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RESUMO

A Gestao por Competéncias caracteriza-se como uma das ferramentas mais modernas em
gestdo de pessoas e tem sido adotada por grandes empresas no Brasil. Tanto a gestdo por
competéncias quanto a avaliacdo no ambito das ciéncias da administracdo sdo temas bastante
complexos aqui estudados, a partir da concepcao de diversas abordagens teoricas € modelos,
passando pelo campo epistemoldgico, tedrico, morfoldgico e técnico, da metodologia
proposta por De Bruyne, Herman e Shoutheete (1977). O pensamento critico de Gaston
Bachelard e sua proposta epistemologica fundamentam toda a dissertagdo. A partir de uma
epistemologia contemporanea, com a estrutura dos eixos metodologicos, apresenta-se no polo
epistemologico a definicdo de epistemologia, os aspectos gerais da epistemologia de
Bachelard, a base epistemologica da gestdo por competéncias, a origem e evolucao do
conceito de competéncias, a epistemologia da avaliagdo e a génese e o histdrico da avaliagdo
de programas. No poélo tedrico, o presente estudo parte de uma revisdo conceitual das
principais abordagens teoricas da gestdo por competéncias e de alguns conceitos de avaliagao
de programas. No podlo morfologico, descrevem-se alguns modelos de gestdo por
competéncias, como também alguns modelos de avaliacdo de programas em administracao.
No polo técnico, a metodologia adotada neste trabalho buscou solucionar os questionamentos
e a confirmacdo ou refutacdo dos pressupostos e objetivos elaborados, com base na
epistemologia de Bachelard, e de forma a caracterizar-se como um tipo de pesquisa
quantitativa (quanto a abordagem), exploratéria e descritiva (quanto aos objetivos),
bibliografica e de campo (quanto aos procedimentos). Dessa forma, sendo um estudo de
campo, de natureza quantitativa, tem como método de coleta de dados um levantamento
amostral (survey) através da aplicacdo de questionario aos gestores de pessoas e de outras
areas diretamente envolvidas no desenvolvimento e/ou implantagcdo dos programas de gestdo
por competéncias em regides metropolitanas de Fortaleza-CE. Com os resultados da pesquisa,
conclui-se que na percep¢do dos gestores, as abordagens e os modelos mais presentes nos
programas de gestdo por competéncias sdo: a Abordagem Americana, seguida da Abordagem
VBR, e 0 Modelo de Ienaga seguido do Modelo de Dutra.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias. Avaliagdo de Programas.



ABSTRACT

The Management for Abilities is characterized as one of the most modern tools in
management of people and has been adopted for big companies in Brazil. As much the
management for abilities and the evaluation in the scope of sciences of the administration are
so complex subjects studied here, from the conception of diverse theoretical boardings and
models, passing for the epistemological, theoretical, morphological and technical field, of the
methodology proposal for De Bruyne, Herman and Shoutheete (1977). The critical thought of
Gaston Bachelard and his epistemological proposal bases all this dissertation. From a
contemporary epistemologic, with the structure of the metodological axles, presents in the
epistemological region the definition of epistemologics, the general aspects of the
epistemologics of Bachelard, the epistemologics base of the management for abilities, the
origin and evolution of the concept of abilities, the epistemologics of the evaluation and genes
and the description of the evaluation of programs. In the theoretical region, the present study
comes from a conceptual revision of the main theoretical boardings of the management for
abilities and some concepts of evaluation of programs. In the morphological region describes
some models of management for abilities, as well as some models of evaluation of programs
in administration. In the polar region technician, the methodology adopted in this work tryed
to solve the questionings and the confirmation or refutation of the elaborated objectives and,
on the basis of the epistemologic of Bachelard, a form to characterize itself as a type of
quantitative research (to the subject), exploratory and descriptive (to the objectives),
bibliographical and of field (to the procedures). Of this form, being a study of field, a
quantitative search, it has as method of collection of data an amostral survey through the
application of a questionnaire to the managers of people and other directly involved areas in
the development and/or implantation of the programs of management for abilities in
metropolitan regions of Fortaleza-CE. With the results of the research, concludes that in the
perception of the managers, the boardings and the mosta occured models in the programs of
management for abilities are: the American Boarding, followed by the Boarding VBR, and

the Model of Ienaga followed of the Model of Dutra.

Keywords: Management for Abilities. Evaluation of Programs.
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1 INTRODUCAO

A gestdo por competéncias e a avaliagdo no campo das ciéncias da administracao,
como sendo temas de grande complexidade, sdo aqui apresentadas como abordagens teoricas
e modelos que requerem diferentes olhares, permeando os caminhos histéricos e cientificos a
partir de um estudo epistemologico, tedrico, morfologico e técnico.

No presente trabalho, a epistemologia de Gaston Bachelard (1884-1962)
apresenta-se através de alguns dos seus principais conceitos aplicados as ciéncias sociais,
humanas e as ciéncias da administragdo. O conceito de novo espirito cientifico, obstaculos,
rupturas, vigilancias, racionalismo aplicado e recorréncia epistemologica, desenvolvidos por
Bachelard, sao fundamentais para uma reflexdo sobre uma Epistemologia da Avaliacdo e da
Gestao por Competéncias.

A interacdo dos elementos do conhecimento (o sujeito € o objeto) possibilita a
definicdo de um conceito de avaliacdo como sendo um ato humano valorativo realizado
através de um “sujeito avaliador” em relacdo a um “objeto a ser avaliado”, com a intengdo de
conhecé-lo de forma mais profunda, para que possa aprimora-lo ou transforma-lo em “um
novo objeto avaliador”, bem como a transformacao do proprio “sujeito avaliador”.

O tema, mesmo sendo tratado por diferentes campos de estudo como na
Educacdo e na Administragdo, tera como foco ,aqui, o ultimo campo. Existe uma diversidade
de defini¢cdes sobre avaliacdo, nao havendo, portanto, consenso quanto ao sentido real do
termo. Os conceitos de avaliagcdo estao baseados nos pensamentos de: Lucena (1992); Vianna
(2000); Franco (1993); Mendez (2004); Lima (2005); Selltiz et al. (1987); Blomm, Hastings e
Madaus (1983); Cuba e Lincoln (1989), Rabelo (1998); Luckesi (1996), Hadji (2001);
Bonniol e Vial (2001) e Worthen et al. (2004).

No campo da administragdo, discorre-se sobre os modelos de Donald Kirkpatrick
1959) e Jack Phillips (2008), e elegem-se estes modelos como norteadores da pesquisa de
campo, pois acredita-se que a teoria desenvolvida por estes autores sobre os niveis de
avaliag@o de programas sdo relevantes para se alcangar o objetivo geral deste trabalho.

Quanto ao proprio conceito de competéncia, também, sucinta ha alguns anos,
inimeras discussdes. Nao existe uma defini¢do unica e largamente aceita, j4 que o tema ¢
complexo, a palavra tem varios significados e foi conceituada na visdo de diferentes autores

que discorreram sobre este tema.
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Em uma breve contextualizacdo do tema competéncia, na década de 80, as
transformagoes de natureza produtiva e social que atingiram as economias industrializadas
foram relevantes para se dad inicio aos estudos sobre competéncias nas organizagdes. A
preocupagdo com a qualidade e produtividade deu espago para se pensar novas formas de
organizagdo do trabalho. Neste novo modelo produtivo, o termo competéncia passa a ser o
centro das praticas de gestao de pessoas, o que se da nos modelos de gestao por competéncias.

O estudo e definigdo do tema competéncias partem de duas correntes de
pensamentos: uma francesa e a outra americana, com foco ora na analise das competéncias
individuais (MCCLELLAND, 1981; BOYATZIS, 1982; SPENCER, 1993; PARRY, 1996;
LE BOTERF, 1994, ZARIFIAN, 2001, PERRENOULD, 2001), ora nas competéncias
organizacionais (PRAHALAD E HAMEL, 1995; CHANDLER, 1990; TEECE E SHUEN,
1997; WOOD; PICARELLI, 2004; MILLS et al., 2002). Porém, existem trabalhos de autores
que relacionam estes dois conceitos (GONCZI, 1999; FLEURY; FLEURY, 2000; RUAS,
2002; DUTRA, 2001, HIPOLITO E SILVA, 1998).

Dentre os varios autores que desenvolveram modelos de gestdo por competéncias,
escolhem-se os modelos de McClelland, Durand, Gramigna, Fleury e Fleury, Dutra e Ienaga
por serem os mais citados nos ambientes académicos e por serem os mais comuns de se
encontrar nas organizagdes.

Para Zarifian (2001), o conceito de competéncia, no senso comum, ¢ a capacidade
reconhecida de efetuar certas acdes. Refere-se a posse de saberes e saber-fazer que permitem
realizar certas acdes, que esses saberes e saber-fazer sdo adaptados a essas acdes e que essa
adaptagdo ¢ reconhecida por uma autoridade habilitada a tomar as decisdes em matéria de
qualidades do pessoal.

Esses saberes e saber-fazer especificos, informais, dificeis de serem evidenciados
na formagao, tornam-se totalmente invisiveis a partir do momento em que sao integrados pelo
trabalhador. As competéncias produzidas pela educacao nacional sao mais amplas do que a
demanda de cada posto de trabalho concreto, mas sdo menos imediatamente operacionais;
aspiram a ser mais transversais que as competéncias de ponta esperadas pelos empregadores,
mas visam facilitar e estruturar a constru¢ao no proprio trabalho das capacidades locais.

Para Zarifian (2001), a competéncia ¢ realmente a competéncia de um individuo
(e ndo a qualificacdo de um emprego) que se manifesta e ¢ avaliada quando de sua utilizacao
em situacdo profissional (na relacdo pratica do individuo com a situag¢@o profissional, logo, a

maneira como ele enfrenta essa situagao estd no amago da competéncia).
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Para Dutra (2001, p. 28), muitos tedricos da administracio compreendem a
competéncia como “um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
que a pessoa desenvolva suas atribui¢des e responsabilidades”.

Esta definicao tem como foco principal a tarefa e o conjunto de tarefas prescritas a
um cargo ¢ remete a uma indagacgdo: a gestdo por competéncia ¢ apenas um rotulo mais
moderno para administrar a realidade organizacional ainda com base nos principios do
taylorismo e fordismo? Acredita-se que ndo, ja que o conceito de competéncia vai além do
que se refere as tarefas e ao cargo. As competéncias ndo se limitam pelos saberes ou
conhecimentos da pessoa, sejam eles tedricos ou empiricos, nem se encontram encapsuladas
na tarefa. E a capacidade de ir além das atividades pré-estabelecidas, ¢ ser capaz de
compreender e dominar novas situagdes de trabalho.

Percebe-se que, com a evolu¢do do conhecimento pelos homens para a geragdo de
produtos e servigos ¢ a pressdo cada vez mais acirrada da concorréncia por solugdes que
agreguem valor em nivel individual, as organizacdes verificam que neste novo contexto a
competéncia tornou-se fator critico de sucesso.

Nesse sentido, as importantes mudangas ocorridas ao longo da historia, colocaram
as organizagdes numa busca incessante em se manterem competitivas no mercado,
caracterizado, atualmente, pelas incertezas decorrentes de um ambiente globalizado, dindmico
e informatizado.

Ao longo praticamente de todo o século XX, sobretudo a partir da segunda
década, a expressdo dominante do sistema produtivo e de seu respectivo processo de trabalho
era o bindmio taylorismo e fordismo. As organizagdes caracterizavam-se por serem
hierarquicas, centralizadas e funcionais. Porém, com o advento das relagdes humanas que
possibilitou um foco de atengdo ndo mais no exercicio perfeito das tarefas, mas nas pessoas e
sua integragdo a organizacdo, ¢ também com a visdo sistémica, o subsistema de recursos
humanos passou a evoluir todas as atividades voltadas a suprir as necessidades dos individuos
em termos de conhecimentos, atitudes e habilidades.

No final do século XX, em decorréncia da sistematiza¢do, do mundo globalizado,
mutavel e competitivo, da economia sem fronteiras, as pessoas precisam preparar-se
continuamente para os desafios da inovacdo e da concorréncia. Para conseguir isso, ¢
imprescindivel a atualizacdo de seus conhecimentos e o desenvolvimento de suas
competéncias. Com isso, o trabalho passou a ser inserido num contexto de maior autonomia,

com foco no processo do individuo com suas competéncias, na capacidade de gerir e agregar
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conhecimento. Dessa forma, a competéncia ficou sendo reconhecida como um recurso valioso
para os individuos e as organizagoes.

Nesse novo cendrio, exige-se, hoje, que as pessoas aprendam mais rapido e com
um volume de competéncias disponiveis para serem desenvolvidas e colocadas em pratica. No
mundo atual, as pessoas perceberam a importancia de se qualificarem e se capacitarem para
desenvolverem as suas competéncias e tornarem-se competitivas no mercado. Por outro lado,
as organizagOes empresariais e educacionais perceberam que programas como gestdo por
competéncias sdo fundamentais, tornando as pessoas € as organizagdes mais competitivas no
mercado e, conseqiientemente, mantendo-as com sucesso nesse mundo contemporaneo.
Diante disso, a gestdo por competéncias tem sido adotada por muitas empresas que estao
utilizando diferentes abordagens tedricas de competéncias e diversos modelos.

Portanto, neste trabalho -cientifico apresenta-se, inicialmente, um estudo
epistemologico da gestdo por competéncias e da avaliagdo de programas e, posteriormente,
uma revisao de literatura sobre as principais abordagens tedricas da gestdo por competéncias,
enfatizando os conceitos de alguns autores de referéncia nestes assuntos. Discorre-se sobre
alguns modelos de gestdo por competéncias e modelos de avaliagdo de programas. E
finalmente, com a pesquisa de campo, identificam-se quais as abordagens e¢ modelos estao
sendo adotados nas organizagdes pesquisadas e analisa-se, a partir dos modelos de avaliagao
de programas de Kirkpatrick e Phillips, a percepcao dos gestores quanto ao desenvolvimento
e/ou implantagdo dos programas de gestdo por competéncias em organizacdes da regido

metropolitana de Fortaleza-CE.

1.1 Relevancia do Estudo

Considerando o impacto das mudancas nas organizagdes em decorréncia,
principalmente, do fendmeno globalizacdo, levando estas organizagdes incorporarem novas
praticas a sua dinamica organizacional, emerge nesse cenario o ser humano como elemento
fundamental desta nova era, na qual passou a ser percebido como fator indispensavel na
gestdo das organizagdes, ndo mais como uma maquina, mas como um ser pensante, capaz de
sentir e agir.

Diante disso, para acompanhar estas mudancas, as organizagdes precisam contar

com profissionais altamente competentes, pois a dindmica da formagdo das novas
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competéncias ¢ solicitada para atender novas situagdes de trabalho e contribuir para o sucesso
das pessoas e da organizacdo. O enfoque de Fleury e Fleury (2004), dentre outros autores
citados no referencial tedrico, mostra a importancia da gestdo por competéncias como uma
ferramenta de criacdo de valor para o individuo e as empresas.

Dessa forma, a gestdo por competéncias surge a partir da necessidade de
compartilhar objetivos individuais e organizacionais e definir as competéncias de acordo com
as demandas que se apresentam, alinhando-se de forma estratégica as competéncias pessoais €
profissionais em relagdo as estratégias empresariais, criando uma empresa que gerencie o
conhecimento como seu mais valioso recurso.

Justifica-se, assim, que o tema gestdo por competéncias vem sendo motivo de
estudos e pesquisas na administracio e outras d4reas afins, nas ultimas décadas,
caracterizando-se como um tema atual, complexo e por vezes polémico.

A gestdo por competéncias apresenta-se como uma teoria em desenvolvimento, o
que pode ser percebido na pratica de algumas organizagdes que nao possuem métodos bem
definidos para a implementacdo do modelo. Nesse sentido, existe um vasto campo a ser
explorado em termos de pesquisas quanto ao desenvolvimento da gestdo por competéncias
nas organizacoes (FLEURY; FLEURY, 2004).

Dentro deste contexto, a presente pesquisa contribui de forma significativa para a
viabilidade e sustentabilidade desta pratica da gestdo de pessoas nas organizagdes ao estudar o
desenvolvimento e/ou implantagdo dos programas de gestdo por competéncias, a partir dos
modelos de avaliacdo de programas e na percep¢ao dos gestores envolvidos nesta fase do

programa.

1.2 Problematica

As transformagdes, que estdo acontecendo no mundo do trabalho, estdo levando
empresas a buscarem profissionais que saibam lidar com essas mudancas e contribuam para o
sucesso das empresas. No mundo contemporaneo, o desenvolvimento de competéncias tem
assumido um papel importante no mundo corporativo, uma vez que contribui para
qualificacdo, formagao e desenvolvimento das pessoas e para a sua nova forma de ser, pensar

e atuar no ambiente de trabalho.
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Neste sentido, as empresas estdo cada vez mais investindo nos programas de
gestdao por competéncias, como um recurso da gestao de pessoas, para atender as necessidades
profissionais das pessoas em termos de desenvolvimento de suas competéncias e as das
organizagdes para que alcancem seus resultados, aumentem sua produtividade e garantam a
sua sustentabilidade num mercado cada vez mais competitivo.

E justamente o foco na maximizagio de resultados que as empresas estdo
repensando seu modelo de administracdo e adotando o modelo de gestdo por competéncias.
Para Bressan et al. (2007) o grande desafio desse novo modelo ¢ atingir os resultados
delimitados no plano estratégico, preparar as pessoas para atingir seus resultados, orientar os
rumos da organizacao e sinalizar as competéncias necessarias no mundo atual.

Assim, diante da relevancia do tema para as pessoas e as organizagdes, a questao
que se deseja investigar nessa pesquisa ¢: Qual a avaliagdo dos gestores quanto ao
desenvolvimento e/ou implantagdo dos programas de gestdo por competéncias em

organizacdes da regido metropolitana de Fortaleza-CE?

1.3 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho ¢ avaliar o desenvolvimento e/ou implantacdo dos
programas de gestao por competéncias em organizagdes da regido metropolitana de Fortaleza-
CE, segundo a percep¢ao dos gestores.

Como objetivos especificos, norteadores desse estudo, tém-se: (1) investigar as
abordagens tedricas, presentes nos programas de gestdo por competéncias em
desenvolvimento e/ou implantados em organizacdes da regido metropolitana de Fortaleza-CE;
(2) analisar, a partir dos modelos de gestdo por competéncias, os programas desenvolvidos
e/ou implantados nas organizagdes da regido metropolitana de Fortaleza-CE; (3) analisar, a
partir dos modelos de avaliagdo de programas, a percepcdo dos gestores quanto ao
desenvolvimento e/ou implantagdo dos programas de gestdo por competéncias em

organizacoes da regido metropolitana de Fortaleza-CE.
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1.4 Pressupostos

Esse estudo parte dos seguintes pressupostos: (1) com a pesquisa cientifica pode-
se identificar, na percep¢do dos gestores, as abordagens tedricas presentes nos programas de
gestdo por competéncias, adotadas pelas organizacdes da regido metropolitana de Fortaleza-
CE; (2) com base nos modelos de gestdo por competéncias, podem-se analisar os programas
desenvolvidos e/ou implantados nas organizacdes da regido metropolitana de Fortaleza-CE, a
partir da percep¢do dos gestores; (3) com o embasamento dos modelos de avaliagdo de
programas, pode-se analisar o desenvolvimento e/ou implantagdo da gestdo por competéncias
em organizagdes da regido metropolitana de Fortaleza-CE e aferir, segundo a percepgao dos

gestores, alguns aspectos importantes de serem observados nesta pratica.

1.5 Metodologia

Segundo Bruyne; Herman e Schoutheete (1977), o campo da pesquisa se
apresenta como um espago dindmico e dialético, onde os fendomenos sdo estudados,
apreendidos e interpretados a partir do desenvolvimento de uma pratica cientifica que
estabelece objetos de conhecimentos especificos. Para estes autores, € necessario que haja
maior rigor cientifico sobre o objeto e os fenomenos que sdo analisados e, assim, possa
assegurar a cientificidade dos estudos em Administragdo e Educacao.

A abordagem metodologica deste trabalho procura seguir a proposta de De
Bruyne et al. (1977), um espago metodoldgico quadripolar. Assim, o campo da pratica
cientifica ¢ estruturado através de quatro polos distintos, mas que interagem e se
complementam como eixos de uma mesma pratica metodologica: o polo epistemoldgico, o

polo tedrico, o polo morfolodgico e o pdlo técnico (LIMA, 2005).
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1.6 Estrutura da Dissertacao

Quanto a estrutura do trabalho, esta dissertagdo apresenta cinco sec¢des, sendo que
quatro seguem a pratica metodolégica dos pdlos mencionados, com a seguinte formagao:

Secdo 1 - Introdugdo, relevancia do estudo, problematica, objetivos, pressupostos
e metodologia da pesquisa.

Secdo 2 - Polo Epistemologico — trata da defini¢do de epistemologia e dos
aspectos gerais da epistemologia de Gaston Bachelard. Além disso, apresenta a base
epistemologica da gestdo por competéncias, a origem e evolucdo dos conceitos de
competéncias, bem como a génese e o historico da avaliagdo de programas

Secdo 3 - Polo Tedrico — diante da diversidade de defini¢des sobre o tema
competéncia e do desenvolvimento de inimeras abordagens sobre gestdo por competéncias,
discorre-se, nesta secdo, sobre alguns desses conceitos e abordagens que estdo sendo
discutidos no mundo académico e organizacional, enfatizando tanto a dimensdo individual
quanto a organizacional.

Na definigdo sobre gestdo por competéncias, serdo apresentados proposigdes e
conceitos de diversos autores, dentre os quais: Carbone er al. (2006); Resende (2008);
Branddo & Guimaraes (2001); Dutra (2004); Ramos (2001); Albuquerque e Oliveira (2002) e
Rabaglio (2005).

Quanto as abordagens teoéricas da gestdo por competéncias, apresentam-se: (1)
abordagem da teoria da psicometria; (2) abordagem da teoria lingiiistica; (3) abordagem da
teoria baseada nos recursos; (4) abordagem da teoria do capital humano; (5) abordagem
americana; (6) abordagem francesa; (7) abordagem pods-qualificacdo taylorismo-fordismo e;
(8) abordagem dialética. E na apresentagdo destas abordagens, menciona-se a visao de alguns
autores considerados referéncia nesse assunto, tais como: Dutra (2001); Fleury e Fleury
(2001); Prahalad e Hamel (1990); Chomsky (1955); Penrose (1959); Chandler (1990); Teece
e Shuen (1997); Wood ¢ Picareli (2004); Mills et al. (2002); Ruas (2002); McClelland (1973);
Spencer & Spencer (1994); Boyatzis (1982); Zarifian (2001); Perrenould (2001); Dubar
(1998); Stroobants (1997); Le Boterf (1994); Sandberg (1996); Parry (1996); Tanguy e Ropé
(1997); Fischer (2001); Barreto (1998); Bitencourt (1998; 2004); Machado (1998) ¢ Werner
(2002).

Nesta secdo, encontra-se, também, uma integracdo das principais abordagens

teoricas da gestdo por competéncias na visao de Gonezi (1999) e de alguns autores brasileiros:
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Fleury e Fleury (2000); Ruas (2002; 2005); Dutra (2001; 2004) e; Hipolito e Silva (1998;
2001).

Finalizando esta secdo, discorre-se sobre alguns conceitos de avaliacdo dos
autores: Lucena (1992); Vianna (2000); Franco (1993); Mendez (2004); Lima (2005); Selltiz
et al. (1987); Blomm, Hastings e Madaus (1983); Cuba e Lincoln (1989), Rabelo (1998);
Luckesi (1996), Hadji (2001); Bonniol e Vial (2001) e Worthen et al. (2004).

Secdo 4 - Polo Morfologico — traz os modelos que tém por objetivo fundamentar a
pesquisa cientifica. Assim, nesta secdo, encontram-se seis modelos de gestdo por
competéncias: O Modelo de McClelland, O Modelo de Durand, Gramigna, O Modelo de
Dutra, O Modelo de Fleury e Fleury, O Modelo de Ienaga e dois modelos de avaliacao de
programas em administracdo: O Modelo de Kirkpatrick e O Modelo de Jack Phillips.

Secdo 5 - Polo Técnico — apresenta o método de pesquisa onde serdo descritos a
tipologia com os procedimentos da pesquisa exploratdria, descritiva, bibliografica,
documental e de campo. Neste polo, também, descreve-se o delineamento da pesquisa, a
populacdo e a amostra da pesquisa, os procedimentos da coleta de dados com a descricao do
instrumento de pesquisa.

Finalizando o estudo, seguem-se com apresentagdo dos dados, a andlise dos
resultados da pesquisa e as consideragdes complementares que vém respaldar a problematica,

0s objetivos e os pressupostos abordados neste trabalho.
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2. POLO EPISTEMOLOGICO

O Polo Epistemolégico se constitui como o campo das questdes epistemologicas
que permite uma andlise do objeto de investiga¢do, contribui na resolugdo de problemas
praticos e na elaboragao de solucdes teoricas validas. Com questionamentos filosoficos diante
dos problemas, estabelece a ruptura com o senso comum, explicita a problemadtica da pesquisa
e garante a objetividade do conhecimento cientifico.

Tem como principal fun¢do exercer uma vigilancia critica sobre o trabalho. Com
embasamento filoséfico, o pesquisador tem como perceber o objeto ou fendmeno e ter um
conhecimento exato do mundo que escolheu para o desenvolvimento da sua pesquisa.

Tendo como ponto de partida esta fundamentacdo epistemologica, serd realizado
neste polo um estudo sobre a defini¢do de epistemologia, os aspectos gerais da epistemologia
bachelardiana, a epistemologia da gestao por competéncias, a origem e evolucdo do conceito
de competéncias, a epistemologia da avaliacdo e a génese e o historico da avaliagdo de

programas.

2.1 Definicao de Epistemologia

Antes mesmo de buscar compreender a epistemologia bachelardiana, acredita-se
ser de suma importancia recorrer a um entendimento do que vem a ser a epistemologia. A
epistemologia (do grego “episteme”) que significa ciéncia e conhecimento; e “logos:”
discurso, teoria ou estudo ¢ um ramo da filosofia que trata dos problemas filoséficos
relacionados a crenga e ao conhecimento. Estuda a origem, a estrutura, os métodos ¢ a
validade do conhecimento.

Assim, a epistemologia revela um carater meta-cientifico, a8 medida que exerce
uma reflexdo sobre os principios, os fundamentos e a validade das ciéncias e um carater intra-
cientifico, representando um polo intrinseco a propria ciéncia (DE BRUYNE et al., 1977, p.
41-42). Nesta concepcao, a “epistemologia ¢ a mais antiga ciéncia da ciéncia e tem a tarefa
principal de reconstrugdo racional do conhecimento cientifico.” (RABUSKE, 1987, p. 19-20).

De acordo com Japiassu (1979, p. 16), a epistemologia ¢ “o estudo metddico e

reflexivo do saber, de sua organizacdo, de sua formacao, de seu desenvolvimento, de seu
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funcionamento e de seus produtos intelectuais”, existindo dessa forma 3 (trés) tipos possiveis
de Epistemologia:

1) Epistemologia global (geral), quando se trata do saber globalmente
considerado, com a virtualidade e os problemas do conjunto de sua
organizagdo, quer sejam especulativos, quer cientificos.

2) Epistemologia particular, quando se trata de levar em consideracdo um campo
particular do saber, quer sejam especulativos, quer cientificos.

3) Epistemologia especifica, quando se trata de levar em conta uma disciplina
intelectualmente constituida em unidade bem definida do saber, e de estuda-la
de modo proximo, detalhado e técnico, mostrando sua organizagdo, seu
funcionamento e as possiveis relacdes que ela mantém com as demais
disciplinas (JAPIASSU, 1979, p. 16-17).

Este autor diz que a epistemologia precisa ser entendida como disciplina que,
tomando as ciéncias como objeto de investigacdo, vai reagrupar a critica do conhecimento
cientifico, a filosofia da ciéncia e a historia das idéias cientificas (1991). Neste sentido,
Japiassu define o campo de atuacdo da epistemologia com base no interesse dessa disciplina

pela génese e evolugdo do conhecimento cientifico:

[...] disciplina que toma por objeto ndo mais a ciéncia feita, uma ciéncia verdadeira
de que deveriamos estabelecer as condigdes de possibilidade ou titulos de
legitimidade, mas as ciéncias em via de se fazerem, em seu processo de génese, de
formagdo e estruturagdo progressiva. (JAPIASSU, 1991, p. 83).

Numa visdo mais contemporanea ¢ intracientifica, Bunge (1980, p. 1) conceitua:
“a epistemologia, ou filosofia da ciéncia, ¢ o ramo da filosofia que estuda a investigacdo
cientifica e seu produto, o conhecimento cientifico”.

Para De Bruyne, Herman e Shoutheete (1977, p. 41-42) a epistemologia
“estabelece as condicdes de objetividade dos conhecimentos cientificos, dos modos de
observagdo e de experimentagdo, examina igualmente as relagdes que as ciéncias estabelecem
entre as teorias e os fatos”. No pensamento destes autores, a epistemologia se desenvolve
como instrumento de questionamento dos principios € organizacdo interna dos fundamentos
da ciéncia, sendo indispensavel para estas Ultimas. A idéia ¢ que a filosofia e a ciéncia
caminhem juntas, de forma reciproca, desprovidas de ortodoxia, primazia e dogmatismo,
ambas colocando-se na producdo do conhecimento cientifico, respeitando a complexidade das

relagdes que permeiam o objeto cientifico.
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2.2 Aspectos Gerais da Epistemologia de Gaston Bachelard

O constructo tedrico de Bachelard encontra-se no contexto da revolucdo cientifica
promovida no fim do século XIX e inicio do século XX com a teoria da relatividade, a fisica
quantica e as geometrias ndo-euclidianas, as quais foram determinantes para a construgao de
um novo saber cientifico a partir de um repensar sobre as relagdes entre sujeito e objeto, a
razao e a experiéncia.

Com seu perfil filosofico, critico e epistemologico, Bachelard, direcionou sua
producao académica a um objetivo: o estudo do significado epistemologico desta ciéncia. E
partindo deste objetivo, Bachelard elabora seus principais presssupostos para a filosofia das
ciéncias: a historicidade da epistemologia e a relatividade do objeto. Em sintese, a nova
ciéncia relativista rompe com as ci€ncias anteriores em termos epistemologicos € a sua
metodologia ja ndo pode ser absolutamente empirica, pois seu objeto encontra-se em relagao.

Como diz Bachelard (1972, p. 27):

Viérias vezes, nos diferentes trabalhos consagrados ao espirito cientifico, nds
tentamos chamar a atencdo dos filésofos para o carater decididamente especifico do
pensamento e do trabalho da ciéncia moderna. Pareceu-nos cada vez mais evidente,
no decorrer dos nossos estudos, que o espirito cientifico contemporaneo ndo podia
ser colocado em continuidade com o simples bom senso (BACHELARD, 1972).

A epistemologia bachelardiana, racionalista, historica e dialética, rompe com o
mecanicismo e a reducdo ao simplismo cientifico, posiciona-se entre o idealismo e o
racionalismo, manifestando-se em defesa de um racionalismo aplicado e de um materialismo
técnico, € se apresenta como uma negacao de um empirismo ingénuo. Dessa forma, legitima a
sua critica a visdo empirista e defende a separacdo entre os objetos resultantes de uma
reflexdo teorica e conceitual dos objetos reais.

Diferente de uma visdo epistemologica cladssica, a epistemologia moderna
considera que a constu¢ao dos objetos da ciéncia, feita pela mente humana, ocorre em
detrimento da superacdo dos obstaculos epistemologicos, num processo caracterizado por
rupturas. Esse movimento estd direcionado a um conhecimento cada vez mais objetivo, € a
dialética erro-verdade que caracteriza tal movimento ¢ o que Bachelard batizou de “espirito
cientifico”, que possibilita ao conhecimento cientifico ter uma aproximac¢ao cada vez mais da
verdade através da retificacdo historica dos erros. Nesse sentido, o erro, por oposicdo, faz

sugir a verdade e, como consequéncia, uma auténtica historia das ciéncias (JAPIASSU, 1996).


http://pt.wikipedia.org/wiki/1972
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Relativista&action=edit&redlink=1
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O "novo espirito cientifico" encontra-se em ruptura com o senso comum, 0 que
significa uma distingdo, nesta nova ciéncia, entre 0o mundo em que se encontra 0 senso comum
e o mundo das ciéncias, algo que ndo era percebido nas ciéncias anteriores, fundamentadas
nos limites do empirismo, em que a ciéncia representava uma continuidade, em termos
epistemologicos, com o senso comum.

A '"ruptura epistemologica" entre a ciéncia contemporanea € o senso comum ¢
uma das marcas da teoria bachelardiana. Esta ruptura pode acontecer de duas maneiras:
retificagdes dos erros anteriores por meio de mudancgas cientificas bruscas, contrarias a um
passado; e por meio de uma reorganizagdo do conhecimento. Dessa forma, para Bachelard
(1996), o conhecimento dar-se-a mediante rupturas referentes as teorias anteriores € ao longo
da historia, que ndo pode ser avaliado em termos de actimulos, mas de retificagdes, num
processo dialético, como ja foi apresentado anteriormente, en que o conhecimento cientifico é
construido através da constante analise dos erros anteriores. Conforme menciona o proprio

autor, em sua obra O Novo Espirito Cientifico (1934):

Ora, o espirito cientifico ¢ essencialmente uma rectificacio do saber, um
alargamento dos quadros do conhecimento. Julga o seu passado condenando-o. A
sua estrutura ¢ a consciéncia dos seus erros historicos. Cientificamente, pensa-se o
verdadeiro como retificacdo histérica de um longo erro, pensa-se a experiéncia como
retificacdo da ilusdo comum e primeira. Toda a vida intelectual da ciéncia move-se
dialeticamente sobre esta diferencial do conhecimento, na fronteira do
desconhecido. A propria ciéncia em reflexdo, ¢ compreender que ndo se
compreendera. Os pensamentos ndo baconianos, ndo eucledianos, ndo cartesianos
estdo resumidos nestas dialéticas historicas que apresentam a retificacdo de um erro,
a extensdo de um sistema, o complemento de um pensamento (BACHELARD,
19964, p. 120).

Com uma postura epistemologica, o cientista moderno ndo se satisfaz com
aproximacdes empiristas sobre os objetos ou fendmenos, ao contrario, revela-se no "novo
espirito cientifico" como superacdo da realizacdo sobre a realidade. Nesse contexto, o papel
do cientista perde a sua conotag¢do de passividade ante a realidade e adquire um papel ativo de
construtor da realidade. Na nova ciéncia, o cientista chega mais perto do objeto ou fendmeno
ndo mais através de métodos fundamentados nos sentidos € na experiéncia comum, mas
aproxima-se através da teoria. Isso significa que o método cientifico ¢ mediado pela razao.

O eixo epistemologico, de acordo com Bachelard (1996), segue o caminho do
"racional para o real", o que € contrario a epistemologia, até¢ entdo predominante na historia
das ciéncias. Uma das distingdes mais importantes, portanto, entre as ciéncias anteriores ao

século XX, ¢ a superacdo do empirismo pelo racionalismo. Segundo Bachelard (1972, p. 45):


http://pt.wikipedia.org/wiki/Consci%C3%AAncia
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Dial%C3%A9tico&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Empirismo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Senso_comum
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Entre o conhecimento comum e o conhecimento cientifico a ruptura nos parece tdo
nitida que estes dois tipos de conhecimento ndo poderiam ter a mesma filosofia. O
empirismo ¢ a filosofia que convém ao conhecimento comum. O empirismo
encontra ai sua raiz, suas provas, seu desenvolvimento. Ao contrario, o
conhecimento cientifico ¢ solidario com o racionalismo e, quer se queira ou nao, o
racionalismo esta ligado & ciéncia, o racionalismo reclama fins cientificos. Pela
atividade cientifica, o racionalismo conhece uma atividade dialética que prescreve
uma extensdo constante dos métodos.

Nesse sentido, o racionalismo aplicado desfaz a dicotomia entre o racionalismo e
0 empirismo, a0 mesmo tempo que se apropria desses dois aspectos como meio de acesso
para a constru¢do de um olhar mais profundo da inter-relagdo entre tedrico e empirico.

Como marca fundamental do “novo espirito cientifico”, atua na dialética entre a
experiéncia e a teoria, o que significa a dupla determinacao do espirito sobre o objeto e deste
sobre a experiéncia do cientista. "Impde-se hoje situar-se no centro em que o espirito
cognoscente ¢ determinado pelo objeto preciso do seu conhecimento e onde, em
contrapartida, ele determina com mais rigor sua experiéncia". (BACHELARD, 1977, p. 109).

Com o racionalismo aplicado, podemos ver as deficiéncias do racionalismo e do
empirismo e de tantas outras perspectivas que propdem uma andlise unilateral e reducionista
do real. Assim, o que o racionalismo aplicado porpde ¢ uma ciéncia dialogica.

Segundo Lima (2008, p.124), ¢ possivel tornar mais compreensivel a
epistemologia bacherladiana partindo do entendimento de alguns conceitos como rupturas,
vigilancia, obstaculo e recorréncia epistemologica. O trabalho deter-se-4 nos quatros ultimos
conceitos pelo fato de termos ja apresentado como se dd a ruptura epistemologica em
Bachelard.

Quanto aos obstaculos epistemologicos, consistem nas “idéias, pensamentos,
opinides, ou preconceitos de varias naturezas que impedem e bloqueiam a revelagdo do real e
o surgimento de outras novas idéias, representando uma inércia da ciéncia que a impede de

progresso” (LIMA, 2008 p. 125). Em relagdo a isso, Bachelard (2001, p. 165) diz que:

[...] é no proprio ato de conhecer, intimamente, que aparecem, por uma espécie de
necessidade funcional, lentiddes e perturbagdes. E aqui que residem causas de
estagnacdo ¢ mesmo de regressdo, € aqui que iremos descobrir causas de inércia a
que chamaremos obstaculos epistmologicos.
O entendimento de obsticulo epistemologico ¢ de grande importancia para o
desenvolvimento do conhecimento no campo das pesquisas. O sucesso de uma pesquisa

cientifica estd na superagdo destes obsticulos. No entanto, a maneira de superagdo dos

obstaculos ¢ a consciéncia por parte dos cientistas de que os obstaculos epistemologicos
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existem e que, se ndo tratados de uma forma neutra, podem comprometer todo o processo da
pesquisa, desde seus fundamentos até os seus resultados.

Bachelard (1996) apresenta alguns obstaculos epistemoldgicos, relacionando em
grau de importancia. Por acreditarmos que estdo presentes nas pesquisas cientificas,
focaremos nesses dois obstaculos:

1) O primeiro obstaculo, a realidade, esta contido na critica, j& mencionada
anteriormente, a respeito do empirismo. O cientista, ao voltar-se para seu
objeto de estudo, especialmente quando este faz parte do universo social pode
deixar se levar pelo o que vé, dando a este uma relevancia de verdade que ele
ndo tem. Para Bachelard, "diante do mistério do real, a alma nao pode, por
decreto, tornar-se ingénua. Diante do real, aquilo que cremos saber com clareza
ofusca o que deveriamos saber". (BACHELARD, 1996, p. 18).

2) O segundo obstaculo epistemoldgico, o senso comum, parecido com o
primeiro, esta relacionado basicamente com a dificuldade que o cientista social
tem em separar o seu conhecimento comum do conhecimento tedrico,
cientifico, que deve estar comprometido com a busca da verdade, baseada em
leis gerais, em conceitos € ndo em preconceitos e opinides. O uso consciente de
um método de pesquisa, como a "constru¢do do objeto cientifico", leva o
cientista a chegar mais proximo possivel da verdade do seu objeto.

Ja a vigilancia espistemologica, consiste num posicionamento reflexivo em
relacdo ao método cientifico, buscando entender a logica do erro e da inovagdo, igualmente
retificadora do método escolhido anteriormente. Sua tarefa ¢ de controlar e acompanhar o
progresso do pensamento, procurando objetividade cientifica, retirando totalmente ou ao
menos diminuindo conclusdes rapidas (LIMA, 2008, p. 127).

Em relacdo ao conceito de recorréncia histérica, Bachelard (1996) o considera
como sendo a base para fundamentar o estudo passado, atual e futuro de uma ciéncia. Nessa
concepg¢do, Bachelard (1996) diz que o estudo do conhecimento passado deve acontecer, mas,
com um porém, quando o cientista se reportar ao contexto cientifico de qualquer época, deve
analisa-lo com os olhos de hoje, ou seja, com os olhos da ciéncia atual.

No decorrer deste trabalho, as questdes epistemologicas e os conceitos aqui
mencionados de Bachelard estardo a frente do objeto ou fenomeno cientifico que sera
pesquisado, pois acredita-se que ajudardo a resolver os problemas praticos e formar um

pensamento tedrico para a consolidacao desse trabalho cientifico.
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2.3 Gestao por Competéncias

Antes de conhecer a origem e evolucdao do conceito de competéncias, percorre-se
um caminho pela base espistemologica da gestdo por competéncia, tendo como fundamento a
epistemologia bachelardiana, ja que acredita-se ser necessario para direcionar a pesquisa,
suscitar reflexdes e reconstrucdo do conhecimento, diante da complexidade e

multidisciplinariedade do tema competéncias.

2.3.1 Base Epsitemoldgica da Gestao por Competéncias

Como se viu, a epistemologia se coloca diante do conhecimento denominando-se
como um processo que ocorre quando um sujeito apreende um objeto, o objeto do
conhecimento (LIMA, 2006). De acordo com este autor, etimologicamente, o conhecimento
origina-se do latim “cognoscere”: procurar saber, conhecer. Os elementos que formam o
conhecimento: sujeito € objeto vao estar presentes no decorrer da trajetoria da epistemologia,
gerando um confronto entre subjetividade e objetividade.

Para Bunge (1980, p. 1), a epistemologia precisa ser reflexiva e critica em relagdo
aos métodos cientificos e ter um aprofundamento do mundo das ciéncias, critica-lo para
melhor compreendé-lo e construi-lo, considerando o aspecto cultural e politico da
espistemologia nos dias atuais.

Numa visdo filosofica, na relagdo sujeito-objeto, a natureza humana oscila entre
intensidade e extensidade, gerando conflitos que o proprio espirito humano precisa
solucionar. Etimologicamente, o termo intensidade vem do latim intensus que vem de tendere,
in tendere: tender para dentro. Nesse sentido, refere-se a alguma coisa de interior, de intenso,
que vem de movimento de muta¢des do exterior para dentro. Quanto a extensidade, origina-
se, também, do latim extendere: ex + tendere: tender para fora. E um dinamismo de
afastamento, ¢ a dire¢ao que toma o objeto, para abrangé-lo e incorpora-lo.

Dessa forma, as competéncias apresentam-se em duas grandes ordens no processo
organizacional: intensidade e extensidade, em que a competéncia na intensidade leva ao
“conceito-sujeito” e na extensidade leva ao “conceito-objeto”. A intensidade caracteriza-se

por: subjetividade, concentracdo e heterogeneidade; e a extensidade por: objetividade, sentido



32

analitico e homogeneidade (LIMA, 2006). E importante salientar outra caracteristica dessas
duas categorias: a complementaridade, ou seja, a existéncia de uma depende da outra. Nao ha
extensidade sem intensidade e vice-versa. De acordo com Ferreira dos Santos (1964), a
extensidade ¢ o campo da razdo e a intensidade ¢ o campo da intuigao.

Corroborando Lima (2008), faz-se necessario que as teorias e os modelos de
competéncias, na sua gestdo e no seu desenvolvimento, estejam conectados a estas duas faces:
uma contempla o modo de producdo, o mercado e a organizagdo (objeto), e a outra o ser
humano e sua individualidade (sujeito).

Na tentativa de aprofundar o nosso conhecimento sobre a relagao sujeito-objeto na
gestao por competéncia, faz-se um breve relato sobre a historia do método desde a sua fase
pré-historica até a sua fase na era moderna e contempordnea, com a epistemologia de
Bachelard e a fenomenologia de Husserl.

Na fase pré-historica do método, ha um método primitivo, resultante da relagao
entre os homens e a natureza. Nesse periodo, as leis sociais e naturais sdao estabelecidas no
sagrado e constituida pela vontade divina (REZENDE, 1989, p. 18). A conquista do
conhecimento acontece da forma como os deuses desejam e sob a sua concordancia. Nesse
periodo historico, o foco esta ndo no sujeito que faz a historia, mas no objeto, a natureza.

Na Grécia Antiga, a relacdo entre homem e natureza se transformam, ja que o
homem grego, diferente do homem primitivo, passa a ter um poder sobre a natureza. Aqui, 0s
deuses continuam fazendo a historia dos homens, porém o homem, também, comeca a fazer
parte da sua historia. Nesse contexto, surge a filosofia como uma ag¢do pragmatica para
resolucdo dos problemas e inicia-se uma busca pela superacao da mitologia pela filosofia. Em
relagdo a isso, menciona Lima (2006, p. 55): “Se o pensamento dos homens precisa dar algo
pratico e produtivo que a religido ndo consegue oferecer, a sociedade grega, através da
filosofia, vai buscar este objeto necessario para a sustentagao do império grego”.

De acordo com Lima (2006), dentre os pensadores da Grécia Antiga, nos pré-
socraticos, destaca-se de forma resumida o método em Parménides, Zendo e em Heraclito, e ,
em seguida, o método socratico, platonico e aristotélico. Ainda conforme o referido autor, os
filésofos do periodo pré-socratico apresentavam como caracteristicas fundamentais, além da
escrita profética e por aforismo, a preocupacao pela origem e o destino do universo,
pensamentos metafisicos, misticos-religiosos e um carater de unidade, ou seja, buscavam
estudar o mundo exterior nos elementos que o constituem, na sua origem e nas continuas

transformagdes a que esta sujeito.
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Parménides foi o primeiro filosofo a pensar sobre uma ontologia enquanto estudo
do ser e a levantar a possibilidade da multiplicidade, do movimento ¢ do mundo sensivel,
gerando com essas idéias polémica entre os gregos da época. O método desse fisdsofo era o
método da impossibilidade acerca da verdade. Ao contrario, Heraclito considerava que a
verdade estava no “devir” e nao no ser. Quanto a Zendo, a sua grande contribuicdo esta na
dialética, sendo o precursor deste pensamento que foi posteriormente tratado por Platio,
Aristoteles, Hegel e Marx (LIMA, 2006).

Em relagcdo as idéias de Socrates, segundo este filosofo grego, a sabedoria se
constitui de dentro para fora a partir de didlogos, reflexdes e discussdes. A maiéutica é o
método que através do racionalismo, do questionamento e dialogo filiséfico possibilita o
conhecimento. Socrates e Platdo retomam as formulagdes pré-socraticas entre o uno e o
multiplo, no entanto, de forma diferente. Nesse momento de constru¢do do conhecimento, os
homens passam a ter consciéncia de que fazem a sua histéria e a natureza passa a ndo ser mais
o foco (LIMA, 2006).

Da mesma forma como Socrates, Platdo ¢ contra ao relativismo dos sofistas e
resgata 0 método de Parménides a partir da formulagdo da existéncia de dois mundos: o
mundo das idéias e o mundo dos homens. Assim como Socrates, a maiéutica € o método
filosofico por exceléncia. Para a realizacdo da investigacdo, Aristdteles propde uma
sistematizacdo do método estabelecendo os procedimentos. Como salienta Lima (2006), de
acordo com Aristoteles, para se obter o conhecimento do mundo € preciso considerar que a
razdo e os sentidos sdo dependentes.

Conforme apresenta Lima (2006, p. 58), “a sistematizacdo deste processo
histérico € feita por Santo Agostinho em dois mundos ou “cidades”: “a cidade de Deus” e a
“cidade dos homens”. Como em Platdo, este sistema caracteriza-se pela dualidade e ¢
resolvido pela fé, ou seja, a sabedoria de Deus integra os dois mundos. Pela primeira vez
surge a concepgao teleologica com a fundamentacdo do método escoldstico que procura
disseminar a idéia de um Deus que impde o sentido da histdria, pois € soberano sobre os
homens. Nesse sentido, diante de sua historia, os homens ndo tém poder algum sobre o seu

processo historico.

O método escolastico esta caracterizado, sob o enfoque da analise imanente, por um
conjunto de trés elementos ou etapas: a fé, a razdo e a interpretagdo. Sendo que a fé
esta acima da razdo e as explicagdes dos fenémenos watdo relacionados a existéncia
de Deus e a doutrina cristd e ndo buscam conclusdes puramente racionais. O método
proposto pelas escolasticas ndo ¢ somente a dedug@o, a intuicdo racional aristotélica,
mas também, a contraposicdo de opinodes divergentes (LIMA, 2006, p. 60).
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Na idade moderna, o processo do conhecimento passa por transformagdes, uma
vez que desprovidos do sentido absoluto da f€, o ponto de partida passa a ser a coleta dos
dados, a elaboracao de hipdteses e a produgdo tedrica. Na forma de explicagcdo da experiéncia,
dois pensamentos antagdnicos surgem dentro do método moderno: o saber ¢ resultado de uma
experiéncia (método dedutivo), sendo Descartes o pai da racionalidade; o saber parte das
sensagdes (método indutivo), e Bacon € o pai do empirismo.

Descartes (1977) foi um teérico importante por ter dado um novo sentido ao
pensamento filoséfico, facilitando o surgimento de outros pensadores modernos como: Bacon
com seu método experimental, Kant com o método matematico onde o conhecimento ¢
produzido pela razdo, porém ¢ conseqiiéncia da juncao dessa razao (hipdteses e teoria) e
sensacdo (experiéncia) e Hegel com seu método que ressalta a identidade entre sujeito e
objeto como aspectos diferentes de uma mesma realidade, e ndo, duas realidades
independentes (LIMA, 2006).

Com o pensamento hegeliano, pela primeira vez o processo historico integra
subjetividade e objetividade. Aqui, os homens passam a ter consciéncia de sua propria historia
e a desenvolve através da relagdo sujeito-objeto, construindo um conhecimento cada vez mais
complexo. Estas idéias influenciaram muitos outros pensadores, dentre eles Marx (LIMA,
20006).

Como ressalta Lima (2006), diferentemente dos outros filésofos apresentados até
agora, Marx ndo se preocupa com o antagonismo entre experiéncia e razdo, pois considera
estas duas categorias necessarias para a constru¢cdo do conhecimento. Em sua esséncia, Marx
faz uma nova proposta que leva em consideragdo uma relagdo sujeito e objeto, sendo a
subjetividade e a objetividade ontologicamente distintas, mas conectadas pelo trabalho
enquanto atividade humana.

Com base na epistemologia contemporanea, a fenomenologia de Husserl
determina uma visao interacionista do problema do conhecimento, com foco ndo no sujeito ou
no objeto, mas na interacdo de ambos. Segundo Bachelard (1968), com a ciéncia
contemporanea foi preciso ocorrerem algumas mudangas na constituicdo do conhecimento. Os
fendomenos ou objetos com sua complexidade passaram a ser consolidados como um conjunto
de relagdes que s6 podem ser conhecidos com a aplicacdo dos métodos multiplos.

Na visdo bachelardiana, os métodos sdo meios importantes na busca do saber
cientifico. Para Bachelard (1968) ,0 método ndo ¢ o critério da verdade, ndo havendo,
portanto, um método absoluto de verdade como defendia Platdo e Kant. O autor diz, ainda,

que o ato do saber se forma no encontro dos dois polos do conhecimento: sujeito e objeto.
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Desta maneira, o objeto cientifico ¢ construido na razdo, em consonancia com os dados da

experiéncia.

[...] Ha ai uma razdo de novidade metodologica que teremos de expor; as relagdes
entre a teoria e a experiéncia sdo tdo estreitas que nenhum método, seja
experimental, seja racional, ndo esta seguro de manter seu valor. Pode-se mesmo ir
mais longe: um método excelente acaba por perder sua fecundidade se ndo se renova
seu objeto (BACHELARD, 1968, p. 17).

Levando em consideracdo o estudo sobre o método durante a histéria da
humanidade e a nova proposta da epistemologia contemporanea com a visdo interacionista
dos elementos que sedimentam o conhecimento cientifico, parte-se do pressuposto de que a
competéncia ¢ fruto das relagdes sociais entre um sujeito € um objeto, numa dimensao
organizacional ¢ humana. Conforme menciona Bourdieu (1993), toda competéncia ¢ uma
razao social que se legitima apresentando-se como razdo puramente técnica.

A histéria nos mostra que no campo ocidental tem-se privilegiado o
desenvolvimento da competéncia técnica, o “saber fazer”. Agir com competéncia implica
demonstar capacidade para resolver de forma eficaz um problema em uma dada situagao,
significa dizer que a mensuragdo deste processo se baseia essencialmente nos resultados

(TANGUY; ROPE, 1997).

2.3.2 A Origem e Evolucdo do Conceito de Competéncias

Etimologicamente, o termo competéncia deriva do latim competens: “o que vai
com, o que ¢ adaptado a”, e possui varios significados entre os quais a qualidade de quem ¢
capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa com habilidade e aptidao
(FERREIRA, 2001).

E importante destacar que a nogdo de competéncia ndo é nova, ou seja, a origem
do conceito de competéncia ndo estd na Era Contemporanea, como nos mostra Lima (2004)
com seus estudos sobre a evolugdo do termo competéncia. O surgimento da palavra
competéncia origina-se do latim competere: com: conjunto; perete: esforco, remontando da
Grécia Antiga (300 a.C) na idéia grega de areté que, traduzida como virtude em linguas
ocidentais, representa o mérito, traduz-se como exceléncia, significando o poder que alguém

tem de fazer alguma coisa. Como designa algo que pode se fazer de forma mais perfeita, neste
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sentido, traz a no¢ao de fun¢do, demonstrando que cada um tem sua fungdo no mundo e a sua
areté.

Na Idade Média, a expressdo competéncia estava relacionada a linguagem
juridica, sendo a faculdade atribuida a alguém ou a alguma institui¢do, de apreciar e julgar
questdes ou realizar determinados atos, conforme menciona Isambert-Jamati (apud

BRANDAO; GUIMARAES, 1999, p. 240-241),

os juristas declaravam que determinada corte ou individuo era competente para um
dado julgamento ou para realizar certo ato. Por extensdo, o termo conhecimento
social sobre a capacidade de alguém se pronunciar a respeito de determinado
assunto. Mais tarde, o conceito de competéncia passou a ser utilizado de forma mais
genérica para qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho.

Na Era do Renascimento, no periodo de 1300 a 1500, a competéncia estava
associada a capacidade de realizar trabalho. E com a Revolugdo Industrial em 1750,
caracterizada por profundas transformagdes nas relagdes entre capital e trabalho, que o termo
competéncia emerge como habilidade necessaria para o exercicio de atividades especificas.
No moderno sistema de producdo que se formou nesse periodo, a exigéncia era por um
trabalhador com formacao abrangente e capaz de atuar de forma polivalente.

Na década de 1950, a competéncia aparece como caracteristica subjacente de um
individuo que resulta em um desempenho, efetivamente superior, em um dado cargo. Dessa
forma, o foco principal ¢ a identificagdo das capacidades necessarias para fazer uma tarefa e
obter um desempenho superior. Posteriormente, apos trés décadas, surge o conceito de
competéncia mais difundido e aplicado até os dias atuais que ¢ a defini¢do de competéncia,
segundo McClelland (1973), como sendo um conjunto de conhecimento, habilidades e
atitudes (CHA).

No entanto, em 1990, a nova dimensdao do mundo do trabalho demanda a inclusao
de novos elementos e a competéncia ¢ apresentada ndo s6 como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, mas também, de tecnologias, sistemas fisicos,
gerenciais e valores que geram diferencial competitivo para a organizacdo. Nesta fase, o foco
da competéncia passa a ser a a¢do, com a mobilizagdo das capacidades.

Na Era Contemporanea, ja nos primeiros anos deste século, intensificam-se os
processos de avaliagdo de desempenho individual e coletivo, os sistemas de mensuragdo, o
uso de indicadores de mensuragdo e a competéncia passa a ser pensada na perspectiva de sua

contribuicdo econdmica e social para a organizagdo (DUTRA; FLEURY; RUAS, 2008).
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Assim, a gestdo por competéncias passa por um olhar critico sobre esse tema com
toda sua abrangéncia, multidiscipliariedade e heterogeneidade, tendo origem na propria

evolugdo do termo competéncia que foi sendo construido, ao longo da historia.

2.4 Avaliacao de Programas

Para fins deste topico, propde-se apresentar a epistemologia da avaliagdo, na
busca do entendimento sobre sua origem, o significado do ato de avaliar e o historico da

avaliagdo de programas, abordando os aspectos sociais, politicos e metodoldgicos.

2.4.1 Uma Epistemologia da Avaliagao

Em relacdo a epistemologia da avaliacdo, para compreendermos sua importancia
enquanto fendmeno cientifico, partiremos da seguinte indagagdo epistemoldgica: Como
chegamos a ter um conhecimento certo de tudo que estd no mundo? Segundo Lima (2008, p.
143), as perguntas “Como avaliar, no entanto, se ndo conhecer? E sera a avaliacdo uma forma
de conhecimento?” sdo necessarias para considerar a avaliagdo como fundamental no
processo de conhecimento.

Epistemologicamente, quando se define as estratégias, métodos e técnicas
avaliativas estd “a avaliagdo estritamente ligada a natureza do conhecimento” (ALVAREZ
MENDEZ, 2002, p. 29). Nesse sentido, o questionamento “é possivel avaliar” esta
intimamente relacionado ao questionamento ““¢ possivel conhecer?”, determinando, também, a
condi¢ao do conhecimento a uma condicao de avaliagao.

O termo avaliacdo, etimologicamente, vem do conceito de valor. Sua origem ¢ do
latim, da composi¢do “a-valore” que quer dizer dar valor a [...]. Também do latim “valore”
que, no sentido original, valor representa o carater positivo do homem: coragem e bravura
(JAPIASSU; MARCONDES, 1996, p. 268). Assim, conforme Hamblin (1978, p. 21), avaliar
significa “determinar a valia ou o valor de”. Isso implica a emissao de juizo de valor que se da

com referéncia a parametros, envolvendo a estimativa de algo em relagdo a algo.
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Avaliar ¢ um ato que estamos sempre exercendo em nosso cotidiano. Toda vez
que se precisa conhecer, investigar, tomar alguma decisdo ou providéncias, pratica-se a
avaliagdo, atribuindo valores. Bloom (1973, p. 157), em relacdo a isto, comenta que “o
homem parece ser constituido de modo a ndo poder abster-se de avaliar, julgar, estimar ou
orgar quase tudo que estd ao seu alcance”. Dessa forma, pode-se dizer que o ato de avaliar ¢
inerente ao ser humano e se desenvolveu, juntamente, com a evolugdo do pensamento

humano.

Nunca se sabera exatamente quando ou onde, ¢ possivelmente o fato se deu em
varios lugares, em momentos diferentes, e foi em si também um processo lento. O
certo é que um dia o animal ganhou consciéncia do ato reflexivo que praticava. E
ganhando consciéncia do distanciamento que havia entre ele, sujeito, e o objeto que
utilizava. E ganhou consciéncia do relacionamento existente entre ambos por
ocasido do ato (MAGALHAES FILHO, 1982, p. 12).

Com o desenvolvimento do proprio homem no decorrer de sua evolugdo, a
historia da avaliagcdo surge e permanece acompanhando os homens em suas relacdes e formas
de sobrevivéncia no mundo ao seu redor. Nesse processo, a avaliacdo aparece como um
elemento natural, vinculada as demais a¢des humanas (SILVA, 1983). E uma avaliagdo
epistemologica possibilita uma melhor compreensdo desse processo de desenvolvimento da
avaliacao humana.

Mas afinal, o que ¢ avaliagdo numa relagao epistemologica?. De acordo com Lima
(2008), “avaliar ¢ a capacidade aplicada pelo “sujeito avaliador” em atribuir valor ou grau de
importancia ao “objeto a ser avaliado” mesmo que eles troquem de posigdes e de papéis” (p.
158). Esta relacdo entre “sujeito avaliador” e “objeto avaliado” acontece de forma
interacionista, contrariando a idéia de objetividade e subjetivismo caracteristico da
espistemologia tradicional que prioriza o sujeito em relagdo ao objeto de avaliacdo ou prioriza
o objeto em relagdo ao sujeito avaliador. Portanto, numa visao contemporanea, no processo de
avaliacdo ¢ possivel que o sujeito permute o seu papel com o objeto.

Nesse sentido, esta integracdo leva a um entendimento quanto a origem do
conhecimento avaliativo e propde uma conexdo entre o racionalismo e o empirismo que, na
concepgdo bachelardiana, recebe a denominagdo de racionalismo aplicado. Esta avaliagdo
racional-empirica direcionada por uma epistemologia interacionista entre “sujeito avaliador” e
“objeto a ser avaliado” possibilita uma melhor coeréncia com o novo espirito cientifico e

legitima a cientificidade da avaliacao.



39

Com este estudo espistemologico da avaliagdo, acreditamos ser possivel
compreender melhor a construcao metodologica e cientifica da avaliacdo de programas e da
gestdo por competéncia.

Remetendo-se a recorréncia epistemologica, proposta por Bachelard, poderemos
entender a evolugdo, as rupturas e os principais obstaculos epistemoldgicos ocorridos no
decorrer da caminhada cronolégica da avaliagdo de programas e da gestdo por competéncia,
através de seus conceitos, teorias e principais abordagens a serem desenvolvidos no polo

tedrico deste estudo.

2.4.2 A Génese e o Historico da Avaliagao de Programas

Apresenta-se uma historia resumida dos primoérdios da avaliagdo de programas,
abordando os aspectos sociais, politicos e metodologicos em que a avaliacdo emergiu e dos
quais formaram suas mais recentes tendéncias e desdobramentos. Nosso foco sera na
contextualizagdo historica da avaliacdo formal como sendo “o uso sistematico de informagdes
e critérios acurados para atribuir valores e justificar juizos de valor [...]” (WORTHEN et al.,
2004, p. 60-61).

As primeiras formas de avaliagdo remotam dos nossos antecedentes primitivos, na
passagem do hominideo para o Homo sapiens, em docorréncia das necessidades de
sobrevivéncia. Dias Sobrinho (1996) diz que os nossos antepassados paleoliticos praticavam a

avaliagdo visto que:

Suas experiéncias de sobrevivéncia, as atividades de seu cotidiano, as metas
atingidas, as técnicas aplicadas em cada situacdo singular, muitas registradas em
suas pinturas rupestres, certamente ndo sdo reacdes instintivas e descontroladas, mas
acdes dirigidas por um cérebro apto a desenvolver avaliagdes, transferir experiéncias
e participar de observagdes sobre a realidade. [...] O homem primitivo avalia sua
forca, suas habilidades, seu senso de orientacdo espacial ¢ sua capacidade técnica e
os registra enquanto cultura, modos de ver, sentir e fazer o mundo. (DIAS
SOBRINHO, 1996, p. 9-10).

A avaliacao formal, no setor publico, ja dava sinais desde 2000 a.C quando as
autoridades da China faziam provas para avaliar o desempenho dos servidores publicos. Na

educagdo, o filésofo Socrates utilizou a avaliagdo verbal em processos de aprendizado. No
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entanto, foi somente, ha muitos anos depois que a avaliagdo aparece como forga propulsora no
ambiente das pesquisas sociais e educacionais.

Com a ascendéncia das ciéncias naturais, caracterizada pela pesquisa empirica
com seus levantamentos quantitativos, no século XVII, a avaliacdo vai se constituindo como
pesquisa social até chegar ao século XVIII.

As insatisfacdes com os programas educacionais e sociais na Gra-Bretanha,
durante o século XIX, levaram a aplicacdo de métodos, menos formais, de “avaliar” as
instituicdes governamentais. Ainda neste periodo, nos Estados Unidos, duas avalia¢des
educacionais: uma para avaliar a educagdo de Massachusetts ¢ a outra para avaliar o
desempenho estudantil, representaram as primeiras tentativas de avaliar a qualidade de um
sistema escolar de grande porte. Posteriormente, no final desse século, Joseph Rice realizou
outras avaliagdes em varios sistemas educacionais, também, de grande porte nesse mesmo
pais (WORTHEN et al., 2004).

No século XX, outras avaliacdes no setor publico foram evidenciadas como a
avaliagdo de Flexner (1910) sobre a qualidade das escolas de medicina dos Estados Unidos e
do Canada, e os estudos de Cronbach e seus colaboradores (1980) com pesquisas para avaliar
as condicdes das favelas, os estudos de adminitracao, a eficiéncia das escolas e a investigagao
de corrupc¢do dos governos locais.

Ainda no inicio deste século, o avanco da tecnologia de mensuragdo com os
estudos de Thorndike e seus alunos (1918) contribuiram para a entrada das provas objetivas
no setor militar, na industria privada e na educagdo. Na década de 1920, os testes surgem para
avaliar os niveis individuais de desempenho e, em meados da década de 1930, outros testes
sdo criados para avaliar o aprendizado, a personalidade e os perfis de interesses.

Nesse periodo a mensuragdo e a avaliacdo eram sindnimos, uma vez que ,em
geral, a avaliagdo era vista como um teste final para avaliar o desempenho dos alunos. Essa
forma de pensar a avaliacdo em termos de medicao foi sendo modificada, principalmente,
com o trabalho de Smith & Tyler (1942) ao apresentarem um novo modelo de avaliacdo
educacional, em que ndo s6 considerava as medidas dos alunos, mas também os resultados
desejados de aprendizagem.

Assim, na sua evolucao no setor privado e na administra¢ao publica, as avaliagcdes
sdo realizadas para atender a pesquisa social aplicada em areas especificas da satde publica,
das necessidades de moradia e da produtividade do trabalho. A pesquisa social aplicada
expandiu-se até¢ a Segunda Guerra Mundial quando os pesquisadores avaliaram os programas

do governo de ajuda ao pessoal militar.
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Com o desenvolvimento de novas técnicas de pesquisa aplicadas na avaliagdo de
programas sociais, na década de 1930, tais estudos foram espalhados a outras areas. Logo
apos o final da década de 1950, a avaliacdo de programas tornou-se mais conhecida e deu um
grande salto atingindo os paises em desenvolvimento, além dos paises industrializados. Os
avaliadores passaram a utilizar técnicas de andlise quantitativa complexas, segundo

mencioana Rossi e Freeman (1993):

A pesquisa na area de avaliagdo prosperou em larga escala no periodo pos-guerra
face ao desenvolvimento de métodos estatisitcos e de pesquisa aplicaveis ao estudo
dos problemas sociais, dos processo sociais ¢ das relagdes interpessoais. Ao mesmo
tempo, a necessidade de métodos sofisticados de avaliacdo de programas sociais
estimulou o trabalho metodolégico. Em especial, dois fatores contribuiram para o
desenvolvimento do campo: o aperfeicoamento da sistematizagdo da coleta de
dados, que resultou na sofisticacdo das técnicas de pesquisa, e o desenvolvimento de
computadores capazes de examinar analiticamente grande numero de varidveis
estatisticas (ROSSI; FREEMAN, 1993, p. 11).

O grande marco da avaliagdo de programas aconteceu no decorrer da década de
1960, principalmente, por tais acontecimentos, como apresenta Calmon (1997): o langamento,
nos Estados Unidos, de um amplo conjunto de programas sociais iniciados pelo presidente
Lyndon Johnson; e a criagdo de novas formas de ajuda aos paises em desenvolvimento,
mediante financiamento de projetos econdmicos e programas sociais. O investimento de
bilhdes de dolares nesses programas e a preocupacao com os resultados desse investimento,
foi o que determinou na necessidade por avaliagdo e por profissionais e especialistas em
ciéncias sociais.

A avaliagdo floresceu nessas décadas utilizando-se dos métodos de pesquisa social
existentes na época. Dessa forma, o que observa-se ¢ uma falta de consisténcia teorica e
metodologica de avaliagdo nesse periodo, pois a “maioria dos seus estudos dependia dos
conceitos e técnicas das ciéncias sociais € comportamentais que eram apropriados para essas
areas, mas pouco adequados para avaliacdo de programas escolares” (WORTHEN et al.,
2004, p. 66).

Em resposta a esta demanda da avaliagdo por um enriquecimento conceitual e
metodoldgico, na década de 1960, aumenta o nimero de estudos cientificos, trabalhos e livros
sobre o tema avaliagdo de programas. Conforme Worthen et al. (2004), entre muitos autores
que procuraram da embasamento conceitual e metodologico a avaliagdo de programas,
destacam-se Cronbach (1963), Scrivem (1967), Stake (1967), Stufflebeam (1968) e Worthen
& Sanders (1973). Esse movimento de constru¢do tedrica da avaliagdo de programas

permaneceu até as décadas de 70, 80 e 90.
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Diante das diferentes concepgdes e abordagens apresentadas por estes autores que
contribuiram para a proliferacdo da literatura da avaliagdo, um fato, segundo menciona
Worthen et al. (2004, p. 78), é consenso “a avaliacdo ¢ uma empreitada técnica e politica
multidimensional que requer tanto novas conceituagdes quanto novos olhares de quando e
como as metodologias existentes em outros campos podem ser usadas com propriedade”.

O polo espistemologico acompanha todo este trabalho através de questdes
epistemologicas. O poélos seguintes necessitam destes questionamentos sobre a gestdo por
competéncias e a avaliagdo de programas, com o intuito de dar fundamento ao seu

desenvolvimento.
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3 POLO TEORICO

O polo tedrico orienta a elaboracdo das hipoteses e a construgdo dos conceitos.
Nesse polo, observam-se a formulagdo sistematica dos objetos cientificos, a interpretacdo e
explicagdo dos fatos. E o lugar de elaboragdo das linguagens cientificas, da construgio de
conceitos e teorias. Como uma forma de construgdo bachelardiana do objeto cientifico, a
teoria “¢ imanente a toda observacdo pertinente, ¢ sua condi¢do de possibilidade, condigdo
necessaria — mas nao suficiente — da ruptura com explicagdes pré-cientificas do social” (DE
BRUYNE; HERMAN; SHOUTHEETE, 1977, p. 101). Segundo Japiassu e Marcondes (1996,
p. 260), o termo teoria origina-se do grego theoria, na concepgao classica da filosofia grega,
além de conhecimento puro e abstrato, e sem preocupacdo pratica.

Para Lima (2008), o pdlo tedrico possibilita uma relagdo entre a pesquisa empirica
e a sua construgdo racional-tedrica, provoca uma mudanca qualitativa na estrutura dos
sistemas teoricos, evitando os vulgarismos e os aspectos pseudocientificos, como os

obstaculos epistemologicos no progresso da ciéncia.

A verdadeira funcdo da teoria, concebida como parte integrante do processo
metodologico, ¢ a de ser o instrumento mais poderoso na ruptura epistemoldogica
face as mudancas do senso comum, devido ao estabelecimento de uma linguagem
com suas regras ¢ sua dindmica proprias que lhe asseguram um carater de
fecundidade (DE BRUYNE; HERMAN; DE SCHOUTHEETE, 1977, p. 102).

3.1 Conceitos de Gestao por Competéncias

Os novos conceitos organizacionais apregoam a busca de um nova relagao entre a
organizacao € as pessoas, com base na participacao, no envolvimento € no comprometimento.
As pessoas deixam de ser passivas € tornam-se autOnomas para gerir seus processos de
trabalho.

Nesse novo cenario, ja ndo basta mais que os empregados apenas executem as
taregas relacionadas aos seus cargos, pois se espera que haja um outro nivel de entrega de
valores para a empresa, como o caminho para que esta se alinhe aos novos padrdes globais de

competitividade.
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Quando as empresas modernas e competitivas apresentaram uma necessidade de
entender o elemento humano como imprescindivel para o alcance de seus objetivos
organizacionais, o papel das pessoas tornou-se prepoderante e o que durante muito tempo era,
apenas, considerado um recurso, passou a ser um diferencial competitivo para as organizagdes
que buscam um resultado no mundo dos negocios. A forga de trabalho passou a ser vista, em
sua individualidade, como possuidora de competéncias, capaz de ser desenvolvida e
direcionada para a busca de um resultado que agregasse valor para o proprio individuo e para
a organizacao.

O resultado de todas essas transformag¢des no mundo corporativo, foi um grande
desafio das organizacdes de acompanharem as mudancas explicitas na gestdo de pessoas nos
ultimos anos. E Dutra (2001, p. 21) enfatiza alguns pontos que contribuiram para essas

mudangas, segundo apresenta Leite (2008, p. 45):

(1) a alteracdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas, para um perfil
autébnomo e empreendedor; (2) deslocamento do foco no controle, marco dos
sistemas tradicionais de gestdo de pessoas, inspirado no paradigma
fordista/taylorista de passividade dos individuos, para o foco por meio do
desenvolvimento, cuja idéia é o desenvolvimento mutuo de individuos e
organizagdo; (3) maior participagdo das pessoas no sucesso da empresa, através
da inteligéncia, sua intuicdo, seu potencial criativo e sua capacidade de
interpretar o contexto e de agir sobre ele, gerando vantagens competitivas
unicas.

Com um novo paradigma econdmico, caracterizado pela passagem de uma
economia de base industrial, com foco nos aspectos mecanicos do trabalho, para uma nova
ordem econOmica, cujo enfoque estd no desenvolvimento dos trabalhadores, a gestdo por
competéncias passa a assumir um papel fundamental. O resultado disso, pode ser observado
na seguinte situacdo: de um lado as organizagdes precisando contar com profissionais
altamente qualificados, e de um outro com um sistema de gestao cada vez mais eficaz.

Este contexto possibilitou as pessoas se desenvolverem tanto pessoalmente quanto
profissionalmente. Na empresa, elas comecaram a fazer parte como membro importante nos
processos organizacionais, assumindo responsabilidades e sendo instigadas a desenvolverem
novos conhecimentos e habilidades que sdo hoje relacionados com o que tem sido chamado
de gestdo por competéncias.

A gestdo por competéncias representa no ambiente da empresa atual uma
expansdo da gestdo de pessoas, na tentativa de construir uma nova realidade organizacional
frente as exigéncias da globalizacdo. E de acordo com Rocha e Sales (2005, p. 40) a gestdo

por competéncias apresenta como principais caracteristicas e objetivos:
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Direcionar o foco de atuagdo nos resultados do negodcio; Gestdo com foco em
resultado e desenvolvimento; Visdo de futuro da empresa traduzida em acdes das
pessoas; Viabilizar a mobilidade funcional e possibilitar maior abrangéncia de
atuacgdo atendendo as necessidades da nova gestdo; Alinhamento das competéncias
individuais as estratégias organizacionais; Permitir conjugar os aspectos de
habilidades, potencial, desempenho e desenvolvimento profissional; Priorizar o
profissional ao cargo, de maneira a proveitar os recursos disponiveis aos resultados
dos negobcios; Melhorar o aproveitamento dos talentos existentes; Transparéncia nos
critérios de provimento, selegdo, sucessdo e gestdo de desempenho;
Desenvolvimento de competéncias que agregam valor profissional e
reconhecimento; Possibilitar ao trabalhador constru¢do de seu proprio
desenvolvimento; Maior apoio da empresa para o autodesenvolvimento; Preparagao
do trabalhador para fungdes atuais e futuras.

Dentro desta perspectiva, pode-se entdo definir a gestdo por competéncia a partir
da concepc¢ao de alguns autores.

Para Carbone et al. (2006, p. 49), “a Gestao por Competéncias [...] propde-se a
alinhar esforcos que as competéncias humanas possam gerar e sustentar as competéncias
organizacionais necessarias a consecucao dos objetivos organizacionais”.

Resende (2008) afirma que a gestdo por competéncias representa um modelo de
gestdo empresarial que pode ser classificado como de ultima geragdo, capaz de superar todas
os outros até entdo concebidos, no que se refere a sua contribuicao para o desenvolvimento e
o sucesso das organizacdes.

Na visdo de Branddo e Guimaraes (2001), a gestdo por competéncias faz parte de
um sistema maior de gestdo organizacional: a estratégia organizacional. Para estes autores, ela
pode ser conceituada como um processo continuo, que tem como etapa inicial a formulagao
da estratégia da organizacdo, ocasido que sdo estabelecidos a sua missdo, visdo de futuro e
seus objetivos estratégicos. Assim, a gestdo por competéncias “direciona suas agdes de
recrutamento e sele¢do, treinamento, gestao de carreira e formulagdo de aliangas estratégicas,
entre outros, para a capatagao e o desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir
seus obejtivos” (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 11), caracterizando um processo
circular e de multinivel que envolve toda a organizacdo. Convém ressaltar que, na visdo
desses autores, o processo de gestdo por competéncias se constitui em “mecanismos de
controle social de trabalhadores e de manutencao das estruturas de poder das organizagdes
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 13).

Dutra (2004) compartilha da visdo anterior e discorre sobre o conceito de gestao
por competéncias, considerando quatro fases de sua utilizagdo:

1) Como central na defini¢do das politicas de selecao e desenvolvimento de

pessoas;
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2) Sobre a diferenciagdo por niveis de complexibilidade;

3) Como conceito integrador da gestdo de pessoas e destas com os objetivos

estratégicos da organizagao;

4) E da apropriacdo por parte das pessoas dos conceitos de competéncias.

De acordo com esse autor, a gestdo por competéncias tem como um de seus
maiores desafios a identificagdo precisa das competéncias demandadas pela empresa e pela
sociedade, de maneira a garantir vantagens competitivas e dar foco nos processos educativos.
Por outro lado, o autor alerta para alguns efeitos negativos que devem ser evitados, como: a
desarticulagdo conceitual em relacdo a pratica, a exploragdo do trabalhador, o deslocamento
estratégico do modelo adotado e a desarticulagdo com as pessoas.

Ramos (2001) define a gestdo por competéncias como organizada a partir dos

seguintes eixos, conforme apresenta Melo e Paiva (2008, p. 350):

Gestao profissional de empregos e competéncias, a partir da individualizacdo dos
trabalhadores no que diz respeito a suas perspectivas e possibilidades de mobilidade
horizontal / e ou transversal; desenvolvimento de competéncias individuais,
diretamente relacionado com mudangas nas politicas organizacionais de formagdo
de pessoal; reconhecimento das competéncias do trabalhador, desconsiderando-se
suas origens ¢ formas, e incentivando suas proprias agdes a esse respeito.

Para Ramos (2001) ¢ importante enfatizar as mudancas nas relacdes de trabalho e
nas relagdes educativas, tendo em vista a inser¢do do conceito de competéncias nas politicas e
praticas de gestdo. A autora salienta o enfraquecimento do poder de barganha tanto individual
como coletivo, fruto das agdes institucionais individualizantes sob a prote¢do da gestdo por
competéncias.

De acordo com Albuquerque e Oliveira (2002, p. 6), “a gestdo por competéncias €
um plano de desenvolvimento profissional cujo foco deixa de ser a fungdo/cargo e passa a ser
os conhecimentos, as habilidades e os comportamentos individuais, valorizando o trabalho em
equipe e a busca continua de melhores resultados™.

Rabaglio (2005) diz que a gestdo por competéncias deve ser entendida como um
conjunto de ferramentas praticas, consistentes que torna possivel para as empresas
instrumentalizar os recursos humanos e os gestores para fazer a gestdo e desenvolvimento de
pessoas, com foco, critério e clareza. E ainda, conforme esta autora, isso pode ser feito através
de ferramentas mensuraveis, personalizadas e construidas com base nas atribui¢des dos cargos

e fungoes.
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Ao discorrer sobre os conceitos de gestdo por competéncias, percebe-se a
necessidade de construcdo de um sistema de gestdo pautado em competéncias que, cada vez
mais, de forma estratégica, concilie projetos individuais, institucionais e sociais, conforme

Ramos (2001) descreveu em sua citagdo anterior.

3.2 Abordagens Tedricas da Gestao por Competéncias

Existe uma diversidade de definigdes para explicar a competéncia, no seu enfoque
individual e organizacional. Conforme apresenta Ruano (2007, p. 10), estas dimensdes

podem ser entendidas como:

A primeira trata das competéncias organizacionais e se refere a empresa como um
todo. A segunda trata da competéncia das pessoas que trabalham na organizagao.
Embora conceitualmente se fagca uma distingdo entre as dimensdes, no desempenho
pratico organizacional elas estdo intimamente associadas.

A presente secdo tem como objetivo apresentar as principais abordagens teoricas
da gestdo por competéncias que estdo sendo discutidas tanto no ambito académico como no
empresarial, buscando um entendimento da competéncia pela visdo da dimensado individual e

da dimensao organizacional.

3.2.1 Abordagem da Teoria da Psicometria

O termo competéncia, hd mais de um século, estd presente em trabalhos do ambito
da psicologia, com a Teoria da Psicometria (1930-1960).

Na tentativa de construir técnicas e instrumentos que possibilitassem o controle do
desempenho esperado, através do controle da tarefa, surge a psicologia industrial que,
segundo Trasatti (2005, p. 40), “[...] considerava o trabalhador um ser fragmentado de
habilidades e tragos de personalidade, [...] pressuposto que possibilitou a area de recursos
humanos criar os “perfis profissiograficos”, conjunto de requisitos exigidos dos individuos

para a realizagdo da tarefa [...]”.
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Os perfis profissiograficos, durante um bom tempo, estruturam todo o trabalho
dos recursos humanos que, através da psicometria, realizava aferi¢cdes cientificas do perfil das
pessoas para identificacdo do “homem certo para o lugar certo” e, também, para a defini¢ao
das necessidades de realizacdo de treinamento para um melhor desempenho das tarefas
(TRASATTI, 2005).

As praticas utilizadas para a gestdo das pessoas, segundo esta perspectiva,
privilegiam o recurso aos instrumentos de medida em psicologia, através dos testes
psicologicos para avaliar as caracteristicas e os tracos de personalidade das pessoas. O
objetivo dessa metodologia ¢ identificar nas pessoas avaliadas a existéncia ou ndo das
caracteristicas ou tracos que apresentam elevado indice de validade preditiva quanto a
possibilidade de desenvolvimento de comportamentos futuros. As abordagens em
competéncias com base nesta perspectiva aproximam-se muito das andlises ou avaliacdes de
potencial.

Esta préatica representava uma atuagao simplista da gestdo de pessoas, reduzindo-a
a um conjunto de procedimentos para ajustar as pessoas a um estereotipo de eficiéncia ja
definido pela empresa. Ao individuo, restava, somente, receber a agdo de ajuste
comportamental da organizacdo, sendo este o papel principal da gestdo de pessoas, na
tentativa de previsibilidade e controle, limitando-se a ver as pessoas como um “recurso’ entre

os demais a ser gerido pela fun¢do administrativa (FISCHER, 2001, p. 13).

3.2.2 Abordagem da Teoria Linguistica

Por volta 1964 a 1965, com os trabalhos de Noam Chomsky sobre a gramatica
generativa, aparece a no¢cdo de competéncia. A partir destes estudos, a competéncia sé se
tornou objeto de um trabalho cientifico quando o referido autor, no contexto lingiiistico,
passou a utilizar sistematicamente a oposicdo competéncia/desempenho (DOLS;
OLLANGNEER, 2004).

Segundo Chomsky (1955), a competéncia esta associada aquilo que o sujeito pode
realizar idealmente, em virtude do seu potencial bioldgico, j4 o desempenho esta ligado com o
comportamento observavel.

Assim, para Chomsky (1955), o termo competéncia significa o saber aprendido e

possuido de forma inconsciente pelo sujeito falante, que através da interiorizagdo do sistema
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de regras da lingua e da socializagdo, permite a compreensao de um infinito nimero de frases,
sem que se trate de repeticdo ou imitagdo. Esse saber ¢ implicito € s6 se manifesta e ¢
diretamente observavel, através do ato da palavra.

A expressdo “competéncia linguistica” foi introduzida por Chomsky (1955) em
um artigo que constitui um dos primeiros textos da “revolugdo cognitiva” na area das ciéncias

humanas. Esse autor tinha como objetivo combater o behaviorismo lingiiistico e a idéia de

que a linguagem se aprende por tentativa, erro, refor¢os e condicionamentos.

3.2.3 Abordagem da Teoria Baseada nos Recursos

Conforme os autores (DUTRA, 2001; FLEURY; FLEURY, 2001), o conceito de
competéncia organizacional tem suas raizes na abordagem organizacional como um portfélio
de recursos (resource based view of the firm), em que toda empresa tem um portfolio: fisico
(infra-estrutura), financeiro, intangivel (marca, imagem, etc.), organizacional (sistemas
administrativos, cultura organizacional) e recursos humanos.

Nesse sentido, o processo envolve recursos, competéncias e estratégia e acontece
da seguinte forma: as competéncias seriam formadas a partir de recursos, e as estratégias sao
elaboradas a partir de grupos de recursos — competéncias essenciais. A implantacdo da
estratégia gera novas configuracdes de recursos e novas competéncias que, por sua vez, irdo
influenciar novamente a formulacao da estratégia (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 44).

Assim, a idéia de competéncia organizacional surgiu a partir da evolugdo da
chamada “Visdo Baseada em Recursos” (VBR). O trabalho que teve destaque nesse campo foi
o livro Theory of the firm, publicado pela precursora da VBR, Editth Penrose, em 1959.

A abordagem dos recursos da firma enfoca a importincia da formulacao
estratégica no grupo de recursos que garantem lucratividade em longo prazo. Essa abordagem
distingue recursos e competéncias. “Um recurso € algo que a organizagdo possui ou tem
acesso, mesmo que esse acesso seja temporario [...], uma competéncia € uma habilidade para
fazer alguma coisa [...], uma competéncia ¢ construida a partir de um conjunto de “blocos”
denominados recursos “(MILLS et al.; 2002, p. 9-14). Essa abordagem ¢ classificada como
incrementalista, uma vez que incorpora e valoriza a no¢ao de aprendizagem organizacional da
experiéncia para lidar com a complexidade e a mudanca, como fatores relevantes no processo

estratégico e de obtengdo de vantagem competitiva.
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Parece haver consenso entre os autores de que as competéncias individuais
formam a base das competéncias organizacionais ¢ de que a aprendizagem ¢ o processo que
promove o desenvolvimento das competéncias. Referindo-se a esta relagdo entre

competéncias individuais e competéncias da organizacdo, Souza (2005, p. 45) diz,

a proposta de Zarifian (2001) distingue diversos conteidos em relacdo as
competéncias organizacionais que acabam por configurar diferentes areas de
desenvolvimento de competéncias para as pessoas: competéncias técnicas, que sdo
os conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser realizado; competéncias
sobre a organizagdo, que diz respeito ao saber organizar os fluxos de trabalho;
competéncias de servigo, que busca aliar a competéncia técnica a avaliagdo de
impacto que o produto ou servigo tera sobre o consumidor; e competéncias sociais,
que dizem respeito ao saber ser, incluindo atitudes que sustentam o comportamento
das pessoas.

E nesse sentido, em um contexto organizacional mais complexo, que o conceito
de competéncia pode basear-se em trés abordagens distintas. A primeira abordagem ¢
representada pelo trabalho de Prahalad e Hamel (1990), no inicio dos anos 90, ampliando o
conceito de competéncia para o campo da agdo da estratégia. A noc¢ao de competéncia sob a
perspectiva estratégica originou-se nos principios da teoria baseada em recursos e na
formulacdo de competéncia essencial que estes autores definiram como o conjunto de
habilidades e tecnologias necessarias para agregar valor a uma organizacdo. Para diferenciar
as competéncias essenciais das ndo- essenciais, conforme os autores, € preciso que uma
competéncia essencial passe por trés testes:

1) Valor percebido pelo cliente: as competéncias essenciais sdo as habilidades que

permitem a empresa oferecer um beneficio fundamental ao cliente;

2) Diferenciagdo entre concorrente: a competéncia essencial também deve
representar uma caracteristica que torne uma organizacdo Unica entre seus
concorrentes ou se ndo ser a Unica, mas possuir essa competéncia num grau
superior 8 média do mercado;

3) Capacidade de expansdo: as competéncias essenciais sao as “portas de entrada
para os mercados do futuro”, ou seja, devem dar vazao a uma gama de novos
produtos imaginados ou servigos serem gerados a partir dela.

Em suma, as competéncias essenciais seriam determinadas pela combinacdo, e
integragdo dos diversos recursos tangiveis (marca, imagem, posicionamento), resultando em
produtos e servicos que oferecem beneficios reais aos clientes, sejam dificeis de imitar e
permitam novas oportunidades de mercado. Como menciona Fleury e Fleury (2001), o

enfoque desta abordagem confere uma caracterizagdo “de dentro para fora (inside-out).
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De acordo com Prahalad e Hamel (1990), o conjunto de competéncias individuais
¢ a grande riqueza organizacional, traduzida em competéncia essencial que garante a
transformacgdo de recursos em produtos e servicos com o maximo de agregacdo de valor e
forte competitividade empresarial. A expressao agregar valor presente nessa conceituagdo de
competéncia sugere que o desenvolvimento e a combinagdo das competéncias individuais
devem resultar no desenvolvimento e a combinagdo de competéncias organizacionais,
alinhadas a estratégia organizacional.

Esse desenvolvimento de competéncias, que ¢ construido em torno dos recursos e
pessoas, conforme salienta Zarifian (2001), exige que a gestdo de pessoas esteja
fundamentada no desenvolvimento de competéncias individuais e da responsabilidade
compartilhada para o atingimento dos objetivos organizacionais.

As idéias de Prahalad e Hamel (1990) sao de que as competéncias profissionais
servem de elo de ligacdo entre atributos individuais e a estratégia da organizagdo, e agregam
valor, seja ele econdmico ou social, a individuos e organizagdes, visto que contribuem para a
consecucdo dos objetivos organizacionais e expressam reconhecimento social sobre a
capacidade de pessoas, equipes e organizagdes.

Portanto, as competéncias essenciais devem ser o principio norteador das politicas

estratégicas da empresa. Prahalad e Hamel (1995, p. 58) defendem que,

as organiza¢des devem gerenciar suas competéncias essenciais, ndo s6 como uma
combinagdo de tecnologias individuais e habilidades de producédo, que lhe permitam
garantir seu posicionamento e sua competitividade atuais no mercado, mas como
garantia de sua sobrevivéncia futura, através do desenvolvimento de um portfolio de
competéncias unicas, num processo continuo de identificacdo e aquisicdo dessas
competéncias, que envolve profundo envolvimento de todos os individuos que
fazem parte da organizagdo, direcionando todo o seu funcionamento para esse foco.

Na concepcao de Green (1999, apud MORAIS, 2008), uma competéncia essencial
¢ um conjunto peculiar de know-how, que é o centro do propdsito organizacional. Ela fornece
vantagem competitiva peculiar resultando em valor percebido pelos clientes e ¢ dificil de ser
imitada. O autor entende que os valores essenciais e prioridades complementam os aspectos
técnicos do trabalho. Estdo relacionados as crencgas e normas sobre como agir na organizagao.
J4 as prioridades refletem o enfoque de uma organizagdo no uso de competéncias individuais,
como habitos e habilidades para a eficiéncia e eficacia dos sistemas de trabalho.

A segunda abordagem ¢ baseada na visdo de Michael Porter (1990) sobre
posicionamento estratégico, classificada como abordagem racionalista, onde o foco da anélise

¢ o mercado e os competidores, sendo a vantagem competitiva derivada da exploragdo das
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oportunidades e tendéncias encontradas. Para o autor, companhias obtém vantagem sobre os
melhores concorrentes mundiais devido a pressdes e desafios. Elas se beneficiam por terem
fortes concorrentes domésticos, fornecedores locais agressivos e clientes locais exigentes.

Dessa forma, as competéncias devem ser definidas em funcao de oportunidades de
produtos e mercado. Também conforme enfatiza Fleury e Fleury (2001), o enfoque desta
abordagem confere uma caracterizagdo “de fora para dentro (outside-in).

Numa terceira abordagem, destaca-se uma tendéncia integradora destes modelos
que permite alinhar oportunidades externas (mercados) e internas (recursos) de forma
dindmica. Ao definir na estratégia competitiva, a empresa identifica as competéncias
essenciais ao negoécio e as competéncias necessarias a cada fungdo — as competéncias
organizacionais. Por outro lado, a existéncia destas competéncias possibilita as escolhas
estratégicas a serem feitas pela empresa (FLEURY; FLEURY, 2001).

Estes autores afirmam que as competéncias essenciais de uma organizagao estao
intimamente relacionadas com a estratégia de negocio que a empresa adota, além do
levantamento dos recursos que a empresa dispde. Os autores relacionam trés tipos de

estratégias empresariais e trés tipos de competéncias essenciais, apresentadas no quadro 1.

Estratégia Competéncias essenciais
empresarial Operagdes Produto Marketing
Exceléncia Manufatura Inovagoes Mazliztggrgae dI:) rsoglelto
Operacional Classe mundial incrementadas p
massa
~ Scale up e ~ L. Marketing seletivo para
Inovagdo em . Inovacdes radicais .
fabricagao mercados/clientes
produto L (breakthrough) . L. ~
primaria receptivos a inovagao
Orientada para Manufatura 4eil Desenvolvimento Marketing voltado a
Servi oI; Flexivel et de solugdes e sistemas clientes especificos
¢ especificos (customizagio)

Quadro 1 — Tipos de Estratégias ¢ Formagao de Competéncias Essenciais
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 54).

A partir da obra de Prahalad e Hamel (1995), com a abordagem da teoria da firma
baseada nos recursos, Penrose (1959); Chandler (1990); Teece et al. (1997) passaram a
discutir o conceito de competéncias organizacionais. Estes autores definiram competéncia
como “um conjunto de habilidades e tecnologias, € ndo uma tnica habilidade e tecnologias
isoladas, que permitem a uma empresa oferecer determinado beneficio” (BRESSAM et al.,

2007, p. 3).
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Outra classificagdo para as competéncias, coerente com 0s objetivos estratégicos

da organizagdo, ¢ apresentada por Wood e Picarelli (2004, p. 133):

Competéncias Genéricas ou Basicas — sdo aquelas que a empresa julga serem
necessarias para todos os profissionais.

Competéncias por nivel hierarquico ou por espago organizacional — direcionamos
profissionais de um mesmo nivel hierarquico ou de um mesmo espaco
organizacional.

Competéncias técnicas ou especificas — refletem a especificidade da fungdo ou
processo em que o profissional atua, direcionando-o a aplicacdo das habilidades e
dos conhecimentos necessarios para atingir resultados taticos ou operacionais.
Competéncias gerenciais — refletem diretamente a estratégia e os objetivos da
empresa, direcionando os executivos para a gestdo eficiente e eficaz dos recursos
sob sua responsabilidade.

Mills et al. (2002, p. 14) apresentam outra idéia importante para compreender a
competéncia organizacional: a competéncia ¢ construida a partir de recursos, ou seja, sao 0s
recursos que articulados e coordenados podem configurar competéncias. Assim, definem
competéncia como uma forma de descrever quanto uma empresa desempenha tdo bem as
atividades necessarias ao seu sucesso. E sobre isso comentam que “uma empresa tem uma
forca ou uma atividade de alta competéncia que supera muitos de seus concorrentes em um
fator competitivo que o cliente valorize” (MILLS et al., 2002, p. 9). Estes autores apresentam

um quadro para definir os varios niveis de competéncias organizacionais, conforme quadro 2.

NIVEIS DE COMPETENCIAS DEFINICOES
Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que
Competéncias essenciais sdo chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais para sua
estratégia.

Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como
Competéncias distintivas diferenciadoras de seus concorrentes e que provém vantagens
competitivas.

Competéncias organizacionais ou das | Competéncias e atividades-chave, esperadas de cada unidade de
unidades de negdcios negdcio da empresa.

Competéncias de suporte Atividade que ¢ valiosa para apoiar um leque de competéncia.

Capacidade de uma empresa de adaptar suas competéncias pelo
Competéncias dinimicas tempo. E diretamente relacionada aos recursos importantes para a
mudanga.

Quadro 2 — Competéncias Organizacionais
Fonte: Mills ef al. (2002, p. 13).

Semelhante a esta concep¢do de Mills ef al. (2002), dentro da perspectiva da
dimensao organizacional da competéncia, Ruas (2002) afirma que a no¢do de competéncia,

nos ultimos anos, apresenta-se como uma forma de interacdo entre as pessoas, seus
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conhecimentos e capacidades, de um lado, e do outro, as organiza¢des ¢ suas demandas no
ambito dos processos de trabalho e processos relacionais com clientes, fornecedores e os
proprios trabalhadores. E nesse contexto que se passa a tratar a questdo das competéncias, de

forma mais particular, como pode-se perceber no quadro 3.

Dimensoes organizacionais

A . Nogoes Abrangéncia
da competéncia

Sdo as competéncias que diferem a
empresa perante concorrentes, clientes
e constituem a razdo e sua
sobrevivéncia.

Devem estar presentes em todas as areas,
grupos e pessoas da organizagdo, embora
em niveis diferenciados.

Essenciais

Sdo as competéncias especificas de
Funcionais cada uma das areas vitais da empresa
(vendas, produg¢do, por exemplo).

Estdo presentes entre os grupos e
pessoas de cada area.

Apesar da dimensdo individual, podem
Sdo as competéncias individuais e|exercer importante influéncia no
Individuais compreendem as competéncias | desenvolvimento das competéncias dos
gerenciais. grupos ou até mesmo da organizagdo. E
o caso das competéncias gerenciais.

Quadro 3 — Dimensdes Organizacionais da Competéncia
Fonte: Adaptacio de Ruas (2002).

As competéncias organizacionais podem ser classificadas de acordo com sua
natureza, por diferentes autores. Zarifian (2001) especifica os seguintes tipos: competéncias
sobre processos, competéncias técnicas, competéncias sobre a organizagdo, competéncias de
servico e competéncias sociais.

Outro autor que, também, propde uma tipologia para competéncias ¢ Mills et al.
(2002, p. 17): competéncias percebidas pelos clientes e competéncias de apoio, que podem ser
técnicas ou sociais. Prahalad e Hamel (1995), referindo-se a competéncias essenciais, propoe
a seguinte classificacdo: competéncias de acesso ao mercado, como administragao de marca,
vendas, marketing e distribui¢do, que colocam a empresa em aproximagdo com seus clientes;
competéncias relacionadas a integridade, como qualidade, administra¢do de estoques etc, que
permitem a empresa desenvolver processo de forma mais répida e confidvel com seus
concorrentes € a competéncia relacionada a fungdes, que estdo, exclusivamente, direcionadas
aos beneficios que empresa proporciona aos clientes.

Com estudo da competéncia no ambito organizacional, percebe-se que de um lado
temos a organiza¢do, com um conjunto de competéncias que lhe ¢ proprio e sdo resultantes da
origem e do processo de desenvolvimento da organizagdo e do outro lado, temos as pessoas,
com seu patrimonio de competéncias, aproveitadas ou ndo pela organizagdo (DUTRA, 2005,

p- 23). Nesse processo, as pessoas sao de fato a mola mestre desse processo, uma vez que,
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agregando valor com sua contribui¢do efetiva ao patriménio de conhecimentos da
organizacao, permitem-lhe manter vantagens competitivas no decorrer do tempo.

Em virtude da visdo estratégica das competéncias essenciais, chega-se a conclusao
da importancia das competéncias em nivel individual, como fator que impulsiona a estratégia

competitiva da organizagao.

3.2.4 Abordagem da Teoria do Capital Humano

E com a teoria do capital humano, desenvolvida na década de 1960 na Escola
Econdmica de Chicago, por seus fundadores Gary Becker e Theodore Schultz, que se inicia
um movimento pela aquisicdo do conhecimento e desenvolvimento de competéncias que
atendam as necessidades do mercado.

Essa teoria surge a partir de uma pesquisa realizada pela UNESCO, a qual realiza
um levantamento sobre a situacdo do ensino de paises pobres e ricos de todos os continentes
do planeta. Ao longo de varios anos de pesquisa, Schultz (1973) constata haver uma relacao
entre escolaridade e riqueza. O autor afirma que quanto maior a riqueza de um pais, maior o
nivel de instrucdo de sua populacdo, e melhor conseqiientemente a sua situacao de ensino. A
partir desse estudo chega a conclusdo de que além do capital economico, existiria outro tipo
de capital: o capital humano.

Segundo Schultz (1973), o principio mais claro dessa teoria ¢ que o
conhecimento, fator de produgdo, ¢ um bem (capital) agregado ao trabalhador. “Os
trabalhadores transformam-se em capitalistas, ndo pela difusdo da propriedade das acdes da
empresa [...], mas pela aquisi¢do de conhecimentos e capacidades que possuem valor
economico” (SHULTZ, 1973, p. 15).

Dessa forma, o capital humano seria a soma de investimentos do individuo em
aquisi¢do de conhecimentos que se torna um beneficio econdmico para o proprio individuo.
Diferentemente do capital econdmico, este capital humano constitui-se um patrimonio pessoal
que, de alguma forma, influéncia o individuo em sua caminhada social e econdmica.

Muitos autores criticam esta abordagem. Cita-se, dentre outros, o0s
posicionamentos de Frigotto (1989). Segundo este autor, a teoria do capital humano apresenta

um viés empiricista e pauta-se num referencial epistemologico claramente positivista,
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seguindo um modelo de andlise que ndo consegue visualizar a totalidade dos fatores que
determinam as relacdes sociais e de trabalho.

Em contrapartida a essa teoria, Frigotto (1989) enfatiza que a produtividade nao
decorre s6 e nem primordialmente do aumento de qualificagdo, mas principalmente da
automatizagao do processo produtivo. E esse incremento produtivo, decorrente do aumento da
capacitacdo (maior escolarizagdo) ¢ que contribui diretamente para uma melhor qualidade de
vida dos individuos, em funcdo do aumento de sua renda.

Como continuidade a teoria do capital humano, no ambito de uma economia
globalizada, surge, entdo, uma sociedade voltada para o conhecimento, onde sdo exigidas dos
trabalhadores novas qualificagdes e competéncias profissionais que lhes permitem inserir-se
no mercado de trabalho. Estas novas competéncias e comportamentos como flexibilidade,
capacidade de comunicagao e participacao, por exemplo, sdo fundamentais dentro de um novo
modelo de produgdo que busca superar a rigidez do modelo taylorista-fordista.

Nesse contexto, o capital humano precisa estar constantemente qualificado,
mobilizado e atualizado para garantir o diferencial ou vantagem competitiva necessarias a

organizagdo, frente a desenfreada concorréncia na economia internacionalizada.

3.2.5 Abordagem Americana

Nas organizagdes, o conceito de competéncia comecou a ser elaborado sob a
perspectiva do individuo. De forma estruturada, o tema foi abordado pela primeira vez em
1973 por David McClelland, quando publicou o artigo: “Testing for Competence Rather than
for Intelligence”, iniciando o debate sobre competéncia entre os psicologos e administradores
nos Estados Unidos e propondo o uso de “testes de competéncias” em vez de testes de QI
(Quoeficiente de Inteligéncia) para efeitos de selecdo, argumentando que os testes de
inteligéncia nao sdo confiaveis para prover o sucesso na profissao.

Com este artigo, McClelland (1973) inicia uma ruptura com as concepgoes
tradicionais da medida em Psicologia e com as suas aplicagdes a selecdo de pessoas, que ele

proprio define da seguinte forma, como menciona Spencer e Spencer (1994, p. 8):

Nesse artigo fiz uma revisdo sobre varios estudos de investigacdo, segundo a qual
demonstrei que os tradicionais testes de medida de aptiddes académicas e de
conhecimentos, assim como os graus académicos e outras qualifica¢des oficiais:
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1. Ndo eram preditores nem do desempenho profissional nem do sucesso na vida;

2. Apresentavam resultados muitas vezes enviesados por atitudes de discriminago
em relagdo a minorias étnicas, mulheres e pessoas de estratos sociais mais baixos.
Estas conclusdes conduziram-me a procurar outros métodos de pesquisa que
permitissem identificar variaveis de “competéncias” (competéncias), que realmente
fossem preditoras de um bom desempenho e ndo fossem influenciadas (ou pelo
menos, fossem menos influenciadas) por critérios relacionados com raga, sexo ou
fatores sdcio-econdmicos.

McClelland (1973), com seus estudos, constatou que o erro na utilizacdo dos
testes de QI estava, basicamente, em generalizar esses resultados para qualquer situacdo de
desempenho. Segundo Bruno (2005), a inteligéncia poderia ser conceituada como a
capacidade de resolver problemas, dessa forma o elevado QI estaria habilitando as pessoas a
resolver quaisquer problemas, nas mais diversas situagdes. Para este autor, o que McClelland
(1973) apresenta ¢ que “[...] compreensdo dos padrdes de sucesso de alguém ndo se dé pelo
visivel do comportamento, e sim pelo o que “estd por detrds” dele. [...] havendo [...] a
necessidade de mudanca nos padroes de compreensdo da conduta e de sua avaliagdo
(BRUNO, 2005, p. 77)”. Nesse sentido, deve haver dinamismo no processo de avaliacao e as
pessoas precisam ser percebidas em acdo, possibilitando, entdo, entender o que e por que as
pessoas fazem, e quais os recursos utilizam para conseguir resultados satisfatorios.

Evoluindo em seus trabalhos, McClelland (1973) se associa a empresa da
consultoria McBer & Company e a American Management Association (AMA) para estudar
as competéncias que distinguem administradores de sucesso daqueles que ndo sdo
considerados bem sucedidos. Como resultados desses estudos, surgem os inventarios de
competéncias a serem usados para recrutamento, selecdo e treinamentos. Outro trabalho
importante realizado por McClelland (1973) ¢ quando sugere a utilizagdo do conceito de
competéncia como a base para o planejamento, organizacdo, integracdo e aperfeicoamento
dos sistemas de gestdo de pessoas, tais como: recrutamento, sele¢do, avaliagdo, plano de
desenvolvimento individual, levantamento das necessidades de treinamento, aconselhamento,
plano de sucessao, identificacao de potenciais e ascensdo da carreira.

Para McClelland (1973), a competéncia ¢ conceituada como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), que enfatiza a alta performance e pode ser
entendida como um estoque de recursos que o individuo detém. E, entio, uma caracteristica
subjacente a uma pessoa que pode ser relacionada com desempenho superior na realizagao de
uma tarefa ou em determinada situagao.

Os conceitos de McClelland (1973) influenciaram o pensar das ciéncias humanas,

quando propos o enfoque da competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
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atitudes (CHA) que enfatiza a performance. Posteriormente, este conceito foi rapidamente
ampliado para dar suporte a processo de avaliacdo e para orientar acdes de desenvolvimento
profissional.

Segundo Barato (1998), as duas correntes principais para o conceito de
competéncia sdo a corrente anglo-saxonica (modelo americano), destacando-se autores como
Spencer e Spencer (1993) e Boyatzis (1982), além de McClelland (1973), e a corrente
francesa (modelo francés) na qual, dentre outros autores, exaltamos os estudos de Zarifian
(2001), Perrenould (2001), Dubar (1998), Stroobants (1997) e Le Boterf (1994).

No modelo americano, a competéncia ¢ considerada como sendo um conjunto
observavel de conhecimentos, habilidades e atitudes, estando associada a fatores ou aspectos
ligados ao desempenho de determinada tarefa exigido pelo posto ou cargo ocupado e, nesta
perspectiva, o modelo americano revela nos conceitos de competéncias a influéncia do
modelo taylorista-fordista.

Durante a década de 80, a referéncia maior dessa perspectiva, além de McClelland
(1973), ¢ de Richard Boyatzis (1982), por ser considerado como um marco fundador,
analisando o tema no contexto gerencial, contemplando, predominantemente, a soma dos
conhecimentos, atitudes e habilidades que justificam um alto desempenho (BRESSAM et al.,
2007). Boyatizis focou seu trabalho em “comportamentos observaveis”, fundamentados em
uma concepc¢ao behaviorista. Este autor define competéncia, numa visdo considerada classica
nos dias atuais, como sendo “[...] uma caracteristica intrinseca de uma pessoa que resulta em
efectiva ou superior performance na realizacdo de uma actividade” (BOYATZIS, 1982, p.
21).

Influenciados pelos estudos realizados por McClelland (1973) sobre o carater
profundo, incluindo fatores relacionados a personalidade, como motivos, tragos e auto-
conceito de individuo, e superficial das competéncias (habilidades e conhecimentos), Spencer
e Spencer (1994) ¢ um outro autor dessa linha para quem competéncias sdo aquelas
caracteristicas subjacentes de um individuo causalmente relacionadas a critérios de referéncia
efetivos e/ou desempenhos superior para um cargo ou situacdo (KILIMNIK; LUZ E SANT'
ANNA; LUZ, 2003).

Parry (1996, apud WOOD Jr, 1997, p. 126) define competéncia como “um
agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados, que afeta parte
consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser
medido segundo padrdes pré-estabelecidos, ¢ que pode ser melhorado por meio de

treinamento e desenvolvimento”. Ainda que sendo bem especifico em relagao a inclusao de
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conhecimentos, habilidades e atitudes, observa-se claramente que Parry (1996, apud WOOD
Jr, 1997) estabelece quatro critérios para a identificagdo de competéncias:

1) A combinacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam a maior
parte de um trabalho: Parry limita o conjunto de caracteristicas que formam
uma competéncia a um grupo de conhecimentos, habilidades e atitudes. No
entanto, o autor salienta que este grupo deve ser capaz de afetar o resultado do
trabalho em relagdo a competéncia em destaque.

2) Desempenho no trabalho: aqui o autor ressalta que o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que formam as competéncias devem ser
capazes de exercer influéncia sobre o desempenho no trabalho.

3) Mensuragao: alinhado com uma antiga méxima da administra¢do na qual onde
o que ndo pode ser medido, ndo pode ser gerenciado (ULRICH, 1997).

4) Treinamento e desenvolvimento: neste ultimo critério percebemos a ligagao da
defini¢ao de competéncia a possibilidade de esta ser sempre aperfeigoada, ou
seja, as competéncias que devem ser consideradas sdo aquelas possiveis de
serem desenvolvidas e evoluidas.

Assim Parry (1996, apud ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001, p. 57) apresenta
alguns aspectos a definicdo de competéncias: para ele, as competéncias devem ser
“diretamente ligadas a performance do individuo” e, dessa maneira, ndo deveriam refletir
meros tracos de personalidade “mensurdveis através de padrdes usualmente aceitos” e
passiveis, portanto, de serem “desenvolvidas por meio de treinamento e desenvolvimento™.

Além destes autores americanos, outros varios autores (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001; GRAMIGNA, 2002; BARBOSA et al., 2002) de nacionalidade
brasileira também concordam que o conceito de competéncia envolve essas trés diferentes
dimensoes: conhecimentos, habilidades e atitudes.

Na concepcao de Ruas (2001), a competéncia ndo representa, apenas, um
construto operacional, mas também um construto social. Dessa maneira, trata a questdo da

competéncia em termos de recursos, como nos mostra quando diz:

[...] para que haja competéncia, é necessario colocar em agdo um repertorio de
recursos — conhecimentos, capacidades cognitivas, capacidades integrativas,
capacidades relacionais, etc. -, os quais sdo colocados a prova em desafios oriundos
da concepgdo de novos projetos, dos problemas mais complexos, dos incidentes, das
panes, etc. Nessas situagdes, além de colocar em acdo os recursos da competéncia,
se tem a oportunidade experimentar ¢ aprender novas possibilidades de lidar com
eles, e, portanto, de desenvolver a propria competéncia (RUAS, 2001, p. 249).
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Para os autores norte-americanos que desenvolveram seus trabalhos nos anos 70 e
80, a “competéncia ¢ o conjunto de qualificagdes (underlying characteristics) que permite a
pessoa uma performance superior em um trabalho ou situacdo (DUTRA et al., 2008, p. 34)”.

Dessa maneira, podemos resumidamente dizer que para estes autores da escola
americana, o conceito de competéncia ¢ compreendido como o conjunto de conhecimento,
habilidades e atitudes e que sdo as caracteristicas de personalidade e inteligéncia que
fundamentam uma elevada performance. Vale ressaltar que o pensamento e o trabalho destes

autores marcaram, significativamente, a literatura americana a respeito do tema competéncia.

3.2.6 Abordagem Francesa

Nos primoérdios da década de 90, surge na literatura francesa o conceito de
competéncia transcendendo a qualificagdo/profissionalizacdo, sendo o individuo o foco
principal das discussdes, diante da diversidade de situagdes, com as suas reagdes e respostas.

Neste modelo francés, o debate sobre competéncia enfatiza a vinculagdo entre
trabalho e educagdo, indicando as competéncias como uma resultante de processo de
aprendizagem. Na Franga, as escolas estavam insatisfeitas com o distanciamento entre a
capacitagdo que proporcionava e as necessidades verificadas no desempenho da atividade
profissional.

De acordo com Tanguy e Ropé (1997), a adocao do termo competéncia, como
ferramenta de gestdo, surgiu, bem mais cedo na Franca, na década de 80, em resposta ao forte
aumento da complexidade das linhas de produgdo, sendo utilizado, primeiramente, no setor
moveleiro e, posteriormente, na siderurgia.

Conforme Zarifian (2001) com os estudos realizados em pequenas e médias
empresas, desenvolvidos pelo Centro de Estudos e Pesquisas sobre Qualificacdo (CEREQ),
constatou-se uma mudanc¢a no modelo de avaliagdo das empresas e seus responsaveis sobre a

mao-de-obra, levantando alguns questionamentos como apresenta Zamberlan (2006, p. 42):

O gerenciamento e avaliagdo de mao-de-obra, que até entdo consideravam as
habilidades manuais, estavam sendo questionados, pois precisavam se ponderar
sobre o entendimento que a mao-de-obra possuia sobre os processos de trabalho,
porque se percebem uma significativa mudanca nas condigdes de trabalho.
Conforme aponta Zarifian (2001), a partir dessa percepcdo passou-se a valorizar o
entendimento dos problemas de desempenho e a capacidade de iniciativa local como
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qualidades que deveriam ser demonstradas pelos assalariados em rompimento com
as diretrizes do modelo taylorista de produgdo. A avaliagdo de competéncia passa a
ser relevante, mas necessita de uma migragdo dos modelos baseados em descrigao
de tarefas [...] para um modelo com base comportamental. E, por ultimo, verifica-
se a in6pia de uma abordagem rigida de trabalho, pois as mutagdes técnicas e
econdmicas sdo rapidas, ocorrendo com relativa imprevisibilidade, exigindo avaliar
as competéncias dos individuos que ocupam diferentes postos de trabalho.

Nesse contexto, ao contrario do modelo americano, o modelo francés representado
principalmente por autores franceses Le Boterf (1994) e Zarifian (1996) associa a
competéncia ndo a um conjunto de atributos da pessoa, mas sim as suas realizagdes em
determinado contexto, ou seja, aquilo que o individuo produz ou realiza no trabalho.

Zarifian (2001, p. 19) procura ir além do conceito de qualificagdo e diz que o
aumento da complexidade do trabalho e o aumento da quantidade e do tratamento de eventos
sao as principais causas do aparecimento do termo competéncia. Dessa forma, Zarifian (2001)
acredita que a emergéncia do modelo de competéncia para a gestdo das organizagdes se deu
por trés mutacdes no mundo do trabalho:

1) Nogao de incidente, aquilo que ocorre de maneira imprevista, ndo programada,

vindo a perturbar o desenrolar normal do sistema de producao, ultrapassando a
capacidade rotineira de assegurar a auto-regulacdo; isto implica que a
competéncia ndo pode estar contida nas pré-definicdes da tarefa: a pessoa
precisa estar sempre mobilizando recursos para resolver as novas situacoes de
trabalho;

2) Comunicacdo: comunicar implica compreender o outro e a si mesmo; significa
entrar em acordo sobre objetivos organizacionais, partilhar normas comuns
para a sua gestao;

3) Servigo: a nogdo de servigo, de atender a um cliente externo ou interno da
organizagdo precisa ser central e estar presente em todas as atividades; para
tanto, a comunicag¢do ¢ fundamental.

Zarifian (2001, p. 68) também afirma que a competéncia ¢ de iniciativa e de
responsabilidade do individuo sobre as situa¢des profissionais ao qual se defronta. Para este
autor, ndo tem sentido vincular a competéncia ao cargo e sim a pessoa que terd que
compreender as demandas do conceito sobre ela e saber mobilizar seu repertdrio as mesmas
de forma adequada (DUTRA, 2004). Dessa forma, as competéncias profissionais sao
reveladas quando as pessoas agem frente as situacdes com as quais se deparam no trabalho

(ZARIFIAN, 2001).
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Ao definir a competéncia, nesta perspectiva, o mencionado autor refere-se a
metacognicdo ¢ a atitudes relacionadas ao trabalho e atribui menor valor aos aspectos
técnicos, fundamentando-se no pressuposto de que, em um local dindmico e competitivo, €
impossivel considerar o trabalho, ainda que envolva a dimensao da equipe, como um conjunto
de tarefas ou atividades pré-definidas e estaticas (ZARIFIAN, 2001). Buscando um maior
entendimento sobre os termos de sua definicdo de competéncia, Zarifian (2001) apresenta:

1) Assumir: a competéncia ¢ 'assumida’ e resulta de um procedimento pessoal do
individuo, que aceita assumir uma situagdo de trabalho e ser responsavel por
ela. Ressalta-se que, embora a competéncia seja delegada como resultado de
uma estrutura hierarquica, de ponto de vista do ser humano envolvido na
delegacdo, esta competéncia 'se assume', ou ndo se assume. Ninguém pode
decidir no lugar do agente de acdo, e mesmo ndo se tratando em que medida ele
¢ ou ndo livre para decidir, ou se tem alternativas, o aspecto essencial ¢
inevitavel. O lado positivo desse envolvimento ¢ que o individuo pode
reencontrar plenamente o interesse pelo trabalho no qual esta envolvido;

2) Tomar iniciativa: tem um significado profundo, pois envolve comecar alguma
coisa no mundo, ou modificar algo que existe, introduzir ou criar algo novo. E
isto envolve, dentro de um repertério de normas de acdo, escolher a mais
adequada, revelando uma iniciativa do individuo na selecdo e na escolha da
norma “boa”, a partir de uma avaliagdo que envolve os conhecimentos e a
experiéncia a serem mobilizados numa dada situagdo. Em eventos mais
complexos, como atender a um cliente insatisfeito, por sua singularidade e/ou
imprevisibilidade, o individuo podera ter que exceder o repertério de normas
existentes, € nesse caso, tomar iniciativa significa inventar uma resposta
adequada para enfrentar com €xito o evento. E essa inven¢do ndo ¢ absoluta,
pois cada evento demandara a articulagao de uma estratégia de a¢ao que lhe ¢
peculiar e excede o repertorio existente de normas. Assim, o ser humano,
possuindo capacidade de imaginacdo e de invengdo, ao abordar o singular e o
imprevisto, podem iniciar alguma coisa nova, ainda que modesta, ¢ quanto
mais as possibilidades de eventos aumentam, mais capacidade de tomar
iniciativa lhe € requerida;

3) Assumir responsabilidade: no campo juridico, responsabilidade tem o
significado de responder por um crime ¢ ser julgado por suas conseqiiéncias.

Profissionalmente, significa que o empregado responde pelas iniciativas que
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toma e por seus efeitos, sendo, pois a contrapartida da autonomia e das
descentralizagdes da tomada de decisdao. Nao se trata apenas de cumprir ordens,
pelas quais ndo nos sentimos responsaveis, mas assumir pessoalmente a
responsabilidade pela avaliacdo, iniciativa, solucdo e os efeitos decorrentes de
uma determinada situagdo por nds enfrentada. Se somos responsaveis ¢ porque
as coisas dependem de nds, sendo particularmente importante se essa
responsabilidade diz respeito a outros seres humanos. Por outro lado, a
responsabilidade estd, freqiientemente, submetida a objetivos de desempenho,
como prazo, qualidade, confiabilidade, satisfa¢do de clientes, ¢ que podem nos
parecer evidentes, como na cura de um paciente, mas menos manifestos em
outras atividades mais banais. E possivel que uma pessoa assuma
responsabilidade mobilizada por um sentimento egocéntrico de ser notado e
subir na hierarquia do poder, mas também pode estar movida por um sentido
ético de sua propria utilidade social,

4) Sobre situagdes: uma situacdo envolve, simultaneamente, um conjunto de

elementos objetivos, que sdo seus dados, suas implicacdes, que fornecem a
orientacdo das acdes potenciais exigidas por esta situacdo, € a maneira
subjetiva como o individuo tem de apreender a situagdo, de se situar em relagao
a ela, de enfrentd-la e determinar suas a¢des em conseqiiéncia dela. Dai a
impossibilidade de se prescrever o comportamento de um individuo diante de
determinada situagdo, porque este comportamento faz parte da propria
situagdo. E, muito embora seja perfeitamente possivel construir referenciais de
competéncias tendo por base categorias de situacdes, esses referenciais nao
poderdo nunca apreender inteiramente, e com antecedéncia, a dimensdo exata
da competéncia (singular), uma vez que esta s6 ¢ verificada e sempre
ultrapassara as competéncias (plural) inscritas nos referenciais, sendo valido
pensar-se na competéncia-acao.

Dando continuidade a definicdo de competéncia, Zarifian (2001) d& énfase a
dinamica da aprendizagem, como fundamental no procedimento da competéncia. Nesta
concepgao, o autor conceitua que a competéncia “[...] ¢ um entendimento pratico de situacdes
que se apdia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a
diversidade das situacdes (ZARIFIAN, 2001, p. 72)”. Nesse sentido, o autor faz as seguintes

colocagoes:
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1) Entendimento pratico: entender significa ndo s empregar um conhecimento
prévio (dimensdo cognitiva) numa determinada situacdo, mas, também, saber
mobilizd-lo judiciosamente (dimensdo compreensiva) em funcdo dela, sendo
pratico no sentido de que esta orientado para a a¢do. As duas dimensdes devem
estar associadas no entendimento e na avaliagdo da situagdo, dando a dimensao
compreensiva mais sutil na interpretacao de comportamentos dos 'constituintes'
da situacdo, materiais ou humanas (principalmente humanos), a luz das razdes
que os motivam, pois o entendimento pelo individuo das razdes do outro
permite que compreenda “inteligentemente” seu proprio comportamento,
ajustando-o;

2) Que se apdia em conhecimentos adquiridos: o exercicio da competéncia
subentende a mobilizagdo de um lastro de conhecimentos em situagoes de
trabalho e, quanto maiores as dimensdes do evento e a singularidade da
situagdo, mais os esquemas de conhecimento e de agdo ja incorporados pelo
individuo deverdo ser mobilizados de maneira reflexiva, questionando-se sua
validade e suficiéncia diante da situacdo. Faz-se necessario admitir uma
incerteza constante nos conhecimentos adquiridos, € permanecer sempre aberto
a contestagdes e novas aprendizagens, postura essencial para que a
competéncia ndo vire rotina;

3) E os transforma: os problemas e implicacdes da situagdo real de trabalho
contribuem para modificar os conhecimentos mobilizados pelo trabalhador, em
funcdo de suas iniciativas, das responsabilidades efetivamente exercidas, das
suas andlises para explica¢do e entendimento dos problemas. Com efeito, para
que a bagagem de conhecimentos do individuo se transforme e aumente ¢
preciso que a situacdo com que ele se defronta seja plenamente explorada do
ponto de vista de que héd algo a se aprender com ela, do contrario, a
aprendizagem serd muito escassa e empirica. Por outro lado, a formalizacao
dos novos conhecimentos adquiridos pode revelar-se um poderoso meio de
incentivar o entendimento das situagdes e, a0 mesmo tempo, sistematiza-lo e
difundi-lo.

No seu ultimo enunciado sobre o que vem ser a competéncia, Zarifian (2001, p.

72) a concebe como sendo “[...] a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das

mesmas situacdes, [...] de fazer com que esses atores compartilhem as implicagdes de suas
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acoes, e [...] fazé-los assumir areas de co-responsabilidade”. Da mesma maneira, Zarifian
(2001) analisa cada formulagao:

1) Mobilizar redes de atores: qualquer situacdo um pouco mais complexa excede
as competéncias de um unico individuo e exige que ele aprenda, isto €, precise
de competéncias que ndo possui e de auxilios baseados na solidariedade da
acdo, situacdo muito comum na organizacao do trabalho por projeto;

2) Compartilha as implicacdes de uma situacdo: somente se os empregados
sentirem que participam das mesmas implicagdes de uma situagdo e se forem
avaliados pelos seus superiores com base nelas, € que se comunicardo entre si e
disponibilizardo suas competéncias. O que ndo se observa nas organizacoes
tradicionais, face a fragmentagdo das responsabilidades e fixagdo de objetivos
para cada funcdo ou servigos distintos, sendo fato raro que uma geréncia
procure saber o que constitui implicacdo para os empregados. Estd comprovado
que as disfuncdes, os desperdicios de recursos e os maus desempenhos nas
empresas devem-se a ma qualidade da cooperacdo entre os atores, podendo
significar que o reconhecimento das implica¢cdes comuns e a disposi¢do em
empenhar-se em conjunto em torno delas por parte dos empregados ndo ¢
evidente nem para eles, nem para a geréncia da empresa, ¢ obedeca, muitas
vezes, a conflitos de interesse. E perfeitamente possivel compartilhar as
implicagdes de atividades profissionais sem compartilhar os mesmos valores,
mas ndo se pode confundir uma coisa com outra, pois a comunhdo de valores
s0 se coloca objetivamente para pessoas envolvidas em relagdes solidas de
cooperacgao;

3) Assumir dreas de co-responsabilidades: em certo sentido, ndo existe
responsabilidade grande que ndo seja pessoal, ndo se admitindo que seja
compartilhada, sob o risco de se enfraquecer. A co-responsabilidade surge com
as redes de ajuda mutua, as intervengdes coletivas em torno das situacdes de
evento, bem como na participagdo nas implicagdes de atividades profissionais,
sendo uma caracteristica interessante ¢ inovadora da competéncia o fato de ela
associar responsabilidade pessoal e co-responsabilidade.

Para Zarifian (2001), o conceito de competéncia ndo pode deixar de estar

associado a equipe de trabalho e até mesmo a organizagdo como um todo. Segundo este autor,
para cada grupo de trabalho se apresenta uma competéncia coletiva, resultante da soma das

competéncias de seus membros. Outros autores também tiveram esse mesmo posicionamento
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e, dentre alguns, Le Boterf (2003), comenta que a competéncia coletiva de uma equipe de
trabalho ¢ uma propriedade que emerge da articulacdo e da sinergia entre as competéncias
individuais e de seus componentes, € Durand (1999) que da mesma forma chama a atencao
para esse aspecto, ao dizer que crengas e valores compartilhados e outras relagdes sociais
existentes exercem influéncia sobre a conduta e o desempenho dos membros do grupo.

Le Boterf (2003) traz a luz a reflexdo sobre o conceito de competéncia inserido na
concepcao dos saberes. O autor enfatiza a triade composta por saber, saber-fazer e saber-ser,
como elementos definidores da competéncia. Nesta perspectiva, o autor insere a competéncia
na visdo dos saberes relacionados a pessoa, a sua formagao e experiéncia profissional. Ainda,
conforme o autor, a competéncia emerge na jun¢ao de um saber ¢ de um contexto, sendo,
portanto, contingente e contextualizada. Para Le Boterf (2003) a competéncia ¢ como um
saber agir responsavel, que implica em saber como mobilizar, integrar e transferir os
conhecimentos, recursos ¢ habilidades num contexto profissional, pois a competéncia ¢
sempre contextualizada.

Assim, para este autor, a competéncia individual ¢ resultado da formagdo da
pessoa (sua biografia e socializagdo), a sua formagdo educacional e a sua experiéncia
profissional e ndo ¢ um estado, ndo se reduz a um conhecimento ou know how especifico.

O autor ressalta, também, os aspectos relacionados a responsabilidade e
legitimidade na constru¢do da nocdo de competéncias. A responsabilidade implica o
engajamento responsavel na atividade, ja a legitimidade associa-se ao reconhecimento por
parte dos superiores, pares, subordinados, em relacdo a capacidade de agir e de responder as
situagdes que aparecem (RUAS, 2000).

Seguindo o entendimento de Le Boterf (1994, p. 16) de que “a competéncia nao
reside nos recursos (saberes, conhecimentos, capacidades, habilidades) a serem mobilizados,
mas na propria mobilizacdo desses recursos”, para Perrenould (2001, p. 21), ela pode ser

compreendida como

a capacidade de um individuo de mobilizar o todo ou parte de seus recursos
cognitivos e afetivos para enfrentar uma familia de situagdes complexas, o que exige
a conceituagdo precisa desses recursos, das relagdes que devem ser estabelecidas
entre eles e da natureza do “saber mobilizar”. Pensar em termos de competéncia
significaria, portanto, pensar na sinergia, a orquestracdo de recursos cognitivos e
afetivos diversos para enfrentar um conjunto de situagdes que apresentam analogia
de estrutura.

Perrenould (1999) recorre, também, ao conceito de esquema para definir

competéncia. Para ele, os esquemas permitem a mobilizacdo de conhecimento, métodos,
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informacdes e regras para enfrentar uma situagdo que exige uma série de operagdes mentais

de alto nivel. Como diz esse autor:

Uma competéncia seria, entdo, um simples esquema? Eu diria que antes ela
orquestra um conjunto de esquemas. Um esquema ¢ uma totalidade constituida, que
sustenta uma agfio ou operagdo Unica, enquanto uma competéncia com uma certa
complexidade envolve diversos esquemas de percep¢do, pensamento, avaliacdo e
acdo, que suportam inferéncias, antecipagdes, transposicdes, analogias,
generalizagdes, apreciacdo de probabilidades, estabelecimento de um diagnoéstico a
partir de um conjunto de indices, busca das informagdes pertinentes, formacao de
uma decisdo etc (PERRENOULD, 1999, p. 24).

A conceituagdo de competéncia de Perrenould (1999) reflete dificuldades em
termos da sua gestao nas organizagdes, ja que o esquema pode conter alguma rigidez, mas sua
orquestracdo ndo, pelo fato de seu cardter contigencial. Nesta concep¢do, o conceito de
competéncia se aproxima de Bourdieu (2003), ou seja, um conjunto de esquemas que
permitem gerar uma infinidade de praticas ao mesmo tempo adaptadas a situagdes renovaveis,
mas nao explicitas. Assim, “toda competéncia esta, fundamentalmente, ligada a uma pratica
social de certa complexidade” e todas as praticas, incluindo as profissionais, “admitem uma
forma profissional”, o que ¢ “perfeitamente normal, pois toda competéncia amplamente
reconhecida evoca uma pratica profissional instituida emergente ou virtual (PERRENOULD,
1999, p. 36-36).

Sandberg (1996) critica o conceito tradicional de competéncias como conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, aquisi¢cdo de atributos, na visdo da abordagem
racionalista. Contrapondo a essa concepgao racionalista, propde uma abordagem interpretativa
das competéncias gerenciais. E sobre isso menciona: “através da andlise de competéncias, eu
estou cada vez mais convencido de que aspectos essenciais da competéncia humana nao
podem ser reduzidos a uma lista externa de atributos relacionados ao trabalho
(SANDEBERG, 1996, p. 20)”.

De acordo com este autor, o desenvolvimento de competéncias deve ser
compreendido a partir das praticas organizacionais, com foco na andlise de experiéncias e
vivéncias. Dessa forma, enfatiza a importancia de ndo apenas o que constitui as competéncias,
mas também como as competéncias sao desenvolvidas.

Para Sandberg (1996), o entendimento sobre a defini¢do de competéncias deve
partir, primeiramente, de um diagnostico da situa¢do organizacional e do proprio significado
do trabalho. Neste contexto, para o autor, no ambiente de trabalho, as competéncias se

desenvolvem através da interagdo entre as pessoas.
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A proposta de Sandberg (1996) e as de Le Boterf (1995) representam pontos
importantes que contribuem para a reflexdo do tema. Os aspectos voltados para a interacao
entre as pessoas, ao significado da competéncia e a experiéncia sdo o foco da abordagem
apresentada por Sandberg (1996). Quanto a énfase atribuida por Le Boterf (1995) esta voltada
para a questdo da articulacdo, legitimacdo e formacdo para a constru¢cdo das competéncias.
Dessa forma, as abordagens se complementam quanto ao entendimento do que vem a ser as
competéncias.

Numa tentativa de estabelecer as diferencas entre as duas abordagens, a
racionalista e a relativista/interpretativista acerca das competéncias gerenciais, Bitencourt e

Moura (2006) apresenta o quadro 4.

Competéncias Gerenciais

Proposta Racionalista Proposta Interpretativista
Visdo aplicada das competéncias Visdo estratégica das competéncias
Perspectiva indutiva e racionalista Perspectiva dedutiva e fenomenologica
Paradigma descritivo e estatico Paradigma interpretativo e dindmico

A cultura e 0 modelo de gestdo ndo sdo considerados
varidveis intervenientes para a definicdo das
competéncias gerenciais

A cultura e o modelo de gestdao determinam aspectos na
defini¢do das competéncias gerenciais

Enfase sobre a definicdo de competéncias que|Enfase sobre as exigéncias macro-organizacionais ¢ a
traduzem o melhor desempenho gerencial internalizacdo do significado do trabalho

Corrente Americana (McCleland, 1973; Boyatizis, |Corrente européia (Sandberg, 1996; Boterf, 1997,
1982; Spencer e Spencer, 1993) Zarifian, 2001)

Quadro 4 — Proposta Racionalista versus Relativista
Fonte: Bitencourt e Moura (2006, p. 82).

Segundo Bitencourt (2004), o desenvolvimento de um sistema nacional de
certificacdo e a aproximacdao ao mercado de trabalho define, na corrente americana, uma
concepcdo mais operacional ao conceito de competéncia. J& na Franca, a nocdao de
competéncia esta diretamente relacionada a uma educagdo sistematica, conforme menciona
Barato (1998).

A énfase da corrente americana tem um olhar para os indicadores de desempenho
exigidos pela organizagdo produtiva, e a corrente francesa enfatiza a subjetividade e o
enriquecimento das habilidades para lidar com a complexidade das situagdes. Ao observar a
origem do termo competéncia nessas correntes de estudo expressadas aqui, percebe-se, em

ambas as situagdes, a existéncia de vinculo entre competéncia, educagao e trabalho.
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3.2.7 Abordagem Pods-Qualificagdo Taylorismo-Fordismo

E partir dos anos 80, ainda no contexto da crise estrutural do capitalismo nos
paises centrais que as competéncias profissionais emergem na gestdo do trabalho. Estas
competéncias no mundo do trabalho estdo relacionadas ao controle, formacgao e avaliacao dos
desempenhos da for¢a de trabalho diante das novas exigéncias colocadas pelo padrdo de
acumulacdo capitalista flexivel ou toyotista.

Nesse contexto, para a gestdo do trabalho, o modelo de competéncias
profissionais exige um trabalhador com caracteristicas mais flexiveis para lidar com as
mudangas no processo produtivo e para enfrentar imprevistos que Zarifian (2001) batizou de
eventos. Para este autor, a no¢do de evento da sustentagdo a no¢do de competéncia na gestdo
do trabalho, uma vez que se torna necessaria a mobilizagdo de competéncias para resolver as

novas situacoes de trabalho que surgem face aos eventos imprevistos.

Entende-se aqui, por evento, o que ocorre de maneira parcialmente imprevista,
inesperada, vindo perturbar o desenrolar normal do sistema de produgdo, superando
a capacidade da maquina de assegurar sua auto-regulagem. Esses eventos sdo bem
conhecidos, constituem o cotidiano da vida de uma oficina automatizada. Sdo os
panes, os desvios de qualidade, os materiais que faltam, as mudangas imprevistas na
programacgdo de fabricagdo, uma encomenda repentina de um cliente, etc. Em
resumo, tudo o que chamamos de acaso. [...] Trabalhar é, fundamentalmente, estar
em expectagdo atenta a esses eventos, ¢ pressenti-los e enfrenta-los quando ocorrem
(ZARIFIAN, 2001, p. 14).

Assim, Zarifian (2001) aponta que as competéncias nascem de uma mudanca
profunda nas organizagdes do trabalho e nas relacdes sociais no seio das empresas. De acordo
com este autor, a partir das competéncias essenciais do negdcio sao definidas as competéncias
dos trabalhadores necessarias a organiza¢do. As competéncias, adquiridas no processo
educacional, na escola ou na empresa, devem ter uma aplicabilidade pratica e imediata,
voltada para os objetivos e interesses da organizagdo. A qualificagdo do trabalhador passa a
ser o “produto” final, ou seja, o trabalhador instrumentalizado para atender as necessidades do
processo de racionalizagao do sistema produtivo.

Nesse sentido, o modelo de educacdo tecnicista, ao ter como direcionamento
produtivo o fordismo-taylorismo, orientava-se para a qualificagdo operacional adequada a
forma de organizacao técnica do trabalho, ja no modelo de acumulagao flexivel o trabalhador
sera vendido no mercado por suas competéncias, por seu “capital intelectual”. E basicamente

na segunda metade do década de 80, sob a crise do fordismo e a implantacdo de novas bases
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técnicas dos sistema de producdo, que o “capital intelectual” passa a ser considerado como o
responsavel pelo sucesso ou fracasso no desenvolvimento das forcas produtivas

O novo modelo produtivo contrapde o carater operativo do trabalhador no
fordismo-taylorismo ao cardter cognitivo e afetivo no pds-fordismo, representando uma
ruptura com o fordismo, uma énfase na necessidade de novas técnicas de produgdo, no novo
perfil de trabalhador (qualificado para a tarefa) ¢ um novo modelo de educagao.

Dentro das organizagdes, as transformagdes sociais e historicas, modificaram os
conteudos dos trabalhos, dando inicio a legitimagdo desse modelo produtivo que exige um
trabalhador com formagao mais abrangente para lidar com tarefas cada vez mais complexas,
ou seja, um trabalhador nao mais especializado em uma profissao, mas sim polivalente, para
atuar em situagdes especificas.

Dessa forma, novos requisitos sdo exigidos destes trabalhadores como além dos
conhecimentos técnicos, também habilidades cognitivas e caracteristicas comportamentais. A
valorizacao do trabalho esta na capacidade do trabalhador em lidar com a imprevisibilidade,
ao contrario do que se valorizava na era taylorista ,como o dominio da rotina ou tarefa a ser
realizada em funcdo da ocupacdo do cargo, sem qualquer possibilidade de mudanga ou
inovacgao dessa tarefa para atender a um evento imprevisivel.

Fazendo uma analise critica da relacdo entre competéncia e qualificagcdo, de
acordo com Fidalgo (1996), esta relacdo representa mais do que diferentes projetos de
educacdo e de avaliagdo da capacidade de trabalho, relativos aos modelos produtivos fordismo
e acumulacdo flexivel, representa, portanto, na relacdo entre empregadores e empregados um
maior nivel de submissao destes, que se mantém em situagao de incerteza frente ao processo

produtivo.

Como a coeréncia do modo de regulagdo do regime fordista estava na adequag@o
entre o aumento de produtividade e a reparticdo destes ganhos com os trabalhadores,
através de politicas salariais ou de politicas sociais desenvolvidas pelo Estado de
Bem Estar Social , o processo de flexibilizagdo das relacdes de trabalho que veio a
seguir produziu uma crise nas mediagdes sociais que garantiram o pacto entre
Capital, Trabalho ¢ Estado [...]. Esta em curso uma rearticulagdo das esferas de
socializacdo e formagdo do trabalhador em sincronia como o processo de
mundializa¢do e de divisdo internacional do trabalho. Nesta rearticulagdo, a nogdo
de qualificagdo do trabalho tem sido adrede esvaziada em favor da nogdo de
competéncia. A primeira [...] pressupunha no contexto das relagdes de trabalho e de
negociacdo coletiva proprias a gestdo e regulagdo fordista, acordos sobre pardmetros
e critérios globais ¢ impessoais. A no¢do de competéncia individualiza a referéncia,
relaciona a classificagdo a padroes de desempenho e a meios para o alcance dos
resultados e se apresenta independente das especificidades da divisdo técnica. Neste
caso, confrontam-se os individuos e performances e a negociagdo passa a ser
personalizada. Os trabalhadores submetem-se, entdo, a testes de valida¢do continua
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da sua adequacdo as funcgdes de trabalho ¢ as exigéncias de mobilidade e
flexibilidade funcionais (FIDALGO, 1999, p. 19).

Fidalgo (1999) conclui que a educagdo profissional da classe trabalhadora nao
estd direcionada a formagdo para o trabalho em suas formas mais sofisticadas, porém se
destina a relagdes desiguais e a uma acentuada assimetria do capital-trabalho nas relagdes de
producao.

Identifica-se que a nocdo de competéncias na gestdo do trabalho implica numa
busca constante de ampliacdo e atualizacdo de competéncias, por parte do trabalhador, e uma
rentincia permanente de seus interesses individuais em favor dos interesses organizacionais.

Assim, no moderno sistema de produgdo, além do saber fazer, exige-se do
trabalhador o saber-ser, considerando aspectos mais subjetivos da qualificagdo. O conceito de
profissdo como uma atividade econdmica especifica dentro da divisdo técnica associada ao
posto de trabalho foi sendo modificada, exigindo um trabalhador mais polivalente. O foco
nessa polivaléncia fez emergir o modelo da competéncia que esta focado nessas capacidades
especiais de tomada de iniciativa e de responsabilidade por parte do trabalhador diante de

situacdes imprevisiveis.

3.2.8 Abordagem Dialética da Competéncia

Na gestdo por competéncias importa ndo sO a apropriacdo dos saberes
disciplinares escolares ou técnico-profissionais, mas a capacidade de mobilizé-los para
resolver problemas e enfrentar imprevistos na situagdo de trabalho. Os elementos nao
organizados da formacdo, como as qualificagdes tacitas ou sociais e a subjetividade do
trabalhador, assumem relevancia (DELUIZ, 1997).

Nesse sentido, cabe aqui, uma breve reflexdo dialética sobre trabalho e
comunicac¢do, como sendo categorias fundamentais para a construcio teérica do conceito de
competéncia na visdo de Market Werner (2002). O referido autor propde esta discussdo no
intuito de evitar que o conceito de competéncia seja visto como uma contribui¢ao puramente
tecnicista.

E com base no aspecto de que as competéncias passam a ter importancia a partir
de transformacgdes historicas e sociais que Werner (2002), fundamentado nas idéias de Marx,

defende que o conceito de competéncia perpassa por um conceito politico. No entanto, nao
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deve apenas refletir as estruturas econdmicas, mas também, deve reconstruir as relagdes
sociais € humanas na sua forma “omnilateral”, ou seja, na sua forma dialética. Werner (2002,
p. 28), a partir da anélise das obras de Marx e Habermas (1990), defende as categorias
centrais do conceito integral de competéncias: a competéncia técnica (trabalho), voltada para
o processo de trabalho, e a competéncia comunicativa, direcionada para as relagdes humanas
sem restrigdes, que “sdo incompativeis com as estruturas de classe” (HABERMAS, 1990, p.
38 apud WERNER, 2002).

Segundo Werner (2002, p. 25-26), as mudancas no mundo do trabalho que

apontam os objetivos para as competéncias do futuro podem ser resumidas em quatro topicos:

1. As mudangas no mundo do trabalho exigem nao apenas uma maior qualificagdo
dos trabalhadores e servidores, mas também uma nova dimensdo do contetido de
suas capacidades, orientada no entendimento do processo integral da produgao, nas
competéncias integrais e universais;

2. As futuras exigéncias de qualificacdo para o trabalho sfo cada vez menos
prognosticaveis. O objetivo de uma formacao profissional para o futuro ndo deve ser
orientado na aquisi¢do de determinadas habilidades, mas sim na ‘“capacidade de
transferir conhecimentos para as novas situagoes complexas” (MARKERT, 2000a),
de desenvolver competéncias técnico-metodoldgicas transversais;

3. As mudangas sécio-culturais levaram a uma crescente mudanga nas rela¢des
pessoais em nivel mundial, principalmente para a geragdo mais jovem, cujas
orientagdes individuais entravam constantemente em conflito com os papéis sociais
tradicionais na familia, escola e no trabalho (Beck). Essas mudang¢as de uma
crescente subjetivacao normativa (Baethge) das aspiracdes dos jovens se direcionam
as instituicdes escolares e profissionais para poder aplicar as competéncias socio-
comunicativas e subjetivas.

4. Para evitar que o conceito de competéncia seja restrito a um entendimento
somente funcionalista, destaca-se a necessidade de poder transgredir e transformar
organizagdes ¢ ocupagdes tradicionais resistentes ao assumir um “poder
estruturante” (Tanguy) ¢ uma “presenga no mundo” (Freire) em diregdo a
competéncias historicos-politicas transformadoras.

Essas mudancgas implicaram em argumentos para superar o conceito tradicional de
qualificagdes e saberes e fortaleceram as discussdes sobre o novo conceito de competéncia na
educacdo geral e profissional. Dessa forma, pela visdo do novo conceito de competéncia, ndo
podera ter, somente, uma conotacdo funcionalista em relagdo as mudangas sociais € no
trabalho, porém, por ser “essencialmente politica”, orientar-se-a pela capacidade subjetiva de
poder intervir e transformar estruturas tradicionais no trabalho e na vida social (MACHADO,
1998).

As consideracdes de Werner (2002) sobre o conceito de competéncia que tem
como base a teoria dialética, inclui a definicdo fundamental de Marx quanto a relagdo
dialética entre sujeito e objeto. Para Marx, o homem forma suas relacdes sociais num

processo dialético de interacdo com a natureza (no trabalho) e com o outro homem (na



73

comunica¢do), num processo integral e universal. Habermas (1987, p. 36) diz que nesta
relagdo, em termos da dialética, a luz das relagdes comunicativas, o sujeito age e interage num

o . « C e
processo de mediagdo dos dois momentos “como processo de exteriorizacdo (objetivagdo) e
apropriacdo”. Sobre isso, Werner (2002) diz que o conceito de interacdo/comunicagdo ideal
reflete a possibilidade entre os homens e supera as relagdes alienadas incorporadas no poder,
na concorréncia ou na racionalidade instrumental (coisificada) no capitalismo.

Entendendo o que vem a ser o conceito de competéncia, nesssa perspectiva do

mundo do trabalho, para Machado (1998, p. 93 ):

A nog¢do de competéncia ¢, de fato, uma nocdo forte e deve ser recuperada, mas
numa perspectiva que rompa com os critérios que a estdo orientando na atualidade: o
fatalismo da disputa competitiva [...]. Do mundo do trabalho vem o “modelo de
competéncias” com todas as contradicdes que ele suscita. Vem também a
constatacao de que ser competente representa, também, trasgredir.

Com este trabalho, constata-se que a no¢do de competéncia remete a subjetividade
do individuo e tem relagdo com a conscientizagdo das responsabilidades individuais na
atuacao profissional, exigindo um movimento e articulagdo dos saberes para enfrentar uma
determinada situagdo, saberes estes que forma uma qualidade exclusiva do trabalhador que

ndo depende da tarefa realizada e nem do posto de trabalho ocupado.

3.3 Uma Visao Integrada das Principais Abordagens da Gestiao por Competéncias

Uma terceira vertente tem se destacado, na medida em que adota uma perspectiva
integradora, buscando definir a competéncia a partir da jun¢do de concepgdes das referidas
correntes americanas e francesas. Esse posicionamento, dentre outros autores, ¢ defendido por
Gonczi (1999), para quem a competéncia tem o carater de associar atributos pessoais ao
contexto em que sao utilizados, isto ¢, ao ambiente e ao trabalho que a pessoa realiza. A
competéncia ¢ entendida, entdo, ndo s6 como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios para exercer certa atividade, mas também como o desempenho da pessoa
em determinado contexto, em termos de comportamentos adotados no trabalho e realizagdes
decorrentes (BRANDAO, 2007).

A partir dos anos 90, no Brasil, o tema competéncia passou a ser debatido e

despertado interesse quando a globalizacdo impds diferentes formas de organizagdo do
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trabalho em decorréncia das interagdes com os mercados internacionais. Embora o modelo
brasileiro siga o modelo francés e busque ir além do conceito de qualificagdo e de formacgao
técnica, temos no Brasil diversos autores que vém trabalhando a competéncia integrando
diferentes abordagens, como por exemplo: Fleury e Fleury (2000; 2002), Ruas (2002; 2005),
Dutra (2001; 2004) e Hipolito e Silva (1998; 2001).

Segundo estes autores, as competéncias sao definidas ndo apenas como um
conjunto de qualificacdes que o individuo detém. Para eles, ¢ necessario também colocar em
pratica o que se sabe, ou seja, mobilizar e aplicar tais qualificagdes em um contexto
especifico. Dutra, Hipoélito e Silva (1998), por exemplo, conceitua competéncias como a
capacidade de uma pessoa de gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Dutra (2004) associa a idéia de competéncia a nocdo de entrega, aquilo que a
pessoa pode e quer entregar a organizacdo. Fazendo uma analise critica da teoria da
competéncia em McClelland, de acordo com Dutra (2001), este conceito parece deixar de
considerar um aspecto essencial para se compreender a competéncia: o resultado da acdo, ja
que a competéncia s6 pode se tornar visivel apds a sua execucdo. Dessa forma, distingue
resultado e entrega. O resultado da agdo ¢ algo pontual, mensuravel, circunstancial, sendo um
componente necessario para que se possa definir se a pessoa que a executou foi ou nao
competente. A entrega tem maior perenidade: estd ligada a capacidade.

Para Dutra (2001), somente possuir conhecimentos, habilidades e atitudes nao
resultam necessariamente em beneficios organizacionais e ressalta a importancia do individuo
em querer entregar sua capacidade produtiva, distinguindo a associacdo da competéncia com

o resultado esperado dela. Fundamentado neste ponto de vista, Dutra (2001, p. 27) comenta:

Organizagdo e pessoas, propiciam um processo mutuo e continuo de troca de
competéncia. A empresa transfere seu patrimdénio as pessoas, enriquecendo-as e
preparando-as para enfrentar novas situagdes profissionais e pessoais, dentro ou fora
da organizagdo. As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual,
transferem para a organizagdo seu aprendizado, favorecendo o enfrentar de novos
desafios.

O conceito de Dutra (2004) de que a competéncia estd relacionada com a
capacidade de entrega ¢ bem difundido nos discursos dos meios académicos e
organizacionais. Porém, ndo basta apenas a “entrega”, o resultado da competéncia em agao, se

ndo existir uma proposta para mensurar essas entregas. Dessa forma, para medir a
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complexidade das entregas, o autor propde as seguintes situacdes, como apresenta no quadro

5:

O qué? Como?

Avaliar o desenvolvimento ao longo da trajetéoria na empresa. O
Mensurar o desenvolvimento desenvolvimento ¢ considerado como processual, dindmico e ocorre
conforme a carreira e dos desafios vivenciados pela pessoa.

Avaliar a eficiéncia das agoes de

. Avaliagdo da efetividade da agdo do desenvolvimento.
desenvolvimento

Na propor¢do em que a pessoa avalia o seu proprio grau de
Estimulo ao autodesenvolvimento [ desenvolvimento, também pode buscar alternativas de aprimoramento
profissional.

Construir uma escala salarial vinculada a escala de complexidade de

Escala salarial atribuigdes e responsabilidade.

. . Baseado na complexidade das atribuicdes, responsabilidade e competéncias
Dimensionar o quadro

da pessoa.
Otimizar os investimentos em |Baseado no dimensionamento do quadro, a organizacdo saberia onde e
desenvolvimento como investir melhor.
O qué? Como?

Considera o conjunto de entregas e resultados de uma determinada pessoa

Avaliagdo de desempenho g
para a empresa ou negocio.

Quadro 5 — Mensuracdo da Entrega do Individuo na Organizagdo
Fonte: Dutra (2004, p. 32-33).

A proposta de Dutra (2004) apresentada no quadro acima ¢ importante na medida
em que apresenta uma preocupag¢do em sugerir uma forma de mensurar os resultados da
competéncia. Ressaltando que ndo se trata de uma tarefa facil esse processo de avaliagcdo dos
resultados da capacidade de realizagdo do individuo e como ela afeta diretamente no
desempenho, gerando resultados no trabalho.

Seguindo a mesma linha de raciocinio de Dutra (2001) quanto a relagdo entre
competéncias individuais e organizacionais, Fleury e Fleury (2001) destacam a idéia de que a
competéncia agrega valor ao negdcio, mas também ao individuo. A defini¢do de competéncia
que propdem considera estes dois aspectos: “Um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p.
21).

Propondo uma perspectiva sist€émica, Fleury e Fleury (2001) diz que quanto a sua

classificagcdo as competéncias podem ser:

Competéncias de negdcio: competéncias relacionadas a compreensdo do negocio,
seus objetivos na relagdo com mercado, clientes e competidores, assim como com o
ambiente politico e social; exemplo: conhecimento do negdcio, orientagdo para o
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cliente; Competéncias técnico-profissionais: competéncias especificas para certa
operacdo, ocupagdo ou atividade, como, por exemplo, desenho técnico,
conhecimento do produto, finangas; Competéncias sociais: competéncias necessarias
para interagir com as pessoas, como, por exemplo, comunicagdo, negociagao,
mobilizagdo para mudangas, sensibilidade cultural, trabalho em equipe (FLEURY;
FLEURY, 2001, p. 24).

Portanto, a partir do estudo espistemologico da competéncia e com base neste
referencial tedrico, vimos que a nocdo de competéncia ¢ consideravelmente antiga. No
entanto, foi em conseqiiéncia de processos de reestruturagcdo produtiva, das imprevisibilidades
das situagdes econdmicas, mercadoldgicas e organizacionais, e as mudangas siginificativas
nas caracteristicas do mercado de trabalho, resultantes, basicamente, dos processos de
globalizacdo e inovagdes tecnologicas que o tema competéncia passou a ter relevancia e a ser

desenvolvido sob diferentes conceitos e abordagens. E o resultado de tudo isso, como resume

Bitencourt (2004, p. 242),

[...] ¢ indiscutivel que as atuais tendéncias forcam a uma modificacdo em multiplas
diregdes, mas que mantém uma forte interligacdo de um lado com as exigéncias
organizacionais, de maximiza¢do do resultado e aumento de sua capacidade
competitiva; de outro, a pressdo sobre o trabalho e, conseqiientemente, sobre o
empregado, obrigando a buscar um reposicionamento sobre seu papel. Por causa
disso, a adogdo do conceito de competéncia ganhou forca e pode ser vista a luz de
diferentes concepgdes ¢ abordagens.

3.4 Conceitos de Avaliacio de Programas

Ha uma diversidade de definicdes sobre avaliagdo. Entre os avaliadores
profissionais, ndo existe uma concordancia quanto ao sentido real do termo avaliagdo.
Etimologicamente, o termo avaliagdo origina-se do conceito de valor. De acordo com Lima
(2005, p. 59), valor pode ser considerado “o grau de importiancia de determinada coisa,
estabelecida ou arbitrada e que remete a avaliagdo como uma questao humana, pois o homem
¢ um ser que estd sempre julgando as pessoas e tudo que estd a sua volta”. Nietzsche (1844-
1900) ja afirmava que o homem era um ser que avalia. Assim, a avaliagdo além de ser uma
pratica antiga, parece ser inerente ao ser humano. Para Lucena (1992, p. 35), “a pratica da

avaliacdo, entendida em seu sentido genérico € tdo antiga quanto o proprio homem.
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Conforme salienta Mendez (2004), a avaliagdo estd relacionada com a abordagem
epistemologica, que define as estratégias, os métodos e as técnicas avaliativas. Antes de se
fazer qualquer tipo de avaliagdo, € preciso conhecer primeiramente o objeto a ser avaliado.

Nesse contexto, num enfoque Bachelardiano, como aspecto de mediacdo entre o
sujeito e o objeto cientifico, um conceito mais especifico para avaliacdo, seria a avaliagdo de
programas. Mas, de fato, o que ¢ avaliacao de programas? De acordo com Selltiz ef al. (1987,

p. 57), a avaliagdo de programas, também, nomeada de pesquisa de avaliagdo,

[...] ¢ um tipo especial de pesquisa aplicada, elaborada para avaliar programas,
geralmente programas sociais de melhoramentos, tais como: educacio remediatoria,
reformas no bem estar social, métodos de ensino inovadores, sistemas de
distribuicdo de servigos de satude, programas de treinamento de pessoal e afins).

A avaliagdo tem se transformado num conhecimento bastante complexo, sendo
usado por muitos tedricos para se referir a um grande numero de fenomenos distintos. Como
comenta Lima (2004b),6 um campo do conhecimento multidisciplinar, interdisciplinar e
transdisciplinar que enterage com varios campos do conhecimento, refletindo o carater
politico, historico, econdmico e social.

Quanto ao presente trabalho, mesmo a avaliacdo sendo abordada por diferentes
campos de estudo como na Educagdo e na Administragdo, o foco serd dado para o campo da
Administragao.

A avaliagdo, dentro do ambiente organizacional, faz parte de um processo amplo
da gestdo estratégica e da qualidade, integrando a formulagdo estratégica e o projeto
organizacional, fornecendo condigdes a esses processos, de forma a contribuir para a eficacia
do processo decisdrio, assim como para a corre¢do de problemas organizacionais, sejam eles
oriundos da educagdo ou nao.

Conforme apresenta Lima (2005), a avaliagdo no ambito da organizagdo ¢

formada por cinco fases, como mostra a figura 1.
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ETAFAIMEDIATA ETAPAMEDIATA

Figura 1 — Processologia da Avaliagdo de Programas de Educacdo Empresarial
Fonte: Lima (2005, p. 104).

Na visdo deste referido autor, a etapa imediata corresponde aos processos que
acontecem a curto prazo, enquanto a etapa mediata engloba os processos a médio e longo
prazo. Ainda de acordo com Lima (2005), as fases desse processo ocorrem em série, podendo,
no entanto, serem superpostas de forma que cada etapa pode ser iniciada antes do término da
sua antecessora.

Apesar da evolucdo do conceito de avaliagdo, ainda existe muita confusdo entre
avaliacdo e mensuragdo, como salienta Vianna (2000). Isso ocorreu porque a avaliagao, numa
visdo historica, incialmente confundiu-se com medida. Segundo este autor, a medida pode
representar o primeiro momento da avaliagdo, porém ndo pode ser vista como a Unica
condi¢do para que se tenha uma avaliagao.

Carol Weiss (1972, p. 4) define avaliagdo como uma atividade que busca “medir
os efeitos de um programa em relacdo aos objetivos almejados, como forma de contribuir para
tomadas de decisdes sobre o programa e aperfeicoar programagdes futuras”.

Quanto a Hamblin (1978), a a¢do de avaliar no ambiente organizacional consiste
em julgar se valeu a pena o treinamento em termos de algum critério de valor, tendo como
direcionamento as informacdes disponiveis.

Blomm, Hastings ¢ Madaus (1983) compreendem a avaliagdo como “coleta
sistematica de dados a fim de verificar se de fato certas mudangas estdo ocorrendo no
aprendiz, bem como verificar a quantidade ou grau de mudanca ocorrido em cada aluno”.

Cuba e Lincoln (1989, p. 8) ressaltam que “a avaliacdo deve transceder a simples
aplicacdo de métodos de pesquisa cientifica, e incluir os diversos aspectos humanos, politicos,

sociais, culturais e contextuais que envolvem todo o processo”.
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Segundo Rabelo (1998), embora reconhecendo a existéncia de varias defini¢des
para avaliacdo no campo educacional e organizacional, apresenta uma definicdo que considera

aspectos que estdo presentes nas mais variaveis discussoes sobre avaliagdo.

Mas, basicamente podemos representar as diversas definigdes em um “continnum”,
no qual de um lado situa-se o juizo, o julgamento de valores, e do outro, a “tomada
de decisdes”. Quanto ao juizo, refere-se a emissdo de opinido sobre alguém ou
alguma coisa, segundo alguns critérios. Quanto a tomada de decisdes, refere-se ao
examinar o que ocorre em uma determinada agdo durante a sua execucao. Ouve-se
muito dizer que avaliar significa examinar o grau de adequag@o entre um conjunto
de informagdes e um conjunto de critérios adequados ao objetivo fixado, com o fim
de tomar uma decisdo (RABELO, 1998, p. 69).

3

Nesta mesma idéia, Luckesi (1996, p. 33) acredita que a avaliacdo “¢ o
julgamento de valor sobre manifestacdes relevantes da realidade, tendo em vista uma tomada
de decisao.

Dessa forma, a avaliagdo como fendmeno cientifico passou a englobar além do
aspecto filosofico de “determinacdao e jugamento de valor”, também o aspecto inerente a
tomada de decisdo. O processo de tomada de decisdo tem sido estudado sob diferentes
olhares, tendo recebido uma grande contribui¢do de Hebert Alexander Simon em seu livro “O
comportamento Administrativo (1947), no qual apresenta a teoria das decisdes como
fundamento para a compreensdao do comportamento humano no ambiente organizacional
(LIMA, 2007).

Para Hadji (2001, p. 129), o ato avaliar consiste em “pronunciar-se sobre a
maneira como as expectativas sdo realizadas; ou seja, a medida a qual uma situacdo real
corresponde a uma situacao desejada”.

Ja Bonniol e Vial (2001, p. 356-357) afirmaram que:

avaliar ndo é buscar uma via mediana que unifique os contrarios [...] O projeto de
uma avaliagdo complexa aceita as oposicdes e a negociagdo. [...] Avaliar ¢ regular,
e regular ¢é articilar [...] E assumir os problemas problematizando-os, ¢ transformar
as condi¢des em paradoxos férteis ou em sinteses interrogativas.

Na visdo de Andriola (2003a), um processo de avaliagdo tem como caracterisitcas
a atividade sistematica, a coleta de informagdes, o uso de algum tipo de quantificagdo, a
emissao de valorizacdo sobre adequagdo da atividade avaliada e a tomada de decisao.

Considerando o termo avaliagdo em duas visdes, uma mais simples e a outra mais
complexa, Worthen et al. (2004, p. 35) apresenta, respectivamente, a seguinte defini¢do:

“avaliagdo ¢ a determinagdo do valor ou mérito de um objeto de avaliagdo [...]”. J& na
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concepg¢do mais abrangente, “avaliagdo ¢ identificagdo, esclarecimento e aplicacdo de critérios
defensaveis para determinar o valor (valor ou mérito), a qualidade, a utilidade, a eficacia ou a

importancia do objeto avaliado em relag@o a esses critérios”. E os autores complementam:

A avaliag@o usa métodos de pesquisa e julgamento, entre os quais: 1) determinagéo
de padrdes para julgar a qualidade e concluir se esses padroes devem ser relativos ou
absolutos; 2) coleta de informagdes relevantes; e 3) aplicagdo dos padrdes para
determinar valor, qualidade, utilidade, eficacia ou importancia (WORTHEN et al.,
2004, p. 35-36).

Fazendo uma andlise das referidas definicdes, percebe-se como os conceitos de
avaliag@o estdo relacionados ao juizo de valor para uma tomada de decisdo, sendo elementos
importantes no processo de avaliagdo. Para Lopes (2001), a defini¢do de avaliagdo também
estd relacionada com o ato de julgar, afirmando que a avaliagdo diz respeito a um aspecto
importante: a escolha ou determinagdo de critérios de julgamento como a competéncia, a
qualidade, a produtividade, a eficiéncia, a eficacia, a relagdo custo/beneficio e o retorno sobre
o investimento. Vale salientar que ha critérios de natureza qualitiativa e quantitativa.

Segundo Lima (2008, p. 234), “critério quer dizer discernimento e, em sua
acep¢do comum, indica regra para julgar a verdade. Em termos filoso6ficos [...] critério ¢ um
principio que se toma como referencial para julgar o “objeto a ser avaliado”. E, este mesmo
autor, fala-nos da importancia de se trabalhar com critérios que sejam indicadores mistos:
quantitativos e qualitativos.

Para alguns autores, a criagdo de critérios e padrdes ¢ fundamental no processo de
avaliagdo. Popham (1977), por exemplo, diz que o ato de comparar dados de desempenho
com um critério ¢ crucial na operagdo de avaliacdo. J4 Penna Firme apud Lima (2005)
apresenta quatro critérios gerais, demonstrando a base para se avaliar:

1) Utilidade: nesse caso a avaliagdo deve ser util para todos envolvidos no

processo;

2) Viabilidade: consiste na possibilidade de realizar a avaliacdo;

3) Exatidao: corresponde a manifestagdo correta e a utilizacdo dos instrumentos

fidedignos, alinhados com a informagao que se pretende alcangar, fazendo com
que o processo de comunicagdo seja transparente para os participantes; e

4) Etica: remete a condi¢dio de ndo mexer (ferir) com os valores, sendo necessaria

para se ter respeito com os participantes do processo.

Quanto aos padrdes, Vianna (2000) apresenta como referénciais que sdao usados

nas agOes educacionais, tendo relagdo com a qualidade dessas agdes, indicando o nivel de
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qualidade, confianca e seguranca de quanto se investe em educacdo. Para Vianna (2000), os
padrdes de avaliacdo podem ser agrupados em quatro segmentos:

1) Utilidade — a avaliacdo de programas deve ser responsiva a indagacdo das

clientelas;

2) Praticabilidade — a avaliagdo precisa ser realista, prudente e economica;

3) Propriedade — a avaliagao deve ser realizada de acordo com as normas legais e

a ética, levando em consideracdao dos envolvidos no processo;

4) Precisao — a avaliagdo deve revelar informagdes adequadas sobre as

caracteristicas do objeto estudado e que determinem o seu mérito de valor.

Da mesma forma que nao houve um consenso por parte dos avaliadores e dos
estudiosos desse assunto, quanto a definicdo de avaliagdo, também nao ha consenso quanto ao
objetivo da avaliagdo. Em coeréncia com as defini¢cdes apresentadas, podemos aferir que seu
objetivo basico ¢ de produzir julgamentos de valor ao que estd sendo avaliado.

Seguindo essa mesma linha de pensamento, Scriven (1967) foi um dos primeiros
estudiosos a apresentar o objetivo da avaliagdo formal. O autor diz que a avaliagdo tem muitos
papéis, porém tem um Unica meta que ¢ de determinar valor ou mérito de qualquer coisa que
esteja sendo avaliada. De acordo com Scriven (1967, p. 39), existe uma distingdo entre meta

e papéis:

Em termos de metas, podemos dizer que a avaliagdo tenta responder certos tipos de
pergunta sobre certas entidades. As entidades sdo os varios (...) instrumentos
(processos, pessoal, procedimentos, programas, etc.). Os tipos de perguntas incluem
questdes a respeito da forma como esse instrumento atua (com relacdo a tais e tais
critérios) e se um instrumento serd melhor que outro. Que méritos ou problemas esse
instrumento tem? O uso desse instrumento vale seu custo?

(...) Mas os papéis que a avaliagdo tem em deteminado (...) contexto podem variar
enormemente; ela pode fazer parte de uma (...) atividade de treinamento, do
processo de definigdo de um curriculo, de um experimento de campo (...) de (...)
um programa de treinamento de executivos, de uma prisdo, de uma sala de aula.

Conforme estes autores, embora Scriven (1967) posteriormente tenha
acrescentado que a avaliagdo diz respeito a importancia e ndo s6 ao mérito de valor, ele
continua defendendo a idéia de que a avaliagdo de qualquer objeto ¢ realizada para identificar
e aplicar critérios para determinar seu valor, mérito ou qualidade.

Para Worthen et al. (2004,) outros importantes avaliadores como Shadish e
Fetterman (1994) atribuiram uma visdo mais ampla quanto a definicdo e ao objetivo da
avaliag@o. Shadish (1994) propde que a avaliacdo seja usada para fazer recomendag¢des com o

objetivo de melhorar um programa. Fetterman (1994), também, propde incluir o uso de
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conceitos e técnicas de avaliagdo para emancipar ou esclarecer aqueles programas que sao
avaliados.

Quanto as formas de avaliagdo, nao existe, também, uniformidades entre os
teoricos. Nesse sentido, apresentaremos a classificagdo da avaliagdo dos autores Scriven
(1967) e Rabelo (1998) por acreditarmos serem referéncias importantes nesse campo de
estudo.

Scriven (1967) foi um dos estudiosos que primeiramente diferenciou o papel
formativo e somativo da avaliagdo. Segundo Scriven a avaliagdo formativa ¢ realizada para
fornecer informacgdes avaliatdrias que sdo importantes para a melhoria do programa e para a
equipe de programa. J4 a avaliacdo somativa ¢ feita para atribuir valor ou mérito do programa,
por parte dos responsaveis pela tomada de decisdo do programa.

Nesse sentido, a avaliagdo formativa pode levar a decisdes sobre o
desenvolvimento do programa e a avaliagdo somativa leva a decisdes quanto a continuidade
do programa. Vale ressaltar que as duas avaliagdes sdo fundamentais por permitir decisoes,
durante os estagios de desenvolvimento do programa, a fim de melhoré-lo, fortalecé-lo, julgar
seu valor final ou para definir o seu futuro.

Geralmente as avaliagdes formativas sdo realizadas no estdgio inicial de um
programa e as avaliagdes somativas mais no final do seu estagio. No entanto, como sugere
Worthen et al. (2004) ¢ um erro limitd-lo a essas fases, pois no decorrer da vida de um
programa ocorrem mudangas na relagdo entre essas duas avaliacdes, conforme apresenta na

figura 2.

Ay aliagdo formativa

o

Enfase relativa

Avaliagdo somativa

Yida do programa

Figura 2 — Relag@o entre a Avaliagdo Formativa e a Somativa durante a Vida de um Programa.
Fonte: Worthen et al. (2004, p. 49).
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Na busca de diferenciar a avaliacdo formativa da avaliacdo somativa, sob varios

aspectos, os supracitados autores apresentam o quadro 6.

Avaliagdo formativa

Avalia¢do somativa

com o apoio de avaliadores externos

Objetivo Determinar valor ou qualidade Determinar valor ou qualidade
Tomar decisdes sobre o futuro do
Uso Melhorar o programa ~
programa ou sobre sua adogdo
Pablico Administradores e equipe do Administradores e /ou consumidores
programa potenciais ou sobre sua adocao
Quem faz Basicamente avaliadores internos Administradores e/ou consumidores

potenciais ou sobre sua adocao

Principais caracteristicas

Gera informagdes para que a equipe
programada possa melhora-la

Gera informagdes para que a equipe
do programa possa decidir por sua
continuidade ou os consumidores por
sua adogao

Foco

Que informagdes sdo necessarias?
Quando?

Que evidéncia € necessaria para as
principais decisdes?

Objetivo da coleta de dados

Diagnostico

Tomada de decisdes

Medidas

As vezes informais

Validas e confiaveis

Freqiiéncia da coleta de
dados

Freqiiente

Nao freqiiente

Tamanho da amostra

Em geral pequeno

Em geral grande

Perguntas feitas

O que tem funcionado? O que precisa
ser melhorado? Como pode ser
melhorado?

Quais foram os resultados? Quem
participou? Em que condig¢des? Com
que treinamento? Quanto custou?

Quadro 6 — Diferengas entre Avaliagdo Formativa e Avaliagdo Somativa.

Fonte: Worthen et al. (2004, p. 50).

Embora Scriven (1967) tenha defendido a dicotomia da avaliagdo em formativa e

somativa, e essa idéia tenha sido tanto compartilhada quanto negada por outros autores, o
proprio Scriven (1967) reconhece que as duas avaliagdes estdo profundamente integradas na
pratica. E o autor afirma que o motivo pelo qual as avaliacdes, as vezes, se misturam ¢
“quando os programas tém muitos componentes, as avaliagdes somativas que resultam para
substituir os componentes fracos desempenham papel formativo na melhoria do programa
como um todo (SCRIVEM, 1967).

Rabelo (1998) apresenta a classificagdo de avaliacdo, da seguinte forma, no

quadro 7.

Quanto a Tipos

Regularidade Continua Pontual
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Avaliador Interna Externa
Explicidade Implicita Explicita
Comparacao Normativa Criterial

) Diagnostica Somativa
Conhecimentos -
Formativa

Quadro 7 — Principais Tipos de Avaliaggo
Fonte: Rabelo (1998, p. 72).

Quanto a regularidade, a avaliagdo pode ser continua ou pontual. E no processo de
ensino- aprendizagem que ocorre a avaliagdao continua. Tratando-se da avaliagdo pontual, esta
acontece ao final de um trabalho.

Quanto ao avaliador, a avalia¢do pode ser interna ou externa, sendo que a primeira
acontece quando o avaliador aplica, sendo externa quando a aplicabilidade depende de alguém
de fora. Rabelo (1998) ressalta que ambas podem ser continuas ou pontuais.

Quando a explicidade, a avaliagdo pode ser classificada como implicita ou
explicita. A avalia¢do implicita ¢ quando os sujeitos se submetem a avaliagdo sem perceber
que estdo sendo avaliados. J& a avaliacdo explicita, ¢ quando a aplicabilidade da avaliagdo ¢
transparente e esta bem definida para os individuos sujeitos a ela.

Quanto a comparagdo, a avaliagdo pode ser do tipo normativa ou criterial. A
avaliagdo normativa faz a comparacdo do rendimento entre o participante € os outros
membros do grupo. Ja a criterial situa cada participante em relacdo a um dado objetivo pré-
fixado.

Quanto aos conhecimentos, pode ser diagnéstica, somativa ou formativa. A
avaliacdo do tipo diagndstica faz um prognostico das capacidades de determinado participante
em relagdo a um novo contetido a ser abordado. A avaliagdo somativa, normalmente, ¢
pontual e esta relacionada ao final de um ciclo em determinado evento, definindo o grau de
dominio sobre objetivos, ja estabelecidos. Além de informar, a avaliagdo somativa situa e
classifica, tendo como principal funcdo certificar.

Em relacgdo a avaliagdo formativa, o seu proposito ¢ de passar informagdes sobre o
desenvolvimento do processo de ensino-aprendizagem, tendo como objetivo fornecer
condi¢des para que o professor, por exemplo, possa ajustd-las as necessidades identificadas.
Uma outra fung¢ao dessa avaliag@o seria a de reguladora, quando proporciona aos participantes
e docentes que ajustem estratégias e dispositivos (WHORTHEN et al., 2004).

Vimos que o uso da avaliacdo pode ocorrer de diversas formas e que ndo ha

consenso entre os especialistas quanto a uma tipologia da avaliagdo. Com esse estudo
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realizado, foi possivel compreender que a avaliagdo tem uma caracterizagdo instrumental, no
sentido de promover alteragdo direta ou formal do programa, do processo de tomada de
decisdes ou dos procedimentos adotados pela organizacdo e uma caracteristica conceitual,
pelo impacto indireto nos programas ou procedimentos organizacionais. E, mesmo que a
avaliagdo ndo promova, de forma direta, implementacdo de mudangas no programa ou na
organizacao, hd consenso acerca da sua relevancia como instrumento capaz de contribuir para
elevar o nivel de conhecimento existente.

No proximo pdlo, apresentam-se seis modelos de gestdo por competéncias, dentre
muitos outros, por serem autores de referéncia no assunto e os mais citados no ambiente
académico. Além disso, imagina-se que sao os mais comuns de serem encontrados nos
programas de gestdo por competéncias das organizacdes. Encontra-se, também, na secdo
seguinte, dois modelos de avaliagdo em administracdo dos autores Kirkpatrick e Phillips pelo
fato destes autores terem desenvolvido uma teoria sobre os niveis de avaliagdo que sdo, assim
como os modelos de gestdo por competéncias, teorias importantes que dao condigdes de
analisar a percep¢ao dos gestores da pesquisa quanto ao programa de gestdo por competéncia

desenvolvidos e/ou implantados em suas organizacdes.
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4 POLO MORFOLOGICO

O polo morfoldégico ¢ o campo que determina as regras de estruturagdo e
formagdo do objeto cientifico, impondo-lhe certa figura ou modelo, certa ordem entre seus
elementos, conforme apresenta De Bruyne, Herman e Shoutheete (1977).

E nesse polo que ¢ possivel estabelecer a articulagdo dos conceitos, elementos e
das varidveis descritas nos polos epistemoldgico e tedrico, permitindo a construgdo do objeto
cientifico através dos modelos.

O termo modelo provém, etimologicamente, do latim modulus, diminutivo de
modus, que significa modo, molde, dimensdo e medida. Modelo também ¢ um termo
polissémico, pois recebe varias acepcdes epistemologicas e metodologicas (LIMA, 2008). Ja

para as autoras Nick e Rodrigues (1977, p. 22),

[...] a denominag¢do modelo ¢ utilizada, atualmente, em seis acep¢des principais:
como sindnimo de teoria; como sistema cientifico ndo teoérico; como tipo particular
de formulagdo tedrica; como interpretacdo de sistema formal; como sistema
isomorfico; como objeto da ciéncia.

O modelo difere da teoria em varios pontos. Enquanto a teoria ¢ um quadro de
referéncia ou um corpo explicativo de apoio da investiga¢do, o modelo ¢ uma configuracao,
uma modelagem do pensamento (BONNIOL; VIAL, 2001, p. 12).

Numa outra abordagem que serve mais de referéncia para o presente trabalho, a
nocao de modelo estar mais relacionada e integrada a Epistemologia de Bachelard. O modelo,
seguindo o racionalismo indutor de Bachelard, ¢ um objeto artificial inventado e parcial que
propde a racionalidade dos fatos empiricos ou a serem investigados (LIMA, 2008).

Segundo Bunge (1974, p. 13-25) o modelo como objeto da ciéncia parte do
principio de que o conceito sobre a realidade surge com as idealizagdes, que representa a
génese do modelo conceitual ou objeto-modelo. Na concep¢do desse autor, ¢ possivel pensar
de forma mais ampla o objeto-modelo, acrescentando-lhe o modelo teodrico. “O modelo
tedrico nada mais ¢ do que uma teoria especifica, inserida em uma teoria geral, da qual ¢ uma
das conseqiiéncias possiveis (NICK; RODRIGUES, 1977, p. 40).

Vale ressaltar que para Bachelard (1972, apud DE BRUYNE; HERMAN;
SHOUTHEETE, 1977, p. 170) “uma forma ¢ apenas um momento de um processo de



87

deformacdo, todo 'modelo’ é apenas um momento de problematica, uma estruturacio
provisoéria do sentido”.

Com base na fundamentagao tedrica, discorre-se sobre os modelos de gestdo por
competéncias de McClelland, Durand, Gramigna, Dutra, Fleury e Fleury e Ienaga, pois
acredita-se que sdo importantes para esta pesquisa. No entanto, sabe-se que ndo os Unicos

existentes seja no campo académico ou organizacional.

4.1 Modelos de Gestao por Competéncias

Conforme Fischer (2001), uma nova terminologia vem sendo usada com
freqiiéncia dentro das organizagdes: o conceito de modelo de gestdo de pessoas. Na visdo
deste autor, o importante ¢ saber se essa nomenclatura, ja bastante disseminada entre os
profissionais e no meio académico, funciona como marco denominador de um novo conteudo,
representando o redirecionamento, de fato, das politicas e praticas de gestdo.

Percebe-se que esse modelo de gestdo de pessoas vem ganhando um espaco
importante e apresentando-se como um dos principais responsaveis pela viabilizagdo do
processo de transformagdo dentro das organizagdes.

A utilizacdo do conceito de modelo de gestdo de pessoas implica, segundo Fischer

(2001, p.20), reconhecer que:

A empresa ndo tem como criar unilateralmente uma tnica fungdo ou sistema capaz
de orientar o comportamento humano no trabalho, mas pode propor um modelo, um
conjunto mais ou menos organizado de principios, politicas, processos e
procedimentos (no sentido de outros comportamentos) que contemplam suas
expectativas sobre como esse comportamento deve ocorrer.

Como comportamentos podem ser estimulados, mas ndo gerados ou produzidos pela
organizagdo, considera-se que ¢é possivel geri-los em vez de administra-los, no
sentido de uma agdo gerencial cujos resultados seriam previsiveis e controlaveis.

As atitudes e os comportamentos sao os objetivos prioritarios, € s6 ha uma forma de
encarar os individuos capazes de produzi-los: como pessoas, ndo como recursos.

Para Fischer (2001, p. 17), um modelo de gestdo de pessoas ¢ formado por tudo
que possa afetar de maneira significativa nas relagdes entre os individuos e organizagdes, ou
seja, seus componentes vao além da estrutura, dos instrumentos e das praticas normativas de

recursos humanos. Na concepgao do referido autor,
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[...] o modelo pode abranger os procedimentos que a empresa adota para envolver
os funcionarios com suas definigdes estratégicas; a maneira pela qual estimula
determinado tipo de relagdo com os clientes; ou a imagem que ela passa
internamente sobre seus produtos, sobre os equipamentos utilizados, sobre o
desenvolvimento tecnoldgico e sobre outros temas organizacionais de relevancia
(FISCHER, 2001, p. 17).

Na perspectiva de Astivera (1989, apud FISCHER, 2001, p. 17), o objetivo do
modelo ¢ ir além da idéia de que tudo se resume a um conjunto de ferramentas, interligadas e
organizadas de forma sistémica. Assim, para este autor, os modelos sdo abstracdes e
simplificagdes que nos ajudam a entender e ter acdo sobre a realidade. Abstragdes por ser
conseqiiéncia de uma representagdo, de uma explicacdo do fenomeno real. Simplifica¢des
pelo fato do modelo jamais poder representar com total precisao o fendmeno real, devido a
sua complexidade.

Warr (1998, apud FISCHER, 2001, p. 17) apresenta a fun¢do de organizag¢do das
idéias e do comportamento humano, caracteristicos dos modelos, com base na psicologia

social, a partir de duas metaforas:

[...] os modelos funcionam como “peneiras” e “moldes”. Como “peneiras”,
permitem que determinadas idéias e acdes passem e desautorizam as outras. Como
“moldes”, estruturam a maneira de pensar sobre determinada realidade, tornando-a
de tal maneira familiar e conhecida que os agentes envolvidos podem trabalhar sobre
a realidade.

Nesse sentido, segundo Fischer (2001), os modelos t€ém fungdes especificas para
as pessoas, para a empresa € para os gerentes que tomam decisdes nas organizagdes e que
orientam as agdes praticas desses agentes no curso de suas relagdes.

A evolugdo da gestdo de pessoas ¢ marcada por dois tipos de modelos que
determinaram a forma de gerir as pessoas, principalmente, no ambiente de trabalho
organizacional: o modelo tradicional de gestdo de pessoas € o modelo de gestdo por
competéncias.

O modelo tradicional de gestdo de pessoas tinha como foco, especificamente, o
cargo, sendo concebido na época industrial e tendo como principais objetivos a producdo em
linha, a reduc¢do dos custos com a mao-de-obra, o aumento da produ¢@o e a minimizagdo do
erro humano. Este momento tinha como caracteristica um modelo com base nas atividades de
producdo rotineira, mecanicista e estruturada, excesso de mao-de-obra, baixa qualificagdo e
limitacdes para atender os desafios das empresas globalizadas (ALBUQUERQUE;
OLIVEIRA, 2001, p. 14).
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Foi por volta da década de 1930 que apareceram os primeiros sinais de reacao
contra o modelo tradicional. Embora a importincia tenha sido dada aos aspectos
comportamentais, decorrentes do surgimento de programas mais estruturados de treinamento,
o foco ainda se voltava para o desenvolvimento de habilidades e ndo para as competéncias
sociais, que agregassem valor a organizagdo (ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001, p. 14). Ja
Em 1960, com o aparecimento da teoria sociotécnica, o trabalho deixa de ter uma
caracteristica puramente mecanicista e passa a assumir formas mais complexas. No entanto,
foi somente nos de 1980 que surge o modelo japonés que tinha como uma das premissas o
trabalho cooperativo e de equipe, levando os paises do Ocidente a terem um novo pensamento
sobre organizagdo e gerenciamento do trabalho (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 75).

Nesse contexto, a velocidade das mudangas, as exigéncias dos clientes, o elevado
nivel de complexidade no ambiente de trabalho, a necessidade de equilibrar desempenho com
objetivos organizacionais vem exigindo as organizagdes a realinharem suas praticas de gestao
e estratégias, como também exigindo das pessoas competéncias que vao além da simples
realizacdo de tarefas.

Assim, diante de todas as mudangas que ocorreram no mundo do trabalho e nas
organizagdes, foi necessario um novo modelo para a gestdo de pessoas, diferentemente do
modelo tradicional baseado no cargo € no homem como maquina. Em 1990, comeca a se
consolidar um novo modelo de gestdo de pessoas, que tem como diferencial levar em
consideragdo a participagdo das pessoas como sendo indispensaveis para que as organizagdes
possam implementar suas estratégias e gerar vantagem competitiva. Esse modelo é chamado
de modelo de gestao por competéncias. Segundo Fleury e Fleury (2001), esse modelo pode
ser entendido como uma pratica que pode levar a mudancas que acontecem em trés aspectos:

1) A importancia dada a pessoa para o éxito das estratégias do negocio;

2) Politicas adotadas pela empresa para atrair, reter ¢ desenvolver competéncias

necessarias ao sucesso das estratégias tragadas e;

3) Formacao de competéncias.

Portanto, o modelo de gestdo por competéncias surge em meio a um ambiente de
mudangas aceleradas e de competitividade acirrada, proporcionando o alinhamento, de forma
definitiva, das politicas de gestdo de recursos humanos as estratégias organizacionais,
incorporando a pratica organizacional o conceito de competéncias, como base do modelo para
se gerenciar pessoas (FLEURY; FLEURY, 2001).

Com base na fundamentagdo tedrica, discorre-se sobre os modelos de gestao por

competéncias de McClelland, Durand, Gramigna, Dutra, Fleury e Fleury e lenaga, pois
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acredita-se serem os mais importantes para esta pesquisa. Porém, sabemos que nio sdo os

unicos existentes seja no campo académico ou organizacional.

4.1.1 O Modelo de McClelland

Para McClelland (1980), os modelos de competéncia podem ser compreendidos
como ferramentas de decisdo que descrevem capacitagdes fundamentais inerentes (inatos ou
adquiridos) ao individuo para o desenvolvimento de determinados trabalhos. Na concepgao de
Rothwell e Lindholm (1999, p. 91), “um modelo de competéncia ¢ normalmente uma
descricdo narrativa de competéncias ocupacionais para um grupo identificavel, como uma
categoria ocupacional, um departamento ou uma ocupagao [...]".

Os trabalhos de McClelland, juntamente com a consultoria McBer, posteriormente
adquirida pelo Hay Group, representam um modelo com base na visdo comportamental, em
que a proposta ¢ identificar tipos ideais de profissionais bem sucedidos, fazer levantamento de
inventarios de competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) e niveis de proficiéncia
no exercicio de competéncias, e aplicar tais dicionarios para assessment de colaboradores ou
de categorias de profissionais. O intuito de levantar diciondrios € viabilizar a replicagdo da
formula do sucesso dos profissionais de referéncia para o restante da organizagao.

Nesse contexto, o modelo de competéncia de McClelland (1980) ¢ utilizado de
forma sistémica como ferramenta de decisao das praticas de gestdo de pessoas para planejar,
organizar, integrar e aperfeicoar sistemas de recrutamento e selecdo, avaliagdo, levantamento
das necessidades de treinamento, identificacdo de potencial, plano de desenvolvimento

pessoal e de carreira, entre outras praticas de recursos humanos.

4.1.2 O Modelo de Durand

Durand (1999) chama a aten¢do para os elementos conhecimentos, habilidades,
valores, tecnologias e sistemas fisicos e gerenciais ao comentar que crengas e valores
compartilhados e outras relagdes sociais existentes no ambito do grupo influenciam de forma

significativa a conduta e o desempenho de seus membros. Assim, o autor apresenta um
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modelo que envolve ndo somente o processo de gestdo, mas também de estrutura
organizacional, decisdo estratégica e analogias sociais.

Nesse sentido, o modelo de competéncia proposto por Durand (1999) também ¢
baseado nas dimensGes conhecimentos, habilidades e atitudes, tal como o modelo de
McClelland. No entanto, engloba aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos relacionados

ao trabalho, como apresenta a figura 3.

Conhecimentos Habilidades
- Informacgdo éncias - Técnica
- Saber o qué - Destreza
- Por que fazer - Saber como fazer
Atitudes
- Interesse
- Determinacdo
- Querer fazer

Figura 3 — As Trés Dimensdes da Competéncia
Fonte: Adaptado de Durand (1999, p. 12).

Brandao (1999, p. 25) comenta as trés dimensdes do modelo de competéncia
apresentado por Durand (1999):

1) Conhecimento — esta relacionado a um niimero de informacdes assimiladas e
estruturadas pelo individuo, que lhe permitem “compreender o mundo”, saber o
que a pessoa adquiriu no decorrer da vida. Conforme os autores Davenport;
Prusak e Davis; Botkin (apud Brandao,1999, p. 25), o conhecimento deriva da
informagdo que, por sua vez, deriva de conjunto de dados. Os dados sdo séries
de fatos ou eventos isolados; informa¢des sdo dados que, percebidos pelo
individuo, tém relevancia, proposito e causam impacto em seu julgamento ou
comportamento; € conhecimentos sdo conjunto de informagdes reconhecidas e
integradas pelo individuo dentro do esquema pré-existente.

2) Habilidade — tem relagdo com o saber e como fazer alguma coisa ou a
capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do conhecimento adquirido, ou
seja, de instaurar informacdes e utilizd-las em uma agdo, com vistas ao
atingimento de um propdsito especifico.

3) Atitude — esta relacionada com os aspectos sociais e afetivos ligados ao

trabalho. Gagné et al. apud Brandao (1999, p. 26) comentam que atitudes sdo
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estados complexos do ser humano que afetam o comportamento em relagdo a

pessoas, coisas e eventos, determinando a escolha de um curso de acao pessoal.

Vale ressaltar que as trés dimensdes (conhecimentos, habilidades e atitudes) do

modelo de Durand sdo interdependentes e complementares em torno de qualquer objetivo.
Durand (1998) afirma que o desenvolvimento de competéncias ocorre através da
aprendizagem individual e coletiva, envolvendo ao mesmo tempo as trés dimensdes do
modelo, ou seja, pela assimilacdo de conhecimentos, aquisi¢do de habilidades e internalizacao

de atitudes importantes a realizacdo de um proposito ou a obtencao de alto desempenho.

4.1.3 O Modelo de Gramigna

Para Gramigna (2007, p. 25), as competéncias de uma organizagdo sao definidas a

partir de um grupo de competéncias:

Diferenciais: consideradas estratégicas, estabelecem a vantagem competitiva da
empresa. Sdo identificadas no estabelecimento da missdo empresarial e descritas de
forma genérica. Sdo constituidas por um conjunto de capacita¢cdes que auxiliam a
empresa a alcancar seus resultados e fazer o diferencial no mercado.

Essenciais: s3o as identificadas e definidas como as mais importantes para o sucesso
do negocio e devem ser percebidas pelos clientes.

Bdasicas: necessarias para manter a organiza¢do funcionando, sdo percebidas no
ambiente interno, além disso, estimulam e alicergcam o clima de produtividade.

Na metodologia de desdobramento de competéncias, Gramigna (2007, p. 50) usa a
metafora arvore das competéncias. A copa representa as habilidades, o tronco e galhos

representam os conhecimentos e as raizes, as atitudes.

Habilidades: capacidade de colocar seus conhecimentos em acdo para gerar
resultados, dominio de técnicas, talentos, capacidades — SABER FAZER.
Conhecimentos: informagdes, fatos, procedimentos e conceitos — SABER.

Atitudes: valores, principios, comportamentos, pontos de vista, opinides ¢
percepgoes, atos pessoais- QUERER.

O modelo de gestao por competéncias, conforme Gramigna (2007, p. 33), € um
programa que se instala nas organizacdes por meio de blocos de intervencdes, seguindo

determinados passos que fecham o ciclo do programa de competéncias:
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» Passo 1: Sensibilizagdo - faz parte da estratégia inicial do programa para
adesdo e envolvimento das pessoas chaves para o sucesso do programa. A
sensibilizagdo pode ser feita de forma variada, e apds autorizacdo dos
dirigentes da empresa, passa-se para a fase de coleta dos dados.

» Passo 2: Definicdo de perfis - corresponde a fase em que se define as
competéncias essenciais ¢ basicas fundamentais para cada grupo de fungoes e
delineia os perfis.

» Passo 3: Montagem do banco de identificacdo de talentos — consiste no
momento das entrevistas, diagndsticos e seminarios para identificacdo dos
potenciais, os quais resultam no Banco de Identificagdo de Talentos (BIT).

» Passo 4: Capacitacdo - com os dados obtidos na fase anterior, as pessoas sao
distribuidas em quatro grupos diferentes: T (Talentos): alto potencial e
desempenho correspondente esperado; FT (Futuros Talentos): alto potencial e
desempenho abaixo do esperado; M (Mantenedores): potencial abaixo do
esperado e bom desempenho; e AM (Abaixo da Média): baixo potencial e
baixo desempenho.

» Passo 5: Gestdo do desempenho — medi¢do dos resultados por meio de
ferramentas e metodologias especificas. Esta avaliacdo permite manter o foco
nas competéncias definidas nos perfis, agregadas a atitudes e comportamentos
que s6 podem ser observados no dia-a-dia do trabalho. Os elementos de
medidas devem conter indicadores que facilitem a verificacdo. Percebe-se que
o modelo da arvore das competéncias enfoca os aspectos formadores da
competéncia, mas ndo inclui na representacdo das competéncias individuais

aspectos como comportamento e desempenho.

4.1.4 O Modelo de Dutra

O modelo de Dutra incorpora como pressupostos conceituais mencionados na
discussdo sobre competéncia individual:

(1) A competéncia individual como estoque e entrega;

(2) A relagdo proporcional entre complexidade e competéncias do individuo;

(3) A relagao entre complexidade da entrega e agregacao de valor ao negocio.
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A nogdo de competéncias ¢ associada a requisitos (inputs) e entrega (outputs). No
entanto, competéncias nao sdo estdticas: a medida que alguém se desenvolve, assume
atribuicdes mais complexas, aumenta seu espaco ocupacional, torna-se mais valiosa a
empresa, cresce o valor que agrega ao negocio, fazendo-se merecedora de maior remuneracao.
Este movimento coincide com a propria nogdo de carreira: crescimento do nivel de
complexidade em que uma pessoa desenvolve o seu trabalho ao longo do tempo.

Dutra (2001) ressalta que ¢ possivel ampliar o nivel de complexidade das
atribuicdes e das responsabilidades de uma pessoa sem que seja preciso alterar seu cargo ou
posicdo dentro da empresa e a esse processo o conceituou de ampliagdo do espaco

ocupacional que acontece obedecendo as duas variaveis: as necessidades da empresa e a

competéncia da pessoa em atendé-las, conforme o quadro 8.

Necessidades da organizacio

Espaco Ocupacional
na Organizacio

Competéncias do individuo

Quadro 8 — Ampliag@o do Espago Ocupacional
Fonte: Adaptado de Dutra (2001, p. 30).

No modelo de Dutra, as carreiras sdao organizadas em eixos, que agrupam
ocupacdes de natureza similares e representa trajetorias naturais de crescimento profissional
em uma organiza¢do. De acordo com Dutra (2001, p. 55), “para cada um dos eixos da
empresa, devemos definir as principais competéncias. Desse modo, pode-se afirmar que para
cada eixo ha um conjunto préprio de competéncias [...]”. Dessa forma, apresenta um exemplo

de eixos e competéncias na figura 4.
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EXEMPLO DE ESTRUTURA DE CARREIRA E DE COMPETENCIAS

COMPETENCIAS COMPETENCIAS

gerenciais

dos eixos profissionais

Suporte ao negécio Mercadolagico

Gestido de recursos e prazos e organizacio
Planejamento

Tomada de decisio

Gestio do conhecimento

Conducio e aprimoramento de processos e projetos

Lideranca e criatividade
Orientacio estratégica e
planejamento

Gestio integrada de
Processos, Fecursos e prazos
Negociacio — inferacio com
ambiente

Tomada de decisio

Interacdo e negociacio interna

Interacio com ambiente / .
¢ Relacionamento externo

Orientacio ao cliente e negociacio

Figura 4: Exemplo de Estrutura de Carreira e de Competéncias
Fonte: Dutra (2001, p. 56).

4.1.5 O Modelo de Afonso Fleury e Tereza Fleury

Fleury e Fleury (2001) propdem um modelo de competéncia como fonte de valor
e reconhecem no resultado um aspecto formador da competéncia, tanto para o individuo
quanto para a organizacao. No entanto, os autores ndo contemplam a necessidade de um plano
para o desenvolvimento.

Na concepcao de que a competéncia esta associada aos verbos como saber agir,
saber mobilizar, saber transferir, saber aprender, saber engajar-se, ter visdo estratégica e
assumir responsabilidades, Fleury e Fleury (2001) defendem que as competéncias agregam

valor econdmico para a organizagao e valor social para o individuo, conforme figura 5.
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) SABER AGIR
INDIVIDUO SABER MOBILIZAR
SABER TRANSFERIR
SABER APRENDER . ~
SABER ENGAJAR SE ORGANIZACAO
Conhecimentos TER VISAO ESTRATEGICA
Habilidades ASSUMIR RESPONSABILIDADES
Atitudes

AGREGAR VALOR

Figura 5 — Competéncias como Fonte de Valor para o Individuo e para a Organizagao.
Fonte: Adaptado de Fleury ¢ Fleury (2001, p. 21).

Para explicar os verbos descritos que representam esse modelo de competéncias,

os autores apresentam as competéncias do profissional, através do quadro 9.

Saber o que e por que faz
Saberagir Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos de pessoas,

Sabermobilizar financeiros, materiais, criando sinergia enire
eles.

Saber comunicar Compreender, process@®, transmitir
informacdes e conh entos, assegurando o

entendimento d%@ensagem pelas outros.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia.
Rever modelos mentais

Saberaprender .. . .
Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento
dos outros.
Saber Saber engajar-se e comprometer-se com 0s
comprometer-se objetivos da organizacdo.
Saber assumir Ser responsdvel, assumindo os Fiscos e as consegiiéncias
responsabilidades desuas agées, e ser, por isso, reconhecido.
Ter visio Conhecer e entender o negdcio da organizacdo, seu
estratégica ambiente, identificando oportunidade, alfernativas.

Quadro 9 — Competéncias do Profissional
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 22).
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4.1.6 O Modelo de Ienaga

De acordo com este modelo, um sistema de gestdo passa, em seu processo de
operacionalizacdo, pela defini¢do e detalhamento da inteng¢do da estratégia da organizagao e,
partindo das metas e objetivos a serem alcancgados, identificam-se os espagos (gaps) entre as
competéncias necessdrias a consecu¢do desses objetivos e aquelas disponiveis na empresa
(LEITE, 2008).

Assim, segundo Branddo (1999), as empresas usam os modelos de gestdo por
competéncias para planejar, captar e desenvolver, desde o nivel individual até o nivel
corporativo da organizagdo, as competéncias necessarias para a realizagdo de seus objetivos.

A figura 6 ilustra esse processo.

A

Competéncias
Necessarias

4

Gap Gap1

N

Competéncias
Atuais

» Tempo
To T1

Figura 6 — Identificacdo da Lacuna (gap) de Competéncias
Fonte: Ienaga apud Brandéo (1999, p. 26).

Esse processo pode ser entendido, segundo lenaga apud Brandao (1999), da
seguinte forma: a linha ascendente ilustra as competéncias necessarias para a realizacdo dos
objetivos organizacionais, determinadas através da estratégia da empresa, ja a linha
descendente ilustra as competéncias internas disponiveis na organizagdo. Ainda conforme o
autor, a diferenca ou discrepancia entre estas duas linhas d4 origem a lacuna (gap) de
competéncias, e na auséncia de agdes que minimizem eventual lacuna de competéncias, ha
uma tendéncia natural de crescimento da lacuna, no decorrer do tempo, seja por motivo da

obsolescéncia das competéncias que a empresa possui, ou em decorréncia de um aumento da
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complexidade do ambiente externo, que exige da organizacdo a detencdo de novas
competéncias.

Ap6s a realizacdo do mapeamento da lacuna de competéncias da organizagdo, ¢
possivel fazer o planejamento e implementar agdes de captacdo e/ou desenvolvimento de
competéncias, que possam eliminar ou minimizar essa lacuna. Nesse modelo proposto por
Ienaga apud Brandao (1999), as etapas do processo de gestdo por competéncias envolvem:

captagdo, desenvolvimento e avaliagdo.

4.2 Modelos de Avaliacdo de Programas em Administracio

Os modelos de avaliagdo de programas em educagdo direcionados para os
ambientes organizacionais sao importantes por oferecer conhecimento do processo de ensino-
aprendizagem, do proprio programa e dos impactos para as pessoas € a organiza¢do (LIMA,
2005).

Diante de varios modelos de autores consagrados de origem nacional e
estrangeira, elegem-se os modelos de Donald Kirkptrick e Jack Phillips, pois acredita-se que a
teoria desenvolvida por estes autores sobre os niveis de avaliagdo ¢ relevante para o

atingimento do objetivo deste estudo.

4.2.1 O Modelo de Donald Kirkpatrick

Kirkpatrick iniciou o seu modelo de avaliagio de programas de educacdo
empresarial em 1959, propondo a existéncia de quatro niveis de avaliagdo: reagdo,
aprendizagem, comportamento e resultados. De acordo com o autor, a evolug@o de cada nivel
permite se obter maior informagdo e, conseqiientemente, possibilita que a avaliacdo do
programa seja mais complexo e consistente.

Os niveis de avaliagdo do modelo de Kirkpatrick (1998) sdo definidos da seguinte
forma:

» Primeiro nivel — Reacdo: avalia-se como os participantes se sentem em relagdo

ao programa de treinamento, tendo como intuito melhora-lo a partir de
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mudangas nos contetidos, no material didatico, manuten¢do ou substituigao de
instrutores, melhor distribui¢do do horario, mudancas no local do programa,
entre outros (BOOG; PONTUAL, 1984, p. 33). Dessa forma, a reagcdo pode ser
definida com o quanto os participantes gostaram de um treinamento. Para
Kirkpatrick (1998, p. 4), o motivo de se medir a reagdo ¢ para certificar-se se
os participantes estdo motivados e interessados na aprendizagem. Vale salientar
que a avaliacdo de reag¢do pode ser feita em varios momentos do treinamento,
ou seja, no inicio, meio ou fim, dependendo da duracdo do treinamento.

» Segundo nivel - Aprendizagem: no modelo de Kirkpatrick buscar informagdes
sobre a variagdo de aprendizagem ocorrida no decorrer do programa ¢ o que se
propde este nivel de avaliagdo. Cabe nessa avaliagdo, medir os conhecimentos,
as habilidades e atitudes, bem como as técnicas adquiridas pelos participantes
do treinamento. Nesse sentido, Kirkpatrick (1998, p. 20) define aprendizado
como sendo uma “mudanca na forma de perceber a realidade ou aumento de
conhecimentos e/ou; aumento de habilidades em conseqiiéncia do individuo ter
participado do curso”. Os participantes, ainda, podem obter comentarios e
sugestdes uteis para melhorar programas futuros (KIRKPATRICK, 1959, p. 3).

» Terceiro nivel — Comportamento: nessa avaliagdo é medida a extensdo da
mudanga de comportamento e de procedimentos que ocorre apds a participacao
do treinando em um programa. Com isso, 0 objetivo deste nivel ¢ saber se o
comportamento dos participantes foi modificado como resultado do programa.
Para Katz (1956, apud KIRKPATRICK, 1959, p. 6) as pessoas mudam seus
comportamentos profissionais para atender algumas caréncias:

(1) Vontade de melhorar;

(2) Reconhecimento das proprias fraquezas;

(3) Vontade de receber ajuda de outra pessoa que seja habilidosa; e
(4) Vontade de experimentar novas idéias.

» Quarto nivel — Resultados: consiste na avaliagdo dos ultimos resultados que
ocorrem devido ao treinamento, envolvendo o aumento de vendas, de
produtividade e de lucros, assim como, diminui¢ao dos custos, da rotatividade
de empregados e melhoria da qualidade. Conforme Kirkpatrick (1998, p. 23),
neste nivel “[...] ¢ importante reconhecer que resultados como estes sdo a
razdo de ser dos programas de treinamento. De qualquer forma, o objetivo final

do treinamento deve ser estabelecido nestes termos”.
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Hamblin (1978) ¢ um outro autor que fala de avaliagdo de programas e apresenta
o seu modelo de avaliagdo fazendo uma adaptacdo ao modelo de Kirkpatrick (1959),
desenvolvendo um quarto nivel de avaliacdo, em dois, sugerindo, dessa forma, cinco niveis de
avaliacdo de programas educacionais em empresas:

1) Nivel de reacdo — consiste numa avaliagao da opinido dos treinandos quanto ao
programa, para verificar a satisfacdo no treinamento.

2) Nivel de aprendizagem — tem como objetivo avaliar o quanto os treinandos
aprenderam e mudaram apés a participagio no programa. E importante definir
os objetivos de aprendizagem de forma seletiva para se estabelecer os critérios
para avaliacdo da aprendizagem. A avaliacdo da aprendizagem pode sinalizar
novos objetivos da aprendizagem, podendo modifica-los no proximo evento ou
durante o mesmo (LIMA, 2005).

3) Nivel de comportamento no cargo — possibilita avaliar a aplicabilidade da
aprendizagem no ambiente de trabalho, ou seja, observa o desempenho dos
participantes antes € apOs o programa e se teve transferéncia para o trabalho.
Segundo Silva (1983, p. 37), a transferéncia da aprendizagem para o trabalho ¢
acompanhada de mudangas apresentadas no comportamento do participante.

4) Nivel de organizagdo — avalia as mudancas no funcionamento da organizagao
em decorréncia do treinamento.

5) Nivel de valor final — est4 voltado para a producdo ou o servigo prestado pela
organizagdo, o que requer comparar custos do treinamento com seus

beneficios, conforme apresenta a figura 7.
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I::> TREINAMENTO ﬂ
Ob;j eti\ios de Resultados de
reacoes <::II Comparar ||:> reacdes
Objetivos de
apl!endizado <:II Comparar ::> Resultados de
aprendizado
Objetivos de <::l\ Tl '|:> Resultados de
comportamento comportamento
no cargo no cargo
Objetivos Eia <:< Comparar ‘|:> Resultados da
organizacao organizacio
Objetivos de < ::II ) ‘ar II:' -
v zill or final Comparar Resultados de

valor final

Figura 7 — Modelo de Niveis de Avaliagdo em Hamblin
Fonte: Adaptado de Hamblin (1978, p. 40).

Fazendo uma andlise dos modelos, Lima (2006, p. 195), comenta:

[...] verifica-se o esforgo de agregar as postula¢des, ndo s6 dos modelos classicos
como os de Hamblin e Kikpatrick, mas também de modelos egressos da avaliacdo na
Educagdo, como as formulagdes de Tyler, Scriven, Stufflebeam etc. [...] outro
aspecto observado ¢ quanto a semelhanga quantitativa e qualitativa no emprego de
quatro niveis distintos de avaliagdo. No aspecto qualitativo, embora as terminologias
apresentadas sejam diferentes, percebe-se uma busca de avaliagdo de programas de
educagdo empresarial em niveis de reagfo, aprendizagem, comportamento ou
desempenho e resultados, conforme o esfor¢o de Silva em integrar alguns modelos
de autores brasileiros. Isso permite colocar o modelo de Kirkpatrick como estando,
ainda, servindo de referencial para novos modelos de avaliacdo empresarial. No
sentido estruturalista, o modelo de Kirkpatric parece absorver as “leis de
construgdo” dos demais modelos ¢ do processo de avaliagdo de programas de
educagdo empresarial, embora possa sofrer melhorias adaptativas em sua estrutura
atual.

O modelo de Kirkpatrick ¢ um dos mais antigos dos modelos classicos aqui

apresentados, sendo bastante utilizado nos campos teodricos e praticos das empresas. De
acordo com Kirkpatrick (2006), o método continua o mesmo desde 1959, bem como os

conceitos e as técnicas sdo aplicaveis hoje da mesma forma quando o método foi
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desenvolvido. Para o autor, a unica modificagdo, ou melhor, acréscimo, ¢ com o modelo ROI
(Retorno sobre Investimento) proposto por Jack Phillips, onde ele chama de nivel 5
separando-o do nivel 4 do modelo de Kirkpatrick. Sobre isso, Kirkpatrick (2006, p. 18-19) diz
que “mesmo para aqueles que concordam com Phillips, meus quatro niveis continuam sendo a

base da avaliacdo em todo mundo”.

4.2.2 O Modelo de Jack Phillips

Jack Phillips ¢ criador da Metodologia Phillips ROI, utilizada h& mais de 30 anos
em inumeros paises, como sendo uma ferramenta de avaliagdo e mensuracdo de impacto
organizacional (PHILLIPS, 2008).

Segundo Phillips a terminologia ROI significa Retorno sobre Investimento e
menciona: “diferentemente de um modismo, que pode ser caracterizado como uma idéia ou
visdo sobre um ponto de vista antigo, o conceito de ROI vem sendo utilizado ha séculos
(2008, p. 43-44)”.

Atualmente, a aplicagdo do conceito de ROI tem evoluido para todos os tipos de
investimento, incluindo treinamento, iniciativas de mudanga, tecnologia, qualidade e eventos.
Vérias empresas desenvolvem constantemente céalculos de ROI para seus programas. Nos
ultimos trés anos essa metodologia vem sendo utilizada para demonstrar o valor gerado por
conferéncias e eventos (PHILLIPS, 2008).

A Metodologia ROI coleta e processa até cinco niveis de resultados avaliados,

além de um nivel adicional de entrada de dados, conforme apresenta Phillips (2008, p. 45-46):

No Nivel 0, Dados de Entrada e Indicadores, os varios dados de entrada sobre a
conferéncia ou evento ja sdo normalmente coletados em todo os eventos (100%).
Estes dados incluem custos, eficiéncia, duragdo (em horas ou dias), perfil dos
participantes, locais e programas. No Nivel 1, Reagdo e Valor Percebido, a reagéo
dos participantes do evento ¢ medida conjuntamente ao valor percebido. [...]
Embora este nivel de reacdo seja importante como uma medida da satisfagdo do
cliente, uma reag¢do favoravel ao evento ndo garante, entretanto, que todos os
participantes tenham aprendido novas habilidades ou adquiridos novos
conhecimentos. No Nivel 2, Aprendizado, as medidas estdo focadas no que os
participantes aprenderam durante o evento, a partir da aplicacdo de ferramentas de
avaliacdo como questiondrios de auto-avaliacdo, lista de verificagdo, dinamicas,
simulacdes ¢ avaliagdes em grupo. [...] No entanto, uma medida positiva de
aprendizado ndo garante que o que foi aprendido ou que os contatos estabelecidos
serdo efetivamente utilizados. No Nivel 3, Aplicagdo e Implementagdo sdo usados
varios métodos de acompanhamento para determinar se os participantes aplicaram o
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que aprenderam ou tiraram proveito dos contatos estabelecidos. [...] Embora as
avaliacdes do Nivel 3 sejam relevantes para medir o sucesso da aplicacdo apds o
evento, elas ainda ndo garantem que o encontro tera um impacto positivo sobre o
individuo ou a empresa. No Nivel 4, Impactos e Conseqiiéncias, a mensuragao
concentra-se nos resultados reais conseguidos pelos participantes do evento, na
medida em que conseguem fazer uso, com sucesso, do material, mensagens ou
contatos. [...] Embora o evento possa gerar um impacto positivo no negocio,
continua a existir uma preocupagdo sobre o custo do evento ser muito elevado. No
Nivel 5, Retorno sobre Investimento (o ultimo nivel de avaliagdo), os beneficios
monetarios do evento sdo comparados com os custos para promové-los. Embora o
ROI possa ser expresso de varias formas, geralmente, ¢ apresentado como um
percentual ou como uma relagéo entre beneficios e custos.

Quanto ao modelo ROI, Phillips (2008) apresenta esse processo na figura 8.

Capturar
custos da
conferéncia
Planejamento Coleta de dados Andlise de dados ou evento Relatério
Coletar | Concluir
Dados processo e
durante o elaborar
Diﬁ:;ogfr evento Isolar os Converter Calcular o relatdorio
a]i!a.lia.r,:io e efeitos do dados em Retomo
dados de linha 7 evento > valor'e.s so}lnre r
de base Coletar monetdrios Investimento Comunicar
dados resultados e
apés o informacdes
20§ grupos-
evento
0. Dados de entrada/ 5.ROI alvos
Indicadores
1. Reagdo/Valor percebido Identificar
medidas B
- .
2. Aprendizado intangiveis
3. Aplicagdo e Implementagdo
4. Impacto e conseqiiéncias no negocio Beneficios
intangiveis

Figura 8 — O Modelo do Processo ROI

Fonte: Phillips (2008, p. 50).

O modelo acima estabelece uma visdo sistematica para os niveis de avaliagao do

ROI que auxilia a manter o controle sobre o processo para que os usuarios possam lidar com

uma questao de cada vez. O modelo tem como foco a metodologia que passa de etapa a etapa.

E cada passo, segundo Phillips (2008, p. 49) pode ser descrito como:

Passo 1 — Planejamento da Avaliagdo: ao desenvolver o plano de avaliagao para se

calcular o ROI, inimeras etapas do processo de avaliagdo devem ser explicadas. O objetivo da

avaliagdo deve ser levado em consideracdo antes do desenvolvimento do plano de avaliagdo,
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ja que o objetivo ¢ determinar o escopo da avaliacdo, os tipos de instrumentos a serem usados
e o tipo de dados coletados.

Passo 2 — Coletando Dados: ¢ uma etapa essencial para a avaliagdo do evento,
onde a partir da coleta desses dados ¢ possivel fazer a analise do ROI. Nesse trabalho, tanto
podem-se coletar dados objetivos quanto dados subjetivos e utilizar varios métodos:
questiondrios, pesquisas, entrevistas, grupos focais, entre outros. Como ressalta Phillips
(2008, p. 51) “o importante desafio nesta etapa ¢ a escolha de um método ou de métodos de
coleta de dados mais apropriados ao cendrio e ao evento em questao [...]”.

Passo 3 — Analise de Dados: “nesta etapa, as técnicas especificas sdo exploradas
com o proposito de determinar a dimensdo do impacto diretamente relacionado ao evento. O
resultado ¢ o aumento na precisao e credibilidade do calculo de ROI (PHILLIPS, 2009, p. 51).
Ainda nesta etapa, os dados coletados sdo convertidos em valores monetarios e sao
comparados aos custos do evento, identificam-se os beneficios intangiveis (medidas que ndo
podem ser convertidas para valores monetarios), tabulam-se os custos do evento e calcula-se o
Retorno sobre Investimento — ROI. De acordo com Phillips (2008, p. 53), para calculo do
ROI, primeiramente, ¢ calculado a relacdo beneficios/custos (RBC) obtida dividindo-se os

beneficios do evento pelos custos do evento, pela seguinte formula:

Beneficios do evento
REBC =

Cilculo do evento

Assim, o retorno sobre investimento utiliza o valor liquido dos beneficios
divididos pelos custos do evento. Os beneficios liquidos do evento sdo os resultados

monetarios do evento menos os seus custos. A formula de ROI é:

ROI (%) Beneficios liquidos do evento 00
ol = x1
’ Custos do evento

Passo 4 — Relatorio: ap6s conclusdo de todo o processo, emite-se um relatdrio e os
resultados e informagdes sdo comunicados aos grupos.

Portanto, segundo o idealizador desse modelo Jack Phillips (2008), a metodologia
de ROI pode ser aplicada de forma confidvel e precisa para quase todos os tipos de
conferéncias, eventos ou programas. Para isso, o processo deve ser orientado por: (1)

planejamento cuidadoso; (2) procedimentos metodologicos e; (3) analises 16gicas e praticas.
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Nesse sentido, “as etapas, as técnicas, os pressupostos e¢ os resultados devem
seguir uma abordagem conservadora para garantir a credibilidade necessaria para aceitacao do
processo” (PHILLIPS, 2008, p. 55).

O proximo capitulo trata-se do podlo técnico em que serdo apresentados os
aspectos metodologicos desta pesquisa, incluindo o entendimento sobre método de pesquisa,
os tipos de pesquisa, o delineamento da pesquisa, a descricdo da populagdao pesquisada, o
instrumento utilizado para coleta dos dados, a andlise dos dados e a apresentacdo dos
resultados.

Para fundamentar a pesquisa de campo, dentre os mais diversos modelos de
avaliacdo de programas, pretende-se utilizar os modelos de Kirkpatrick e Phillips por vir
sendo apresentados na literatura como modelos tedricos importantes e que vem sendo,

bastante, utilizados para avaliagcdo de programas em ambientes organizacionais.
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5 POLO TECNICO

O pélo técnico € o eixo metodologico da proposta de De Bruyne et al. (1977) que
trata dos procedimentos de coleta das informagdes. Nesse campo, os dados coletados serdao
controlados e confrontados com a teoria que lhes deu origem.

Com a integragcdo dos quatro polos metodologicos, considera-se o pdlo técnico
como sendo o momento da observagao, do relato dos fatos, enquanto o pdlo teodrico representa
o periodo da interpretagdo e da explicagdo destes fatos. Ja o p6lo morfologico é beneficiado
com a construcao tedrica e com sua experimentacdo avaliativa. E o polo epistemologico, por
sua vez, esta ligado diretamente a coleta de dados em face da sua tarefa de vigilancia reflexiva
a respeito da formulagdo de seu objeto (DE BRUYNE; HERMAN; SHOUTHEETE, 1977, p.
201-204).

Dessa forma, o polo técnico € a instdncia que anuncia as multiplas tipologias da
pesquisa cientifica. Conforme Gil (2002), a defini¢@o de pesquisa ¢ um procedimento racional
e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas propostos. Para
Andrade (2001), a pesquisa cientifica também ¢é um conjunto de procedimentos sistematicos,
baseados no raciocinio 16gico, que tem por objetivo encontrar solugdes para os problemas
propostos mediante o emprego de métodos cientificos.

Referindo-se a pesquisa, Lakatos e Marconi (1991, p. 155) diz que ¢ um
“procedimento formal, que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para
conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais. Para Bachelard (1972), a pesquisa
cientifica ¢ um projeto cientifico que exige preparacdo e fundamentacdo antes da sua
aplicagdo empirica.

Retomando as idéias de Bachelard (1977), percebe-se que o racionalismo aplicado
consiste na valorizagdo de uma continua integragdo entre o aspecto racional de uma teoria
cientifica e sua projecdo no plano experimental. Ao discorrer sobre isso, Bachelard (2001),
num momento posterior ao pensamento que desenvolveu sobre o racionalismo aplicado,
apresenta o conceito de racionalismo técnico que representa ao mesmo tempo: (1) a matéria
analisada pelo pesquisador; (2) o pensamento que organiza a experiéncia; ¢ (3) a técnica que
concebe o proprio objeto.

Cabe ao polo tedrico fundamentar a elaboragdo dos instrumentos, indicando o
modelo que serve de base a experiéncia. Nesse sentido, a experimentagdo ¢ direcionada por

um conjunto de teorias € por um processo de racionalismo aplicado.
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De acordo com esta visdo, Bachelard (2001) defende que o conhecimento
cientifico ¢ resultado de metodologias e de investigagdes plurais, tornando possivel o
processo de objetivacdo da realidade, com o intuito de aproximar-se da verdade. Assim, o
método precisa contribuir na coordenacao do saber e ampliacao da experiéncia, dando sentido

a pesquisa.

5.1 Método de Pesquisa

Para Fachin (2001), o método se constitui como um instrumento basico de
conhecimento que oferece aos pesquisadores, a escolha de procedimentos sistematicos para
alcangar um determinado objetivo cientifico. Conforme este autor, o método ¢ considerado
valido quando atende a dois motivos: (1) natureza do objeto que se aplica e; (2) objetivo que
se tem em vista.

Assim, o método pode ser entendido como a ordem que se deve estabelecer aos
diferentes processos necessarios para se atingir um resultado almejado (CERVO; BERVIAN,
1996). Ainda conforme estes autores, os métodos nao sao exclusivos a cada area de pesquisa,
na medida em que a investigagdo assim o impde. Para Oliveira (1999), o método pode ser
definido como o meio de registro metodologico e sistematico das informagdes de um
fendomeno, de forma consistente e ordenada. Seguindo a mesma linha de pensamento destes
autores, Richardson (2008) define o método em pesquisa cientifica como a escolha de
procedimentos sistematicos para a descricao e explicacdo de fenomeno.

Segundo os autores Cervo e Bervian (1996), existe um método comum para todas
as ciéncias que determina um numero consideravel de procedimentos para qualquer tipo de
pesquisa, podendo ser resumido da seguinte forma:

1)formular questdes ou propor problemas e fazer o levantamento de hipdteses;

efetuar observagdes ¢ medidas.

2)registrar os dados observados, com o intuito de responder as questdes ou

comprovar os pressupostos levantados.

3)elaborar explicagdes ou rever conclusdes, pensamentos ou opinides que nao

estdo em consonancia com as observagdes ou as respostas resultantes.
4)compreender as conclusdes obtidas a todos os casos que envolvam condigdes

semelhantes.
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S)prever ou predizer, ou seja, dadas determinadas condicdes, ¢ de se esperar que

surjam relagdes.

Bachelard (1968) defende a idéia de que a utilizagdo de varios instrumentos
direciona o conhecimento para a objetividade. O referido autor ensina que o caminho da
investigacao ja ndo ¢ determinado de maneira antecipada, formando-se na propria trajetéria do
saber, onde acontece a continua reformulagao dos recursos metodolédgicos.

Fachin (2001) chama a aten¢do para a importancia do método de pesquisa como
um meio de reflexdo critica sobre o objeto ou fendmeno a ser estudado. Como salienta o
autor, os métodos sdo instrumentos imprescindiveis para o desenvolvimento de qualquer
investigacao cientifica, pois através deles € possivel alcangar novas descobertas. E sobre isso

comenta:

Conclui-se ainda que o método com limites determinantes e com certos elementos
proporciona recursos e técnicas, facilitando o intelecto para a elaboracdo de sistemas
teoricos da ciéncia, bem como conduz ao estudo das coisas (fatos) que sdo objetos
da ciéncia e comunica as novas descobertas (FACHIN, 2001, p. 54).

5.1.1 Tipologia da Pesquisa

Para os estudiosos da metodologia cientifica como Trivinos (2007), Andrade
(2001), Gil (2002) e Vergara (2004), a tipologia da pesquisa pode ser melhor compreendida a
partir dos seus métodos, instrumentos, técnicas, objetivos, meios e fins. Na concepgdo destes
autores, a tipologia da pesquisa ¢ vasta, complexa e pode ser classificada segundo a area da
ciéncia, a abordagem, os objetivos e os procedimentos conforme apresentados a seguir:

Quanto a area da ciéncia, a pesquisa pode ser: (1) tedrica, dedicada a estudar
teorias; (2) metodologica, ocupa-se dos modos de fazer ciéncia; empirica, voltada para
codificar a face mensuravel da realidade social e; (3) pratica, voltada para intervir na realidade
social.

Quanto a abordagem: (1) pesquisa quantitativa, traduz em numero as opinides e
informacdes para serem classificadas e analisadas, utilizando-se de técnicas estatisticas, desde
as mais simples como percentual, média e desvio-padrdo, as mais complexas, como
coeficiente de correlagdo, analise de regressdo, etc. e; (2) qualitativa, as informagdes obtidas

ndo podem ser quantificaveis, os dados coletados sdo analisados intuitivamente, a
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interpretagdo dos fendmenos ¢ a atribui¢ao de significados sdo basicas no processo desse tipo
de pesquisa.

Quanto aos objetivos: (1) pesquisa exploratoria, proporciona maior familiaridade
com o problema e pode ser feita através de levantamento bibliografico, entrevistas ou estudo
de casos; (2) pesquisa descritiva possibilita que os fatos sejam observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados sem interferéncia do pesquisador e utiliza-se de
técnicas padronizadas de coleta de dados como questionario e observagao sistematica e; (3)
pesquisa explicativa, identifica fatores determinantes para a ocorréncia dos fendmenos.

Quanto aos procedimentos: (1) pesquisa bibliografica, elaborada a partir de
material ja publicado (livros, artigos de periodicos, etc); (2) pesquisa de laboratorio, procura
refazer as condicdes de um fendomeno a ser estudado, para observad-lo sob controle; (3)
pesquisa de campo, envolve os meios de coleta e andlise de dados: a construcio de um
modelo de realidade, formas de observa-la, campo de pesquisa, formas de acesso a esse
campo e participantes e; (4) pesquisa documental, pesquisa de fontes primarias ou secundarias
(de papel).

A metodologia adotada neste trabalho buscou solucionar os questionamentos € a
confirmacao ou refutagdo dos pressupostos e objetivos elaborados, com base na epistemologia
de Bachelard, e de forma a caracterizar-se como um tipo de pesquisa quantitativa (quanto a
abordagem), exploratéria e descritiva (quanto aos objetivos), bibliografica e de campo (quanto
aos procedimentos). Dessa forma, sendo um estudo de campo, de natureza quantitativa, tem
como método de coleta de dados um levantamento amostral (survey) através da aplicagdo de
questiondrio aos gestores de pessoas e de outras areas diretamente envolvidas no
desenvolvimento e/ou implantagdo dos programas de gestdo por competéncias em regides

metropolitanas de Fortaleza-CE.

5.1.1.1 Pesquisa Quantitativa

As pesquisas que aplicam métodos quantitativos, como ja foi mencionado
anteriormente, sao as que empregam a estatistica como recurso para a analise das informagdes
(RICHARDSON, 2008). Alguns autores sugerem a ndo distingdo entre os métodos
quantitativos e qualitativos por considerarem que pesquisas qualitativas e quantitativas

possuem uma caracteristica ciclica dos processos que se alternam em quantitativos e
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qualitativos. No entanto, acredita-se que este estudo pode ser caracterizado como um estudo
de natureza quantitativa, realizado por meio da técnica de survey (ou levantamento amostral),
que segundo Moreira (2002, p. 396), “[...] ¢ um procedimento sistematico para coletar
informagdes que serdo usadas para descrever, comparar ou explicar fatos, atitudes, crencas e

comportamentos”.

5.1.1.2 Pesquisa Exploratoria e Pesquisa Descritiva

O desenvolvimento do presente trabalho caracteriza-se por ser uma pesquisa
exploratdria por ter a finalidade de proporcionar maior familiaridade do pesquisador com o
objeto de estudo deste trabalho.

O tema ¢ bastante complexo, sendo a pesquisa exploratoria um tipo de pesquisa
que propiciou que a area de estudo fosse delimitada e que a formula¢do do problema pudesse
ser definida de forma mais clara, precisa e objetiva. Nesse processo, foram pesquisados além
dos principais conceitos ¢ abordagens da avaliagdo de programas e gestdo por competéncias,
através de trabalhos de natureza teodrica e pesquisas sobre o tema estudado, também o
fundamento epistemologico, a génese e o historico dessas duas categorias. O trabalho
requereu reflexdo critica e tomada de decisdo sobre os assuntos estudados, identificando, entre
uma vasta literatura, abordagens teoricas de avaliagdo de programas e gestdo por
competéncias relevantes para o presente estudo e capaz de fundamentar o trabalho.

Posteriormente, a pesquisa exploratéria foi possivel refazer a formulacdo do
problema e especificar os objetivos e pressupostos, os quais tinham sido definidos
previamente na constru¢do do projeto de pesquisa e reformulados ao longo do
desenvolvimento do trabalho.

Uma pesquisa dita descritiva relaciona-se com o processo de descrever fatos,
fendomenos e dinamicas sociais (LEITE, 2004). Nesse sentido, a denominagdo de pesquisa
descritiva para este trabalho se da pela busca do pesquisador em descrever: (1) os aspectos
que caracterizam os programas de gestdo por competéncias desenvolvidos e/ou implantados
nas organizagdes estudadas, (2) as abordagens teodricas da gestdo por competéncias adotada
nas organizagdes da regido metropolitana de Fortaleza-CE; (3) as caracteristicas operacionais
mais presentes nos programas de gestdo por competéncias desenvolvidos e/ou implantados

nas organizagdes pesquisadas; (4) o nivel de satisfacdo dos sujeitos da pesquisa em relagdao ao
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desenvolvimento e/ou implantacdo dos programas de gestdo por competéncias em suas
organizacdes, na perspectiva dos quatro niveis de Kirkpatrick (Reacdo, Aprendizagem,

Comportamento e Resultado) e no quinto nivel proposto por Jack Phillips (ROI).

5.1.1.3 Pesquisa Bibliografica, Documental e de Campo

Quanto aos meios de investigacdo esta pesquisa ¢ bibliografica, documental e de
campo. Bibliografica, de fontes secundarias, porque envolve uma revisao de literatura
disponivel sobre o tema em livros, artigos, revistas, teses, dissertacdes etc, ja tornada publica
sobre o assunto estudado, buscando fundamentar o trabalho e subsidiar a analise dos dados
coletados. Dessa forma, entende-se que a pesquisa bibliografica possibilita um levantamento
geral sobre os principais trabalhos ja realizados, revestidos de importancia, por serem capazes
de oferecer dados atuais e relevantes em relacdo ao tema estudado (LAKATOS, 2001).
Através da pesquisa bibliografica, foi possivel a construgdo dos pdlos epistemologico, teorico,
morfologico e técnico.

E, também, documental, uma vez que foram obtidos dados a partir de documentos
a respeito do objeto deste trabalho, nas organizagdes pesquisadas. Segundo Godoy (1995), a
pesquisa documental representa uma forma que pode se revestir de um carater inovador,
trazendo grandes contribuicdes no estudo de alguns temas. A autora ressalta que os
documentos, tantos os “primarios” (quando produzidos por pessoas que vivenciaram
diretamente o evento que estd sendo estudado) quanto os “secundérios” (quando coletados por
pessoas que niao estavam presentes por ocasido da sua ocorréncia), sdo considerados
importantes fontes de dados para outros tipos de estudos qualitativos, merecendo atencao
especial.

E, por ultimo, trata-se de uma pesquisa de campo, pois foi realizada uma
investigacdo empirica junto aos gestores das organizacdes pesquisadas para obter dados
acerca do desenvolvimento e/ou implantacdo dos programas de gestdo por competéncias.
Lakatos e Marconi (2001, p. 186) diz que “a pesquisa de campo ¢ aquela utilizada com o
objetivo de conseguir informagdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se
procura uma resposta, ou de uma hipdtese, que se queira comprovar, ou, descobrir novos
fendomenos ou as relagdes entre eles”. Para Tripodi et al. (1975, apud LAKATOS;
MARCONI, 2001, p. 187), as pesquisas de campo dividem-se em trés grandes grupos:
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quantitativo-descritivos, exploratdrios e experimentais. Partindo do entendimento sobre a
defini¢do desses grupos, apresentada por Lakatos e Marconi (2001, p. 187-188), a presente

pesquisa apresenta algumas caracteristicas que se enquadram nos dois primeiros grupos.

(A) Quantitativo-Descritivos — consistem em investigagdes de pesquisa empirica
cuja principal finalidade ¢ o delineamento ou analise das caracteristicas de fatos
ou fendmenos, a avaliagdo de programas, ou o isolamento de varidveis
principais ou chaves. Qualquer um desses estudos pode utilizar métodos formais
[...] caracterizados pela precisdo e controle estatistico com a finalidade de
fornecer dados para a verificagdo de hipoteses. Todos eles empregam artificios
quantitativos tendo por objetivo a coleta sistematica de dados sobre populagdes,
programas, ou amostras de populagdes ¢ programas. Utilizam vérias técnicas
como entrevistas, questionarios, formularios etc. ¢ empregam procedimentos de
amostragem. (B) Exploratdrios - sdo investigagdes de pesquisa empirica cujo
objetivo ¢ a formulacdo de questdes ou de um problema, com tripla finalidade:
desenvolver hipdteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um
ambiente, fato ou fendmeno, para a realizacdo de uma pesquisa futura mais
precisa ou modificar e clarificar conceitos. [...] Obtém-se freqiientemente
descrigdes tanto quantitativas quanto qualitativas do objeto de estudo, e o
investigador deve conceituar as inter-relagdes entre as propriedades do
fenémeno [...]. Uma variedade de procedimentos de coleta de dados pode ser
utilizada, como entrevista, observagdo participante, andlise de conteudo etc.

[.].

5.1.2 Delineamento da Pesquisa

Quando se fala em delineamento da pesquisa, logo se estabelece a configuracdo de
um primeiro plano de pesquisa. Como evidencia alguns autores, ¢ neste momento que o
problema torna-se pesquisavel de forma que venha a oferecer respostas especificas as
questdes da pesquisa.

Patton (1990, apud ROESCH, 2006, p. 250) apresenta algumas alternativas que
fazem parte do delineamento da pesquisa: (1) a finalidade do estudo, podendo ser mais tedrico
ou aplicado; (2) a definicdo da unidade de andlise de estudo; (3) a determinacdao do enfoque
analitico e; (4) questdes em relagdo a validade e confiabilidade dos resultados.

Para a realizacao deste trabalho cientifico, foi necessario percorrer um longo

caminho, apresentado em etapas na figura 9.
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Figura 9 — Delineamento da Pesquisa
Fonte: Elaboragdo do autor (2009).

(1) O tema desse estudo foi escolhido dentro da academia, no curso de mestrado,
com as disciplinas tedricas, sendo apresentado e discutido com alguns professores, reforcando
o desejo da pesquisadora de discorrer sobre esse tema.

(2) O projeto de pesquisa foi elaborado no decorrer do curso, seguindo todos os
passos para o seu desenvolvimento: formulagdo do problema de pesquisa, relevancia do
estudo, defini¢do dos principais conceitos sobre o tema, constru¢do dos pressupostos,
objetivos geral e especificos, metodologia, cronograma e bibliografia, tendo sido apresentado,
analisado e discutido durante a disciplina de metodologia cientifica, nas orientagcdes com o
orientador e nos semindrios de dissertacdo, com a participagdo critica e construtiva dos
professores- coordenadores e mestrandos.

(3) A revisdo bibliografica aconteceu através de pesquisa bibliografica em livros,
artigos, revistas, internet, teses e dissertacdes sobre o tema, com foco nas principais
abordagens teodricas e nos modelos de avaliacdo de programas e gestdo por competéncias.

(4) A delimitacdo desta pesquisa envolveu a defini¢do de dois aspectos: populacio
¢ amostra. A populagdo foi as organizagdes instaladas na regido metropolitana de Fortaleza-
CE que possuem os programas de gestdo por competéncias desenvolvidos e/ou implantados e
a amostra foi os gestores das organizagdes da regido metropolitana de Fortaleza-CE que
tenham tido participacdo nos programas de gestdo por competéncias de suas organizagdes e
aceitaram a fazer parte desta pesquisa.

(5) A coleta de dados se deu, inicialmente, com a escolha e elaboracdo do
instrumento de pesquisa: o questionario (APENDICE A) e encaminhamento da carta de

apresentacao para as organizacdes pesquisadas (ANEXO A).
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(6) O delineamento da pesquisa finaliza-se com a apresentagdo dos dados, analise
dos resultados.

(7) Consideracdes complementares.

5.1.3 Populacao e Sujeitos da Pesquisa

De acordo com Fachin (2001), a populacdao estudada precisa coincidir com a
populacdo sobre a qual se deseja obter as informacdes para que todos os dados coletados
sejam importantes para o objetivo do estudo. Para Richardson (2008) a popula¢do pode ser
entendida como um conjunto de elementos que t€ém determinadas caracteristicas.

Num estudo de pesquisa, considera-se como populagdo o conjunto de individuos
que trabalham em um mesmo lugar, como por exemplo, os gestores das organizacdes que
participaram da pesquisa.

Para realizacdo deste estudo, fez-se a escolha da populagdo da pesquisa de forma
aleatoria em organizacdes da regido metropolitana de Fortaleza-CE que possuem programas
de gestao por competéncias desenvolvidos e/ou implantados. E como sujeitos seus gestores de
recursos humanos, gerentes, coordenadores e/ou diretores que tenham tido algum
conhecimento sobre o desenvolvimento e/ou implantagdo do programa de gestdo por

competéncias em suas organizacdes.

5.1.4 Coleta de Dados

A pesquisa realizada teve inicio em novembro de 2009 estendendo-se até janeiro
de 2010. Primeiramente, foi enviada uma carta (ANEXO A) do Prof. Orientador as 13
organizacdes que atenderam aos critérios de delineamento da pesquisa, onde o contetudo tinha
como intuito apresentar a pesquisadora, o tema da dissertacdo e os sujeitos da pesquisa.
Depois, realizou-se um contato por meio telefonico para agendamento do envio e devolugao
dos questionarios de pesquisa via correio eletronico. Das 13 organizagdes identificadas, de
forma aleatoria, como possuidoras de programas de gestdo por competéncias desenvolvidos

e/ou implantados, e convidadas a participarem da pesquisa, 09 decidiram contribuir com este
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estudo. Com isso, numa populagdo homogénea de 107 gestores, 82 participaram da pesquisa
respondendo o questionario.

Na visdo de Collis e Hussey (2005), um questionario ¢ uma lista de perguntas
cuidadosamente estruturadas, tendo em vista extrair respostas confidveis de uma amostra
escolhida.

Para este estudo, escolheu-se o questionario como instrumento de coleta de dados
pelo fato dele se adequar perfeitamente aos objetivos deste estudo e poder ser aplicado, ao
mesmo tempo, a um grande nimero de pessoas, o que facilita a comparacdo das respostas e
assegura certa uniformidade nas diversas situagdes.

O questionario (APENDICE A) foi dividido em quatros blocos composto por
questoes relacionadas as informagdes da organizacdo (Bloco A); caracteristicas e objetivos
das abordagens tedricas da gestdo por competéncias (Bloco B); caracteristicas operacionais
dos modelos de gestdo por competéncias (Bloco C) e niveis de avaliagdo de programas,
proposto por Kikpatrick (Reacdo, Aprendizagem, Comportamento e Resultado) e Jack
Phillips (ROI) para avaliar a satisfagdo dos gestores em relagdo ao programa de gestdo por
competéncias desenvolvido e/ou implantado nas organizacdes pesquisadas (Bloco D). A
elabora¢do do instrumento ocorreu apds a constru¢ao dos poélos epistemologico, tedrico e
morfoldgico, sob a orientagdo e valida¢ao do orientador.

A andlise de dados foi realizada através dos resultados encontrados no
questionario que veio a oferecer subsidios para alcancar os objetivos propostos. Dessa forma,
buscou-se confrontar as informagdes obtidas através da pesquisa de campo com os
referenciais tedricos. Sabe-se que os dados colhidos representam um determinado momento
dos programas de gestdo por competéncias nas organizacdes pesquisadas, sendo passiveis de
modificagdes e alteragdes em futuras pesquisas.

Toda a estrutura l6gica do assunto e a redagdo do texto sobre o tema pesquisado
consistiram na organizacao de idéias com a finalidade de atender a problematica, objetivos e
pressupostos construidos no inicio deste estudo, propondo-se oferecer um trabalho dotado de
sentido e rigor cientifico.

Na secdo seguinte, serdo apresentados os dados e relatados as analises dos
resultados obtidos na pesquisa de campo de acordo com a metodologia apresentada neste

polo.
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5.1.5 Apresentacao dos Dados e Analise dos Resultados

Os dados da pesquisa foram provenientes do questionario de pesquisa. Com estes
dados foi possivel analisar estatisticamente a percep¢ao dos gestores sobre a avaliacdo de
programas de gestdo por competéncias nas suas organizagoes.

Na pesquisa social, o analista defronta-se, comumente, com a situagdo de dispor
de tantos dados que se torna dificil absorver completamente a informagao que esta procurando
investigar. E extremamente dificil captar intuitivamente todas as informagdes que os dados
contem. E necessério, portanto, que as informagdes sejam reduzidas até o ponto em que se
possa interpretd-las mais claramente. Em outras palavras, ¢ indispensavel resumi-las, através
do uso de certas medidas-sintese, mais conhecidas como estatisticas descritivas. Assim, a
estatistica descritiva ¢ um nimero que sozinho descreve uma caracteristica de um conjunto de
dados. Trata-se, assim, de um niimero resumo que possibilita reduzir os dados a propor¢des
mais facilmente interpretaveis.

De acordo com Toledo (1989), em um sentido mais amplo, a estatistica descritiva
pode ser interpretada como uma fung¢ao cujo objetivo ¢ a observagdo de fendmenos de mesma
natureza, a coleta de dados numéricos referentes a esses fendOmenos, a organizacao e a
classificacdo desses dados observados e a sua apresentagdo através de graficos (ou figuras) e
tabelas, além do céalculo de coeficientes (estatistica) que permitem descrever resumidamente
os fendmenos (informacdes).

Para tratar de forma estatistica os dados obtidos com a pesquisa, utilizou-se de um
dos mais usados softwares para analise estatisticas na area de ciéncias humanas, oferecidas no
mercado: SPSS — Statistical Packege for the Social Sciences (KILIMNIK; LUZ;
SANT ANNA, 2003, p. 7), com as técnicas de andlise exploratdria e testes estatisticos
apresentados aqui através de graficos, figuras e tabelas, possibilitando descrever o
comportamento das informagdes colhidas na pesquisa.

Apos obtengdo dos dados, procedeu-se a analise métrica do questionario utilizado
no levantamento, para aferir a sua precisdo e coeréncia, envolvendo testes de confiabilidade,
validade e capacidade de generalizacdo da mesma, através do calculo do coeficiente de alfa
Cronbach (a). O coeficiente de alfa assume valores que varia entre 0 e 1. Para Hair Jr. et al.
(2005) mesmo nao existindo uma padrdo absoluto, valores de alfa de Cronbach iguais ou
superiores a 0,70 representam um fidedignidade aceitavel. Contudo, ressaltam que valores

inferiores a 0,70 podem ser aceitos se a pesquisa for de natureza exploratoria.
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O resultado obtido nesta pesquisa no calculo do coeficiente de alfa foi de 0,9409
indicando um valor que situa-se em nivel bem superior ao recomendado por Hair Jr. ef al.
(2005), apresentando, dessa forma, forte consisténcia do questionério. O coeficiente alfa de
Cronbach foi calculado com base nos itens envolvendo as secgdes definidas a priori pelo
pesquisador, ou seja, bloco B, bloco C e bloco D do questionario da avaliagdo de programas

de gestao por competéncias.

5.1.5.1 Analise Descritiva das Informagdes da Organizagao

O conjunto de dados apresentados no Grafico 1, a seguir, mostra que 89,04% (n=
73) dos gestores respondentes atuam no segmento de Servigos, 8,22% (n= 6) atuam na

Industria e, apenas, 2,74% (n=2) dos gestores atuam no Comércio.
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Grafico 1 - Seguimento de Atuag@o da Organizagdo
Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

De acordo o Grafico 2, a seguir, pode-se identificar que 72,13% (n= 59) dos
gestores respondentes sdo de empresas Privadas e apenas 27,87% (n= 23) trabalham em
empresas Publicas. Pode-se constatar que na amostra pesquisada, dentre as organizagdes da
regido metropolitana de Fortaleza-Ce que utilizam programas de gestdo por competéncias, a

maioria sao do tipo de empresa privada.
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Grafico 2 — Tipo de Empresa
Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

De acordo com o Grafico 3, apresentado a seguir, identifica-se que 80,00% (n=
65) dos gestores respondentes da pesquisa tém acima de 20 anos de servigo na organizagao,
10,00% (n= 8) estdo de 6 a 10 anos de servico na organizagdo, ¢ apenas 5,00% (n=4) tem de
0 a 5 anos ou de 11 a 15 anos de servico na organizagdo. Verificou-se que a maioria dos

gestores respondentes apresentam tempo de servigo acima de 20 anos na atual organizagao.
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Grafico 3 - Tempo de Servigo dos Gestores na Organizagio
Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

De acordo com o Grafico 4, a seguir, pode-se observar que 35,06% (n= 28) dos
gestores respondentes tém 2.001 a 2.500 colaboradores, 29,87% (n= 24) tem acima de 3.000
colaboradores, 10,39% (n= 8) tem 1.001 a 1.500 colaboradores, 9,09% (n= 7) tem 1.501 a
2.000 colaboradores, 6,49% (n= 5) tem 2.501 a 3.000, 5,19% (n= 4) tem 101 a 500
colaboradores, 2,60% (n=2) tem de 1 a 100 e 1,30% (n= 1) dos gestores tem 501 a 1.000
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colaboradores. Percebe-se que dentre as organizagdes pesquisadas, cuja maioria sdo empresas

privadas, 90,90% pertence a organizacao com mais de 1001 colaboradores.
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Gréfico 4 - Numero de Colaboradores
Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

De acordo com o Grafico 5, apresentado a seguir, pode-se identificar que 50,63%
(n=41) dos gestores estao com os programas de gestao por competéncias implantado em suas
organizacdes e 49,37% (n= 40) estdo em fase de desenvolvimento. Isso demonstra que todas
as empresas da amostra preencheram aos requisitos exigidos para participar da pesquisa, ou

seja, tem programas de gestao por competéncias implantado e/ou desenvolvido.
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Grafico 5 - Situacdo do Programa de Gestdo por Competéncias na Organizagao
Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

De acordo com o Grafico 6, a seguir, pode-se observar que 64,56% (n= 53) dos
gestores acham que o programa de gestdo por competéncia ¢ integrado ao planejamento

estratégico da organizacao, 34,18% (n= 28) concordam em parte e apenas 1,27% (n= 1) nao
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concordam que o programa de gestdo por competéncia estd integrado ao planejamento

estratégico da organizagao.
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Grafico 6 — O Programa de Gestdo por Competéncias ¢ Integrado ao Planejamento Estratégico
Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

Com a apresentacdo destes resultados sobre as informagdes das organizagdes
pesquisadas, verifica-se que essas organizacdes foram categorizadas de acordo com o seu
segmento de atuacdo (servigos, industria e comércio) e tipo de empresa (privada e publica).

Houve uma maior participagdo na pesquisa de organizacdes privadas que atuam
no segmento de servicos, apresentando mais de 1001 colaboradores e tendo neste quadro
funcional gestores com tempo de servigo na organizag¢ao acima de 20 anos.

Percebe-se com os resultados, uma concordancia dos respondentes de que o
programa de gestdo por competéncias nas organizacdes estd implantado. No entanto, o
percentual de concordancia dos gestores em relacdo se o programa esta desenvolvido, foi bem
proximo deste resultado.

Verificou-se um percentual de concordancia significativa, por parte dos
respondentes da pesquisa, sobre a integragdo do programa de gestdo por competéncias com o

planejamento estratégico.
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5.1.5.2 Relagdo entre as Abordagens Teodricas da Gestdo por Competéncias com as
Caracteristicas e Objetivos Presentes nos Programas de Gestdo por Competéncias nas

Organizacdes Pesquisadas

De acordo com o Grafico 7, apresentado a seguir, pode-se identificar que 61,59%
(n= 51) dos gestores responderam caracteristicas da Abordagem Dialética, 71,95% (n= 59)
responderam da Abordagem Pds-Qualificagdo Taylorismo-Fordismo, 74,39% (n= 61) da
Abordagem Francesa, 88,41% (n= 72) da Abordagem Americana, 71,95% (n= 59) da
Abordagem da Teoria do Capital Humano, 79,27% (n= 65) da Abordagem VBR, 71,95% (n=
59) da Abordagem da Psicometria e 74,63% concordam com as caracteristicas das abordagens
tedricas da gestdo por competéncias. Também no mesmo Grafico, identifica-se que 42,68%
(n= 35) dos gestores responderam objetivos presentes na Abordagem Dialética, 52,44% (n=
43) da Abordagem Poés-Qualificagdo Taylorismo-Fordismo, 72,95% (n= 60) da Abordagem
Francesa, 85,37% (n= 70) da Abordagem Americana, 75,61% (n= 62) da Abordagem da
Teoria do Capital Humano, 82,93% (n= 68) da Abordagem VBR e 81,71% (n= 67) da
Abordagem da Psicometria. De modo geral, 70,38% dos gestores concordam com o0s
objetivos das abordagens tedricas da gestdo por competéncias adotadas nas organizagdes.

Diante destes dados, percebe-se que as abordagens que tiveram maior percentual,
tanto nas caracteristicas quanto nos objetivos, foram: a Abordagem Americana (88,41% nas
caracteristicas e 85,37% nos objetivos) e Abordagem VBR (79,27% nas caracteristicas e
82,93% nos objetivos). Nesse sentido, pode-se inferir que estas duas abordagens sdo as mais
presentes no programa de gestdo por competéncias desenvolvido e/ou implantado nas
organizagdes pesquisadas da regido metropolitana de Fortaleza-CE.

Nesse sentido, com base na fundamentagdo tedrica desenvolvida por McClelland
(1973) sobre a Abordagem Americana ¢ com as idéias de Prahalad e Hamel (1990) na
Abordagem VBR, entende-se que os programas de gestdo por competéncias nas organizagdes
pesquisadas, ao adotarem a Abordagem Americana estdo desenvolvendo as competéncias das
pessoas para que tenham um melhor desempenho no trabalho. E ao adotaram a Abordagem
VBR, estdao desenvolvendo as competéncias para um atingir os objetivos e as metas

organizacionais.
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Grafico 7 - Abordagens da Gestdo por Competéncias Presentes na Organizacao
Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

5.1.5.3 Relagdo entre os Modelos de Gestdo por Competéncias e as Caracteristicas
Operacionais Presentes nos Programas de Gestdo por Competéncias nas Organizagdes

Pesquisadas

Conforme o Grafico 8, apresentado a seguir, pode-se identificar que 85,28% (n=
70) dos gestores responderam caracteristicas operacionais presentes no Modelo de Ienaga,
82,72% (n= 68) no Modelo de Dutra, 78,05% (n= 64) no Modelo Gramigna, 72,59% (n= 60)
no Modelo McClelland, 69,51% (n= 57) no Modelo Durand e, apenas, 66,26% (n= 54) no
Modelo de Fleury e Fleury. Do mesmo modo, 75,87% dos gestores concordam com os
modelos de gestao por competéncias adotadas nas organizagdes.

Com base nestes dados, percebe-se que os modelos de gestdo por competéncias
que possuem maior percentual de concordancia sdo: o Modelo de Ienaga, seguidos do Modelo
de Dutra. Diante disso, pode-se evidenciar que tais modelos s30 0s mais presentes nas
organizacdes pesquisadas.

De acordo com o Modelo de Ienaga as organizagdes utilizam os modelos de

gestdo por competéncias em seu sistema de gestdo para a realizacdo de suas metas e objetivos
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que sdo definidos a partir da estratégia da organizagdo. Assim, identificam nesse processo as
lacunas de competéncias tanto no nivel corporativo (competéncias essenciais) quanto no nivel
individual (competéncias internas na organiza¢ao) necessarias para a realizacdo dos objetivos
(IENAGA apud BRANDAO, 1999). Da mesma maneira, no Modelo de Dutra (2001), as
competéncias no nivel individual, ao serem desenvolvidas, tornam-se valiosas e agregam
valor ao negdcio, contribuindo, também, para o alcance dos objetivos definidos pela estratégia
da organizagao.

Nesse contexto, e fazendo o alinhamento com as respostas dos gestores quanto a
evidéncia de integracdo dos programas de gestdo por competéncias das estratégias da
organizacao (64,56%), pode-se avaliar que estes programas, ao adotarem o Modelo de Ienaga,
implementam acdes de planejamento, captacdo e desenvolvimento das competéncias necessarias
para o alcance dos objetivos organizacionais. Da mesma forma, ao adotarem o Modelo de Dutra
(2001), desenvolvem as competéncias das pessoas para agregar valor a organizagdo, ou seja,

para melhor atender as necessidades da organizacao.
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Grafico 8 — Modelos de Gestdo por Competéncias Presentes na Organizagdo
Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

5.1.5.4 Relagdo dos Niveis de Avaliagdo de Programas com o Programa de Gestdo por

Competéncias nas Organizacdes Pesquisadas

De acordo com o Gréafico 9, apresentado a seguir, pode-se identificar na avalia¢ao

de reacao 80,00% (n= 65) de concordancia dos gestores respondentes para a elaboragdo dos
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programas de gestdo por competéncias, 71,25% (n= 58) para organizacdo e planejamento dos
programas de gestdo por competéncias, 56,79% (n= 46) para execugdo dos programa de
gestdo por competéncias, 52,50% (n= 43) para a divulgagcdo dos programas de gestdo por
competéncias, 51,85% (n= 42) para avaliacdo dos programas de gestdo por competéncias. De
maneira geral 63,90% dos gestores concordam com o nivel de avaliagdo de reagdo nas
organizacoes da regido metropolitana de Fortaleza-CE.

Conforme Kikpatrick (1998), a avaliagao de reacdo tem como objetivo melhorar o
programa através de modificacdes nos contetidos, no material, horério, local, manutencdo ou
substitui¢do dos instrutores, além de servir de avaliacdo de satisfacdo dos participantes.

Quanto aos resultados do Grafico 9, percebe-se uma maior satisfacao dos gestores
respondentes com a elaboracdo dos programas de gestdo por competéncias (80,00%), bem
como nota-se, também, que estdo igualmente satisfeitos em relagdo ao planejamento e
organizagdo dos programas (71,25%) e verifica-se um percentual de menor satisfagdo quanto
a execu¢do dos programas (56,79%), seguida da divulgacdo (52,50%) e avaliacao (51,85%).

Assim, fundamentando-se no modelo de Kirkpatrick (1998) sobre este nivel de
avaliagdo, evidencia-se que na avaliacdo dos gestores respondentes existe a necessidade de
algumas mudancas na execu¢do, divulgacdo e avaliagdo dos programas de gestdo por

competéncias em suas organizagoes.

AVALIACAO DE REACAO

ELAB(:)RA(;L:\O DO PROGRAMA DE GESTAO _ 80.00%
POR CONPETENCIAS | SR
ORGANIZA(;AO DO PROGRAMA DE GESTAO — ~1.259
POR COMPETENCIAS fhe
PLANEJTAMENTO DO PROGRAMA DE — 71259
GESTAO POR COMPETENCIAS fhemae
EXECUGCAO DO PROGRAMA DE GESTAO POR — 56 7904
COMPETENCIAS 28,
DIVULGACAO DO PROGRAMA DE GESTAO — 57 5004
POR COMPETENCIAS Seene
AVALIACAO DO PROGRAMA DE GESTAO — S1.85%
POR COMPETENCIAS R

Eoaticfd Semeptigudsa(rogoydancia do Nivel de Avaliagdo de Reagdo

Nota-se no Grafico 10, apresentado a seguir, que para os gestores respondentes a

média de avaliacdo do nivel de aprendizagem antes do desenvolvimento e/ou implantacdo do
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programa de gestdo por competéncias foi: 5,04. Do mesmo modo, para estes gestores, a média
de avaliacdo do nivel de aprendizagem depois do desenvolvimento e/ou implantacdo do
programa de gestdo por competéncias foi: §,39.

Conforme Kirkpatrick (1998), a avaliagdo de aprendizagem tem como objetivo
obter informagdes sobre a variagdo de aprendizagem, em termos de conhecimentos,
habilidades e atitudes, no decorrer do programa. Com isso, evidencia-se, a partir destes
resultados uma concordancia dos gestores de que depois do desenvolvimento e/ou
implantacdo dos programas de gestdo por competéncias, os participantes dos programas
obtiveram uma boa variagdo de aprendizagem, diferente do que ocorreu antes do
desenvolvimento e/ou implantacdo dos programas, uma vez que o maior percentual de

concordancia foi regular e nenhum gestor achou excelente.

AVALIACAO DE APRENDIZAGEM

5.04

0.0
ANTES DEPOIS

Grafico 10 - Média de Concordancia do Nivel de Avaliagdo de Aprendizagem
Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

Conforme o Grafico 11 a seguir, observa-se que 77,50% (n= 63) dos gestores
respondentes concordam com os conhecimentos adquiridos nos programas de gestdo por
competéncias, € que trouxeram aplicacdo pratica na vida profissional dos participantes,
73,75% (n= 60) acham que as habilidades desenvolvidas nos programas de gestdo por
competéncias levaram os participantes a introduzir modificacdes no seu comportamento
profissional, e 72,50% (n= 59) acham que com os programas de gestdo por competéncias os
participantes apresentaram atitudes de introduzir modificagdes nos processos de trabalho na

organizagao.
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Para Kirkpatrick (1998), o terceiro nivel de avaliacdo, chamado comportamento,
tem como objetivo investigar a mudanga de comportamento dos participantes na situacao de
trabalho, apos a participagdo em um programa. A avaliagdo neste nivel ¢ mais complexa que
as anteriores.

Diante disso, fazendo uma analise dos resultados no Gréafico 11, pode-se perceber
uma maior concordancia dos gestores respondentes (77,50%) de que os conhecimentos
adquiridos nos programas de gestdo por competéncias, em suas organizagdes, trouxeram
aplicacdo pratica dos participantes na situacao de trabalho. Por outro lado, em percentuais de
concordancia bem proximos (73,75% para as habilidades e 72,50% para as atitudes), estes
gestores, também, responderam que as habilidades desenvolvidas nos programas de gestao
por competéncias resultaram em modificagdes no comportamento profissional, e com os
programas os participantes apresentaram atitudes de modificagdes nos processos de trabalho

da organizagao.
AVALIANCAO DE COMPORTAMENTO

0S8 CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS NO PROGRAMA DE

GESTAO POR COMPETENCIAS, TROUXERAM 77 500
APLICACAQPRATICA NA VIDA PROFISSIONAL DOS e

PARTICIPANTES.

AS HABILIDADES DESENVOLVIDAS NO PROGRAMA DE

GESTAOPOR COMPETENCIAS LEVARAM 08 73 750
PARTICIPANTES A INTRODUZIR MODIFICACOES NO SEU 100

COMPORTAMENTO PROFISSIONAL

COM O PROGRAMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS,

OS PARTICIPANTES APRESENTARAM ATITUDES DE 71 500
INTRODUZIR MODIFICACOES NOS PROCESSOS DE e

TRABALHO NA EMPRESA

Grafico 11 - Percentual de Concordancia do Nivel de Avaliagdo de Comportamento
Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

De acordo com o grafico 12, apresentado a seguir, 42,68% (n= 35) dos gestores
respondentes concordam que permaneceu estavel e 40,24% (n= 33) concordam que houve

aumento nos resultados de retorno sobre o investimento, 30,49% (n= 25) concordam que
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permaneceu estavel e 56,10% (n= 46) concordam que houve aumento nos resultados de
vantagem competitiva, 41,46% (n= 34) concordam que permaneceu estavel e houve aumento
nos resultados de rentabilidade e lucratividade, 47,56% (n= 39) concordam que permaneceu
estavel, e 40,24% (n= 33) dos gestores concordam que houve aumento nos resultados de
sustentabilidade da empresa.

O quarto e ultimo nivel do modelo de Kirkpatrick (1998), o nivel de resultados,
tem como foco a avaliagdo dos resultados, metas e objetivos organizacionais. Jack Phillips
(2008) propde o nivel 5 para avaliar e mensurar o impacto dos programas sobre os negdcios
da organizagdo, considerando a variavel retorno sobre os investimentos (beneficios/custos).

Nesse contexto, analisam-se os resultados do Grafico 12 e percebe-se uma maior
concordancia dos gestores respondentes de que, apos a aplicagdo dos programas de gestao por
competéncias, houve aumento nos resultados em relacdo a vantagem competitiva da
organizagdo (56,10%) e permaneceu estavel os resultados quanto ao retorno sobre o
investimento (42,68%) e a sustentabilidade da empresa (47,56%). Em relagdo, se permaneceu
estdvel ou se houve aumento nos resultados de rentabilidade e lucratividade, os gestores

apresentaram percentuais de concordancia iguais (41,46%).

AVALIACAO DE RESULTADO

RETORNO SOBRE 08 INVESTIMENTOS 42.68%
(RELACAO BENEFICIOS E CUSTOS) 40.24%

- 30,49%
VANTAGEM COMPETITIVA
56.10%

| BPERMANECEUESTAVEL

= HOUVE AUMENTO
41 46%
41.46%

47,56%
SUSTENTAILIDADE DA EMPRESA ’
40,24%

RENTABILIDADE / LUCRATIVIDADE

Grafico 12 - Percentual de Concordancia do Nivel de Avaliagdo de Resultados
Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

De acordo com o Grafico 13 a seguir, evidencia-se que na percep¢ao dos gestores,
o tipo de avaliagdo mais praticada nos programas de gestdo por competéncias nas
organizacdes pesquisadas foi: Reagdo 73,17% (n= 60), seguida de Resultados 71,95% (n=
59), Aprendizagem 68,29% (n= 56), Comportamento 67,07% (n= 55) e Avaliacdo de Retorno
sobre o Investimento (Beneficios/Custos) 52,44% (n= 43). De modo geral 72,22% dos
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gestores respondentes concordam com os niveis de avaliagdo de programas de gestdo por

competéncias.

AVALIAC}AO DOS PROGRANMAS
i

AVALIAGCAO DE RESULTADOS

AVALIAGAO DE RETORNO SOBRE O 53 4404
INVESTIMENTO (BENEFICIOS/CUSTOS) ST

Grafico 13 - Tipo de Avaliagdo mais Praticada no Programa de Gestdo por Competéncias
Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

Fazendo uma andlise do Grafico 13, observa-se que a avaliacdo de resultados deu
maior do que a de aprendizagem e de comportamento, evidenciando um resultado diferente de
outras pesquisas realizadas. No entanto, apesar do resultado da pesquisa ser diferente do que
se publica, pode-se justificar pelos seguintes motivos:

1) As avaliagdes de aprendizagem e de comportamento sdo pouco incidentes

nas organizagdes pesquisadas;

2) As avaliagdes de resultados, muitas vezes, sao confundidas com os resulta-

dos que a organizacao apresenta, mesmo se essa avaliacdo nao tenha sido aplicada

em relacdo aos treinamentos realizados;

3) As avaliacdes de resultados foram adotadas como uma generalizacdo nas

organizagoes pesquisadas e ndo como niveis de avaliacdo especificos dos treina-

mentos;

4) O entendimento dos respondentes pode ter contribuido para que o resulta-

do final tenha sido diferente das pesquisas realizadas.

Finalizando o questiondrio de pesquisa, buscou-se elaborar uma questdo aberta
para avaliar se na percep¢do dos gestores o programa de gestdo por competéncias em suas
organizagdes ¢ um programa de sucesso, por que ¢ que fatores contribuem para a sua resposta.

De um modo geral, os gestores responderam que os programas de gestdo por

competéncias em suas organizacdes sao programas de sucesso, pois possibilitam uma melhor
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visdo da organizagdo ¢ das competéncias das pessoas, contribuindo para o crescimento
profissional e para os objetivos estratégicos da organizacdo. No entanto, na percepgao destes
gestores, existem ainda muitas barreiras e dificuldades a serem superadas devido tanto a
complexidade do programa quanto ao impacto sobre a cultura da organizacao.

Os gestores responderam, também, que as agdes dos programas de gestdo por
competéncias precisam contemplar, além da alta geréncia, todos os niveis hierarquicos da
organizac¢do e ampliar a sua aplicabilidade para todos os subsistemas de recursos humanos.

Dando continuidade, a proxima se¢do vem apresentar as consideragdes
complementares da pesquisa, ou seja, as conclusdes em relagdo a problematica, quanto ao

atendimento dos objetivos e pressupostos da pesquisa.
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6 CONSIDERACOES COMPLEMENTARES

Para o desenvolvimento deste trabalho, utilizou-se a metodologia estruturada em
quatro polos — epistemoldgico, tedrico, morfoldgico e técnico, proposto por De Bruyne,
Herman e Shoutheete (1977).

O pdlo epistemoldgico teve como base as questdes epistemoldgicas e os conceitos
de Bachelard como fundamentais para o entendimento do fendmeno cientifico que foi
pesquisado neste estudo.

O pdlo tedrico apresenta a fundamentagdo teodrica, onde foi situada a gestdo por
competéncias com sua diversidade de conceitos e abordagens tedricas. Conclui-se este pdlo
com a integracdo das principais abordagens da gestdo por competéncias e com alguns
conceitos de avaliacao.

No poélo morfolégico, foram apresentados seis modelos de gestdo por
competéncias e dois modelos de avaliagdo de programas em Administracao.

O polo técnico envolveu a descricdo detalhada dos métodos de pesquisa
utilizados, delineamento, universo e populacdo, coleta de dados com apresentagdo do
instrumento de pesquisa, e finalizou-se este eixo com a analise dos resultados.

Apoés esta etapa de andlise dos resultados, € preciso apresentar as conclusdes
relacionadas a consecucdo dos objetivos propostos inicialmente, a verificagdo dos
pressupostos de trabalho e as recomendacgdes para trabalhos futuros.

Considera-se que o objetivo geral, os objetivos especificos e, por conseqiiéncia, os
pressupostos, foram atingidos, uma vez que na percep¢do dos gestores respondentes
evidenciaram-se os seguintes resultados para cada objetivo:

1) Para atender ao primeiro objetivo especifico de investigar as abordagens

tedricas, presentes nos programas de gestdo por competéncias em

desenvolvimento e/ou implantados em organizagdes da regido metropolitana de

Fortaleza-CE, os gestores participantes desta pesquisa responderam com um

maior percentual de concordancia, caracteristicas e objetivos presentes na

Abordagem Americana e na Abordagem VBR. Com isso, foi possivel verificar

que estas duas abordagens s3o as mais presentes nos programas de gestdo por

competéncias nas organizagdes pesquisadas.
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2) Posteriormente para cumprir com o segundo objetivo de analisar, a partir
dos modelos de gestdo por competéncias, os programas desenvolvidos e/ou
implantados nas organizagcdes da regido metropolitana de Fortaleza-CE, a
pesquisa partiu para uma avaliagdo das caracteristicas operacionais mais presentes
nos programas de gestdo por competéncias das organizagdes pesquisadas. Como
resultado, os gestores responderam com um maior percentual de concordancia,
caracteristicas do Modelo de Ienaga e do Modelo de Dutra, sendo portanto, os
modelos mais presentes nos programas de gestdo por competéncias das
organizagdes pesquisadas.

3) E o terceiro objetivo de analisar, a partir dos modelos de avaliacao de

programas, a percep¢do dos gestores quanto ao desenvolvimento e/ou implantagdo

dos programas de gestdo por competéncias em organizagdes da regido
metropolitana de Fortaleza-CE, foi atendido através da verificagdo de uma maior
satisfacdo dos gestores com a elaboragdo dos programas de gestdo por

competéncias. Apresentaram, também, estarem igualmente satisfeitos com a

divulgacdo e planejamento dos programas e numa menor propor¢ao estdo

satisfeitos com a execucdo, divulgagdo e avaliacdo dos programas de gestao por
competéncias.

Dando prosseguimento na avaliacdo dos programas, os gestores perceberam, uma
boa variacdo na aprendizagem dos participantes depois do desenvolvimento e/ou implantacao
dos programas, assim como, mudanca de comportamento dos participantes em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes na situagdo de trabalho. Através da percepcao dos
gestores, também, foi possivel identificar que houve aumento nos resultados, apos a aplicagdo
dos programas de gestdo por competéncias, em relacdo a vantagem competitiva. Quanto aos
resultados de retorno sobre o investimento (relacdo beneficios e custos) e sustentabilidade da
empresa, 0s gestores respondentes perceberam que permaneceram estaveis.

As informacdes encontradas nesta pesquisa demonstram que os programas de
gestdo por competéncias nas organizagdes pesquisadas, de um modo geral, estdo integrados
ao planejamento estratégico e que implantam e desenvolvem seus programas com base em
abordagens e modelos de gestdo por competéncias, que sdo referéncias na literatura. Da
mesma forma, evidenciou-se uma atencao a pratica de avaliacdo dos programas baseada numa
teoria consistente sobre os niveis de avaliacdo, com o objetivo de verificar, apos a aplicacdo

dos programas, a satisfacdo dos participantes em relagdo as etapas dos programas, o impacto
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sobre a aprendizagem e o comportamento no ambiente de trabalho, e os resultados e retornos
destes programas para as organizagdes.

Os resultados deste trabalho contribuiram para aferir alguns aspectos importantes
de serem observados nesta pratica e, com isso, propor algumas recomendagdes para as
organizagdes estudadas:

1) Melhorar as etapas de execug¢ao, divulgacdo e avaliagdo dos programas de

gestao por competéncias.

2) Fortalecer o alinhamento dos programas de gestdo por competéncias com

as estratégias organizacionais.

3) Ampliar e alinhar todos os subsistemas de recursos humanos as praticas

dos programas de gestdo por competéncia.

4) Desenvolver mais as competéncias profissionais para que as pessoas

possam lidar com novas situagdes de trabalho ¢ ndo estejam, apenas, preparadas

para um bom desempenho no trabalho.

5) Direcionar os programas de gestdo por competéncias, ndo somente, para o

alcance dos objetivos organizacionais, mas também, para contribuir com as

transformagdes historicas e sociais no ambiente de trabalho.

6) Realizar o mesmo estudo com foco na avaliagdo de resultados e retorno

sobre o investimento (calculo dos benéficos e custos) dos programas de gestdo por

competéncias para as organizagoes.

Vale salientar, a importancia da continuidade deste estudo, visto ser uma pratica,
ainda, incipiente em algumas organizagdes cearenses e, principalmente, na cidade de
Fortaleza-CE. Portanto, com este estudo, percebe-se a existéncia de um campo, bastante vasto
e complexo que precisa ser explorado, tanto pelos participantes desta pesquisa quanto por
futuros pesquisadores interessados em contribuir com a viabilidade e sustentabilidade desta

pratica da gestao de pessoas.
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APENDICES

APENDICE A — Questionario da Pesquisa

AVALIACAO DE PROGRAMAS DE GESTAO POR COMPETENCIAS: UM
ESTUDO EM ORGANIZACOES DA REGIAO METROPOLITANA DE
FORTALEZA-CE

BLOCO A: INFORMACOES DA ORGANIZACAO

1. Segmento de atuacio: 2. Tipo de empresa:
1.1 ( ) Industria 2.1 ( ) Publica
1.2 ( ) Comércio 2.2 () Privada

1.3 () Servigos

3. Tempo de existéncia da organizacgio:
1.l YDeOa5anos; 2.( )De6al0anos;3.( )Dellal5anos; 4.( )De 16a20 anos;
5.( ) Acima de 20 anos.

4. N° de Colaboradores:
41( )lal00 4.3 ( )501a1000 4.5( ) 1501 a2000 4.7 ( )2501a 3000
4.2 ( ) 101 a 500 4.4 ( )1001a1500 4.6 ( )2001a2500 4.8 () Acima de 3000

5. O programa de gestiao por competéncias esta:
5.1 ( ) Em desenvolvimento
5.2 ( ) Implantado

6. O programa de gestiao por competéncias é integrado ao planejamento estratégico da
organizacio.
6.1.( )Sim 6.2.( )Nao 6.3( )Em parte

BLOCO B: ABORDAGENS TEORICAS DA GESTAO POR COMPETENCIAS

7. Avalie, para cada item abaixo, dentre as opcdes: (1) Muito Ausente; (2) Ausente; (3) Presente
e (4) Muito Presente quanto aos aspectos que caracterizam o programa de gestio por
competéncias em desenvolvimento e/ou implantado em sua organizacio.

7.1 () Na minha empresa, o programa de gestdo por competéncias envolve quatro aspectos:
conhecimentos, habilidades, atitudes e estratégias.

7.2 () O programa de gestdo por competéncias da minha empresa esta integrado as funcdes de:
recrutamento, selecdo, treinamento, avaliagdo de desempenho e carreiras.

73 () O programa de gestdo por competéncia da minha empresa possibilita uma formagao
profissional voltada ndo somente para as competéncias técnicas, mas para a capacidade de transferir

conhecimentos para novas situagdes de trabalho.
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7.4 () Através do programa de gestdo por competéncias da minha empresa, as pessoas desenvolvem
competéncias profissionais para assumir responsabilidades diante de situagdes mais complexas,
estando mais preparadas para lidar com diversas situagdes no trabalho.

7.5 () Na minha empresa, o programa de gestdo por competéncia utiliza-se de instrumentos de
medidas para avaliar as pessoas e ajusta-las ao cargo.

7.6 () No programa de gestdo por competéncias da minha empresa, as pessoas sdo vistas como
capital indispensavel para o sucesso organizacional.

7.7 () Com o programa de gestdo por competéncias, novos requisitos sdo exigidos dos trabalhadores
como habilidades comportamentais, além dos conhecimentos técnicos para a realizagao das tarefas.

7.8 () Na minha empresa, o programa de gestdo por competéncias tem como foco o desenvolvimento
das competéncias profissionais necessarias a producao e a realizagdo do trabalho.

7.9 () Na minha empresa, com o programa de gestdo por competéncias, a organizagao e as estruturas
de trabalho foram transformadas.

7.10 () No programa de gestdo por competéncias da minha empresa, as pessoas sdo desenvolvidas
em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes para ter um melhor desempenho na realizacao de
suas tarefas.

7.11 () Na minha empresa, no programa de gestdo por competéncias, as pessoas sao desenvolvidas
para aquisi¢do de novas qualificagdes e competéncias profissionais, tornando-se mais preparadas para
o mercado de trabalho.

7.12 () No programa de gestao por competéncias da minha empresa, as pessoas sao vistas como um
recurso, submetidas as avaliagGes de potencial para levantamento das competéncias necessarias a um
melhor desempenho das tarefas.

7.13 () O programa de gestdo por competéncia, na minha empresa, ¢ visto como um recurso chave
para a sua sobrevivéncia e estratégia organizacional.

7.14 ( ) No programa de gestdo por competéncias da minha empresa, o foco ¢ para o

desenvolvimento de novas técnicas de producdo e para a formacdo de um novo perfil do trabalhador.

8. Em relacio aos objetivos de cada abordagem da gestdo por competéncias, relacionados
abaixo, avalie as alternativas de acordo com a seguinte legenda: (1) Muito Ausente; (2) Ausente;
(3) Presente e (4) Muito Presente.
8.1 () O programa de gestdo por competéncias, na minha empresa, esta direcionado para atingir os
objetivos e as metas organizacionais.
8.2 () O programa de gestdo por competéncias da minha empresa esta direcionado para medir o
desempenho e potencial das pessoas.
83 () O programa de gestdo por competéncias da minha empresa esta direcionado para o
desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes das pessoas, com foco no desempenho do

trabalho.
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8.4 () O programa de gestdo por competéncias da minha empresa estd direcionado para que as
pessoas desenvolvam a capacidade de lidar com novas situa¢des no trabalho.

8.5 ( ) O programa de gestdo por competéncias da minha empresa estd direcionado para qualificar o
capital humano e garantir vantagem competitiva para a organizagao.

8.6 () O programa de gestdo por competéncia da minha empresa esta direcionado para que o
trabalhador possa lidar com a imprevisibilidade no mundo do trabalho.

8.7 () O programa de gestdo por competéncia da minha empresa esta direcionado para contribuir

com as transformagdes historicas e sociais no mundo do trabalho.

BLOCO C: MODELOS DE GESTAO POR COMPETENCIAS

9. Avalie, para cada item abaixo, dentre as opcoes: (1) Muito Ausente; (2) Ausente; (3) Presente
e (4) Muito Presente em relacio as caracteristicas operacionais mais presentes no modelo de
gestdo por competéncias em desenvolvimento e/ou implantado em sua organizacio.

9.1 () Na minha empresa, o modelo de gestdo por competéncias envolve as seguintes etapas:
captacdo, desenvolvimento e avaliagao.

9.2 () O modelo de gestdo por competéncias em minha empresa é utilizado como ferramenta de
decisdo das praticas de gestao de pessoas.

93 () No modelo de gestdo por competéncias da minha empresa, o desenvolvimento de
competéncias ocorre através da aprendizagem individual e coletiva, envolvendo as trés dimensdes da
competéncia: conhecimentos, habilidades e atitudes.

9.4 () No modelo de gestdao por competéncias, em minha empresa, as competéncias sdo vistas como
bésicas para o funcionamento da organizagdo, essenciais para o sucesso organizacional e fazem a
diferenca no mercado de trabalho.

9.5 () No modelo de gestdo por competéncias da minha empresa, as competéncias profissionais sao
desenvolvidas para que as pessoas saibam: agir, aprender, mobilizar recursos, comunicar, assumir
responsabilidades, comprometer-se com os objetivos organizacionais e ter visdo estratégica.

9.6 () No modelo de gestdo por competéncias da minha empresa, as pessoas desenvolvem as
competéncias, ampliam seu espago ocupacional, para atender melhor as necessidades da organizagdo.
9.7 () No modelo de gestdo por competéncias da minha empresa, a avaliagdo de desempenho ¢ feita
com foco nas competéncias definidas nos perfis dos cargos, na observagdo do comportamento e
desempenho das pessoas no trabalho.

9.8 () Na minha empresa, o modelo de gestdo por competéncia, além de focar nos aspectos
conhecimentos, habilidades e atitudes, também considera os aspectos racionais, sociais e afetivos
relacionados ao trabalho.

9.9 () O modelo de gestdo por competéncia da minha empresa ¢ visto como fonte de valor social

para o individuo e econdmico para a organizagao.
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9.10 () Na minha empresa, o modelo de gestdo por competéncias desenvolve as pessoas para que
agreguem valor a empresa.

9.11 () O modelo de gestdo por competéncias da minha empresa esta voltado para o planejamento,
captagdo e desenvolvimento das competéncias necessarias para o alcance dos objetivos
organizacionais.

9.12 () O modelo de gestdo por competéncias na minha empresa tem como propodsito identificar os

tipos ideais de profissionais e fazer o levantamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes.

BLOCO D: NiVEIS DE AVALIACAO DE PROGRAMAS

10. Na perspectiva da AVALIACAO DE REACAO, avalie o seu nivel de satisfacio com o
programa de gestdo por competéncias desenvolvido e/ou implantado em sua organizacio. Para
cada item abaixo, escolha dentre as opc¢oes: (1) Insatisfeito; (2) Pouco Satisfeito; (3) Satisfeito e
(4) Muito Satisfeito.

10.1 ( ) Elaborag@o do Programa de Gestdo por Competéncias.

10.2 ( ) Divulgagdo do Programa de Gestao por Competéncias.

10.3 ( ) Planejamento do Programa de Gestdo por Competéncias.

10.4 () Organizacao do Programa de Gestao por Competéncias.

10.5 ( ) Execugdo do Programa de Gestdo por Competéncias.

10.6 () Avaliacao do Programa de Gestao por Competéncias.

11. Na perspectiva da AVALIACAO DE APRENDIZAGEM, qual a sua avaliacdo (1 a
10 de acordo com a legenda abaixo) em relaciio ao nivel de aprendizagem/conhecimento
atingido pelos participantes no programa de gestio por competéncias em sua

organizacio?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ruim Regular Bom Excelente

11.1 ( )Antes do desenvolvimento e/ou implanta¢do do programa de gestdo por competéncias.

11.2 ( )Depois do desenvolvimento e/ou implantagdo do programa de gestdo por competéncias.

12. Qual a sua avaliacio em relacio a mudanca no COMPORTAMENTO e/ou no
desempenho dos participantes apos a aplicacio do programa de gestio por competéncias
em sua organizacido? Avalie, em cada um dos itens abaixo, dentre as opcoes: (1)
Discordo Totalmente; (2) Discordo; (3) Concordo e (4) Concordo Plenamente.

12.1 () Os conhecimentos adquiridos no programa de gestdo por competéncias trouxeram aplica¢ao
pratica na vida profissional dos participantes.

12.2 () As habilidades desenvolvidas no programa de gestdo por competéncias levaram os

participantes a introduzir modificagdes no seu comportamento profissional.
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12.3 () Com o programa de gestdo por competéncias, os participantes apresentaram atitudes de

introduzir modificagdes nos processos de trabalho na empresa.

13. Qual a sua avaliacdo quanto aos RESULTADOS obtidos pelo programa de gestio por
competéncias, apds a aplicacido do programa de gestao por competéncias em sua organizacao?

RESULTADOS Nada Houve Permaneceu Houve
Mudou (1) Reducio (2) Estavel (3) | Aumento
4)

13.1 Sustentabilidade da empresa

13.2 Rentabilidade / Lucratividade

13.3 Vantagem Competitiva

13.4 Retorno sobre os Investimentos
(relacdo beneficios e custos)

14. Avalie, em cada um dos itens abaixo, dentre as opcdes: (1) Discordo Totalmente; (2)
Discordo; (3) Concordo e (4) Concordo Plenamente quanto ao tipo de avaliacio praticada
nas acoes do programa de gestao por competéncias desenvolvido e/ou implantado na sua
organizacio.

14.1 ( ) Avaliagdo de reacao

14.2 ( ) Avaliagdo de aprendizagem

14.3 () Avaliacdo de comportamento

14.4 ( ) Avaliagdo de resultados

14.5 ( ) Avaliagdo de retorno sobre o investimento (beneficios/custos)

15. Na sua percepc¢io, o programa de gestao por competéncias de sua organizacao ¢ um
programa de sucesso? Por qué? Que fatores contribuem para esta sua resposta?
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ANEXOS

ANEXO A — Carta de apresentagio as organizacdes pesquisadas

£ 0
I-"l-".- :
F

a

Universidade Federal do Ceara

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E
CONTABILIDADE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO DE EMPRESAS - MPA

A UNIMED FORTALEZA
Ilma Sra. Coordenadora de Recursos Humanos

A/C Sra. Renata Albuquerque

Venho por intermédio desta, apresentar Bianca Patricia Lopes Rocha, aluna do Curso
de Mestrado em Administra¢do, da Linha de Pesquisa “Recursos Humanos”, matriculada em
carater regular no Programa de Mestrado em Administracdo da Faculdade de Economia,
Administragcdo, Atudria e Contabilidade (FEAC) da Universidade Federal do Ceara (UFC),
sendo por mim orientada.

A mesma estd realizando a pesquisa “Avaliagdo de Programas de Gestido por
Competéncias: um estudo em organizacoes da regido metropolitana de Fortaleza-CE”, que
tem por objetivo central: avaliar, na percep¢ao dos sujeitos da pesquisa, o desenvolvimento
e/ou implantag¢do dos programas de gestdo por competéncias em organizagdes cearenses.

A fim de darmos prosseguimento a mesma, solicitamos a esta organiza¢do autorizacao
no sentido de que a aluna possa dar inicio a0 momento planejado para pesquisa de campo, que
inclui aplicagdo de questionario com os gestores que tenham conhecimento do programa de
gestdo por competéncias, ja a partir deste mes.

Desta forma, aguardamos contato para o mais breve possivel com a aluna, no telefone
() abaixo descriminado, deixando registrados desde ja nossos sinceros sentimentos de estima
e consideracao.

Prof. Dr. Marcos Antonio Martins Lima

Fortaleza, 03 de Novembro de 2009.

! Bianca Patricia Lopes Rocha: fones 3216-1561/ 9621-1600



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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