
13 |grande 1.100 | Indistria ”}E?udslfr?atis Privada | S4o0Paula |SP| SUDESTE a0 wanet im sim
14 |grande 15000 | Indistia | Construggo Civil | Privada | Séo Paulo  |SP | SUDESTE 180 SAP SIM em avaliaggo | M558 Momento so nivel
universitario e gerancial
S4n Paula (340 e
15 granda 2500 Inddstria | Adtomobilistica | Privada Bernardo) SP| SUDESTE a0 Manual deserwalvimento sim
proprio
L . . . ESTRUTURA EXECUTIVA,
16 grande 700 Inddstria farmaceutica Privada Séo Paulo |SP| SUDESTE 180 S W3 MET Sim MAIS YENDAS
17 granda 4000 [ Serigos TELECOM Privada S0 Paulo |SP | SUDESTE 180 SAP atenda Sk
Seguro
18 grande 70| Servigos Capitalizagso Privada |Distrito Federal | DF |Centro-Oeste 180 Sistema Priprio nao atende Sim

Previdéncia e
Congdrcio

acl



APENDICE VI
Base de Dados Complementar (cont.:)

Codigo | Porte Nun_lero L3 Segmento Ra.m.lo .- Matureza Estado UF Regiao Modalidade S-ISIEI.II'G Bl Gl Totlo_s 08 flII.ICIOIl'dI'IOS
Empregados Atividade Informatizado atende? sao avaliados?
19 |grande indastria | COSTECOS e pyaga | Sdo Pauln | SP| SUDESTE
Perfumes
20 grande B.000 [ Servigos Telecom Privada Brasilia DF |Centro-Oeste 180 Peoplesoft gim 5im
21 grande 1.200] Servigos Telecom Privada Campinas 5P| SUDESTE
Prestagédo de Comite s6
22 grande 4300 Hervigos ST BT Privada Brasilia df |Centro-Oeste| naotem ARUIROLE L =[] =10
e Pequena CA
auta aval.
Empresa
14, WEZ EM ] ]
SISTEMA MAD WAl ATE
s - . . . INF ORMATIZAD MENSALISTA,
23 grande 5.860( Inddstria | Automaobilistica | Privada | Minas Gerais |MG| SUDESTE 90 0% - DA atende OPERARIOS NAO
SENIOR PARTICIPAR
SISTEMAS
24 |grande| 3000 Indistria Métsirr'if;ige Privada | S&oPaulo [SP| Sudeste 90 Praprio falho SIM
Prestagio de Comite s6
25 grande 4300 Hervigos ST BT Privada Brasilia df |Centro-Oeste| naotem ARUIROLE L =[] =10
e Pequena CA
auto aval.
Empresa
Hotelaria e S EI Sim, embara seja diferente
26 grande 30,000 | Serigos ! Privada Sdo Paulo [SP|  Sudeste 180 Delloite e Sk ' ' S8
Senigos Mercer por categorias de cargos
27 grande 108.000 | Serigos | Servicos postais | Estatal [Distrito Federal [ DF | Centro-Oeste 90 Praprio atende =1
28 grande 108.000 | Serigos | Servicos postais | Estatal [Distrito Federal [ DF | Centro-Oeste 90 Praprio atende =1
29 grande 108.000 | Serigos | Servicos postais | Estatal [Distrito Federal [ DF | Centro-Oeste 90 Praprio atende =1
30 grande 108.000 | Serigos | Servicos postais | Estatal [Distrito Federal [ DF | Centro-Oeste 90 Praprio atende =1
31 grande 108.000 | Serigos | Servicos postais | Estatal [Distrito Federal [ DF | Centro-Oeste 90 Praprio atende =1
32 grande 35.000 ] Semigos Bancos Estatal |Distrito Federal | OF | Centro-Oeste 360 Praprio Sim Sim
33 grande 108.000 | Serigos | Servicos postais | Estatal [Distrito Federal [ DF | Centro-Oeste 90 Praprio atende =1
34 grande 3.000| Serigos |Banco/ Corretora | Privada 580 Paulo [SP| SUDESTE 90 Praprio atende sim
35 grande B.000) Serigos Telecom Privada Brasilia OF | Centro-Oeste 180 FPeoplesoft sim sim

ect



APENDICE VI
Base de Dados Complementar (cont.:)

Codigo | Porte N“"_]ew L3 Segmento Ra.m.lo .- Matureza Estado UF Regiao Modalidade S-ISIEI.II'G Bl Gl Totlo_s 08 flII.ICIOIl'dIIOS
Empregados Atividade Informatizado atende? sao avaliados?
36 grande 105.000 | Servicos | Servicos postais | Estatal |Distrito Federal | DF [Centro-Oeste 30 Praprio atende =10
37 grande 85.000 | Servigos Bancos Estatal |Distrito Federal | DF | Centro-Oeste 360 Praprio Sim Sim
38 grande 85.000 | Servigos Bancos Estatal |Distrito Federal | DF | Centro-Oeste 360 Praprio Sim Sim
39 grande 5800 [ Inddstria | Metal Mecanica | Privada | Santa Catarina | 5C Sl 360 Praprio Sim Sim
40 grande Servigos Telecnm;mcagne Frivada Sdo Paulo [SP SR
41 granda 108.000 | Servicos | Servicos postais | Estatal |Distrito Federal | DF [Centro-Oeste 90 Praprio atenda Sk
Prestagio de Comite 6

42 grande 4300 | Servigos Senvigos a Media Frivada Brasilia OF | Centro-Oeste| nao tem ARTINFORMATI Sk Sl

e Peguena CA

auto aval,

empresa
43 grande Servigos Seguro Privada Sdo0 Paulo [ SP | Centro-Oeste
44 | Grande Indidstria Embalagens Privada Sdo Paulo [SP| SUDESTE
45 grande 3.000| Servigos Financeira Privada Sdo Paulo [SP| SUDESTE
46 grande Servigos Energia Frivada | Rio de Janeiro | RJ [ SUDESTE

Educacgédo, lazer,
Medicina do

47 Grande 1.000 | Serigos trabalha, Privada Bahia BA | Mordeste 90 Fraprio sim sim, exceto lideranga

tecnaologia

Inddstrial
48 Grande 2853 | Semigos Energia Estatal Brasilia OF | Centro-Oeste 360 Praprio Sk =1
49 grande Indistria | Construgdo Civil | Privada 580 Paulo [SP| SUDESTE

Em
&0 Grande 950 Servigos Energia Estatal | Rio de Janeiro | RJ | SUDESTE 360 desenvalvimenta gim sim
Praprio
. FPesquisa . . O sistema_ . .

E1 Grande 5.500 [ SHervigos A y Estatal Brasilia DOF [Centro-Oeste 90 prapria funciona ha critica sim

gropecuaria -

em relacdo

52 |grande 14.000| Senigos TE'ECD’””;'”'CE'@”E Privada | Rio de Janeiro | RJ | SUDESTE o0 préprio sim sim
53 |Grands Sanicos D'S"'h[;';dsma 9 | Brivada | Rio de Janeira | RJ| SUDESTE
54 Servigos Comunicagdo Frivada | Rio de Janeiro | RJ | SUDESTE

14’



APENDICE VI
Base de Dados Complementar (cont.:)

codigo | Porte Nun.lero de Segmento R"."".w de MNatureza Estado UF Regido |Modalidade S_'Ste'."a 0 sistema TMIO.S 08 flII.ICIOI'Iﬂl'IOS
Empregados Atividade Informatizado atende? sao avaliados?
&S grande 35.000 | Inddstria Cluimica Privadas Sd0 Paulo |3P | SUDESTE
56 Senicos Tecnologia Estatal | Fio de Janeira | RJ | SUDESTE
57 grande Semigos Bancos Privada Sdo Paulo [SP| SUDESTE
5g grande Indidstria |Automohilistica Privada S840 Paulo |SP | SUDESTE
59 Servigos | '0EBSSEMENIO | oo | Rio de Janeiro R | SUDESTE
de Dados

Gcl



PENDICE VII

Resumo Estatistico com Resultados da Pesquisa

No

Descrigédo do item

dimenséo

Média

Mediana

Desvio
padrao

Variancia
da
amostra

Curtose

Assimetria

Minimo

Méaximo

Soma

Contagem

Os colaboradores sédo
incentivados a sugerir
melhorias em tecnologias e
novos produtos e servigos

Utilidade

3,54

1,15

1,32

-1,41

-0,14

209

59

A avaliagéo de
desempenho baseada em
competéncias promove o
desenvolvimento
profissional dos
colaboradores.

Utilidade

3,98

0,97

0,95

-0,76

-0,55

235

59

A implantag&o do processo
de gestdo de competéncias
tornou mais preciso os
feedbacks oferecidos pelos
gestores aos membros de
sua equipe.

Justica

3,58

1,10

1,21

-0,62

-0,28

211

59

As pessoas percebem que
o processo de Gestao de
Competéncias agrega valor
aos individuos e a
organizacao

Utilidade

-0,41

-0,13

59

Com o processo de gestao
de competéncia, as agdes
de TD&E (treinamento,
desenvolvimento e
educagéo) passaram a ter
maior alinhamento com os
objetivos organizacionais.

Utilidade

-0,29

-0,65

225

59

Com o processo de gestao
de competéncias, as
pessoas passaram a
investir mais em
desenvolvimento
profissional

Utilidade

-0,59

-0,13

207

59

O processo de avaliagao
de desempenho ficou mais
objetivo a partir da
implantagé@o do processo
de gestdo de competéncias

Justica

-0,09

-0,59

216

59

O processo de gestao de
competéncias contribui
para a melhoria do seu
desempenho profissional.

Utilidade

4,02

1,03

1,05

0,67

-1,13

237

59

O processo de gestao de
competéncia estimula o
alinhamento dos interesses
da organizagdo com a de
seus colaboradores.

Utilidade

0,67

-0,53

-0,36

235

59

10

O processo de gestao de
competéncias ajuda as
pessoas a identificarem as
trilhas que deverao ser
percorridas no
desenvolvimento de suas
carreiras profissionais.

Utilidade

4,02

0,84

-0,52

-0,59

237

59

11

O processo de gestao de
competéncias contribui
para a institucionalizagdo
(incorporagéo de pratica,
legitimagéao) do processo
de avaliagao de
desempenho.

Utilidade

-1,29

-0,08

220

59

12

O processo de gestao de
competéncias contribui
para o alcance das metas
estratégicas

Utilidade

-0,39

-0,45

225

59




APENDICE VI
Resumo Estatistico com Resultados da Pesquisa (continuacao)

127

No

Descrigédo do item

dimensao

Média

Mediana

Desvio padréao

Variancia
da amostra

Curtose

Assimetria

Minimo

Méaximo

Soma

Contagem

O processo de gestao
de competéncias
democratizou 0 acesso
a oportunidades de
capacitagdo e
desenvolvimento.

Justica

3,42

-0,11

-0,46

202

59

O processo de gestao
de competéncias facilita
a elaboragao de planos
pessoais de
desenvolvimento
profissional.

Utilidade

-0,82

-0,63

237

59

O processo de gestao
de competéncias facilita
a identificagao dos
desempenhos que
merecem ser
reconhecidos e
recompensados

Justica

-0,72

-0,70

239

59

O processo de gestao
de competéncias facilita
0 gerenciamento dos
processos de mudanga.

Utilidade

1,07

-0,49

-0,29

209

59

O processo de gestao
de competéncias fez
com os getores
percebessem, com
maior clareza, o
potencial e o
desenvolvimento das
pessoas.

Utilidade

0,93

0,44

-0,61

214

59

O processo de gestao
de competéncias
incentiva a busca de
autonomia das pessoas
na tomada de decisées
profissionais.

Utilidade

3,41

0,94

-0,89

201

59

O processo de gestao
de competéncias
reduziu as decisdes
administrativas
arbitrarias em gestao de
pessoas.

Justica

-0,51

-0,08

182

59

20

O processo de gestao
de competéncias

reduziu o protecionismo.

Justica

3,02

1,21

1,47

-1,03

0,15

178

59

21

O processo de gestao
de competéncias tem
contribuido para o
aprimoramento do
desempenho da
organizacao

Utilidade

0,91

-0,06

-0,46

218

59

22

O processo de gestao
de competéncias tornou
mais claro o que a
organizagédo espera de
mim.

Utilidade

0,83

-0,48

-0,57

236

59

23

O processo de gestao
de competéncias
valoriza os empregados
que geram melhores
resultados e
demonstram
desempenhos
superiores.

Justica

1,39

-0,17

-0,77

217

59

24

O processo de gestao
de competéncia
promove sistemas de
recompensa salarial
mais justo e coerente
com as competéncias
desenvolvidas pelos
colaboradores.

Justica

3,24

1,32

1,74

-1,10

-0,22

191

59

25

O processo de gestao
de competéncias facilita
a adogéo de critérios
justos em processos de
demissdo

Justica

3,29

-1,13

-0,23

194

59




Distribuicdao de Tempo de Existéncia do Processo nas Organizacées

APENDICE VIl

128

Organizagao Participante

Acima de 37
meses

De13a24
meses

De 25 a 36
meses

Menos de 12
meses

Total geral

Organizagao 1

1

Organizagéao 2

4

3

Organizagao 3

1

Organizagao 4

Organizagao 5

Organizagao 6

Organizagao 7

Organizagao 8

Organizagao 9

Organizagéao 10

Organizagao 11

Organizagao 12

Organizagao 13

Organizagao 14

Organizagao 15

Organizagao 16

Organizagao 17

Organizagao 18

Organizagao 19

Organizagao 20

Organizagao 21

Organizagao 22

Organizagao 23

Organizagao 24

Organizagao 25

Organizagao 26

Organizagao 27

Organizagao 28

Organizagao 29

Organizagao 30

Organizagao 31

Organizagao 32

Organizagao 33

Organizagao 34

Organizagao 35

Organizagao 36

Organizagao 37

Organizagao 38

—_ | | e QY| = | = e e e e | e [ DN = [ = N = [ = N = =N = =N —=

Total

20

16

15

[$)]
©
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APENDICE IX

Comentarios sobre o Processo de Gestao de Competéncias

Irganizacoes
Participantes

Informacoes Complementares livres do participante sobre o processo, a
pesquisa etc.

Org 2.

No . copeténcias humanas sao compreendidas como
"combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional, no &mbito de determinado contexto
ou estratégia organizacional\".

Org 2.

A teoria tem sua beleza e encantamento e a pratica deixa a muito/muito a
desejar. Concordei com alguns itens da pesquisa mas sempre levando em
conta \W\\"pode ser\\W\" que contribua, melhore etc. O despreparo do gestor
& grande para lidar com o processo gestdo de competéncia dentro do modelo
idealizado. Seria melhor buscar aprender a lidar com a gestao da Ignorancia
(aquilo que se desconhece). O ambiente organizacional, com mais de 90 mil
funcionarios é desfavoravel porque as metas operacionais sdo muitas e estao
acima de tudo. Poucos locais tém algum tempo para didlogo e gestao
participativa, terreno fértil para o processo de competéncias ser assimilado.

Org 2.

0 processo de gestdo de competéncia fica melhor. o que precisa melhorar é o
uso pela organizacdo

Org.5

As respostas acima nao refletem minhas percepgées a cerca do modelo
utilizado pela organizacao onde estou inserido, e sim a forma pela qual a
organizagéo aplica e trabalha este modelo, o que sao coisas distintas. Uma
coisa € o0 que o0 modelo é e outra coisa é o que fazem com ele.

Org.6

A avaliacdo de competéncia ainda € um desafio para a - Ainda néo
conseguimos observar na pratica as melhorias que o programa propée mas
acredito que estamos caminhando para uma maior consolidacdo do
processo.

Org.9

O processo de Gestdo de Competéncia deixa clara a maneira que os
Gestores irdo efetuar o acompanhamento do desempenho dos profissionais
de maneira justa, clara e com feedback.

O processo € vinculado a competéncias, carreiras e entregas por
complexidade.

Transformacédo do CHA em entregas que agreguem valor a Organizagao

Org.10

Sdo0 conhecimentos ou caracteristicas pessoais relativamente estaveis e
diretamente relacionadas com os resultados superiores no desempenho de
um posto.

Org.12

A eficacia do processo de gestdo de competéncias na avaliacdo de
desempenho depende de ouros fatores, tais como: cultura da empresa,
disponibilidade do corpo gerencial e mobilidade para retribuigdo pelg
desempenho (sistema de cargos e salarios)

Org.14

E um “saber agir’ de forma a transformar conhecimentos, habilidades e
atitudes em resultados para a organizagéo

Org.14

Agir, transformando o CHA em resultados para a organizagéo.

Org.14

O processo de gestdo de competéncias permeia e facilita todas as acdes de
RH, selecdo, TR&D e educagdo, promogéao, valorizagdo e remuneragado, nos
Correios ainda ndo conseguimos evoluir para a remuneragdo salarial, em
funcéo das caracteristicas da organizacédo, estamos buscando alternativas.

Org.14

O sistema de avaliagdo de desempenho adotado pela organizagdo onde eu
trabalho é considerado um dos mais completos das organizagdes brasileiras,

mas infelizmente, na pratica, ndo funciona.
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APENDICE IX (cont.:)

Comentarios sobre o Processo de Gestao de Competéncias

Organizacoes Participantes

Informacoes Complementares livres do participante sobre o processo, a
pesquisa etc.

Org.17

O processo de Gestao de Competéncias na | | | ] ] 2inda nao foi

implantado, mas estd em andamento. As respostas acima se referem a uma
projecdo do gue imagino que aconteceria.

Org.18

Uma metodologia norteada por critérios claros e transparentes, paral
administragdo dos cargos, salarios e carreira dos empregados da
861574 Uma ferramenta gerencial de administracio das pessoas para fins de
carreira e remuneragcdo, baseada em resultados operacionais €
competéncias, isto € em um conjunto de habilidades, atitudes €
conhecimentos requeridos pela ‘ de seus empregados. Tendo em
vista que os critérios (competéncias e resultados) serdo os norteadores de
carreira na , €les também servirdo de base para a elaboracao dos
programas de treinamento e desenvolvimento na organizagdo. Principais
aspectos do PADE: &61574 Desenvolvido por representantes de toda 4
I (Dirciorias e Presidéncia, Sindicatos e Associagdo dos|
Empregados), com orientacdo e facilitagdo de consultora independente e
coordenagdo do Departamento de Recursos Humanos- DAH. &61574
Contempla a base de avaliagdo do antigo sistema de remuneragéo e carreira|
ﬁ, porém com uma configuracdo diferente. &61574 Contempld
progressao horizontal e progressdo vertical (promogdo dentro do cargo
amplo), garantindo evolugéo da carreira na Organizagdo. &61574 Reduz a
subjetividade das avaliagbes com mudancas nas descricdes das
competéncias e aumento do numero de avaliadores (avaliagbes “de cima
para baixo” e de “baixo para cima” com confidencialidade dos avaliadores).
861574 Propbe verbas em separado para as movimentagdes salariais (para
cada cargo amplo e para as fungbes gerenciais). &61574 Estabelece um
Comité de Carreira, coordenado pelo DAH e composto por profissionais,
multidisciplinares e representantes do Sindicato e da Associacdo dos
Empregados. &61574 Propde a elaboracdo de programas de treinamento e
desenvolvimento com base nos resultados das avaliagbes, baseadas nos
critérios competéncias e resultados. 3.1 itos do GC O PADE é composto por
dois pilares de sustentacdo ou dois grupos de critérios: competéncias €
resultados. Competéncias podem ser definidas como caracteristicas|
percebidas nas pessoas que envolvem conhecimentos, habilidades e atitudes|
(CHA) que levam a um desempenho desejado pela organizagao.
Competéncias envolvem comportamentos observaveis e mensuraveis que se|
relacionam com o trabalho.

Org.18

O nosso sistema foi implantado em 2001 e agora em 2006 apds estudos
desenvolvidos sofreu aperfeicoamentos no que diz respeito as competéncias.
Neste caso, foram criadas afirmativas para cada cargo na estrutura, de modo
a melhor refletir as pactuagdes das metas, 0 seu acompanhamento e por fim
as respectivas pontuagdes. Também foi inserido promogao vertical desde que
preenchido determinados quesitos. por sermos uma empresa estatal temos
um limitante de verba autorizada pelo érgao controlador. Nesse sentido, foi
criado um ranking onde as melhores notas serao contempladas com reajuste
salarial.

Org.21

Ha necessidade de seriedade em na implantagdo deste processo.
Infelizmente, na maior parte dos casos, ndo hd um acompanhamento dos
executivos do mais alto escaldo da empresa e da prépria area responsavel
pela implantacdo, para uma certificagcdo de que nao haja falhas ou fraude ao
processo.

Org.23

Conto com a descricdo da pesquisa. O nome da empresa ndo poderd
aparecer em hipo6tese alguma.
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APENDICE IX (cont.:)

Comentarios sobre o Processo de Gestao de Competéncias

Organizagoes Participantes

Informacoes Complementares livres do participante sobre o processo, a
pesquisa etc.

Org.24

O processo de gestao de competéncias foi implementado em 1999 na empresa
lem coeréncia com uma politica mundial. Trata-se de um processo paralelo a
Gestédo de Performance. Portanto, até agora, tinhamos 2 avaliagdes. Nossa
avaliacdo de desempenho considera apenas objetivos/resultados. Exatamente
neste periodo-2006 e 2007 - o processo de gestdo de competéncias esta sendo
reavaliado

Org.25

O - desenvolve e implantou o Sistema de Avaliagdo de Competéncias,
com foco em desenvolvimento pessoal e profissional, envolvendo as etapas de:
Mapeamento das competéncias (capacidades e e entregas) requeridas pelos
processos/fungdo Avaliagdo do gestor, Auto-avaliagdo e feedback Diagnédstico
das necessidades de TD&E Plano de Agdo de Desenvolvimento e
IAcompanhamento (coaching do lider imediato). A 12. avaliagéo foi feita em 2004
com o propdsito de ser anual entretanto, devido a necessidades de ajustes e
melhorias na metodologia, a 2a. rodada de avaliagao ocorrerd em dez/2006.

Este conceito esta sendo apropriado pelo |l a entidade do N
que iniciou o processo de gestdo de competéncias a partir de 2003. Nas|

demais entidades |, prcvalece o conceito de competéncias
associado a estoque de CHA.

Org.27

Na [l a gestdo de competéncias nio é utilizada na parte de remuneracéo.

Org.30

Estamos no processo de implantacao do Projeto. Desejo lembrar a ferramenta
ajuda, mas € a condugao / inspiragao e preparo do gestor que faz a diferenca.
Competéncia esta intimamente ligado a entrega / resultado.

Org.31

Processo relativamente novo na organizagdo. Gestores ainda sendo
conscientizados sobre gestdo de competéncias / Feedback Formal / ...

Org.32

Conhecimentos, habilidades e atitudes que aplicados geram resultados.

Org.34

Ainda é incipiente e ndo tem sido utilizado da maneira adequada. Em tese, 0
processo parece 6timo e acredito que possa mesmo ser, mas, na pratica, aindal
prevalecem vicios antigos de gestdo: grupos privilegiados escondem-se 4
competéncia dos subordinados pelo medo que se tem de que eles possam
tomar o lugar de seus superiores. A maioria das organiza¢des ainda sofre
desses problemas e a minha nao é diferente.

Org.35

Modelo implementado pelo Prof Joel Dutra - Growth Consultoria

Org.37

A meu ver, 0 processo de gestdo de competéncias na _

embora ja exista ha 3 anos ainda é um processo embrionario. O fato da
avaliacdo de desempenho estar associada diretamente ao bénus o peso que é
atribuido ao \W\'resultado\W\\\" é muito maior do que o atribuido as
\W\\"competéncias\\\". Acredito que o foco desta empresa, talvez por fazer
parte do segmento financeiro, € olhar para a \W\"ultima linha\W\\", ou seja, as
decisdes ainda sdo tomadas em func¢ao do que resultado/lucro que determinadal
pessoa traz para a organizacao.
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