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CURSO “GESTAO POR COMPETENCIAS”

1. Objetivos de Aprendizagem:

Ao final do curso, espera-se que 0s participantes sejam capazes de:

e Discutir conceitos, dimensdes e tipos de competéncias;

e Descrever conceitos, pressupostos, prop0sitos e processos inerentes a gestdo
por competéncias;

e Identificar relacBes de interdependéncia entre estratégia organizacional,
aprendizagem, competéncia e desempenho;

e Descrever as implicagOes do Decreto 5.707, de 23/02/2006, sobre o processo de
desenvolvimento de competéncias individuais na Administracao Publica;

e Descrever a importancia e o prop6sito do mapeamento de competéncias;
e Formular descri¢bes de competéncias institucionais e de competéncias individuais;

e Descrever métodos e técnicas de pesquisa aplicadas ao mapeamento de
competéncias relevantes para a organizacao;

¢ Identificar competéncias relevantes a diferentes contextos, propdsitos, papéis
ocupacionais e organizac0es; e

e Planejar o mapeamento de competéncias.

2. Conteudo
e A nocédo de competéncia;
e Dimensdes da competéncia individual: conhecimentos, habilidades e atitudes;
e Da competéncia individual a competéncia coletiva;
e A competéncia nos diferentes niveis organizacionais;
e Tipos de competéncia;
e Pressupostos, objetivos e etapas da gestdo por competéncias;
e Relagdes entre estratégia organizacional, aprendizagem, competéncia e desempenho;
e Aprendizagem formal como estratégia para desenvolvimento de competéncias;
e O Decreto 5.707, de 23/02/2006, e suas implicacdes;
e Experiéncias de gestdo por competéncias no setor publico;
e O mapeamento como etapa fundamental da gestdo por competéncias;
e Etapas e aplicacGes do mapeamento de competéncias;
e Descricdo de competéncias institucionais e de competéncias individuais;
e Cuidados metodologicos, condicdes e critérios associados a descricdo de competéncias;

e Maétodos e técnicas de pesquisa aplicadas ao mapeamento de competéncias:
analise documental, observacéo, entrevista, grupo foco e questionario;

e Exemplos de mapeamento de competéncias no setor publico;
e Instrumentos para identificacdo de competéncias existentes na organizacao; e
e Aspectos relevantes para planejar o mapeamento de competéncias.
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3. Carga horaria
24 horas/aula.

4. Metodologia

Exposicdes dialogadas e participativas, com utilizacdo de exemplos ilustrativos, debates,
discussdes em grupo, filme e exercicios. Utilizar-se-4& como recursos audiovisuais de apoio a
projecao de slides (em powerpoint) e de filme em DVD. As sessfes serdo programadas para
funcionar como um espago de aprendizagem coletiva, buscando-se a integracédo entre a teoria
e a pratica. Em algumas sessdes, 0s participantes serdo divididos em grupos de 4 ou 5
integrantes cada, para estudo, discussdo e solucdo de exercicios. Os alunos serdo
incentivados a reflexdo, visando correlacionar os conceitos abordados na oficina ao dia-a-dia
das organizagoes.

5. Bibliografia Recomendada
Os conceitos e proposi¢des abordados estdo baseados nas seguintes obras:

BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; ABBAD, Gardénia; MOURAO, Luciana (Org.).
Treinamento, desenvolvimento e educacdo em organizacbes e trabalho:
fundamentos para a gestédo de pessoas. Porto Alegre: Ed. Artmed/Bookman, 2006.

BRANDAO, Hugo Pena. Aprendizagem, contexto, competéncia e desempenho: um
estudo multinivel. Tese de Doutorado (Psicologia do Trabalho e das Organizacfes) —
Universidade de Brasilia, Depto. Psicologia Social e do Trabalho, Brasilia, 2009.

BRANDAO, Hugo Pena; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo. Causas e efeitos da
expressao de competéncias no trabalho: para entender melhor a nocdo de
competéncia. Revista de Administracdo Mackenzie — RAM, v. 8, n. 3, p. 32-49, 2007.

BRANDAO, Hugo Pena; BAHRY, Carla Patricia. Gestdo por competéncias: métodos e
técnicas para mapeamento de competéncias. Revista do Servigco Publico — RSP,
Brasilia, v. 56, n. 2, p. 179-194, 2005.

BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomés de Aquino. Gestdo de competéncias e
gestdo de desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo
constructo? Revista de Administracdo de Empresas — RAE, S&o Paulo, v.41, n.1,
p. 08-15, 2001.

CARBONE, Pedro Paulo; BRANDAO, Hugo Pena; LEITE, Jodo Batista Diniz;
VILHENA, Rosa Maria. Gestdo por competéncias e gestdo do conhecimento.
Rio de Janeiro: Ed. Fundacdo Getulio Vargas — FGV, Série Gestao de Pessoas, 2005.

CASTRO, Pedro M. R.; BORGES-ANDRADE, Jairo E. Identificacdo das necessidades de
capacitacdo profissional: o caso dos assistentes administrativos da Universidade de
Brasilia. Revista de Administracdo - RAUSP, v. 39, n. 1, p. 96-108, 2004.
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DURAND, Thomas. Forms of incompetence. Proceedings of the Fourth International
Conference on Competence-Based Management. Oslo: Norwegian School of
Management, 1998.

DUTRA, Joel Souza. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas
na empresa moderna. Sao Paulo: Atlas, 2004.

FLEURY, Maria Tereza L.; FLEURY, Afonso C. Correia. Alinhando estratégia e
competéncias. Revista de Administracdo de Empresas — RAE, Séo Paulo, v. 44, n. 1,
p. 44-57, 2004.

FREITAS, Isa Aparecida; BRANDAO, Hugo Pena. Trilhas de aprendizagem como
estratégia para desenvolvimento de competéncias. Anais do 29° Encontro Anual da
Associacdo Nacional dos Programas de Pdés-graduacdo em Administracdo —
ENANPAD. Brasilia: ANPAD, 2005.

GONCZI, Andrew. Competency-based learning: a dubious past — an assured future? In:
BOUD, D. & GARRICK, J. (Org.). Understanding learning at work. London:
Routledge, 1999. Cap. 12, p. 180-194.

GUIMARAES, Tomas de Aquino; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; MACHADO,
Magali S; VARGAS, Miramar R. Forecasting core competencies in an R&D
Environment. R&D Management Review, v. 31, n. 3, p. 249-255, 2001.

GUIMARAES, Tomas de Aquino; BRUNO-FARIA, Maria de Fatima; BRANDAO, Hugo
Pena. Aspectos metodoldgicos do diagnostico de competéncias em organizagdes. In:
BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; ABBAD, Gardénia; MOURAO, Luciana
(Org.). Treinamento, desenvolvimento e educacdo em organizacdes e trabalho:
fundamentos para a gestdo de pessoas. Porto Alegre: Artmed/Bookman, 2006.
Cap. 11, p. 216-230.

LE BOTERF, Guy. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. Porto Alegre:
ArtMed/Bookman, 2002.

MAGER, Robert F. Preparing instructional objectives: a critical tool in the development
of effective instruction. Belmont (EUA): Fearon-Pitman Publishers, 1990.

NISEMBAUM, Hugo. A competéncia essencial. Sdo Paulo: Ed. Infinito, 2000.

PIRES, Alexandre Kalil et al. Gestdo por competéncias em organizagdes de governo.
Brasilia: Ed. Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP, 2005.

SANTOS, Armando Cuesta. O uso do método Delphi na criagdo de um modelo de
competéncias. Revista de Administracdo - RAUSP, v. 36, n. 2, p. 25-32, 2001.
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O QUE E GESTAO POR COMPETENCIAS??

! BRANDAO, Hugo Pena. O que é gestdo por competéncias? (capitulo). In: PIRES, Alexandre
Kalil (org.). Gestao por competéncias em organizacdes de governo. Brasilia: Ed. Escola Nacional
de Administracéo Publica — ENAP, p.13-22, 2005.
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O QUE E GESTAO POR COMPETENCIAS??

SOBRE A NOCAO DE COMPETENCIA

No fim da Idade Média, a expressdo competéncia era associada essencialmente a
linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicdo para
apreciar e julgar certas questfes. Por extensdo, o conceito de competéncia veio a designar o
reconhecimento social sobre a capacidade de alguém pronunciar-se a respeito de determinado
assunto e, mais tarde, com o advento da Administracdo Cientifica®, passou a ser utilizado para
qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho (Isambert-Jamati, 1997).

A preocupacdo das organizacBes em contar com individuos capacitados para o
desempenho eficiente de determinada funcdo ndo é recente. Taylor (1970) ja alertava,
no inicio do século passado, para a necessidade de as empresas contarem com ‘“homens
eficientes”, ressaltando que a procura pelos competentes excedia a oferta. A época, baseadas
no principio taylorista de selecdo e treinamento do trabalhador, as empresas procuravam
aperfeicoar em seus empregados as habilidades necessarias para o exercicio de certas funcdes,
restringindo-se a questdes técnicas relacionadas ao trabalho e a especificacdo do cargo.
Sob esta perspectiva, referia-se a competéncia como um conjunto de conhecimentos e
habilidades que credenciavam um profissional a exercer determinada funcao.

Em decorréncia de pressdes sociais e do aumento da complexidade das relacGes de
trabalho, as organizacbes passaram a considerar, no processo de desenvolvimento de seus
empregados, ndo s6 conhecimentos e habilidades, mas também aspectos sociais e atitudinais.
Algumas concepcdes, entdo, comecaram a valorizar a atitude como maior determinante da
competéncia. Zarifian (1996), por exemplo, ao definir competéncia, baseia-se na premissa de
gue, em um ambiente dinamico e competitivo, ndo € possivel considerar o trabalho como um
conjunto de tarefas ou atividades estéticas. Para esse autor, competéncia significa "assumir
responsabilidades frente a situacdes de trabalho complexas [aliado] ...a0 exercicio
sistemético de uma reflexividade no trabalho" (id.ib), que permita ao profissional lidar com
eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular.

A frequente utilizacdo do termo competéncia no campo da gestdo organizacional fez
com que este adquirisse variadas conotacdes, sendo, ndo raras vezes, utilizado de diferentes
maneiras, conforme relatam Branddo & Guimardes (2001) e McLagan (1997). Abordagens
mais modernas, contudo, buscam ndo sO considerar os diversos aspectos do trabalho,
mas também associar a competéncia ao desempenho. Para Ropé & Tanguy (1997), por
exemplo, um dos aspectos essenciais da competéncia é que esta ndo pode ser compreendida
de forma separada da acdo. Dutra, Hipdlito & Silva (1998), por sua vez, definem competéncia
como a capacidade de uma pessoa gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais.

2 BRANDAO, Hugo Pena. O que é gestdo por competéncias? (capitulo). In: PIRES, Alexandre Kalil (org.).
Gestdo por competéncias em organizagfes de governo. Brasilia: Ed. Escola Nacional de Administragdo
Publica — ENAP, p.13-22, 2005.

¥ Movimento que se consolidou no inicio do século passado. Tinha como principal preocupacio a organizagéo
racional do trabalho, dando énfase a tarefas, métodos e processos de trabalho na busca por maior eficiéncia.
Teve como principal expoente o engenheiro americano Frederick W. Taylor (1856-1915). Ver Taylor (1970).
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Sob esta perspectiva, que parece ter aceitacdo mais ampla tanto no meio académico
como no ambiente empresarial, competéncias representam combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de
determinado contexto ou estratégia organizacional (Durand, 2000; Nisembaum, 2000;
Santos, 2001). As competéncias sdo reveladas, entdo, quando as pessoas agem frente as
situacOes profissionais com as quais se defrontam (Zarifian, 1999). Servem como ligacéo
entre atributos individuais e a estratégia da organizacdo (Prahalad & Hamel, 1990).

Dessa forma, as competéncias agregam valor econémico e valor social a individuos e a
organizagOes, na medida em que contribuem para a consecucao de objetivos organizacionais e
expressam o reconhecimento social sobre a capacidade de determinada pessoa (Branddo &
Guimardes, 2001; Zarifian, 1999), conforme ilustra a Figura 1 a seguir.

Figura 1: Elementos constitutivos da competéncia profissional.

ELEMENTOS DESEMPENHO

Conhecimentos

Valor Econ6mico

Comportamentos

Realizacoes @
Resultados Valor Social

Fonte: Carbone et al. (2005) e Fleury & Fleury (2001), com adaptagdes.

Habilidades

Atitudes

As competéncias sdo descritas por alguns autores utilizando-se pautas ou referenciais
de desempenho (Nisembaum, 2000; Santos, 2001), de forma que o profissional demonstraria
deter uma dada competéncia por meio da adocdo de certos comportamentos passiveis de
observagdo no ambiente de trabalho, conforme mostra 0 Quadro 1 a seguir.

Quadro 1: Exemplos de descricdo de competéncias sob a forma de referenciais de desempenho.

TiTuLO DA COMPETENCIA DESCRICAO (REFERENCIAIS DE DESEMPENHO)

Orientagéo para Resultados o Implementa a¢des para incrementar o volume de negdcios.

e Avalia com precisdo os custos e beneficios das
oportunidades negociais.
Utiliza indicadores de desempenho para avaliar os resultados
alcancados.
Elabora planos para atingir as metas definidas.
Compartilha com seu grupo os desafios a enfrentar.
Mantém relacionamento interpessoal amigével e cordial com
0s membros de sua equipe.
Estimula a busca conjunta de solugdes para os problemas
enfrentados pela equipe.
Compartilha seus conhecimentos com 0s membros da
equipe.

Fonte: Santos (2001), com adaptacdes.
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Outros autores (Branddo, Guimardes & Borges-Andrade, 2001; Bruno-Faria &
Branddo, 2003), por op¢do metodoldgica, procuram descrever também o0s recursos ou
dimensGes da competéncia, ou seja, os conhecimentos, habilidades e atitudes que se
pressupdem sejam necessarios para que a pessoa possa apresentar determinado
comportamento ou desempenho, conforme mostra 0 Quadro 2 a seguir.

Quadro 2: Exemplos de recursos ou dimensdes da competéncia “prestar um atendimento bancario
baseado em padrdes de exceléncia”.

DIMENSAO DA COMPETENCIA DESCRICAO

Conhecimentos Principios de contabilidade e financas.

Produtos e servicos bancarios.

Principios de rela¢cbes humanos.

Habilidades Aptiddo para operar computadores, periféricos e outros

recursos tecnoldgicos.

Habilidade para argumentar de maneira convincente.
Atitudes Predisposic¢do para a tomada de iniciativa (proatividade).
Respeito a privacidade do cliente.

Predisposicéo para aprimorar-se continuamente.

Fonte: Branddo, Guimardes & Borges-Andrade (2001), com adaptac6es.

Em geral, a adocdo de um ou outro critério para descricdo de competéncias ocorre em
razdo do uso que se pretende dar a descricdo. Quando utilizadas em instrumentos de avaliacdo
do desempenho no trabalho, por exemplo, as competéncias sdo descritas sob a forma de
comportamentos passiveis de observacao (referenciais de desempenho), para que o avaliador
possa mensurar 0 desempenho do avaliado a partir dos comportamentos que este adota no
trabalho. Quando utilizadas na formulacdo pedagogica de acbes educacionais (planejamento
instrucional), por sua vez, entdo faz-se necessario descrever ndo apenas 0s comportamentos
desejados (referenciais de desempenho), 0s quais constituirdo os objetivos instrucionais do
treinamento, mas também os conhecimentos, habilidades e atitudes correspondentes, 0s quais
constituirdo os conteudos educacionais a serem ministrados.

A seguir discute-se sobre essas dimensdes ou recursos da competéncia profissional.

SOBRE AS DIMENSOES DA COMPETENCIA

Uma competéncia profissional resulta da mobilizacdo, por parte do individuo, de uma
combinacéo recursos. Le Boterf (1999) explica que a competéncia da pessoa é decorrente da
aplicacdo conjunta, no trabalho, de conhecimentos, habilidades e atitudes, que representam os
trés recursos ou dimensdes da competéncia.

De acordo com Durand (2000), conhecimento corresponde a uma série de informagGes
assimiladas e estruturadas pelo individuo, que lhe permitem “entender o mundo”. Refere-se
ao saber que a pessoa acumulou ao longo da vida. Davenport & Prusak (1998) e Davis &
Botkin (1994) explicam que o conhecimento deriva da informag&o, que, por sua vez, deriva de
conjuntos de dados. Segundo esses autores, dados sdo séries de fatos ou eventos isolados;
informacdes sdo dados que, percebidos pelo individuo, tém significado e relevancia; e
conhecimentos séo conjuntos de informagdes reconhecidas e integradas pelo individuo dentro
de um esquema pré-existente, causando impacto sobre seu julgamento ou comportamento.
Essa dimensdo, para Bloom et al. (1979) e Gagné et al. (1988), representa algo relacionado a
lembranca de idéias ou fenbmenos, alguma coisa armazenada na memoria da pessoa.
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A habilidade, por sua vez, esta relacionada ao saber como fazer algo (Gagné et al.,
1988) ou a capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento, ou seja, de instaurar
conhecimentos e utiliza-los em uma acdo (Durand, 2000). Segundo Bloom et al. (1979),
uma definicdo operacional comum sobre habilidade é a de que o individuo pode buscar em
suas experiéncias anteriores conhecimentos, sejam eles de fatos ou principios, e técnicas
apropriadas, para examinar e solucionar um problema qualquer. As habilidades podem ser
classificadas como intelectuais, quando abrangerem essencialmente processos mentais de
organizacdo e reorganizacdo de informacdes — por exemplo, em uma conversacdo ou na
realizacdo de uma operagdo matemética — e como motoras ou manipulativas, quando exigirem
fundamentalmente uma coordenacdo neuromuscular, como na realizacdo de um desenho ou
na escrita a lapis, por exemplo (Bloom et al., 1979; Gagné et al., 1988).

Ao abordar as duas primeiras dimensdes da competéncia (conhecimentos e
habilidades), Durand (2000) utiliza a estrutura de analise do conhecimento sugerida por
Sanchez (1997), explicando que habilidade refere-se ao saber como fazer algo dentro de
determinado processo (know-how), enquanto conhecimento diz respeito ao saber o que e por
que fazer (know-what e know-why), ou seja, a compreensao do principio teérico que rege esse
Processo e seu proposito.

Finalmente, a atitude, terceira dimensdo da competéncia, refere-se a aspectos sociais e
afetivos relacionados ao trabalho (Durand, 2000). Gagné et al. (1988) comentam que atitudes
sdo estados complexos do ser humano que afetam o seu comportamento em relacdo a pessoas,
coisas e eventos, determinando a escolha de um curso de acdo pessoal. Segundo esses autores,
as pessoas tém preferéncias por alguns tipos de atividades e mostram interesse por certos
eventos mais que por outros. O efeito da atitude é justamente ampliar a reacdo positiva ou
negativa de uma pessoa, ou seja, sua predisposicdo, em relagdo a adocdo de uma acédo
especifica. Essa Ultima dimensao esté relacionada a um sentimento, uma emogéo ou um grau
de aceitacdo ou rejeicdo da pessoa em relacdo aos outros, a objetos ou a situacdes. Portanto,
por analogia, atitude refere-se ao querer fazer.

Vale ressaltar que a competéncia pressupde interdependéncia e complementaridade
entre conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, requer a aplicacdo conjunta dessas trés
dimensGes em torno de um objetivo no trabalho.

SOBRE A COMPETENCIA NOS DIFERENTES NIVEIS ORGANIZACIONAIS

Até aqui, referiu-se & competéncia no plano individual, como um atributo relacionado
a uma pessoa. Alguns autores, no entanto, elevam o conceito a equipes de trabalho ou mesmo
a organizagdo como um todo. Zarifian (1999), por exemplo, sustenta que ndo se deve
desconsiderar a perspectiva da equipe no processo produtivo e sugere que uma competéncia
pode ser inerente a um grupo de trabalho. Para esse autor, em cada equipe se manifesta uma
competéncia coletiva, que representa mais do que a simples soma das competéncias de seus
membros. Isso porque ha uma sinergia entre essas competéncias individuais e as interacdes
sociais existentes no grupo. Da mesma forma, Le Boterf (1999) comenta que a competéncia
coletiva de uma equipe de trabalho € uma propriedade que emerge da articulacdo e da sinergia
entre as competéncias individuais de seus componentes.
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Prahalad & Hamel (1990), por sua vez, tratam do conceito no nivel organizacional,
referindo-se a competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias,
sistemas fisicos, gerenciais e valores que geram um diferencial competitivo para a
organizacdo. Para esses autores, competéncias essenciais nas organizacdes sdo aquelas que
conferem vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido pelos clientes e séo dificeis
de ser imitadas pela concorréncia. Nessa mesma linha, Green (1999) refere-se a competéncias
organizacionais como 0s atributos de uma organizagao que a fazem eficaz. A mecanica de alta
precisdo da Canon, o design de motores leves e eficientes da Honda e a capacidade de
conceber e produzir produtos miniatuarizados da Sony sdo alguns dos exemplos de
competéncia citados por Prahalad e Hamel (1990). No Brasil, a capacidade de
geoprocessamento® da Embrapa (Guimaraes, Borges-Andrade, Machado & Vargas, 2001),
a inovacdo na concepcdo e producdo de avides comerciais da Embraer (Fleury & Fleury,
2001), a celeridade e confiabilidade na apuracéo de resultados eleitorais do Tribunal Superior
Eleitoral, e a capacidade de prospeccdo e exploracdo de petrdleo em &guas profundas da
Petrobréas (Carbone et al., 2005) sdo exemplos comumente mencionados de competéncias no
nivel organizacional.

E possivel, entdo, classificar as competéncias como profissionais ou individuais
(aquelas relacionadas a individuos) e organizacionais (aquelas inerentes a organizacdo como
um todo ou a uma de suas unidades produtivas), ressaltando-se que as competéncias
profissionais, aliadas a outros recursos e processos, dao origem e sustentacdo as competéncias
organizacionais. A gestdo por competéncias, como sera visto a seguir, propde-se a alinhar
esforcos para que competéncias profissionais possam gerar e sustentar competéncias
organizacionais necessarias a consecucdo de objetivos estratégicos.

Dependendo da abordagem tedrica adotada ou da finalidade pratica que se deseja
atribuir ao conceito, existem diversas outras tipologias e possibilidades de classificacdo das
competéncias. Em razdo da natureza do papel ocupacional desempenhado pelas pessoas, por
exemplo, as competéncias individuais podem ser classificadas como técnicas e gerenciais,
como sugere Cockerill (1994). Em razdo de sua singularidade, as competéncias
organizacionais podem ser classificadas como basicas (aquelas que representam atributos
necessarios ao funcionamento da organizacdo, mas nao distintivos em relacdo a concorréncia)
e essenciais (aquelas que representam atributos de carater distintivo, que diferenciam a
organizacao das demais), conforme sugere Nisembaum (2000). E quanto & sua relevancia ao
longo do tempo, conforme proposto por Sparrow & Bognanno (1994), as competéncias
podem ser classificadas como emergentes (aquelas cujo grau de importancia tende a crescer
no futuro), declinantes (aquelas cujo grau de importancia tende a diminuir no futuro), estaveis
(as que permanecem relevantes ao longo do tempo) e transitérias (aquelas que se fazem
importantes apenas em momentos criticos, crises e transi¢oes).

* A competéncia de geoprocessamento da EMBRAPA refere-se a um conjunto de conhecimentos, tecnologias,
processos e metodologias que permitem a empresa analisar e inter-relacionar informagdes espaciais e espago-
temporais georreferenciais, de origem biética, abidtica e socioecondmica, para realizacdo de pesquisas
agropecudrias de qualidade. Ver Guimaraes et al. (2001).



SOBRE A GESTAO POR COMPETENCIAS®

Muitas empresas tém adotado a Gestdo por Competéncias como modelo de gestéo,
visando orientar seus esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes
niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as competéncias necessarias a
consecucdo de seus objetivos. Branddo e Guimardes (2001), ao analisarem 0s pressupostos e
aplicacdes da Gestdo por Competéncias, apresentam o diagrama disposto na Figura 2 para
ilustrar as principais etapas ou fases desse modelo. E bom lembrar que todo modelo, por
esséncia, é simplificador, de modo que o diagrama exposto a seguir ndo tem a pretensao de
esgotar as atividades e interacGes afetas a Gestdo por Competéncias, mas sim expor, de forma

resumida, a l6gica de funcionamento desse modelo.

Formulagdo da
Estratégia Organizacional

v 1

Definicdo da Misséo, da Viséo
de Futuro e dos Objetivos
Estratégicos

v i

Definig8o de Indicadores de
Desempenho Oraganizacional

! i

Diagnéstico das Competéncias
Essenciais a Organizagdo

Diagndstico
das

™| Competéncias

Profissionais

Desenvolvimento
de Competéncias
Internas

Formulagéo dos
Planos
Operacionais
de Trabalho e
de Gestdo

v 1

1

—>

Captacgdo e
Integragdo
de Competéncias
Externas

Acompanhamento e Avaliacdo

Definicéo de
Indicadores de
Desempenho e

Remuneracdo de
Equipes e
Individuos

Figura 2: Modelo de Gestdo por Competéncias.
Fonte: Guimaraes et al. (2001), com adaptacdes.

®> Embora neste texto se utilize a expressio “gestdo por competéncias” para denominar esse modelo de gestio,
muitos autores adotam denominacBes diferentes para expressar concepgdes semelhantes. E comum na
literatura sobre o assunto, por exemplo, a utilizagdo de termos como “gestdo de competéncias”, “gestdo
baseada em competéncias” e “gestdo de desempenho por competéncias”, que, apesar das diferencas de ordem
semantica, representam essencialmente a mesma idéia. Para efeito deste livro, optou-se por utilizar a
denominagdo “gestdo por competéncias” porque a particula “por”, quando utilizada na formagéo de adjuntos,
indica fim, proposito, destino, desejo. Assim, a expressdo “gestdo por competéncias” inspira a idéia de que 0
esforco gerencial tem como prop6sito alavancar, desenvolver, mobilizar competéncias, conforme sugerido por

Le Boterf (1999) e Carbone et al. (2005).
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CAUSAS E EFEITOS DA EXPRESSAO DE COMPETENCIAS NO TRABALHO:
PARA ENTENDER MELHOR A NOCAO DE COMPETENCIA

Introducéo

No contexto de transformacgdes sociais, econdémicas e culturais por que passa a
sociedade contemporanea, as organizagdes tém procurado desenvolver e incorporar
inovacOes, sejam elas em produtos, processos produtivos ou modelos de gestdo, que lhes
permitam melhorar continuamente seu desempenho.

A gestdo por competéncias’ (CARBONE et al., 2005; HEENE; SANCHEZ, 1997;
LE BORTERF, 1999; ZARIFIAN, 1999) se insere entre 0s modelos gerenciais propostos para
aprimorar os desempenhos profissional e organizacional. Baseando-se no pressuposto de que
0 dominio de certos recursos & determinante do desempenho de uma organizacdo, esse
modelo se prople a integrar e orientar esforcos, sobretudo os relacionados a gestdo de
pessoas, Visando desenvolver e sustentar competéncias consideradas fundamentais a
consecucdo dos objetivos organizacionais (BRANDAO; GUIMARAES, 2002;
BITENCOURT, 2004).

Com a emergéncia da gestdo por competéncias (GONCZI, 1999), grande discussao tem
sido feita em torno do conceito de competéncia, suas dimensGes e implicagdes.
Por isso, esse termo adquiriu variadas conotacdes no campo da gestdo organizacional, sendo
analisado e utilizado de diferentes maneiras, conforme relatam MclLagan (1997) e
Branddo e Guimardes (2002), o que parece contribuir para a fragmentacdo tedrica nesse
campo de estudo.

No entanto, algumas teorias e pesquisas no campo da Psicologia Social e
Organizacional, sobretudo aquelas relacionadas a cognicdo social e a abordagens
instrucionais, ao serem cotejadas com proposicdes oriundas da area de Administracdo, podem
auxiliar a esclarecer a natureza da competéncia e de seus elementos constitutivos.
E o que sugere Bastos (2004), para quem as abordagens cognitivistas podem ser largamente
utilizadas para analisar e explicar fendbmenos e processos organizacionais.

Dessa forma, constitui objetivo deste ensaio discutir pressupostos e componentes da
nocdo de competéncia, assim como os principais fatores que explicam a sua expressdo no
trabalho, a luz de abordagens cognitivistas, como aquelas relacionadas a atribuicdo de causa
(HEIDER, 1958), ao estudo das relacbes entre atitude e comportamento (MARTIN-BARO,
1985) e a aprendizagem nas organizacdes (GONCZI, 1999). Pretende-se, também, apresentar
semelhancas e relagdes entre conceitos e proposicdes das areas de Psicologia Social e
Organizacional e de Administracdo, buscando compreender as causas e efeitos da
competéncia. Ao final, discute-se a influéncia da aprendizagem e do suporte organizacional
sobre o desenvolvimento e a expressdo de competéncias no trabalho.

A Nocéao de Competéncia

No final da Idade Média, o termo competéncia pertencia essencialmente a linguagem
juridica. Dizia respeito a faculdade atribuida a uma pessoa ou a uma instituicdo para apreciar
e julgar certas questdes. Por extensdo, a expressdo veio a designar o reconhecimento social
sobre a capacidade de alguém pronunciar-se a respeito de determinado assunto e, mais tarde,

" BRANDAO, Hugo Pena; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo. Causas e efeitos da expressdo de
competéncias no trabalho: para entender melhor a nocdo de competéncia. Revista de Administracao
Mackenzie — RAM, Séo Paulo, v. 8, n. 3, p. 32-49, 2007.
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passou a ser utilizada também para qualificar o individuo capaz de realizar certo trabalho
(ISAMBERT-JAMATI, 1997; BRANDAO; GUIMARAES, 2002).

Com a Revolugéo Industrial e o advento do taylor-fordismo, o termo competéncia foi
incorporado a linguagem organizacional, sendo utilizado para qualificar a pessoa capaz de
desempenhar eficientemente determinado papel. A partir da década de 1970, o interesse pelo
assunto estimulou o debate teérico e a realizacdo de pesquisas. Muitos autores procuraram
criar definicbes proprias para o termo, chamando a atencdo para variados aspectos da
competéncia. Gilbert (1978), autor da &rea de Psicologia Organizacional, por exemplo,
destaca que a competéncia é expressa em funcdo do desempenho ou comportamento da
pessoa no trabalho, enquanto Durand (2000), da area de Administracdo, d& énfase aos
elementos que constituem a competéncia, ou seja, aos conhecimentos, habilidades e atitudes
da pessoa.

Por trés da proposta de Gilbert (1978) esta expressa a base tedrica influenciada pelo
“movimento S-R”, que na psicologia advoga que a compreensdo do comportamento deve
estar vinculada a investigacdo das relagdes estabelecidas entre estimulos (S) e
respostas (R). A proposta de Durand (2000), por outro lado, parece influenciada pelo
“movimento S-O-R”, pois parte da premissa de que essas relagdes, para serem plenamente
compreendidas, precisam levar em conta 0 que ocorre no individuo ou organismo (O), que
mediaria as relacbes entre estimulos (S) e respostas (R). Esse segundo movimento, em
psicologia, constitui a base sobre a qual estdo sustentadas as abordagens cognitivistas e
pressupde que a interacdo do individuo com o ambiente resulta em processos cognitivos ou ha
aquisicdo de conhecimentos, habilidade e atitudes.

N&do obstante a possibilidade de interpretar a competéncia de multiplas maneiras, é
possivel perceber a existéncia de duas grandes correntes tedricas, conforme sugere
Dutra (2004). A primeira, representada principalmente por autores norte-americanos
(BOYATZIS, 1982; McCLELLAND, 1973, por exemplo), entende a competéncia como um
conjunto de qualificacBes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, que permitem a ela realizar
determinado trabalho ou lidar com uma dada situacdo. A segunda, representada sobretudo por
autores franceses (LE BOTERF, 1999; ZARIFIAN, 1999, por exemplo), associa a
competéncia ndo a um conjunto de atributos da pessoa, mas sim as suas realizacfes em
determinado contexto, ou seja, aquilo que o individuo produz ou realiza no trabalho
(DUTRA, 2004).

Na Gltima década, uma terceira vertente tem obtido destaque, a medida que busca adotar
uma perspectiva integradora, procurando definir a competéncia a partir da juncdo de
concepgdes das referidas correntes. Esse posicionamento é defendido por Gonczi (1999), para
guem a competéncia associa atributos pessoais ao contexto de trabalho em que séo utilizados,
isto é, a0 ambiente e as atividades que a pessoa realiza no trabalho. A competéncia é
entendida, entdo, ndo apenas como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para exercer certa atividade, mas também como o desempenho expresso pela
pessoa em determinado contexto produtivo, em termos de comportamentos adotados no
trabalho e realizagdes decorrentes.

Sob essa perspectiva, evidentemente mais proxima do denominado ‘“movimento
S-O-R” e, portanto, de abordagens cognitivistas, competéncias podem ser entendidas como
combinac0es sinergicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e
organizacbes (CARBONE et al., 2005; FREITAS; BRANDAO, 2005). Essas combinacoes
representariam a letra “O”, que sugere ser 0 individuo capaz de desenvolver competéncias que
mediam as relacdes que seu comportamento (R) estabelece com o ambiente (S). Segundo
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Carbone et al. (2005), definicbes como essa parecem possuir aceitacdo mais ampla, tanto no
meio académico quanto no ambiente organizacional, na medida em que consideram as
diversas dimensdes do trabalho (cognitiva, psicomotora e afetiva) e associam a competéncia
ao desempenho, dentro de um contexto ou no &mbito de uma estratégia organizacional.

As competéncias humanas®, entdo, sdo reveladas quando as pessoas agem frente as
situagdes profissionais com as quais se deparam (ZARIFIAN, 1999). Servem como ligagao
entre atributos individuais e a estratégia da organizacdo (PRAHALAD; HAMEL, 1990).
Assim, agregam valor, seja ele econdmico ou social, a individuos e organizagdes, posto que
contribuem para a consecucdo de objetivos organizacionais e expressam 0 reconhecimento
social sobre a capacidade de pessoas, equipes e organizacdes, conforme ilustra a Figura 1
a sequir.

ELEMENTOS DESEMPENHO

Valor Econémico

Conhecimentos Comportamentos

Habilidades Realizagdes Y/
Atitudes Resultados s WRlor Sacial

Figura 1: Componentes da competéncia humana.
Fonte: Fleury e Fleury (2001) e Dutra (2004), com adaptacGes e modificagdes.

Essa figura, além de sugerir a complementaridade de conhecimentos, habilidades e
atitudes, mostra que a aplicacdo desses trés elementos no trabalho gera um desempenho
profissional (GONCZI, 1999; DURAND, 2000). Esse desempenho, por sua vez, é expresso
pelos comportamentos que a pessoa manifesta no trabalho e pelas consequéncias desses
comportamentos, em termos de realizacdes ou resultados (GILBERT, 1978), de tal forma que
0 desempenho competente possui valor tanto para a pessoa que o0 produz quanto para a
organizacéo em que ela trabalha.

A competéncia constitui, portanto, um conceito complexo e multifacetado, que pode ser
analisado sob diferentes perspectivas. Algumas teorias e pesquisas advindas da Psicologia
Social e Organizacional, no entanto, podem ajudar a compreender 0s varios elementos que
compdem esse conceito e as relagdes existentes entre eles, 0 que sera discutido a seguir.

Causas e Efeitos da Competéncia

Alguns estudos e teorias da area de Psicologia Social e Organizacional buscam utilizar o
conhecimento sobre os elementos constitutivos de uma acéo para interpreta-la ou predizé-la,
isto €, procuram avaliar o papel de fatores que contribuem para um comportamento ou
resultado. Sobre isso, Vonk (1998) esclarece que, para fazer inferéncias sobre o
comportamento de uma pessoa, é preciso analisar as possiveis causas desse comportamento, e
Bandura (1969) explica que a acéo realizada pelo individuo pode ser determinada tanto por
condicdes ou estimulos externos quanto por fatores intrinsecos ao sujeito. Como o
comportamento no trabalho e suas consequiéncias (realizagfes ou resultados) expressam a
competéncia profissional (DURAND, 2000), entdo tais estudos podem ajudar a compreender
0 conceito e a natureza da competéncia.
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Heider (1958) desenvolveu diversos estudos a respeito do comportamento interpessoal,
procurando analisar o processo de determinar ou inferir a razdo pela qual um comportamento
ocorre. Seus estudos influenciaram numerosos pesquisadores e pensadores, dando origem a
denominada Teoria da Atribuicdo de Causa. Essa teoria sugere que as pessoas atribuem, ao
comportamento dos outros, dois tipos de causas: internas ou disposicionais (quando a
causalidade é atribuida a fatores internos da pessoa); e externas ou situacionais (quando a
causalidade é atribuida a fatores externos), conforme explicam Davis e Newstrom (1992).
Assim, quando alguém esta atrasado para uma reunido de trabalho, pode-se atribuir o atraso
da pessoa a fatores internos, como a indiferenca dela, por exemplo, ou a fatores externos que a
impossibilitaram de chegar a tempo (VONK, 1998), como o transito ou um defeito em seu
veiculo, por exemplo. A nocéo de causa, portanto, em termos gerais, esta associada a idéia de
“agente” ou “forga”, ou seja, ao pressuposto de que existem fatores que causam ou
determinam certos eventos (efeitos). Sob essa perspectiva, a causalidade revela-se, entéo,
quando o evento conseqliente sucede, no tempo, de forma consistente, o fator antecedente.

Segundo Heider (1958), o resultado de uma acdo depende de aspectos disposicionais e
situacionais. Os primeiros referem-se a propriedades (como a capacidade, por exemplo) que
dispdem as pessoas, sob certas condicdes, a se comportarem de determinada maneira.
Os ultimos, por sua vez, dizem respeito a propriedades mais variaveis, presentes no ambiente,
qgue influenciam a coordenacdo entre o resultado e as propriedades disposicionais do
individuo, visto que podem aumentar ou reduzir a possibilidade de a pessoa manifestar
suas capacidades.

Esse autor explica, ainda, que a disposicdo da pessoa para a acao pode ser determinada
por dois elementos: um fator de poder (capacidade) e um fator de intencionalidade (HEIDER,
1958). A capacidade é condicionada por conhecimentos e habilidades, que tornam a pessoa
capaz de realizar algo. O fator intencional, por sua vez, refere-se aquilo que a pessoa tenta
fazer e a intensidade com que tenta fazé-lo. Manifesta-se na tentativa, impulsionando e
orientando a acdo, além de lhe dar carater intencional (HEIDER, 1958). Para Atkinson (apud
McCLELLAND, 1985), o fator de intencionalidade constitui aquilo que influencia a tendéncia
de uma pessoa adotar certo comportamento. Equivale a determinacdo do individuo na busca
por um objetivo.

Esses dois fatores (capacidade e intencdo) sdo necessarios para determinar a acdo, mas
nenhum deles, isoladamente, é suficiente. Heider (1958) explica que se uma pessoa tem
capacidade, mas ndo tem intencdo (ou motivacdo), ou vice-versa, ndo fard progresso na
direcao do objetivo. “Ser capaz” e “desejar” sdo vistos por esse autor como condi¢des para o
éxito de uma acéo.

Nesse sentido, parece que conhecimentos, habilidades e atitudes, os trés elementos
constitutivos da competéncia, podem ser considerados propriedades disposicionais da pessoa,
isto é, causas do desempenho ou da expressdo de competéncias no trabalho. E importante,
entdo, analisar cada um desses elementos e as relagdes entre eles.

De acordo com Durand (2000), o conhecimento corresponde a uma série de
informagdes assimiladas e estruturadas pelo individuo, que lhe permitem “entender o mundo™.
Refere-se ao saber que a pessoa acumulou ao longo da vida. Davis e Botkin (1994) e
Davenport e Prusak (1998) explicam que o conhecimento deriva da informacéo, que, por sua
vez, deriva de conjuntos de dados. Segundo esses autores, dados sdo series de fatos ou
eventos isolados; informacOes séo dados que, uma vez agregados a outros dados, adquirem
significado e relevancia; e conhecimentos sdo conjuntos de informacgdes, reconhecidas e
integradas pela pessoa em um esgquema cognitivo pré-existente, que causam impacto sobre seu
julgamento ou comportamento. Para Bloom et al. (1979) e Gagné, Briggs e Wager (1988),
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autores de teorias instrucionais, 0 conhecimento representa algo relacionado a lembranga de
idéias ou fendmenos, isto &, algo armazenado na memdria da pessoa por meio de processos
psicologicos de aquisicdo e interpretacdo de informacdes.

A habilidade, por sua vez, refere-se ao saber como fazer algo (GAGNE et al., 1988) ou
a capacidade da pessoa de fazer uso produtivo do conhecimento, ou seja, de instaurar
conhecimentos armazenados em sua memoria e utiliza-los em uma acdo (DURAND, 2000).
Esta dimensdo estd relacionada a capacidade de processamento cognitivo, ou seja, a
capacidade de processar informagbes (como, por exemplo, relacionar idéias, reorganizar
esquemas e derivar implicacdes logicas a partir de regras gerais) para resolver problemas ou
para lidar com determinada situacdo (PRIMI et al., 2001).

Segundo Bloom et al. (1979), uma definicdo comum sobre habilidade é a de que o
individuo pode buscar, em suas experiéncias anteriores, conhecimentos (sejam eles de fatos
ou principios) e técnicas apropriadas para examinar e solucionar um problema qualquer.
As habilidades podem ser classificadas como intelectuais, quando abrangerem essencialmente
processos mentais de organizacdo e reorganizacdo de informacbes — como na realizagdo de
uma operagdo matematica, por exemplo — e como motoras ou manipulativas, quando
exigirem fundamentalmente uma coordenacdo neuromuscular (BLOOM et al., 1979;
GAGNE et al., 1988), como na colocagio de pecas em uma linha de produgéo, por exemplo.
Investigacdo realizada por McClelland (1985) aponta a habilidade como um importante
preditor do desempenho. Segundo esse estudo, a combinagdo da habilidade com os motivos
da pessoa e com fatores situacionais favoraveis explica grande parte do comportamento
no trabalho.

Ao abordar esses dois primeiros elementos ou dimensdes da competéncia
(conhecimentos e habilidades), Durand (2000) utiliza a estrutura de analise do conhecimento
sugerida por Sanchez (1997), explicando que habilidade refere-se ao saber como fazer algo
em determinado processo (know-how), enquanto conhecimento diz respeito ao saber o que e
por que fazer (know-what e know-why), ou seja, a compreensdo do principio tedrico que rege
esse processo e seu proposito. A associacdo de conhecimentos e habilidades, entdo, parece
constituir o que Heider (1958) e outros teodricos da Atribuicdo de Causa denominam
capacidade, conforme ja descrito. Esses elementos, portanto, sdo propriedades disposicionais,
visto que dispdem as pessoas a se comportarem de determinada maneira.

A atitude, como terceiro elemento ou dimensdo da competéncia, refere-se a aspectos
sociais e afetivos relacionados ao trabalho (DURAND, 2000). Embora algumas investigacoes
ndo tenham conseguido verificar empiricamente as relacbes entre a atitude e o
comportamento, sobretudo por dificuldades metodoldgicas (MARTIN-BARO, 1985), a
atitude é tida conceitualmente como uma propriedade que influencia, em certa medida, o
comportamento da pessoa. Sob essa perspectiva, Gagné et al. (1988) comentam que atitudes
sdo estados complexos do ser humano, que afetam o seu comportamento em relacdo a
pessoas, objetos e eventos, determinando a escolha de um curso de agdo pessoal. Segundo
esses autores, as pessoas tém preferéncias por alguns tipos de atividades e mostram interesse
por certos eventos mais que por outros. O efeito da atitude é justamente ampliar a reagdo
positiva ou negativa de uma pessoa, ou seja, sua predisposicdo ou intencdo, em relacdo a
adoc¢do de uma acéo especifica.

Esse componente da competéncia estd relacionado a um sentimento ou a um grau de
aceitacdo ou rejeicdo da pessoa em relacdo aos outros, a objetos ou a situagdes. A atitude,
entdo, por analogia, refere-se ao que Heider (1958) denominou “desejar” e ao que
Durand (2000) referiu-se como “querer fazer”, ou seja, constitui uma propriedade relacionada
ao desejo, a disposicdo, a intencdo, que influencia a tendéncia de a pessoa adotar determinado
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comportamento. Para Sansone (1986), a atitude representa um componente da motivacao
intrinseca — aquela relacionada ao desejo ou a satisfacdo pessoal do individuo pelo trabalho
que realiza. Caracteriza-se, portanto, como uma outra propriedade disposicional da pessoa.

Algumas pesquisas indicam que esses trés elementos determinantes da competéncia
(conhecimentos, habilidades e atitudes) possuem carater complementar e interdependente, de
forma que existe uma influéncia matua entre eles. Estudo realizado por Sansone (1986), por
exemplo, indicou que o conhecimento da pessoa a respeito dos padrGes de competéncia
requeridos em seu trabalho afetava ndo apenas a percepcao dela sobre sua competéncia (auto-
eficacia), mas também a sua disposicdo (ou seja, suas atitudes) para demonstrar as
competéncias requeridas. Um experimento realizado por Harackiewitz, Sansone e Manderlink
(1985) também indicou que conhecimentos adquiridos pelos sujeitos antes de uma atividade
afetaram positivamente a sua auto-eficdcia e o seu interesse pelo trabalho. Da mesma forma,
uma habilidade pressupbe o dominio de conceitos, técnicas ou principios especificos
(BRANDAO; GUIMARAES; BORGES-ANDRADE, 2001) e o interesse da pessoa pelo
trabalho influencia a aprendizagem de novos conhecimentos e habilidades (POZO, 2002).

Diante do exposto, é possivel afirmar que conhecimentos, habilidades e atitudes seriam
propriedades disposicionais do individuo, constituindo causas de seus desempenhos ou da
expressdo de competéncias. Sabe-se também que as pessoas manifestam suas capacidades e
motivos por meio da realizacdo (HEIDER, 1958), ao transformar a capacidade potencial em
acdo real, de tal forma que a competéncia profissional é expressa pelos comportamentos que a
pessoa adota no trabalho e pelos resultados decorrentes (CARBONE et al., 2005). Estes, por
sua vez, tm como consequiéncia a geracao de valor, seja ele econdémico ou social, tanto para a
pessoa quanto para a organizacdo em que ela atua, conforme ja explicado.

Embora os modelos de Atribuicdo de Causa sejam por defini¢do relacionados ao estudo
das causas do comportamento (VONK, 1998), e ndo as suas conseqliéncias, estas ndo se
fazem menos importantes para compreender a noc¢ao e a natureza da competéncia. Em estudo
realizado por Harackiewitz et al. (1985), por exemplo, verificou-se que o valor percebido ou
atribuido pelas pessoas a expressao de suas competéncias pode fazer com que se dediquem
mais e se tornem mais envolvidas com o trabalho que realizam. Assim, o valor que um
comportamento agrega a pessoa que 0 adota torna-se consequéncia e também causa da
competéncia, na medida em que influencia as propriedades disposicionais do individuo.

Reeder et al. (2004), por sua vez, verificaram que comportamentos atribuidos a
propriedades disposicionais da pessoa sdo mais valorizados (considerados mais importantes)
que aqueles atribuidos a fatores situacionais. Em outros estudos, Vonk (1998) e Vonk e Konst
(2003), ao investigarem as relagdes entre o comportamento e a percepgéo social, verificaram
que as consequéncias do comportamento de uma pessoa podem influenciar o julgamento dos
outros a respeito dela. Segundo Vonk (1998), quando o comportamento de uma pessoa tem
uma conseqliéncia negativa para aquele que o julga ou avalia, entdo as inferéncias
correspondentes sdo mais extremadas e negativas, especialmente se o comportamento é
causado por fatores disposicionais do sujeito. Tais resultados trazem implicacdes importantes
para os modelos de avaliacdo do desempenho humano no trabalho em que a avaliagdo é
baseada na percepcao das pessoas sobre as competéncias expressas pelo individuo avaliado.

Considerando a necessidade de aperfeicoar continuamente seu desempenho, as
organizacOes estdo impelidas a adocdo de iniciativas que possam favorecer a expressdo de
competéncias desejadas no trabalho. Para tanto, pode-se promover processos de aprendizagem
para desenvolvimento de competéncias, e, ainda, atuar sobre componentes situacionais,
criando oportunidades favoraveis a manifestacdo de competéncias e afastando barreiras
ambientais, questdes que serdo discutidas a seguir.
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O Papel da Aprendizagem e do Suporte Organizacional

A aprendizagem constitui o processo ou meio pelo qual se adquire a competéncia,
enquanto o desempenho no trabalho representa uma manifestacdo do que o individuo
aprendeu, da competéncia por ele adquirida em processos de aprendizagem (FREITAS;
BRANDAO, 2005). Desenvolver novas formas para prover oportunidades e experiéncias de
aprendizagem constitui, portanto, um grande desafio para as organizagdes (CASEY, 1999),
sobretudo porque a complexidade do ambiente organizacional faz surgir diversificadas
demandas de aprendizagem, aumentando a distancia entre o que as pessoas sabem e o que elas
precisam aprender (POZO, 2002).

Aprender implica em mudar conhecimentos, habilidades ou atitudes anteriores.
Constitui uma mudanca relativamente duradoura no comportamento da pessoa, transferivel
para novas situagdes com as quais ela se depara (POZO, 2002; SONNENTAG et al., 2004).
A aprendizagem, portanto, estd associada a nocdo de mudanca e pode ser observada no
trabalho quando se compara o desempenho da pessoa antes e depois de um processo de
aprendizagem. O desempenho resultante da aplicacdo de novas competéncias revela que o
individuo aprendeu algo novo: mudou sua forma de atuar (FREITAS; BRANDAO, 2005).

Comparando-se 0s elementos ou dimensGes da competéncia (conhecimentos,
habilidades e atitudes) com proposi¢des de autores de teorias instrucionais e de aprendizagem,
é possivel identificar relagdes conceituais entre a aprendizagem e a competéncia. Pestalozzi
(apud LARROYO, 1974), por exemplo, idealizou a aprendizagem como o desenvolvimento
natural, espontaneo e harménico das capacidades humanas, que se revelam na triplice
atividade da cabeca, das médos e do coracdo (head, hand e heart), isto é, na vida intelectual,
psicomotora e moral do individuo. Bloom et al. (1973, 1979), por sua vez, desenvolveram
uma classificacdo de objetivos educacionais baseada em trés dominios: cognitivo (objetivos
relacionados a memdria e ao desenvolvimento de capacidades intelectuais); psicomotor
(objetivos vinculados ao desenvolvimento de habilidades motoras); e afetivo (objetivos que
descrevem mudancas de interesses e de valores). A Figura 2 ilustra a analogia existente entre
as chaves da aprendizagem individual (PESTALOZZI apud LARROYO, 1974), os dominios
dos objetivos educacionais (BLOOM et al., 1973, 1979) e as dimensdes da competéncia
(DURAND, 2000), explicitando as relagdes de interdependéncia entre a aprendizagem e a
competéncia.

Dommlos de | R Dimensdes da
25| Objetivos Educacionais [ 5] Competéncia

{Eloom) IR (Durand)

> Cabeca (Head) \ > Cognitivo
> Mao (Hand) __/ > Psicomotor

> Coragao (Heart) x& > Afetivo

Figura 2: As relagdes entre a aprendizagem e a competéncia.

Segundo Illeris (2004), o processo de aprendizagem envolve dois tipos de interacédo:
uma entre o contetdo (conhecimentos, habilidades e atitudes) e a dindmica da aprendizagem
(motivacdo, consciéncia e atencdo do aprendiz, entre outros processos); e outra entre o
aprendiz e o ambiente em que ele estd inserido, que ao mesmo tempo influencia e é
influenciado pelo que o individuo aprende. Le Boterf (1999) reforca esse entendimento,
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ressaltando que o desenvolvimento de competéncias depende fundamentalmente da motivacéo
do individuo para aprender, do sistema educacional disponivel e de um ambiente de trabalho
que estimule a aprendizagem.

E importante as organizacdes, entdo, o desenvolvimento de sistemas educacionais nao
apenas alinhados a sua estratégia, mas também adequados as necessidades de aprendizagem
de seus funcionarios, o que constitui, segundo Le Borterf (1999), elemento fundamental para
conferir efetividade ao processo de desenvolvimento de competéncias.

Nesse contexto, estdo em evidéncia abordagens denominadas trilhas de aprendizagem
(FREITAS; BRANDAO, 2005; BRANDAO; CARBONE, 2004), rotas de aprendizagem para
navegacdo profissional (LE BOTERF, 1999) e aprendizagem baseada em competéncias
(GONCZI, 1999), que propbem a associa¢do das competéncias profissionais desejadas pela
organizagdo com acdes de aprendizagem que permitam o desenvolvimento delas. Essas ag0es
de aprendizagem, por sua vez, ndo ficam restritas a cursos formais e presenciais. Podem
abranger livros, revistas, publicacfes internas, videos e filmes, cursos auto-instrucionais, sites
na Internet, estagios e sessdes de orientacdo profissional, entre outros, cabendo ao funcionario
escolher a acdo mais adequada as suas necessidades, gostos e preferéncias. A escolha da acao
de aprendizagem mais apropriada para si faz parte ndo s6 da identificacdo da pessoa com o
trabalho, mas também da busca de harmonia entre 0s interesses pessoais e organizacionais
(FREITAS; BRANDAO, 2005).

Na concepgdo de abordagens como essas, Le Boterf (1999) ressalta ser importante
considerar as diversas possibilidades de aprendizagem existentes, inclusive o proprio
ambiente de trabalho, que, segundo ele, constitui o principal espaco educacional dentro das
organizagOes. Para esse autor, qualquer situacdo de trabalho pode tornar-se uma oportunidade
de aprendizagem a medida que constitui um objeto de analise, um momento de reflexdo
(LE BOTERF, 1999). Talvez por isso muitos autores (WARR; DOWNING, 2000;
HOLMAN; EPITROPAKI; FERNIE, 2001; ILLERIS, 2004, entre outros) estejam se
dedicando ao estudo de modelos e estratégias de aprendizagem no trabalho.

Sobre o ambiente de trabalho, outro condicionante do desenvolvimento e da expresséo
de competéncias profissionais, € importante ressaltar que ha evidéncias empiricas de que
aspectos relacionados ao suporte disponivel ao individuo, como o apoio oferecido pelo gestor
e pelos colegas, incentivos e oportunidades de desempenho, e outras propriedades
situacionais, afetam a transferéncia da aprendizagem, ou seja, a expressao de competéncias no
trabalho. Estudo realizado por Colquitt et al. (apud SONNENTAG et al., 2004), por exemplo,
identificou forte correlacdo positiva entre apoio gerencial e transferéncia da aprendizagem.
Williams et al. (apud SONNENTAG et al., 2004), por sua vez, apontam que os profissionais
procuram mais por feedback quando seus supervisores manifestam apoio, o que influencia
positivamente a aprendizagem e o desempenho. Estudos realizados por Abbad (1999) e
Bahry, Branddo e Freitas (2006) também apontam o suporte como condicionante do
desempenho no trabalho. Evidenciam que o apoio oferecido pela organizacdo a transferéncia
da aprendizagem constitui um importante preditor da aplicacdo, no trabalho, dos
conhecimentos, habilidades e atitudes aprendidos pela pessoa.

Entre os aspectos do ambiente que afetam a expressdo de competéncias no trabalho,
Sonnentag et al. (2004) destacam o arranjo organizacional (oportunidades, reconhecimento,
incentivos e recompensas), fatores sociais (apoio gerencial, apoio de colegas e clima
organizacional) e tecnologia (processos e instrumentos de trabalho). No que se refere a
influéncia de incentivos sobre o comportamento no trabalho, por exemplo, pesquisa realizada
por McClelland (1985) apontou que o valor atribuido pelas pessoas aos incentivos que
recebem prediz o seu desempenho. Esse autor esclarece, ainda, que incentivos ndo precisam
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ser necessariamente monetarios, pois ha estudos que mostram que as pessoas atribuem grande

valor a beneficios ndo monetarios, como “tempo livre” de trabalho e orientagdo de carreira,
entre outros (McCLELLAND, 1985).

Como descrito, para favorecer o desenvolvimento e a expressdo de competéncias no
trabalho, as organizacdes podem atuar tanto sobre componentes disposicionais — promovendo
a aprendizagem de conhecimentos, habilidades e atitudes —, como sobre fatores situacionais —
criando um ambiente que seja estimulador da transferéncia da aprendizagem para o trabalho.
Ndo obstante os esforgos que tém sido realizados, sobretudo no campo tedrico, para explicar a
natureza da competéncia e de seus componentes, suas causas e efeitos, muitas questdes ainda
permanecem sem resposta, sugerindo a necessidade de se realizar mais investigacOes
empiricas para compreender melhor a competéncia e seus antecedentes. 1sso remete a
necessidade de estabelecer uma agenda de pesquisas sobre o tema, o que sera sugerido a
sequir.

Considerac0es Finais

A nocdo de competéncia caracteriza-se como complexa e multifacetada, podendo ser
interpretada de diferentes maneiras. Embora esse conceito tenha emergido na &rea de
Administracdo, algumas teorias, pesquisas e proposicdes de outras areas de conhecimento,
como a Psicologia Social e Organizacional, ajudam a compreender a natureza da competéncia
e de seus componentes.

Como visto neste ensaio, estudos relacionados & atribuicdo de causa e a aprendizagem,
entre outros, podem ser utilizados para interpretar a nocdo de competéncia, a partir da analise
de suas causas e consequéncias.

Embora as investigacdes e modelos de atribuicdo de causa sejam por definicdo
relacionados as causas dos comportamentos, € ndo as suas conseqiiéncias, os teoéricos da
atribuicdo de causa poderiam considerar também os efeitos do comportamento em seus
modelos, expandindo a perspectiva da atribuicdo, conforme sugerido por Vonk (1998).
Isso poderia contribuir para a melhor compreensdo dos efeitos da competéncia, isto €, do
valor econdmico e social gerado em decorréncia da expressdo de competéncias no trabalho.

Além disso, considerando o contexto de fragmentagdo tedrica no qual esté inserida a
nogdo de competéncia, parece fundamental estudar empiricamente esse construto. Sobre isso,
Branddo (2006) comenta que, embora nos Gltimos anos tenha ocorrido um aumento no
numero de pesquisas publicadas sobre competéncias no trabalho, esse tema ainda carece
muito de investigacfes empiricas, em especial no Brasil.

Esse autor analisou criticamente os relatos de pesquisas empiricas sobre o assunto,
publicados em importantes peridédicos nacionais das areas de Administracdo e Psicologia
(Brandao, 2006). Além de identificar e discutir problemas e limitacbes das pesquisas
revisadas, revelou caréncias, lacunas e questdes relevantes para estudo do tema. Seu trabalho
demonstrou que faltam pesquisas destinadas a examinar relagdes entre varaveis que sdo tidas
como causas e consequiéncias da expressdo de competéncias no trabalho, de tal forma que
importantes pressupostos tedricos, bastante mencionados pela literatura sobre o tema, ainda
carecem de investigacGes empiricas.

Este € o caso de suposicfes como, por exemplo: a) o dominio de conhecimentos,
habilidades e atitudes explica, em alguma medida, o desempenho no trabalho; b) a expressao
de competéncias profissionais agrega valor, seja ele econdmico ou social, ao individuo e a
organizacéo; c) conhecimentos, habilidades e atitudes — como componentes da competéncia
humana — possuem carater complementar e interdependente; d) a expressao de competéncias
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humanas no trabalho explica, em alguma medida, o desempenho organizacional; e e) a adogédo
de estratégias de aprendizagem informal no trabalho esta associada ao desenvolvimento de
competéncias e a melhoria do desempenho. Tais hipo6teses, embora representem pressupostos
tedricos assumidos por diversos autores, conforme exposto neste ensaio, ainda necessitam de
maior suporte empirico.

Como essas e outras suposicOes precisam ser melhor investigadas, organizacfes e
pesquisadores poderiam se dedicar a, por exemplo:

a) examinar as efetivas relacdes entre conhecimentos, habilidades e atitudes, elementos
tidos como componentes ou dimens6es da competéncia profissional;

b) investigar que fatores (disposicionais e situacionais) exercem maior influéncia sobre
0 desempenho ou a expressdo de competéncias no trabalho;

c) analisar como as competéncias humanas (ou seus elementos constitutivos) mediam
as relacbes entre os estimulos presentes no ambiente organizacional e o
comportamento adotado no trabalho;

d) identificar que estratégias de aprendizagem no trabalho estdo mais associadas ao
desenvolvimento de competéncias e a melhoria do desempenho;

e) examinar em que medida as competéncias expressas por pessoas e equipes de
trabalho influenciam o desempenho organizacional,

f) identificar estimulos e barreiras ao desenvolvimento e ao compartilhamento de
competéncias no trabalho;

g) investigar como a expressdo de competéncias no trabalho agrega valor (econémico
e/ou social) a pessoas, equipes de trabalho e organizacdes; e

h) verificar em que medida o dominio de conhecimentos, habilidades e atitudes explica
0 desempenho humano no trabalho.

Tratando-se de estudo sobre um conceito em evidéncia e cujos pressupostos ainda
carecem de investigacGes empiricas, espera-se que este ensaio tenha oferecido contribuices
ao debate tedrico e pratico em torno do tema, bem como indicado caminhos para estudos
futuros e ensejado a realizagdo de novas pesquisas.

Notas

! Embora neste ensaio se utilize a expressio “gestdo por competéncias” para denominar esse modelo de gestio,
muitos autores adotam denominacdes diferentes para expressar concepcdes semelhantes. E comum na
literatura sobre o assunto a utilizagdo de termos como, por exemplo, “gestdo de competéncias”, “gestdo
baseada em competéncias” e “gestdo de desempenho por competéncias”, entre outros, que, apesar das
diferengas semanticas, representam essencialmente a mesma idéia. Neste ensaio, optou-se por utilizar a
denominagdo “gestdo por competéncias” porque a particula “por”, quando utilizada na formagéo de adjuntos,
indica fim, proposito, destino, desejo. Assim, a expressdo “gestdo por competéncias” inspira a idéia de que 0
esforco gerencial tem como prop6sito alavancar, desenvolver, mobilizar competéncias, conforme sugerido por
Le Boterf (1999) e Carbone et al. (2005).

2 Alguns autores (HEENE; SANCHEZ, 1997; BRANDAO; GUIMARAES, 2002, por exemplo) classificam as
competéncias como humanas ou profissionais (aquelas relativas a individuos) e como organizacionais (aquelas
que constituem atributos da organizacdo, e ndo de individuos isoladamente). Este ensaio trata apenas da
competéncia no nivel individual, como um atributo da pessoa.
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GESTAO POR COMPETENCIAS:
METODOS E TECNICAS PARA MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Introducéo

A Gestdo por Competéncias tem sido apontada como um modelo gerencial alternativo
aos instrumentos tradicionalmente utilizados pelas organizagdes. Baseando-se no pressuposto
de que o dominio de certos recursos € determinante do desempenho superior de pessoas e
organizagOes, esse modelo propde-se fundamentalmente a gerenciar o gap ou lacuna de
competéncias, ou seja, a reduzir ao maximo a discrepancia entre as competéncias necessarias
a consecucdo dos objetivos organizacionais e aquelas ja disponiveis na organizacao.

A reducdo ou eliminacdo de eventuais lacunas de competéncias esta condicionada ao
mapeamento das competéncias necessarias a consecucdo da estratégia organizacional. Para
realizar esse mapeamento, a organizacdo pode fazer uso de diversos métodos e técnicas de
pesquisa social, que auxiliam na realizagdo de um diagnostico, permitindo ndo apenas a
identificacdo da lacuna de competéncias, mas também o planejamento de agbes de
recrutamento, selecdo e desenvolvimento profissional, entre outras.

Sob essa perspectiva, este artigo tem como objetivo apresentar alguns métodos,
técnicas e instrumentos que podem ser utilizados para mapeamento de competéncias em
organizagOes publicas e privadas. Para isso, apresenta-se a seguir uma revisdo da literatura
sobre o conceito de competéncia, 0 mapeamento e a gestdo por competéncias, discutindo-se
seus pressupostos e aplicaces. Ao final, sdo levantadas implicacbes para o setor publico e
apresentadas recomendacdes praticas.

A nocéo de competéncia

O surgimento de modelos de gestdo baseados na nogdo de competéncia e, por
conseguinte, sua incorporacdo ao ambiente organizacional, fizeram com que o termo
competéncia adquirisse diferentes conotacbes, conforme relata MclLagan (1997). Néo se
pretende aqui discutir as diversas correntes tedricas e abordagens conceituais existentes, pois
0 assunto ja foi suficientemente tratado por muitos autores (BRANDAO e GUIMARAES,
2001; DUTRA, 2004; e FLEURY e FLEURY, 2001, entre outros).

Assim, para efeito deste artigo, entende-se competéncias individuais ou profissionais
como combinagBes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto ou estratégia organizacional
(CARBONE et al., 2005; FREITAS e BRANDAO, 2005). Sdo reveladas quando as pessoas
agem frente as situagdes profissionais com as quais se deparam (ZARIFIAN, 1999) e servem
como ligacdo entre atributos individuais e a estratégia da organizacdo (PRAHALAD e
HAMEL, 1990).

Sob essa perspectiva, a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho
gera um desempenho profissional. Esse desempenho, por sua vez, € expresso pelos
comportamentos que a pessoa manifesta no trabalho e pelas suas consequiéncias, em termos de
realizacOes e resultados (GILBERT, 1978). O desempenho da pessoa, entdo, representa uma
expressdo de suas competéncias (BRANDAO e GUIMARAES, 2001). Por essa razdo, alguns
autores (SANTOS, 2001; e WHIDDETT e HOLLYFORDE, 1999) descrevem as
competéncias individuais sob a forma de comportamentos observaveis no trabalho.
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E importante ressaltar, ainda, que alguns autores associam o conceito de competéncia
n3o apenas a pessoas, mas também a equipes de trabalho ou mesmo a organizagdes. E o caso
de Le Boterf (1999), para quem em cada equipe de trabalho se manifesta uma competéncia
coletiva, que emerge das relacOes sociais que se estabelecem no grupo e da sinergia entre as
competéncias individuais de seus membros. Prahalad e Hamel (1990), por sua vez, elevam o
conceito ao nivel organizacional, referindo-se a competéncia como um atributo da
organizacdo. E possivel, entdo, classificar as competéncias como individuais ou profissionais
(aquelas relacionadas a individuos) e organizacionais (aquelas inerentes a toda a organizacéo
ou a uma de suas unidades produtivas).

A gesté@o por competéncias

A gestdo por competéncias propde-se a orientar esfor¢os para planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e
organizacional), as competéncias necessarias a consecucdo de seus objetivos, conforme
explicam Branddo e Guimardes (2001). O diagrama disposto na Figura 1 apresenta as
principais etapas ou fases desse processo.

Figura 1: Modelo de gestdo por competéncias.

FORMULAGAO MAPEAMENTO DE
DA ESTRATEGIA COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAL —
T CAPTAGAO DE ACOMPANHAMENTO RETRIBUIGAO
Definir Miss&o, \dentificar as COMPETENCIAS E AVALIACAO
Visdo de Futuro anci —
it competencias Selecionar Admitir,
e Objetivos necessarias | N Mapear Anci
Estratéaicos 0gap de competéncias ¥ alocar e N
gap ¢t externas integrar Acompanhar
g
1 [ competéncias e N e apurar os
Estabelecer ; planejar a resultados
Inventariar as 5
P . captacéo e/ou 0 — -
indicadores de competéncias 4 degen?/olvimento Definir Lyt Disponibilizar 7| alcancados
desempenho e existentes mecanismo de eorientar o | /] ' Reconhecer e
metas 1 desenvolvimento| |aproveitamentd Comparar Ly premiar o0 bom
3
1 DESENVOLVIMENTO flesunafc‘ios 1| [ desempenho
DE COMPETENCIAS alcangados
com resultados [~ [ Remunerar por
esperados competéncias

Trata-se de um processo continuo, que tem como etapa inicial a formulagdo da
estratégia da organizacdo, oportunidade em que s&o definidos sua missao, sua visao de futuro
e seus objetivos estratégicos. Em seguida, sdo definidos indicadores de desempenho e metas,
com base nos objetivos estratégicos estabelecidos.

Segundo Carbone et al. (2005), uma vez formulada a estratégia organizacional, torna-

se possivel realizar 0 mapeamento de competéncias, 0 que constitui a segunda etapa do
processo. O mapeamento objetiva identificar o gap ou lacuna de competéncias, isto &,

a diferenga entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia formulada e as
competéncias internas ja disponiveis na organizac¢do, conforme sera discutido adiante.

E importante ressaltar que, na auséncia de acdes de captacdo ou desenvolvimento de
competéncias, por parte da organizacdo, essa lacuna tende a crescer. Isso porque a
complexidade do ambiente no qual as organizagdes estdo inseridas faz com que sejam
exigidas cada vez mais novas competéncias. As proprias competéncias internas, ja disponiveis
na organizagdo, podem tornar-se obsoletas com o passar do tempo. Por isso, € fundamental
realizar periodicamente 0 mapeamento e planejar a captacdo e o desenvolvimento de
competéncias.
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Segundo Branddo e Guimardes (2001), a captacdo diz respeito a selegdo de
competéncias externas e sua integracdo ao ambiente organizacional, que pode dar-se, no nivel
individual, por intermédio de agBes de recrutamento e selecdo de pessoas e, no nivel
organizacional, por meio de parcerias ou aliangas estratégicas.

O desenvolvimento, por sua vez, refere-se ao aprimoramento das competéncias
internas disponiveis na organizagdo, que ocorre, no nivel individual, por meio da
aprendizagem e, no nivel organizacional, por intermédio de investimentos em pesquisa
(BRANDAO e GUIMARAES, 2001). A aprendizagem, portanto, ¢ o meio pelo qual sdo
desenvolvidas as competéncias profissionais, enquanto o desempenho da pessoa no trabalho
representa uma manifestacdo da sua competéncia, ou seja, uma expressao daquilo que a
pessoa aprendeu (FREITAS e BRANDAO, 2005).

Na etapa de acompanhamento e avaliacdo, monitoram-se a execugdo de planos
operacionais e de gestdo e os respectivos indicadores de desempenho, visando identificar e
corrigir eventuais desvios. Ao final do ciclo, s&o apurados os resultados alcangados e
comparados com 0s que eram esperados.

Finalmente, na etapa de retribuicdo, a organizacdo poderia reconhecer, premiar e
remunerar, de forma diferenciada, as pessoas, equipes de trabalho e unidades produtivas que
mais contribuiram para a consecu¢do dos resultados planejados, o que serviria de estimulo a
manutencdo de comportamentos desejados e a correcdo de eventuais desvios.

No processo de gestdo por competéncias, ilustrado pela Figura 1 anterior, a etapa de
mapeamento de competéncias é de fundamental importancia, pois dela decorrem as a¢des de
captacdo e desenvolvimento de competéncias, avaliacdo e retribuigdo. Considerando a
relevancia dessa etapa e a caréncia de literatura que explore o tema em detalhes, o
mapeamento de competéncias sera melhor discutido no préximo topico.

Mapeamento de competéncias

Conforme descrito, 0 mapeamento de competéncias tem como propésito identificar o
gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a discrepancia entre as competéncias necessarias para
concretizar a estratégia corporativa e as competéncias internas existentes na organizacao
(IENAGA, 1998). O passo inicial desse processo consiste em identificar as competéncias
(organizacionais e individuais) necessarias a consecu¢do dos objetivos da organizacdo.
Para essa identificacdo, geralmente é realizada primeiro uma pesquisa documental, que inclui
a analise do conteudo da missdo, da visdo de futuro, dos objetivos e de outros documentos
relativos a estratégia organizacional (CARBONE et al., 2005). Depois, realiza-se a coleta de
dados com pessoas-chave da organizacgdo, para que tais dados sejam cotejados com a analise
documental, conforme proposto por Bruno-Faria e Branddo (2003). Podem ser utilizados,
ainda, outros métodos e técnicas de pesquisa, como, por exemplo, observagédo, grupos focais e
questionarios estruturados com escalas de avaliagdo, como sugerem Guimardes et al. (2001) e
Santos (2001).

Antes de discutir cada um dos métodos e tecnicas aplicados ao mapeamento de
competéncias, é importante observar alguns cuidados metodol6égicos que devem ser
considerados para a descricdo de competéncias. O mais indicado, segundo Carbone et al.
(2005), é descrever competéncias individuais sob a forma de referenciais de desempenho,
ou seja, de comportamentos objetivos e passiveis de observacdo no ambiente de trabalho.
Quando a descricdo ndo € clara, as pessoas podem dar a cada competéncia a interpretagdo que
melhor Ihes convém (CARBONE et al., 2005).
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A descricdo de uma competéncia, portanto, deve representar um desempenho ou
comportamento esperado, indicando o que o profissional deve ser capaz de fazer. Esse
comportamento deve ser descrito utilizando-se um verbo e um objetivo de agdo®. A ele pode
ser acrescido, sempre que possivel e conveniente, uma condicdo na qual se espera que 0
desempenho ocorra. Pode incluir, ainda, um critério que indique um padrdo de qualidade
considerado satisfatério, conforme exemplos dispostos no Quadro 1 a seguir:

Quadro 1: Exemplos de condic¢Bes e critérios associados a competéncias.

COMPORTAMENTO CRITERIO CONDICAO
(VERBO + OBJETO DA AGAO)

com precisao . :
P 0 retorno de investimentos

. - . . utilizando diferentes modelos para estimar
Realiza andlises financeiras

Atende aos cidaddos (usuarios | com presteza e levando em consideracdo as suas

do servigo publico) cordialidade expectativas e necessidades

Na descricdo de competéncias, deve-se evitar:

a) a construgcdo de descri¢bes muito longas e a utilizacdo de termos técnicos, que
dificultem a compreenséo das pessoas;

b) ambigiiidades, como, por exemplo, “implementa modelos de gestdo bem sucedidos
em outras organizagfes”. Nao se sabe, nesse caso, se a pessoa deve ser capaz de
“implementar, na organiza¢éo em que trabalha, modelos de gestdo que foram bem
sucedidos em outras organizagGes”, ou, entdo, “implementar, em outras
organizacdes, modelos de gestdo bem sucedidos”. Essa redagdo ¢ ambigua, dando
margem a dupla interpretacéo;

¢) irrelevancias e obviedades, como, por exemplo, “coordena reunides gue S&o
marcadas”. Neste caso, bastaria dizer: “coordena reunides”;

d) duplicidades, como, por exemplo, “soluciona problemas de forma criativa e
original”;
e) abstragdes, como, por exemplo, “pensa 0 inédito, sugerindo idéias que resolvam

divergéncias”. Neste exemplo, seria melhor dizer simplesmente: “sugere idéias
para solucionar problemas”; e

f) a utilizagdo de verbos que ndo expressem uma agdo concreta, ou seja, que nao
representem comportamentos passiveis de observagdo no trabalho, como, por
exemplo, saber, apreciar, internalizar, acreditar e pensar, entre outros.

Para obter boas descri¢es de competéncias, Bruno-Faria e Branddo (2003) sugerem:

a) utilizar verbos que expressem uma agdo concreta, ou Seja, que representem
comportamentos observaveis no trabalho, como, por exemplo, analisar, organizar,
selecionar, operar, comunicar, avaliar e formular, entre outros;

b) submeter as descricbes a critica de pessoas-chave da organizagdo, visando
identificar possiveis inconsisténcias e inadequacoes; e

c) realizar validagdo semantica® das competéncias descritas, visando garantir que
todos os funcionarios compreendam o comportamento descrito.
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Com base nessas consideragdes sobre a descricdo de competéncias, pode-se, entao,
discutir as principais técnicas de pesquisa e procedimentos utilizados para identificar
competéncias relevantes a consecucdo dos objetivos organizacionais. Conforme descrito,
geralmente primeiro € realizada uma anéalise dos documentos que compdem o planejamento
estratégico da organizacdo. Essa andlise de conteddo da estratégia organizacional objetiva
identificar categorias, descrever objetivamente o conteddo de mensagens e identificar
indicadores que permitam fazer inferéncias a respeito de competéncias relevantes para
concretizacdo dos objetivos da organizacdo, conforme sugerem Guimarées et al. (2001).

Ao assessorar 0 mapeamento de competéncias em um 6rgdo publico, Bruno-Faria e
Branddo (2003) fizeram uma andlise detalhada do conteldo de documentos que compunham
sua estratégia, publicados em portarias e decretos governamentais. Referido 6rgdo era
responsavel pela gestdo de funcbes administrativas em uma unidade da federagdo, tendo
status de Secretaria de Estado. Entre suas atribuicdes, figuravam o planejamento, a
capacitacdo e a gestdo de servidores publicos para diversos 6rgaos do governo. Na visdo de
futuro dessa Secretaria, que expressava a situacao futura desejada por ela para um periodo
aproximado de 3 anos (amplitude temporal da visdo), havia, entre outras, as seguintes
mencdes (GDF, 2001, p. 14):

“Recursos fisicos, materiais, tecnoldgicos e financeiros adequados para o
desempenho das atividades da Secretaria’;

“Agentes publicos capacitados, motivados e comprometidos com a
exceléncia dos servicos prestados a sociedade”.

Ou seja, ao final desse periodo, a Secretaria esperava possuir todos 0s recursos
necessarios ao desempenho de suas funcgdes, assim como prover o Estado de servidores
publicos qualificados e comprometidos com a qualidade dos servicos prestados a populacao.
Foram realizadas, entdo, a analise e a interpretacdo dessa visdo de futuro e de outros
documentos disponiveis na Secretaria. Verificou-se que, se 0 processo de desenvolvimento
dos servidores ficasse limitado a a¢fes formais de capacitacdo, as quais estavam sujeitas a
limitacBes orcamentarias, dificilmente a Secretaria conseguiria concretizar a sua visdo de
futuro. Para conseguir 0s recursos de que necessitava e promover a capacitacdo dos
servidores, seria preciso nao sO estabelecer parcerias com a sociedade civil organizada e o
segmento empresarial, mas também estimular o autodesenvolvimento e a profissionalizacdo
dos servidores. Pdde-se inferir, entdo, que para concretizar a visdo de futuro, alguns
servidores dessa Secretaria deveriam possuir, entre outras, as seguintes competéncias
individuais:

Realiza parcerias com a sociedade civil e o segmento empresarial, visando
obter recursos necessarios a consecucao dos objetivos da Secretaria; e

Planeja e implementa ac¢des de comunicagéo interna (endomarketing) para
estimular o autodesenvolvimento e a profissionalizacdo dos servidores
publicos.

A entrevista constitui outra técnica de pesquisa bastante aplicada ao mapeamento de
competéncias. Geralmente é utilizada para cotejar a percepc¢do dos entrevistados com os dados
apurados na analise documental, visando identificar as competéncias relevantes a
organizacao, a exemplo do que foi realizado por Brand&o et al.(2002) em um banco publico.
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Neste caso, 0 entrevistador seleciona as pessoas a serem entrevistadas entre aquelas
que possuem maior conhecimento da organizacdo. Depois, formula um roteiro de perguntas e
agenda as entrevistas. Ao iniciar a coleta de dados, o entrevistador deve expor ao respondente
0s objetivos do trabalho e a importancia de sua colaboracéo, bem como garantir o anonimato
para quaisquer declaracGes. Deve-se, ainda, valorizar a participacdo do respondente, buscando
uma relacdo de empatia, conforme descrito por Lodi (1991).

Para compor o roteiro da entrevista, Carbone et al. (2005) sugerem a utilizacdo de
questdes, como, por exemplo: Que competéncias profissionais vocé julga relevantes para a
consecucdo dos objetivos organizacionais? Para que a organizagdo consiga concretizar sua
estratégia, os funcionarios devem ser capazes de qué? Como vocé reconhece um desempenho
competente?

E recomendavel gravar os depoimentos e registrar notas que facilitem a compreenséo
das respostas. Findas as entrevistas, as respostas devem ser transcritas e analisadas, conforme
sugerem Richardson et al. (1999), visando identificar e descrever de forma objetiva as
competéncias mencionadas pelos entrevistados como relevantes. Na analise do contedo das
entrevistas, deve-se interpretar o discurso do entrevistado, procurando identificar aspectos
subjacentes as respostas (CARBONE et al., 2005).

No mapeamento de competéncias relevantes a atendentes da area de seguridade (em
um banco comercial), por exemplo, Branddo et al. (2001) formularam a seguinte pergunta:
“Que competéncias vocé julga importantes para que atendentes possam prestar um
atendimento de exceléncia ao cliente?”. O respondente, um executivo da empresa, deu o
depoimento a seguir:

“Acho muito importante o atendente interpretar o comportamento do
consumidor. Vocé sabia que la em Belo Horizonte um funcionario
percebeu que homens recentemente divorciados sdo mais predispostos a
adquirir planos de previdéncia privada para seus filhos? Isto porque se
sentem ‘culpados’ por estarem pouco presentes na educagdo das criangas.
Dessa forma, buscam alguma compensacgéo para os filhos, algo que possa
contribuir para o seu bem-estar futuro.”

Realizada a analise do contelido dessa e de outras respostas, 0s autores chegaram a
descricdo das competéncias profissionais consideradas relevantes para atendentes de empresa
estudada, sendo uma delas assim descrita: “ldentifica oportunidades negociais a partir do
conhecimento do comportamento do consumidor”. E importante, ainda, verificar a freqiiéncia
com que cada competéncia é mencionada nas entrevistas, visto que o numero de mencoes
realizadas a respeito de determinado item é um indicativo da sua relevancia, conforme
sugerem Branddo et al. (2002).

Muitas vezes, nem o pesquisador nem os profissionais objeto do estudo dispdem de
tempo para entrevistas individuais. Nesse caso, uma alternativa é realizar uma entrevista
coletiva, também denominada grupo focal ou focus group. Em um grupo focal,
0 entrevistador atua como um moderador, estimulando e coordenando a discussdao dos
participantes a respeito de determinado tema, a fim de obter os dados desejados
(MATTAR, 1996).

Os grupos geralmente possuem entre 5 e 10 participantes, pois nimero superior a esse
pode dificultar a expressdo de todos os componentes, enquanto numero inferior pode nédo
gerar idéias ou manifestagdes suficientes. E recomendavel, ainda, que os participantes tenham
caracteristicas demograficas e socioecondmicas semelhantes, para que haja identificacdo e
integracédo entre eles, facilitando a discussdo, conforme recomendado por Mattar (1996).
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Segundo Carbone et al. (2005), a exemplo do que ocorre na entrevista individual,
0 entrevistador necessita elaborar um roteiro de questdes e estabelecer os procedimentos para
registro dos dados, o tamanho e a composi¢do do grupo. A discussdo realizada pelo grupo
focal deve ser transcrita e analisada, visando identificar quais competéncias os entrevistados
mencionaram como relevantes a organizacao.

Para identificar o comportamento competente, 0 pesquisador pode optar, ainda, pela
observacdo. Esta constitui-se em uma analise detalhada do objeto estudado, ou seja, das
competéncias relevantes ao trabalho das pessoas.

Segundo Viegas (1999) e Mattar (1996), a observagao pode ser do tipo “participante”,
quando o investigador atua como se fosse um integrante da equipe de trabalho. Pode, ainda,
ser do tipo “nado participante”, quando o observador ndo compde a equipe, atuando apenas
como um espectador.

Independentemente do tipo de observacdo realizada, ¢ fundamental, para o bom
desenvolvimento do processo de coleta de dados, que seja mantido um relacionamento
amistoso e um clima de confianca entre o investigador e os componentes da equipe de
trabalho. Por meio da observacdo, torna-se possivel identificar as competéncias que
individuos e grupos expressam no trabalho e o grau de importancia delas para o exercicio de
uma atividade.

Carbone et al. (2005) ressaltam que uma das vantagens da observacdo, no
mapeamento de competéncias, refere-se a possibilidade de verificar detalhes do desempenho
de pessoas e grupos, identificando dados que poderiam ser omitidos pelos pesquisados, caso a
coleta fosse realizada por meio de entrevistas ou questionarios.

O questionario, por sua vez, é talvez a técnica mais utilizada para mapear
competéncias relevantes a um contexto organizacional. A formatagdo desse instrumento de
pesquisa geralmente requer a aplicacdo prévia de uma ou mais das técnicas ja relatadas
(anélise documental, observacdo e entrevista), com o objetivo de identificar elementos para
compor os itens do questionario, a exemplo do trabalho realizado por Branddo et al.(2001),
em um banco publico, e por Bruno- Faria e Branddo (2003), em uma secretaria de Estado.

Neste caso, 0 pesquisador identifica, por meio de analise documental e/ou entrevistas,
competéncias consideradas relevantes a organizacdo. Depois, ordena e descreve essas
competéncias — que deverdo compor os itens do questionario —, eliminando ambiguidades,
duplicidades e irrelevancias, conforme descrito por Branddo et al. (2001). Para elaboragéo dos
enunciados e itens do instrumento, deve-se evitar frases longas e expressGes técnicas,
extremadas ou negativas, conforme sugerem Rocha e Christensen (1997), Viegas (1999) e
Richardson et al. (1999).

A prdéxima etapa consiste em definir a escala mais adequada para os respondentes do
guestionario avaliarem o grau de importancia das competéncias. Segundo Branddo et al.
(2001), pode-se utilizar, por exemplo, uma escala do tipo “diferencial semantico”, também
conhecida como escala de Osgood, que utiliza adjetivos de significados opostos em seus
extremos. Neste caso, 0 enunciado do questionario poderia ter o seguinte formato:

Por favor, considerando os atuais objetivos da organizagdo em que vocé
trabalha, assinale um ndmero de UM a SEIS, na escala a direita de cada
item, a fim de indicar o quao importante vocé considera cada uma das
competéncias relacionadas a seguir. Lembre-se: quanto mais préximo do
niamero UM vocé se posicionar, menor o grau de importancia da
competéncia, e quanto mais proximo do numero SEIS vocé se posicionar,
maior o grau de importéncia.
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Competéncias Escala — Graus de Importancia
Identifica oportunidades negociais a partir do NemumPouco ® @ ® @ ® ® Extremamente
conhecimento do comportamento do consumidor. Importante Importante
Comunica-se, na forma oral e escrita, com clarezae | NemumPouco ® @ @ @ ® ® Extremamente
objetividade. Importante Importante

Fonte: Brand&o (1999), com adaptacdes.

Outra alternativa é utilizar uma escala tipo Likert para avaliar o grau de importancia
das competéncias, conforme sugerido por Carbone et al. (2005). Enquanto na escala de
Osgood apenas 0s pontos extremos da escala recebem rétulos, na escala tipo Likert todos os
pontos recebem rétulos especificos, como, por exemplo: 1 — Nada importante;
2 — Pouco importante; 3 — Medianamente importante; 4 — Muito importante;
5 — Totalmente importante. Neste caso, 0 enunciado do questionario poderia ser o seguinte:

Por favor, considerando os atuais objetivos da organizacdo em que vocé
trabalha, assinale um nimero de UM a CINCO, nos parénteses a direita dos
itens, utilizando a escala abaixo para indicar o qudo importante vocé
considera as competéncias a seguir relacionadas. Escala: 1 — Nada
importante; 2 — Pouco importante; 3 — Medianamente importante; 4 — Muito
importante; 5 — Totalmente importante .

A Graus de
Competéncias Importancia
Identifica oportunidades negociais a partir do conhecimento do ()
comportamento do consumidor.
Comunica-se, na forma oral e escrita, com clareza e objetividade. ()

Definida a escala a ser utilizada (Osgood ou Likert), é importante entdo estabelecer o
namero de pontos. Alguns pesquisadores (ROCHA e CHRISTENSEN, 1997, por exemplo),
sugerem a utilizacdo de escalas com no minimo 4 e, no maximo, 10 intervalos. Alegam que,
utilizando-se escalas com menos de 4 pontos pode ndo haver diferenciacao satisfatoria e, com
mais de 10 pontos, as pessoas podem ter dificuldade para responder. Se o nimero de
intervalos for impar, por sua vez, torna-se possivel atribuir uma resposta neutra; se for par,
ndo se admite a neutralidade.

E possivel também utilizar uma escala comparativa, em que se compara a importancia
de uma competéncia em relacdo a outra. Ou, ainda, uma escala de ordenacdo, solicitando ao
respondente que ordene as competéncias de acordo com a importancia de cada uma,
colocando em primeiro lugar a competéncia considerada mais importante e em ultimo a
menos importante, a exemplo de trabalho realizado por Santos (2001). Neste caso, 0
enunciado do questionario poderia ser, por exemplo, o seguinte:

Por favor, ordene as competéncias relacionadas a seguir, de UM a QUATRO,
colocando em primeiro lugar a competéncia mais importante e, em altimo, a
menos importante para consecugdo dos objetivos organizacionais.

L Ordem de

Competéncias Importancia
Identifica oportunidades negociais a partir do conhecimento do ()
comportamento do consumidor.
Implementa acfes de comunicacéo interna para estimular o desenvolvimento ()
profissional.
Comunica-se, na forma oral e escrita, com clareza e objetividade. ()
Colabora com os colegas de trabalho, visando atingir os objetivos da equipe ()
em um clima de harmonia.
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E importante também incluir, ao final do questionario, uma se¢do destinada aos dados
pessoais e profissionais do respondente, como, por exemplo: idade, género, grau de
escolaridade, formacéo, cargo exercido, tempo em que trabalha na organizagdo, e outros
elementos relevantes, conforme o caso. Tais dados permitem ao pesquisador identificar,
por meio de andlises estatisticas, por exemplo, se 0 padrdo de respostas dos respondentes do
sexo masculino difere das respostas atribuidas por respondentes do sexo feminino, ou, ainda,
se pessoas com formacgdo superior atribuem respostas diferentes das dos respondentes sem
formagdo superior, conforme exemplos disponiveis em Branddo et al. (2001) e Bruno-Faria e
Brand&o (2003).

Independentemente da escala de avaliacdo utilizada, é importante realizar uma
validacdo semantica do questionario antes de sua aplicacdo, conforme sugerido por
Pasquali (1997), visando verificar se 0 enunciado, a escala e os itens do instrumento sdao
compreendidos pelos respondentes. Para realizar essa analise, o pesquisador deve aplicar o
questiondrio a uma pequena amostra e depois entrevistar os respondentes, procurando
identificar eventuais dificuldades de resposta, falhas ou incorre¢des no questionario, eliminar
ambiglidades e itens sugestivos, a exemplo do que foi feito por Brandao et al. (2001) e por
Bruno-Faria e Branddo (2003). Realizados eventuais ajustes ou corre¢@es no instrumento de
pesquisa, 0 pesquisador pode finalmente aplicar os questionarios.

Além da identificacdo das competéncias necessarias a estratégia organizacional,
0 mapeamento de competéncias pressupde também inventariar as competéncias internas ja
disponiveis na organizacdo, com o propdsito de identificar a lacuna entre as competéncias
necessarias e as ja existentes na organizacdo (CARBONE et al., 2005).

A identificacdo das competéncias disponiveis na organizacdo geralmente é realizada
por meio de instrumentos de avaliacdo de desempenho, uma vez que a competéncia individual
é expressa em funcdo do desempenho da pessoa no trabalho, conforme apontado por Brandao
e Guimardes (2001).

Uma vez realizado o mapeamento da lacuna de competéncias, pode-se entdo planejar e
realizar a captagé@o e/ou o desenvolvimento de competéncias profissionais, visando minimizar
essa lacuna, bem como retribuir os profissionais que manifestam, de forma exemplar,
as competéncias necessarias a consecucao dos objetivos organizacionais, conforme ilustra a
Figura 1 anterior.

A seguir sdo levantadas implicacbes para o0 setor publico e apresentadas
recomendacdes de ordem pratica.

Consideracoes finais

No contexto atual, a eficiéncia e a eficicia das organizacbes parecem derivar, cada vez
mais, de sua capacidade de desenvolver competéncias e integra-las em torno dos objetivos
organizacionais. No setor privado, esse e outros pressupostos afetos a gestdo por
competéncias parecem ja ter sido incorporados ao ambiente organizacional, fundamentando a
pratica gerencial.

Isso tem ocorrido sobretudo pelo interesse por modelos de gestdo que estimulem a
aprendizagem, a adaptacdo e a inovacdo, capacidades consideradas essenciais numa
conjuntura de aceleracdo do desenvolvimento tecnoldgico e de crescente exigéncia por
maiores niveis de produtividade.
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O setor publico também tem procurado acompanhar esse movimento, buscando adotar
a gestdo por competéncias como alternativa de gestdo flexivel e empreendedora, que
possibilite melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servigos publicos (Guimarées, 2000).

Sob essa perspectiva, 0s métodos e técnicas de mapeamento de competéncias descritos
neste artigo constituem elemento central na gestdo por competéncias, sendo Uteis para nortear
a orientacdo profissional, a avaliagdo de desempenho, o planejamento de carreira e 0
desenvolvimento de competéncias dos servidores publicos, entre outros processos, de forma a
proporcionar melhorias na qualidade dos servicos prestados a sociedade.

Cabe ressaltar, no entanto, que a aplicabilidade, em organizagdes publicas, de alguns
processos afetos a gestdo por competéncias, ainda carecem de discussdes mais aprofundadas e
investigacGes empiricas a respeito. Embora diversas empresas publicas e agéncias reguladoras
ja adotem pressupostos da gestdo por competéncias, como € o caso do Banco do Brasil
(Branddo et al.,, 2001), da Caixa Econémica Federal (Ribeiro, 1999), da Embrapa
(Guimardes et al., 2001) e da ANEEL (Avila, 2005), algumas questdes parecem permanecer
sem respostas: Poderia o setor publico instituir formas de remuneracdo variavel baseadas na
expressdao de competéncias individuais? Como realizar concursos publicos baseados nas
competéncias mapeadas? Quais as implicacdes da gestdo por competéncias no provimento de
cargos de confian¢ca? Em que medida a expressao de competéncias profissionais, por parte dos
servidores publicos, explicam o desempenho organizacional? Esses e outros aspectos ainda
precisam ser melhor estudados e discutidos.

Constitui também um desafio para as organizacGes publicas assumir um papel
“qualificante”, como sugere Zarifian (1999), no sentido de apoiar as iniciativas de
desenvolvimento profissional, criar um ambiente que seja propicio a aprendizagem e oferecer
aos servidores reais oportunidades de crescimento na carreira.

E importante lembrar ainda que, por possuir carater eminentemente dindmico, uma
competéncia pode ganhar ou perder relevancia ao longo do tempo. E recomendavel, entdo,
que a organizacdo defina ndo apenas o grau de importancia atual de suas competéncias, mas
também estime a sua relevancia futura. 1sso permitiria agir proativamente, desenvolvendo no
presente competéncias que serdo importantes no futuro.

Finalmente, recomenda-se evitar a adocdo de listas genéricas de competéncias,
desprovidas de contexto ou desalinhadas da estratégia organizacional. Cada organizacdo tem
suas particularidades, cultura, estrutura e estratégia, entre outros elementos, que a distingue
das demais, exigindo a definicdo de rol de competéncias contextualizado e adequado as suas
necessidades especificas.

Notas

! Estes procedimentos e exemplos foram sugeridos por Mager (1990) para a formulagdo de objetivos
instrucionais, mas, segundo Carbone et al. (2005), se aplicam a descri¢do de competéncias.

2 Esse procedimento consiste em entrevistar funcionarios com diferentes caracteristicas (género, idade, nivel de
escolaridade, cargo exercido, etc), objetivando identificar e corrigir eventuais incorrecdes, falhas, itens
sugestivos e ambiglidades, para garantir que as descricdes dos comportamentos sejam bem compreendidas
pelas pessoas a que se destinam. Ver Pasquali (1997).
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TRILHAS DE APRENDIZAGEM COMO ESTRATEGIA PARA
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

REsSuUMO

Apoiando-se na abordagem da gestdo por competéncias, 0 presente artigo tem como
objetivo principal discutir a utilizagdo da nocéo de trilhas de aprendizagem como alternativa
para 0 desenvolvimento de competéncias. Foram analisados pressupostos, proposicfes e
préaticas que permeiam essas abordagens, discutindo-se, entre outros topicos, o conceito de
competéncia, a interdependéncia entre a aprendizagem e a competéncia, e a construcdo de
trilhas de desenvolvimento profissional. A partir de dados coletados por pesquisa documental,
busca na Internet e observacdo participante, relatou-se a experiéncia do Banco do Brasil na
implementacdo de um modelo de educagdo corporativa baseado na nogdo de trilhas de
aprendizagem. Concluiu-se que a utilizacdo das tradicionais grades de treinamento, as quais
pessoas sao submetidas com obrigatoriedade de participacdo, parecem aprofundar o controle
psicossocial da organizacdo sobre seus empregados, uma vez que estas desconsideram
preferéncias, necessidades e aspiracdes individuais. A nocao de trilhas de aprendizagem, por
outro lado, parece ajustar-se melhor a logica das competéncias, por considerar ndo apenas as
expectativas da organizacdo em relagdo ao desempenho de seus empregados, mas, também,
ritmos e estilos de aprendizagem, aspiracdes e preferéncias pessoais.

INTRODUCAO

A dindmica organizacional tem sido tema bastante explorado nos ultimos anos.
Pesquisas e ensaios tedricos freqiientemente abordam as mudangas no ambiente empresarial e
a utilizacdo de tecnologias gerenciais para fazer frente a uma conjuntura cada vez menos
estavel. S8o comuns as tentativas de identificar modelos de gestdo mais eficazes, fontes de
vantagem competitiva e mecanismos para promover o desenvolvimento organizacional.

A gestdo por competéncias® tem sido apontada como um modelo gerencial alternativo
aos instrumentos tradicionalmente utilizados pelas organizagdes. Baseando-se no pressuposto
de que o dominio de certos recursos € determinante do desempenho superior de pessoas e
organizacg0es, esse modelo propde-se a integrar e orientar esforcos, sobretudo os relacionados
a gestdo de pessoas, visando desenvolver e sustentar competéncias consideradas fundamentais
a consecucao dos objetivos organizacionais.

Nesse contexto, a nog¢do de trilhas de aprendizagem surge como estratégia para
promover o desenvolvimento de competéncias, tomando-se como referéncia ndo sO as
expectativas da organizacdo, mas também conveniéncias, necessidades, desempenhos e
aspiracdes profissionais das pessoas.

O presente artigo tem como objetivo descrever a utilizagdo do conceito de trilhas de
aprendizagem como alternativa para o desenvolvimento profissional num contexto de gestdo
por competéncias, analisando e discutindo as principais proposi¢des e praticas que permeiam
essas abordagens. Discute-se, entre outros topicos, a nocdo de competéncia, a
interdependéncia entre a aprendizagem e a competéncia, e a construcdo de trilhas de
aprendizagem, sendo apresentadas, ao final, conclusdes e recomendacdes de ordem pratica.

“ FREITAS, lsa Aparecida; BRANDAO, Hugo Pena. Trilhas de aprendizagem como estratégia para
desenvolvimento de competéncias. In: Anais do 29° Encontro da Associagdo Nacional de P6s-Graduagao e
Pesquisa em Administracdo — ENANPAD. Brasilia: ANPAD, 2005.
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A NOCAO E A GESTAO POR COMPETENCIAS

O termo “competéncia”, no Século XV, pertencia essencialmente a linguagem
juridica. Dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicdo para apreciar e
julgar certas questdes. Por extensdo, a expressao competéncia veio a designar o
reconhecimento social sobre a capacidade de alguém para pronunciar-se a respeito de
determinado assunto e, mais tarde, passou a ser utilizado também para qualificar o individuo
capaz de realizar certo trabalho (ISAMBERT-JAMATI, 1997).

A frequente utilizacdo do termo competéncia no meio organizacional fez com que este
adquirisse variadas conotacOes, sendo, ndo raras vezes, utilizado de diferentes maneiras,
conforme relatam Branddo e Guimaraes (2001). Abordagens mais modernas, contudo, buscam
ndo s6 considerar as diversas dimensdes do trabalho, mas também associar a competéncia ao
desempenho (ROPE e TANGUY, 1997; DUTRA et al., 1998).

Sob esta perspectiva, que parece ter aceitacdo mais ampla tanto no meio académico
como no ambiente empresarial, competéncias representam combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de
determinado contexto organizacional (CARBONE et al., 2005; DURAND, 2000; SANTOS,
2001). As competéncias sdo reveladas, entdo, quando as pessoas agem frente as situacdes
profissionais com as quais se defrontam (ZARIFIAN, 1999). Servem como ligacdo entre as
condutas individuais e a estratégia da organizacdo (PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Dessa forma, as competéncias agregam valor econdmico e valor social a individuos e a
organizagOes, na medida em que contribuem para o alcance de objetivos organizacionais e
expressam o reconhecimento social sobre a capacidade de determinada pessoa (BRANDAO e
GUIMARAES, 2001; ZARIFIAN, 1999), conforme ilustra a Figura 1 a seguir.

RECURSOS

Conhecimentos Comportamentos

Habilidades Resultados //%
Atitudes RealizacBes Valor Social

Figura 1: Competéncias como fonte de valor para o individuo e a organizacao.

Valor Econbmico

Outros autores associam a nogéo de competéncia ndo apenas a pessoas, mas tambem a
equipes de trabalho e a organizagdes. Zarifian (1999), por exemplo, sustenta que ndo se deve
desconsiderar a perspectiva da equipe no processo produtivo e sugere que uma competéncia
pode ser inerente a um grupo de trabalho. Para ele, em cada equipe se manifesta uma
competéncia coletiva, que representa mais do que a simples soma das competéncias de seus
membros. Prahalad e Hamel (1990), por sua vez, referem-se & competéncia como um atributo
da organizacdo, que confere vantagem competitiva a ela e gera valor distintivo percebido
pelos clientes. O design de motores eficientes da Honda e a capacidade de miniatuarizacdo da
Sony sdo exemplos de competéncia citados por esses autores. E possivel, entdo, classificar as
competéncias como profissionais ou humanas (aquelas relacionadas a individuos ou a
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equipes de trabalho) e organizacionais (aquelas inerentes a organizagdo como um todo),
ressaltando-se que as competéncias profissionais, aliadas a outros recursos, dao origem e
sustentacdo as competéncias organizacionais (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

Muitas empresas tém adotado modelos de gestdo baseados no conceito de
competéncia, visando orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar as
competéncias necessarias nos diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e
organizacional). Branddo e Guimaraes (2001), ao analisarem 0s pressupostos e aplicacdes da
gestdo por competéncias, apresentam o diagrama disposto na Figura 2, a seguir, para ilustrar
as etapas desse modelo de gestéo.

Estratg:;n glri]g:rﬁzdaacional Formulacao
Desenvolvimento de Planos
v i de Competéncias Operacionais
Defini¢do da Misséo, da Visdo _ Internas u de Trabalho e
de Futuro e dos Macro . de Gestdo
Objetivos da Organizacdo Diagnostico
! S v 1
Di (stico d Competéncias | | Definicao d
lagnostico ae Profissionais . eTinicao de
Competéncias Captacdo e Indicadores de
3 % Integracéo de Desempenho e
— _ L Competéncias Remuneragao
Definicéo de Indicadores Externas de Equipes e
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Figura 2: Modelo de Gestdo por Competéncias.
Fonte: Guimaré&es et al. (2001), com adaptagdes.

De acordo com esses autores (BRANDAO e GUIMARAES, 2001), a gestdo por
competéncias representa um processo continuo, que tem como etapa inicial a formulacdo da
estratégia da organizagdo, onde seriam definidas a misséo, a visdo e 0s macro-objetivos.

Em seguida, a organizag&o identificaria as competéncias organizacionais necessarias a
concretizacdo de seus objetivos. Definiria também indicadores de desempenho, que
representam medidas da eficiéncia ou da eficicia das acOes adotadas para concretizar a viséo
de futuro. Seria possivel, assim, realizar um diagnostico das competéncias profissionais,
identificando a lacuna existente entre as competéncias necessarias para o alcance dos
objetivos estratégicos e as competéncias disponiveis internamente na organizacao.

Esse diagnostico de competéncias, por sua vez, subsidia decisfes de investimento no
desenvolvimento e/ou na captagdo de competéncias. A captagdo diz respeito a selecdo de
competéncias externas e sua integracdo ao ambiente organizacional, que pode dar-se, no nivel
individual, por intermédio de agBes de recrutamento e sele¢cdo de pessoas e, no nivel
organizacional, por meio de joint-ventures ou aliancas estratégicas. O desenvolvimento
refere-se ao aprimoramento das competéncias internas disponiveis na organizacdo, que
ocorre, no nivel individual, através da aprendizagem e, no nivel organizacional, por
intermédio de investimentos em pesquisa.
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Essas etapas permitiriam a formulacdo de planos operacionais e de gestdo e dos
respectivos indicadores de desempenho e de remuneracdo de equipes e individuos. Por fim,
ha uma etapa de acompanhamento e avaliacdo, que funciona como mecanismo de
retroalimentacdo, dentro de uma abordagem sistémica, a medida que os resultados alcancados
sdo comparados com aqueles que eram esperados.

A INTERDEPENDENCIA ENTRE A COMPETENCIA E A APRENDIZAGEM

Uma competéncia profissional, segundo Le Boterf (1999), resulta da mobilizacao, por
parte do individuo, de uma combinacg&o recursos. Para esse autor, a competéncia da pessoa €
decorrente da aplicacdo conjunta, no trabalho, de conhecimentos, habilidades e atitudes, que
representam os trés recursos ou dimensdes da competéncia.

O conhecimento, segundo Durand (2000) e Davenport e Prusak (1998), corresponde a
um conjunto de informacdes integradas pelo individuo dentro de um esquema pré-existente,
que lhe permite “entender o mundo” e causa um impacto em seu julgamento. Refere-se ao
saber que a pessoa acumulou ao longo da vida. Essa dimensdo, para Bloom et al. (1979), esta
relacionada a lembranca de idéias ou fendmenos, algo armazenado na memoria da pessoa.

A habilidade, por sua vez, esta relacionada a capacidade de fazer uso produtivo do
conhecimento. Segundo Bloom et al. (1979), a definicdo operacional mais comum sobre
habilidade é a de que a pessoa pode buscar, em suas experiéncias, conhecimentos - sejam eles
de fatos ou principios - para examinar e solucionar um problema. As habilidades podem ser
classificadas como intelectuais, quando abrangerem essencialmente processos mentais de
organizacdo de informacbGes, e como motoras ou manipulativas, quando exigirem
fundamentalmente uma coordenac&o neuromuscular (GAGNE et al., 1988).

Finalmente, a atitude refere-se a aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho
(DURAND, 2000). Gagné et al. (1988) comentam que atitudes sdo estados complexos do ser
humano, que afetam o comportamento em relacdo a pessoas, coisas e eventos, determinando a
escolha de um curso de acdo. A atitude amplia a intengdo ou predisposicdo da pessoa em
relacdo a algo. Essa dimensdo esta relacionada a um sentimento ou um grau de aceitacdo da
pessoa em relacdo aos outros, a objetos ou a situagdes.

Comparando-se essas definicGes com as proposicGes de alguns autores da area de
pedagogia e psicologia instrucional, é possivel identificar semelhangas conceituais entre a
aprendizagem e a competéncia. Pestalozzi (apud LARROYO, 1974), por exemplo, idealizou a
aprendizagem como o desenvolvimento natural, espontaneo e harménico das capacidades
humanas, que se revelam na triplice atividade da cabeca, das méos e do coracao (head, hand e
heart), isto é, na vida intelectual, psicomotora e moral do individuo. Bloom et al. (1973 e
1979), por sua vez, desenvolveram uma classificacdo de objetivos educacionais baseada em
trés dominios: cognitivo (objetivos relacionados a memoria e ao desenvolvimento de
capacidades intelectuais); psicomotor (objetivos vinculados ao desenvolvimento de
habilidades motoras); e afetivo (objetivos que descrevem mudancas de interesses e atitudes).

A Figura 3, a seguir, ilustra a analogia existente entre as chaves da aprendizagem
individual (PESTALOZZI apud LARROYO, 1974), os dominios dos objetivos educacionais
(BLOOM et al., 1973 e 1979) e as dimensdes da competéncia (DURAND, 2000),
explicitando as relacGes de interdependéncia entre a aprendizagem e a competéncia.
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Chaves da Dominios de Dimensdes da
Aprendizagem Individual Objetivos Educacionais Competéncia
(Pestalozzi) (Bloom) (Durand)
» Cabeca (Head) » Cognitivo » Conhecimentos
> Mao (Hand) ||::> > Psicomotor |||::> > Habilidades
> Coragcao (Heart) » Afetivo > Atitudes

Figura 3: As relagfes conceituais entre a aprendizagem e a competéncia.

A aprendizagem representa, portanto, o processo pelo qual se adquire a competéncia,
enquanto a competéncia representa uma manifestagdo do que o individuo aprendeu. Tanto a
aprendizagem quanto a competéncia estdo relacionadas ao conceito de mudanca.
Na aprendizagem, a mudanca é verificada comparando-se os escores de testes aplicados antes
e depois da estratégia educacional adotada, como € o caso das provas realizadas no inicio e ao
final de disciplinas académicas. No que concerne a competéncia, a mudanca é observada
quando se compara o desempenho do individuo antes e depois do processo de aprendizagem.

Pode-se dizer, entdo, que a competéncia é resultante da aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes adquiridas pela pessoa em qualquer processo de aprendizagem, seja ele
natural ou induzido. Ela revela, inexoravelmente, que o individuo aprendeu algo novo, porque
mudou sua forma de atuar. Quando uma pessoa, por exemplo, participa de um curso para
aprender a gerenciar uma equipe, a aprendizagem se da nesse contexto de sala de aula,
mediante assimilacdo de conhecimentos, simulacdes e debates. O individuo apresentard um
desempenho competente se for capaz de gerenciar de forma eficaz a atuacgao da sua equipe de
trabalho. Se assim ocorrer, ele estara demonstrando que aprendeu a utilizar os conceitos
tratados no curso, tendo desenvolvido uma competéncia que pode ser observada.

Como o desenvolvimento de competéncias ocorre por meio da aprendizagem, parece
importante para as organizagdes o desenvolvimento de mecanismos para ampliar a capacidade
e a velocidade de aprendizagem de seus empregados. As empresas estdo premidas, entdo, nao
sO a proverem as pessoas a¢des educacionais que Ihes permitam desenvolver competéncias,
mas também a criar um ambiente organizacional que seja estimulador da aprendizagem. Para
Zarifian (1999), o desafio € fazer com que a organizacgéo seja nao so qualificada, mas tambeém
“qualificante”, no sentido de oferecer diversas oportunidades de crescimento a seus membros.
Le Boterf (1999) reforga esse entendimento, ressaltando que o desenvolvimento de
competéncias depende basicamente de trés fatores: do interesse do individuo por aprender; de
um ambiente de trabalho que incentive a aprendizagem; e do sistema de formacao disponivel.

A questdo € que historicamente o desenvolvimento profissional nas empresas esteve
bastante associado a a¢des formais de treinamento, ndo raras vezes episodicas e separadas do
contexto no qual os resultados organizacionais sdo obtidos. As possibilidades de crescimento
sustentavel, ao contrario, residem no alinhamento das acdes de T&D as competéncias
necessarias a consecucgdo dos objetivos estratégicos da organizagdo (JUNQUEIRA, 2000).

Concepcdes tradicionais de programas de formacdo adotam como referéncia a
construcdo de grades de treinamento para promover o desenvolvimento profissional. As
grades representam conjuntos de acfes de aprendizagem — geralmente restritas a cursos
formais e vinculadas ao exercicio de um cargo especifico —, as quais devem ser submetidos,
com orientacdo de obrigatoriedade, todos os empregados que desempenham certa fungédo ou
que aspiram a determinada posi¢do na organizacdo, conforme relata Freitas (2002).
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Tais concepcgdes parecem ineficientes porque, ao restringirem a capacitacdo a
realizacdo de cursos formais, desconsideram diversas outras possibilidades de aprendizagem,
inclusive o proprio ambiente de trabalho, que, segundo Le Boterf (1999), talvez seja o
principal espaco educacional dentro das organizagdes. Para esse autor, qualquer situacdo de
trabalho pode tornar-se uma oportunidade de aprendizagem a medida que constitui um objeto
de anélise, um momento de reflexdo e de profissionalizacéo.

Assim, embora empresas e trabalhadores estejam premidos pela necessidade de
aprender, nem sempre 0s recursos educativos disponiveis sdo percebidos. Como a vida
profissional e social oferece as pessoas mdltiplas oportunidades de aprendizagem, parece
fundamental associar experiéncias profissionais, novas tecnologias aplicadas & educacéo, e até
atividades culturais e de lazer, entre outros recursos, a estrutura formal de educacéo.

As grades de treinamento tém sido criticadas, ainda, por vincular o desenvolvimento
das pessoas essencialmente a estrutura de cargos da empresa, desconsiderando a diversidade e
o dinamismo do contetdo desses cargos. Com a introdugdo de novas tecnologias e a
reestruturacdo dos modelos de organizacdo da producdo, carreiras e cargos estdo cada vez
menos estaveis e menos lineares (GUI, 2000). A estrutura de cargos, ao delimitar de forma
rigida e estatica as atribuicdes das pessoas, acaba inibindo a ampliacdo do seu papel
ocupacional e o desenvolvimento de competéncias que vao além das prescri¢fes do cargo.

O carater de obrigatoriedade com que o0s cursos da grade de treinamento sao
submetidos as pessoas, por sua vez, além de explicitar o controle psicossocial da organizacao
sobre o processo de desenvolvimento do individuo, parece basear-se em pressuposto pouco
razoavel: o de que todos sdo iguais em termos de motivacgdo, objetivos na carreira, aspiracoes
e competéncias. Nao raras vezes, apenas por estar previsto em uma grade de treinamento,
profissionais sdo designados para participar de cursos em areas que ja possuem formacao.

Seria mais motivador, produtivo e prazeroso, se 0 empregado pudesse eleger, dentre
diversas opcdes de aprendizagem disponiveis, a mais adequada para si (LE BOTERF, 1999).
Isto porque cada um tem seus gostos e preferéncias, e adotar a estratégia de desenvolvimento
mais apropriada para si faz parte ndo sé da identificacdo da pessoa com o trabalho que realiza,
mas também da busca de harmonia entre 0s interesses pessoais e organizacionais. Para
desenvolver competéncias, é preciso dar as pessoas a oportunidade de mudar a forma como
pensam e interagem, e ndo simplesmente obriga-las a fazé-lo (JUNQUEIRA, 2000).

Na busca pela concepcéo de estratégias de aprendizagem que considerem o individuo
como parte de um contexto mais amplo, que extrapole as delimitagdes do cargo, surge, entéo,
a nocgéo de trilhas de aprendizagem como alternativa as tradicionais grades de treinamento.

TRILHAS DE APRENDIZAGEM COMO ALTERNATIVA PARA O DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Trilhas de aprendizagem sdo caminhos alternativos e flexiveis para promover o
desenvolvimento das pessoas (FREITAS, 2002). Segundo Senge (1998), o termo “learning”
(aprendizagem em inglés) é derivado do indo-europeu “leis”, que significa “trilha” ou “sulco
na terra”, em analogia a atividade de arar e semear. Aprender, entdo, poderia ser entendido
como desenvolver a competéncia através de uma trilha (JUNQUEIRA, 2000).

Quando o profissional define um curso de acdo a ser seguido para 0 seu crescimento
esta, na pratica, construindo uma trilha. Segundo Freitas (2002), cada um concebe sua trilha
de aprendizagem a partir de suas conveniéncias, necessidades, ponto de partida e ponto a que
deseja chegar, integrando em seu planejamento de carreira as expectativas da organizagéo, o
desempenho esperado, suas aspira¢des, as competéncias que ja possui e aquelas que necessita
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desenvolver. Levando em consideracdo todas essas varidveis, o profissional elege, dentre os
recursos educacionais disponiveis, aqueles mais adequados aos seus objetivos e preferéncias.

Assim, conforme ilustra a Figura 4, diferentes pessoas, ainda que tenham os mesmos
interesses, constroem trilhas distintas. Pode-se observar que o Profissional “A” percorreu uma
trajetoria diferente do Profissional “B”. E como aprender faz nascer novas necessidades, cada
ponto de chegada representa um novo ponto de partida (LE BOTERF,1999).

Leaenda:

I: = Ponto de Partida

............... > = Trilha Construida pelo
Profissional A

------------ > = Trilha Construida pelo
Profissional B

Objeto de Aprendizagem

\3

= Experiéncia Profissional

(01> 0

Ponto de Passagem Essencial

v
DS = Ponto de Chegada
Profissional B

Figura 4: A construcdo de trilhas de aprendizagem.
Fonte: Le Boterf (1999), com adaptagdes.

Ao comentar que profissionalizar-se significa navegar em uma rede de oportunidades
de desenvolvimento, Le Boterf (1999) faz analogia entre a construcdo de uma trilha de
aprendizagem e o estabelecimento de uma rota de navegacdo. O navegador, de posse de cartas
geogréficas, de previsdes meteoroldgicas e do mapa de oportunidades disponiveis, estabelece
0 seu trajeto para chegar ao porto de destino. O profissional, da mesma forma, a partir de suas
preferéncias, competéncia atuais, anseios de desenvolvimento e dos recursos formativos
disponiveis, escolhe um caminho para desenvolver as competéncias necessarias para
concretizar seus objetivos, respeitando ritmos, preferéncias e limitagdes (FREITAS, 2002).

Uma trilha representa uma manifestacdo de desejo de crescimento profissional.
Sdo diversas as varidveis que podem determinar a sua construcdo: anseios de
desenvolvimento, necessidades da organizacdo, busca por satisfagcdo pessoal e por
diversificacdo de experiéncias, deficiéncias de desempenho, introducdo de novas estratégias e
tecnologias, dentre outras.

As trilhas de aprendizagem diferenciam-se das grades de treinamento, também,
pela riqueza e diversidade dos recursos de aprendizagem contemplados. Além de cursos
presenciais, podem compor uma trilha: treinamentos auto-instrucionais, estagios, reunides de
trabalho, viagens de estudo, seminarios, jornais, livros, revistas, sites e grupos de discussdo na
Internet, filmes, videos e outros meios alternativos de aprimoramento pessoal e profissional.

Grades de treinamento submetem o trabalhador a uma condicdo de heteronomia,
enquanto trilhas de aprendizagem remetem a idéia de liberdade, de autonomia para construir o
proprio caminho. Além disso, como as trilhas vinculam-se & formacéo de competéncias, elas
geralmente extrapolam os limites de um cargo especifico, voltando-se para o desenvolvimento
integral e continuo da pessoa e para o desempenho de papéis ocupacionais mais amplos.
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O Quadro 1, a seguir, ilustra a formatagdo de uma trilha, descrevendo as competéncias
que se deseja desenvolver (pontos de chegada), bem como as opc¢des de aprendizagem, 0s
recursos e 0s prazos que hipoteticamente seriam necessarios para desenvolvé-las.

Quadro 1: Exemplo de formatacéo de uma trilha de aprendizagem.

~ RECURSOS PRAZOS DE
OBJETIVOS DEFINIDOS OPQOES DE APRENDIZAGEM

DesenV()'V?r a e Seminério “O Gestor Empreendedor”
competéncia
de “criar e aproveitar

e Orgamento
e Livro: “Inovagdo e espirito e Ambiente Outubro

empreendedor” adequado a de 2005

oportunidades negociais, Peter Drucker, Ed. Pioneira, 1986 i
considerando 0s recursos ( T ' ) leitura

disponiveis, 0s riscos e
0s beneficios resultantes”

Filme “Um homem e seu Sonho” TV e Video
(Ford Copolla, Abril Video, 1988).

Curso de Negdcios Internacionais Orgamento
Desenvolver Estagio na “Diretoria de Negdcios Sala p/
competéncias para atuar Internacionais” leitura Dezembro
como analista de Revista Brasileira de Comércio Computador | d€ 2005
“Negocios Exterior conectado &
Internacionais Site do “International Trade Center” Internet

Fonte: Le Boterf (1999), com modificacdes e adaptacoes.

Ao contrario das grades de treinamento, que tem orientacdo de obrigatoriedade e
representam designios eminentemente organizacionais, o conceito de trilhas de aprendizagem
procura conciliar as necessidades da organizacdo com as aspiracfes de seus membros,
assegurando certa autonomia as pessoas. Representam, portanto, parceria entre empresa e
empregado, cada qual assumindo parcela de responsabilidade sobre o processo de
desenvolvimento de competéncias (FREITAS, 2002). A empresa da o norte, cria um ambiente
propicio a aprendizagem, divulga as oportunidades e orienta a sua utilizacdo.
O empregado, por sua vez, manifesta interesse, inteira-se das necessidades e das
oportunidades disponiveis, e busca 0 apoio necessario para tracar seu caminho.

A CONCEPCAO DE ESTRATEGIAS DE T&D COM BASE NA NOCAO DE TRILHAS DE APRENDIZAGEM

A seguir sera descrito o processo de desenvolvimento de um modelo de educacdo
corporativa baseado no conceito trilhas de aprendizagem, como estratégia para promover o
desenvolvimento de competéncias profissionais.

A Figura 5 indica que, para serem eficazes, as acdes de T&D precisam estar alinhadas
a estratégia corporativa. A partir do diagnostico das competéncias essenciais a organizagdo
sdo realizadas anéalises para identificar as competéncias que os profissionais da empresa
precisam mobilizar para concretizar as estratégias organizacionais. Devem ser identificadas,
também, as competéncias que serdo importantes num futuro proximo. Essa etapa é composta
por analises subsidiadas por perguntas como: diante da necessidade de gerar e manter as
competéncias organizacionais X, Y e Z, quais competéncias os profissionais da empresa
precisam ter atualmente? Considerando as tendéncias do mercado, a evolugéo tecnologica e a
estratégia da organizacgdo, que competéncias profissionais serdo requeridas no futuro?
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ESTRATEGIA ESTRATEGIAS E
ORGANIZACIONAL ACOEs DE T&D

Formulagép da Concepcao de
Estratégia Desenvolvimento Trilhas de

Corporativa Diaggéstico de Competéncias [ ™ Aprendizagem
as

o Profissionais
¢ T Competéncias
»  Profissionais

A 4

A\ 4

y

Diagnostico de : :
Competéncias Aprimoramento Aprimoramento
Organizacionais do Desempenho do Desempenho
Atual Futuro - Carreira

Figura 5: Estratégias organizacionais e a¢0es de T&D.

A partir da resposta a essas perguntas, sdo identificadas as competéncias profissionais
necessarias a organizacao. Tal diagnostico consiste, ainda, em identificar quais competéncias
ja estdo desenvolvidas e quais necessitam ser geradas ou aprimoradas. Essa etapa constitui a
base para a formulacdo de acGes de T&D, tendo como referéncia a competéncia, atual e
desejada, no presente e no futuro, tanto para a organizagao quanto para o individuo.

A nocdo de trilhas focaliza essencialmente as diversas possibilidades de
aprendizagem, presentes na organizacdo e em seu ambiente externo, e vem contribuir para que
a aprendizagem se realize de acordo com 0s interesses da organizacao e do aprendiz. Embora
essa nocao tenha como pressuposto a autonomia do individuo para construir o seu proprio
caminho, ndo se pode atribuir essa responsabilidade somente a ele. Cabe a organizacdo
fornecer os direcionamentos necessarios e oportunidades de aprendizagem. Para conceber
estratégias de T&D com base no conceito de trilhas, é importante que a organizacao
implemente diversas ac¢des, dentre as quais se destacam:

e definir e divulgar os rumos da organizacdo: missao, visao e estratégia de atuacao;
e identificar as competéncias essenciais a organizagao;

¢ identificar e divulgar as competéncias relevantes a cada segmento profissional;

o especificar e disseminar os padrdes de desempenho exigidos dos profissionais;

o identificar e divulgar critérios para ascensdo profissional (requisitos tais como
experiéncia, formacdo e competéncias necessarias);

o identificar, nos ambientes interno e externo, opgcbes de aprendizagem para o
desenvolvimento das competéncias profissionais relevantes a organizacéo;

¢ divulgar as opgdes de aprendizagem, vinculando-as a cada competéncia desejada;

e estimular as pessoas a desenvolverem suas trilhas de aprendizagem, mediante uso
de apoio social, de recursos financeiros e de suporte da organizagéo; e

e reconhecer e valorizar os profissionais que se mantém em processo de melhoria
continua do desempenho e em busca de crescimento profissional.

Dessa forma, para que cada profissional possa construir sua trilha, é necessario que a
organizacdo crie um “mapa” de oportunidades que possam ser adaptadas a diferentes
situacOes e valorizadas como promotoras de aprendizagem. Para Le Boterf (1999), essas
opcoes de aprendizagem podem ser de trés tipos, como descrito no Quadro 2 a seguir:



Quadro 2: Os trés tipos de opcdes de aprendizagem.

Tipo 1
Situag0es cuja finalidade
principal e tradicional é o

treinamento

cursos presenciais dentro ou
fora da empresa

cursos a distancia
seminarios

viagens de estudo

substituicdo temporéaria de um
superior hierarquico

conducéo de grupo de trabalho
rodizio de funcdes

leitura de livros manuais e
rotinas

Tipo 2
Situagdes criadas para serem
formadoras, mas que néo séo
consideradas treinamento

consultas a especialistas
intercdmbio de praticas
realizacdo de projetos com
defesa diante de uma banca
acompanhamento por tutor
trabalho em parceria com
consultores externos
participacdo em reunides
profissionais externas
criacdo de manuais
pedagdgicos

o1

Tipo 3
Situagdes de trabalho que
podem se tornar oportunidades
de desenvolvimento

e concepg¢do de novos
equipamentos e processos
redacgéo de obras ou artigos
realizacdo de missoes
especificas (auditoria ou
avaliacao)
conducéo de projetos
exercicio da fungdo de tutor
trabalho temporario em outro
posto de trabalho
alternancia entre funcdes

operacionais e gerenciais

e jantares de trabalho
Fonte: Le Boterf (1999), com adaptagdes.

Um dos aspectos enfatizados no conceito de trilhas é a abertura da aprendizagem ao
contexto social, isto €, a crenca de que as pessoas aprendem nas mais diversas situacdes,
e ndo apenas na escola e no trabalho. A partir dessa premissa, pode-se propor um quarto tipo
de situacdo de aprendizagem, que sdo as opcOes presentes no ambiente social. Assim, além de
outras possibilidades, também sdo opc¢des de aprendizagem: leitura de livros e revistas;
assisténcia a filmes e pecas de teatro; participacdo em projetos voluntarios; viagens; conversa
com colegas de outras organizacdes; e audiéncia em palestras disponiveis na comunidade.
Tais opcOes expressam a multiplicidade de formas de aprender, o reconhecimento de que a
aprendizagem é mais importante que a forma sob a qual ela é realizada, e a crenca de que as
pessoas aprendem de acordo com as suas necessidades, gostos e preferéncias.

Vale enfatizar que essa lista de opg¢des de aprendizagem ndo é exaustiva, cabendo
aos profissionais de T&D das organizacdes identificar, manter e renovar as op¢des mais
relevantes para o seu caso, dependendo da area de atuacdo e do tipo de negdcio. Novas
situacdes de aprendizagem podem, portanto, ser incluidas a qualquer tempo. Além disso, para
despertar e manter o interesse das pessoas pela construgédo de suas trilhas de aprendizagem, é
fundamental tornar visiveis as oportunidades disponibilizadas pela organizacdo, assim como
implementar estratégias e acdes de comunicacao interna para estimular a participacéo.

No que diz respeito as condic¢Bes basicas necessarias para que uma organizagdo possa
implementar um sistema de educacdo corporativa com base na nocdo de trilhas de
aprendizagem, pode-se elencar trés requisitos basicos:

e contar com um conjunto sistematizado de informacGes sobre o processo de
desenvolvimento profissional, principalmente sobre opgdes de aprendizagem;

e dispor de um sistema de gerenciamento de carreira, que permita a pessoa planejar e
investir em seu desenvolvimento pessoal e profissional; e

e possuir como propdsito o reconhecimento das pessoas comprometidas com o seu
desenvolvimento e o aproveitamento delas de acordo com suas competéncias.
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A utilizacdo da nocdo de trilhas de aprendizagem pressupde a vinculagdo entre o
caminho do individuo e a estratégia da organizacdo, o que torna o planejamento do
desenvolvimento profissional capaz de gerar resultados concretos e manter a motivacgao das
pessoas para construir novas trilhas de aprendizagem.

EXEMPLO DE APLICAGAO PRATICA: O CASO DO BANCO DO BRASIL

A partir do relato de Freitas (2002), descreve-se a seguir a experiéncia do Banco do
Brasil na adoc&o de trilhas de desenvolvimento profissional®. Os dados foram coletados por
pesquisa documental, em relatorios, pareceres e publicacdes da empresa, por pesquisa na web,
utilizando-se como referéncia o site da Universidade Corporativa Banco do Brasil (2003) na
Internet, e por observacdo participante, na medida em que os dois autores do presente artigo
participaram da equipe de formulacéo e implementacdo do modelo adotado pela Organizacéo.

O Banco havia adotado, por um longo periodo, o conceito de grades de treinamento
para formacdo de seus funcionarios, onde eram listados os treinamentos indicados para um
cargo especifico, com obrigatoriedade de participacdo para os que exerciam aquele cargo.
Buscando aprimorar suas préticas e flexibilizar o processo de desenvolvimento profissional, a
Empresa adotou um novo modelo de educacdo corporativa, denominado internamente
“Trilhas de Desenvolvimento Profissional”, conforme mencionado por Freitas (2002).

Para facilitar a compreensdo do leitor, o referido modelo sera descrito em topicos,
sendo enfatizados seus objetivos, a base tedrica, a concepcdo metodolédgica, os pontos de
partida para construcdo de trilhas e a sua divulgacéo.

Objetivos e base tedrica do Sistema Trilhas de Desenvolvimento Profissional

O modelo adotado pelo Banco do Brasil foi concebido com os seguintes objetivos:

oferecer aos funcionarios uma visao sistémica da formacéo profissional na Empresa;

e tornar visiveis as expectativas da Organizacdo em relacdo ao desempenho e, por
conseguinte, em relacdo as competéncias necessarias para atuar nas diversas areas;

e sugerir meios alternativos de aprimoramento profissional e pessoal, favorecendo o
desenvolvimento integral do individuo;

e estimular, nos funcionarios, a filosofia de autodesenvolvimento continuo; e

e tornar o sistema de formacéo profissional aberto ao ambiente social, no sentido de
incorporar as opgdes de aprendizagem ali disponiveis.

Como visto, trilhas de aprendizagem s3o “caminhos alternativos e flexiveis para o
desenvolvimento pessoal e profissional” (FREITAS, 2002). Isso significa dizer que os
caminhos sdo multiplos e especificos para cada pessoa, pois a trajetoria de um individuo pode
ser diferente da percorrida por outro, mesmo que eles exercam 0 mesmo cargo.

O modelo concebido pelo Banco do Brasil baseia-se nas quatro aprendizagens
essenciais necessarias ao profissional do Século XXI, segundo a UNESCO (DELORS, 1996):
“aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a viver junto e aprender a ser’.

Delors (1996) destaca que o conceito de educagédo ao longo de toda a vida permanece
como estratégica fundamental, tanto para os individuos quanto para as organizacgdes.
A educacdo permanente deve constituir uma construcao continua do ser humano, de seu saber
e de suas aptidGes, assim como de sua faculdade de julgar e agir. A vida profissional e social
oferece multiplas oportunidades de aprendizagem, bem como de atuacéo.
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Além dos quatro pilares da aprendizagem para o Século XXI, o Banco do Brasil
utilizou, como referencial teérico, o conceito de navegacao profissional (LE BOTERF, 1999),
cujos pressupostos ja foram descritos.

Concepgdo metodologica: como construir trilhas na pratica

O Sistema Trilhas de Desenvolvimento Profissional foi desenvolvido em 2000, por
grupo de trabalho formado por analistas da Area de Recursos Humanos do Banco do Brasil,
entre os quais os dois autores do presente artigo. O grupo dedicou-se inicialmente a revisdo da
literatura sobre o tema. Teve como objetivo operacionalizar os conceitos para transforméa-los
em praticas aplicaveis pelos funcionarios no trabalho. A partir do compartilhamento da base
tedrica, o grupo defrontou-se com as seguintes questdes praticas: como construir trilhas de
aprendizagem? A partir de que pontos de partida? Como manter 0s pressupostos teorico-
filosoficos? Como estimular o planejamento de trilhas de aprendizagem no dia-a-dia? Onde e
como disponibilizar para todas as orientacdes sobre 0 novo modelo de educacgéo corporativa?

O pressuposto basico utilizado para responder a essas questdes foi o de que a
construcdo de trilhas de aprendizagem comeca sempre com um sonho profissional e que esse
sonho, embora possa ter origens comuns, é diferente para cada pessoa. Analisando as
possibilidades e o cotidiano profissional, foram elencados trés pontos de partida basicos para
orientar a construcdo de trilhas: a necessidade de aperfeicoar o desempenho atual; o interesse
em ampliar competéncias em um tema especifico; e o direcionamento estratégico da Empresa,
maodulos do Sistema que serdo comentados a seguir.

Trilhas de aprendizagem para aperfeicoar o desempenho atual

O objetivo desse mddulo foi identificar opcGes de aprendizagem que visassem 0
aprimoramento do desempenho dos funcionarios. Para tanto foi preciso analisar o instrumento
de Gestdo do Desempenho Profissional (GDP) utilizado pelo Banco. Ele contempla metas e
fatores de desempenho. Para construcédo das trilhas utilizou-se como referéncia os fatores, que
descrevem comportamentos observaveis necessarios a atuacao profissional. Conceitualmente,
os fatores de desempenho representam competéncias profissionais exigidas dos funcionarios.

O instrumento de Gestdo do Desempenho Profissional (GDP) do Banco do Brasil foi
construido com base nos pressupostos do Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997),
sendo o desempenho de funcionarios e equipes de trabalho avaliado em 5 diferentes
perspectivas: Satisfacdo do Cliente, Resultado Econdmico, Comportamento Organizacional,
Estratégia e Operagdes, e Processos Internos. Os fatores de desempenho (ou competéncias
profissionais requeridas) estdo associados a cada uma dessas cinco perspectivas,
demonstrando ao funcionario o que a Organizacdo espera dele em termos de desempenho.

O grupo de trabalho analisou todos os fatores da GDP, decidindo por reduzir 0 nimero
de fatores e adequar semanticamente suas descri¢des, considerando as especificidades de cada
segmento profissional da Empresa. O instrumento, entdo, passou a ser constituido por treze
fatores (competéncias profissionais) associados as cinco perspectivas de desempenho,
conforme ilustra a Figura 6 adiante. As novas descri¢cdes de fatores de desempenho foram
validadas semanticamente por profissionais de diversos segmentos da Empresa.

Com base nesses ajustes, foram identificadas as opgOes de aprendizagem capazes de
promover a melhoria do desempenho em cada um dos treze fatores. Foi realizada, nessa etapa,
analise dos objetivos e dos resultados esperados de todos os treinamentos disponiveis na
Organizacdo, a fim de verificar quais deles proporcionavam o aprimoramento profissional em
cada fator de desempenho. Em alguns casos, para realizar esse estudo, o grupo de trabalho
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recorreu também & analise do material didatico e a entrevistas com os planejadores dos cursos,
sobretudo quando seus objetivos instrucionais ndo estavam definidos claramente.

Dessa andlise resultou uma planilha, que identificava a relacdo de cada treinamento
com os fatores de desempenho (competéncias profissionais) que ele poderia desenvolver. Os
planejadores instrucionais responsaveis pelos treinamentos avaliaram a pertinéncia dessa
associacdo e propuseram alguns ajustes. Trabalho semelhante foi feito com as publica¢Ges
internas do Banco (revistas, fasciculos formativos etc), tendo a vinculacdo com os fatores de
desempenho sido feita pela anélise do conteido de cada publicag&o.

A proxima etapa consistiu em identificar, no ambiente social, outras opcdes de
aprendizagem disponiveis, que pudessem favorecer o aprimoramento do desempenho em cada
fator (competéncia profissional). Estagios, videos, bibliografia, sites na Internet e até filmes
de circuito comercial foram identificados e associados aos fatores de desempenho.

O individuo pbde, assim, a partir da sua avaliacdo de desempenho, identificar as
opcOes de aprendizagem disponiveis para aperfeicoar seu desempenho em um fator especifico
(competéncia profissional). Ao pesquisar as informacdes sobre cada competéncia, disponiveis
na Intranet da Empresa e em publicacfes internas, o funcionério encontrava descritos o0s
treinamentos que alavancam o desempenho naquela competéncia, além de publicacdes
internas, bibliografia, sites na Internet, cursos on-line, filmes e outras opg¢des de
aprendizagem.

A Figura 6, a seguir, apresenta as cinco perspectivas da GDP e os treze fatores de
desempenho (competéncias profissionais) a elas associadas. E destacada como exemplo a
competéncia “Lideranca”, com a estrutura de informac@es disponivel no Sistema Trilhas de
Desenvolvimento Profissional para quem deseja se aperfeicoar nessa competéncia. Para cada
uma das demais competéncias, foi disponibilizado um conjunto de informagdes semelhantes.

Fator “Lideranca”

Descricdo da Competéncia

“Cataliza esforgos individuais e
grupais para concretizar
objetivos organizacionais”

Padrdes de Desempenho

- “Define com a equipe as
prioridades de trabalho”

- “Acompanha o trabalho da
equipe e indica necessidades
de aprimoramento”

- Outros...

Opcdes de Aprendizagem

- Cursos e outros treinamentos

- Publicagdes internas e externas
- Videos, filmes e livros

- Estagios e Sites na Internet

Perspectivas e Fatores de Desempenho da GDP

Conhecimento

[ — Conhecimento

de Produtos e
e Visdo

Satisfagao do Estratégica
Cliente :
Estratégia At;:!u
Comportamento e Operagées Estratégica

Organizacional

Processos Gestio de
Desenvolvimento Resultado Internos Processos
Econdémico

Megociagio Exceléncia do

Espirito Trabalho

Empreendedor

Anilise do
Negacio

Figura 6: Trilhas de aprendizagem para aperfei¢coar o desempenho profissional.
Fonte: Banco do Brasil (2003), com adaptacdes.
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Trilhas de aprendizagem por dominio tematico

Dominios tematicos sdo areas de conhecimento sobre as quais 0 Banco, em razdo de
sua estratégia e dos mercados em que atua, possui interesse especial. Eles expressam 0s
campos de conhecimento relevantes ao desenvolvimento dos negécios da Empresa.

Todos os treinamentos promovidos internamente pelo Banco — num total de 102
diferentes cursos, seminarios e oficinas — tiverem seus objetivos instrucionais e conteddos
analisados pelo grupo de trabalho. Essa analise possibilitou a categorizacdo desses
treinamentos em dois grandes dominios: Negdcios e Apoio aos Negdcios. Treinamentos
voltados para Negdcios séo aqueles que abordam os fundamentos, instrumentos e estratégias
para realizagdo de negocios com diferentes segmentos da clientela, de acordo com os atuais
pilares negociais do Banco: Varejo, Atacado, Governo e Recursos de Terceiros. Treinamentos
voltados para o Apoio aos Negécios, por sua vez, tratam de temas que ddo suporte a
realizacdo de negocios, tais como Economia, Financas, Gestdo de Crédito e Gestdo de
Pessoas.

Para cada um desses temas, foram identificadas também opc¢bes de aprendizagem
disponiveis no ambiente social (estagios, videos, publicac@es, sites na Internet e filmes), que
pudessem favorecer a aquisicdo de competéncias nessas areas, tal como foi feito na
construcdo de trilhas para aperfeicoar o desempenho profissional. A classificacdo das opcOes
de aprendizagem identificadas, de acordo com os dominios tematicos, foi submetida a critica
de técnicos de diversas areas da Empresa, 0s quais puderam sugerir alteragdes na
categorizacdo realizada, bem a inclusdo e a exclusdo de opcBes de aprendizagem. Esse
procedimento objetivou ndo apenas validar a categorizacdo, mas também obter o
envolvimento das diversas diretorias do Banco no processo de construcdo do Sistema Trilhas.

A Figura 7, a seguir, apresenta os dominios tematicos de interesse do Banco, estando
no centro da ilustracdo os atuais pilares negociais da Empresa (Varejo, Atacado, Governo e
Recursos de Terceiros) e, ao redor, as areas de conhecimento que perpassam esses quatro
pilares, dando apoio a realizacdo dos negécios. Ao selecionar um dos temas, o funcionario
tinha acesso a relacdo de opg¢des de aprendizagem disponiveis para aprimorar-se naquela area.

Dominio “Comunicacdo”

Opcdes de Aprendizagem:

- Cursos, seminarios,
oficinas e outros
treinamentos

- Cursos on-line

- Publicagdes internas e
externas

- Videos e filmes
- Estagios

- Sites na Internet
- Bibliografia

Figura 7: Trilhas de aprendizagem por dominio tematico.
Fonte: Banco do Brasil (2003), com adaptac®es.
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Trilhas de aprendizagem por direcionamento estratégico

O direcionamento estratégico indica os rumos que a Empresa deseja seguir, seus focos
de atuacdo para cumprimento de sua missdo, 0os mercados em que deseja atuar, 0S Nnovos
produtos e tecnologias a serem desenvolvidos. Essas informacgdes podem sugerir a construcéo
de uma trilha de aprendizagem, como forma de antecipar-se e preparar-se para o futuro.

Na elaboragédo desse modulo, utilizou-se como referencial a missao e a visao de futuro
da Empresa, dando-se énfase aos relacionamentos que o Banco desejava potencializar com:
clientes, acionistas, sociedade e funcionarios. Com base nesses focos, foram identificados
referenciais de desempenho necessarios a concretizacdo da estratégia, assim como opcées de
aprendizagem disponiveis para o0 seu aprimoramento, a exemplo do que foi feito na
elaboracdo dos modulos “Trilhas para aperfeigoar o desempenho” e “Trilhas por dominio
tematico”.

Para construir uma trilha por direcionamento estratégico, o funcionario teve primeiro
que definir em que foco de relacionamento (clientes, acionistas, sociedade ou funcionarios)
desejava investir e, a partir dai, escolher as opc¢Ges de aprendizagem mais indicadas.

Divulgacéo do Sistema Trilhas de Desenvolvimento Profissional

As informacGes sobre o Sistema foram divulgadas em midia impressa e eletronica
(Intranet), com o objetivo de garantir que as informacdes estivessem disponiveis a todos os
funcionarios. Desde a sua divulgacdo, a pagina do Sistema tem estado entre as cinco mais
visitadas do Portal da Universidade Corporativa Banco do Brasil (http://uni.bb.com.br), o que
demonstra o interesse dos funcionarios pelo tema. Quanto a midia impressa, as informacdes
foram veiculadas em publicacdes internas denominadas fasciculos do ‘“Programa
Profissionaliza¢do”(Banco do Brasil, 2001), que também despertaram grande interesse dos
funcionarios, aspecto observado mediante recebimento de mensagens em diversas midias.

Nas orientacGes sobre a formulacédo de trilhas de aprendizagem foi trabalhada também
a necessidade de especificar 0s recursos necessarios a realizacdo das opc¢des de aprendizagem
desejadas: tempo, orgamento, equipamentos, local de realizacdo, oportunidade de aplicacdo
das aprendizagens no trabalho atual e futuro, o apoio da equipe e do gestor. Os funcionarios
foram estimulados a responder a essas questfes, antes de iniciar a construcdo de suas trilhas,
visando tornar o planejamento mais factivel e de acordo com a realidade de cada funcionario.

Os gestores do Banco, considerados fundamentais para o sucesso do Sistema, foram
envolvidos em discussdes sobre o tema. Eles foram orientados a apoiar e incentivar o
desenvolvimento de seus funcionarios, como forma de garantir que as ag0es de aprendizagem
previstas fossem implementadas e estivessem em sintonia com as estratégias organizacionais.

O Sistema Trilhas de Desenvolvimento Profissional levou aos funcionarios do Banco,
inclusive aqueles localizados em regides menos providas de possibilidades de formacéo,
oportunidades de aprendizagem, orientacdes e estimulos ao autodesenvolvimento. Percebe-se
que na concepcdo do Sistema foram contemplados os pressupostos tedricos sugeridos por
Delors (1996), Le Boterf (1999), Junqueira (2000) e outros. O modelo representa um avango
em relacdo as praticas tradicionais de educagdo corporativa, configurando um importante
instrumento para o desenvolvimento de competéncias profissionais e organizacionais.
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CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A intensa competicdo que se estabelece em ambito mundial tem impelido o meio
empresarial a desenvolver e incorporar novas tecnologias de gestdo para fazer frente a seus
desafios. Num contexto em que a competitividade das empresas parece derivar de sua
capacidade de desenvolver competéncias e integra-las em torno dos objetivos organizacionais,
a gestdo por competéncias se insere como modelo de gestdo alternativo, que se propde a
orientar esforcos, sobretudo os relacionados a gestdo de pessoas, visando desenvolver e
sustentar competéncias consideradas essenciais a consecucao da estratégia corporativa.

N&o parece recomendavel, no entanto, que o desenvolvimento dessas competéncias se
baseie na criacdo de grades de treinamento, as quais pessoas e equipes sdo submetidas, com
obrigatoriedade de participacdo. Essa concepcao parece aprofundar o controle psicossocial da
organizacdo sobre seus empregados e, ao desconsiderar preferéncias e aspira¢cdes individuais,
desmotiva as pessoas em relacdo a aprendizagem e inibe a ampliacdo de papéis ocupacionais.

O processo de desenvolvimento de competéncias deve considerar ndo apenas as
expectativas da empresa em relacdo ao desempenho profissional, mas também ritmos e estilos
de aprendizagem, aspiracOes e preferéncias pessoais. Embora ainda ndo existam evidéncias
empiricas que comprovem a superioridade de um modelo em relacdo ao outro, as trilhas de
aprendizagem parecem ajustar-se melhor a logica das competéncias, por conferir certa
autonomia as pessoas, em contraponto a heteronomia imposta pelas grades de treinamento.

A responsabilidade pelo processo de desenvolvimento deve ser compartilhada entre
empresa e empregado, pois se supbe que o dominio de uma competéncia represente,
ao mesmo tempo, um valor econémico e um valor social para o trabalhador e para a
organizagdo. Parece fundamental que as empresas assumam um papel “qualificante”, com
responsabilidade social, ndo s6 no sentido de promover, incentivar e apoiar as iniciativas
individuais de seus membros, mas ainda de oferecer a eles multiplas oportunidades de
desenvolvimento pessoal e profissional. Do contrario, a utilizacdo de conceitos como
competéncia e trilhas de aprendizagem poderia até conferir um aspecto moderno as praticas
de gestdo, mas, de fato, ndo representaria uma inovacao gerencial.

Tratando-se de estudo sobre assunto emergente no meio organizacional e que ainda se
encontra em estagio incipiente de desenvolvimento, espera-se que este texto tenha oferecido
contribui¢bes de ordem prética as organizacdes. Do ponto de vista académico, espera-se ter
contribuido para o debate tedrico, bem como ensejado a realizacdo de pesquisas sobre o tema.

Notas

! Embora neste texto se utilize a expressdo “gestio por competéneias” para denominar esse modelo de gestio,
muitos autores adotam denominagdes diferentes para expressar concepgdes semelhantes. E comum na literatura
sobre o assunto, por exemplo, a utilizagdo de termos como “gestdo de competéncias”, “gestdo baseada em
competéncias” e “gestdo de desempenho baseada em competéncias”, que, apesar das diferencas de ordem
semantica, representam essencialmente a mesma idéia. Para efeito deste artigo, optou-se por utilizar a
denominagdo “gestdo por competéncias” porque a particula “por”, quando utilizada na formagao de adjuntos,
indica fim, propdsito, destino, desejo. Assim, a expressdo “gestdo por competéncias” inspira a idéia de que 0
esforco gerencial tem como proposito alavancar, desenvolver, mobilizar competéncias, conforme sugerido por
Le Boterf (1999).

2 Embora a literatura utilize a expressdo “trilhas de aprendizagem”, o Banco do Brasil adotou a denominagio

“trilhas de desenvolvimento profissional” em seu modelo de educagdo corporativa, de forma que, para efeito
deste artigo, as duas formas representam a mesma idéia.

¥ Os dois autores dedicaram igual contribuic&o a elaboraco deste artigo.
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DECRETO N°5.707, DE 23 DE FEVEREIRO DE 2006.

Institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracdo
publica federal direta, autarquica e fundacional, e
regulamenta dispositivos da Lei n® 8.112, de 11 de
dezembro de 1990.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribuigbes que Ihe confere o art. 84, incisos IV e VI,
alinea "a", da Constituicdo, e tendo em vista o disposto nos arts. 87 e 102, incisos IV e VII, da Lei
n®8.112, de 11 de dezembro de 1990,

DECRETA:
Objeto e Ambito de Aplicagéo

Art. 1° Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser implementada pelos
O0rgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional, com as
seguintes finalidades:

| - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao cidadao;
Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

Ill - adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituicbes, tendo
como referéncia o plano plurianual,

IV - divulgacéo e gerenciamento das a¢fes de capacitaco; e
V - racionalizacéo e efetividade dos gastos com capacitagéo.
Art. 2° Para os fins deste Decreto, entende-se por:

| - capacitacdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propdsito de contribuir
para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de
competéncias individuais;

Il - gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicdo; e

Il - eventos de capacitacdo: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servico, grupos
formais de estudos, intercambios, estagios, seminarios e congressos, que contribuam para o
desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da administracao publica federal direta,
autarquica e fundacional.

Diretrizes
Art. 3° S&o diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

| - incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitacdo voltadas para o
desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;

Il - assegurar 0 acesso dos servidores a eventos de capacitacao interna ou externamente ao seu local
de trabalho;
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Il - promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o exercicio de atividades de
direcdo e assessoramento;

IV - incentivar e apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas préprias instituicdes, mediante
0 aproveitamento de habilidades e conhecimentos de servidores de seu préprio quadro de pessoal;

V - estimular a participacdo do servidor em ac¢des de educacdo continuada, entendida como a oferta
regular de cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de sua vida funcional;

VI - incentivar a inclusdo das atividades de capacitacdo como requisito para a promocao funcional do
servidor nas carreiras da administracao publica federal direta, autarquica e fundacional, e assegurar a
ele a participacdo nessas atividades;

VII - considerar o resultado das acdes de capacitacdo e a mensuragdo do desempenho do servidor
complementares entre si;

VIII - oferecer oportunidades de requalificac@o aos servidores redistribuidos;

IX - oferecer e garantir cursos introdutérios ou de formacdo, respeitadas as normas especificas
aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que ingressarem no setor publico, inclusive
aqueles sem vinculo efetivo com a administragéo publica;

X - avaliar permanentemente os resultados das a¢6es de capacitagéo;

XI - elaborar o plano anual de capacitagdo da instituicdo, compreendendo as definicbes dos temas e
as metodologias de capacitacéo a serem implementadas;

XII - promover entre os servidores ampla divulgacéo das oportunidades de capacitacéo; e

XIII - priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos ofertados pelas escolas de
governo, favorecendo a articulagdo entre elas e visando a construcdo de sistema de escolas de
governo da Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional de Administragdo Publica - ENAP.

Paragrafo Unico. As instituicGes federais de ensino poderdo ofertar cursos de capacitacdo, previstos
neste Decreto, mediante convénio com escolas de governo ou desde que reconhecidas, para tanto,
em ato conjunto dos Ministros de Estado do Planejamento, Orcamento e Gestédo e da Educacéo.

Escolas de Governo

Art. 4° Para os fins deste Decreto, sdo consideradas escolas de governo as instituicdes destinadas,
precipuamente, a formacdo e ao desenvolvimento de servidores publicos, incluidas na estrutura da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Paragrafo Gnico. As escolas de governo contribuirdo para a identificagdo das necessidades de
capacitacao dos 6rgdos e das entidades, que deverdo ser consideradas na programacao de suas
atividades.

Instrumentos

Art. 5° S&o instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:
| - plano anual de capacita¢ao;

Il - relatério de execucéo do plano anual de capacitacao; e

Il - sistema de gestdo por competéncia.
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§1° Cabera a Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo
desenvolver e implementar o sistema de gestéo por competéncia.

§2° Compete ao Ministro de Estado do Planejamento, Orcamento e Gestdo disciplinar os
instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

Art. 6° Os 6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional
deverdo incluir em seus planos de capacitacdo acfes voltadas a habilitacdo de seus servidores para
o0 exercicio de cargos de direcdo e assessoramento superiores, as quais terdo, na forma do art. 9° da
Lei n° 7.834, de 6 de outubro de 1989, prioridade nos programas de desenvolvimento de recursos
humanos.

Paragrafo Gnico. Cabera a ENAP promover, elaborar e executar a¢des de capacitagdo para os fins
do disposto no caput, bem assim a coordenacdo e supervisdo dos programas de capacitagdo
gerencial de pessoal civil executados pelas demais escolas de governo da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional.

Comité Gestor

Art. 72 Fica criado o Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, com as
seguintes competéncias:

| - avaliar os relatérios anuais dos 6rgédos e entidades, verificando se foram observadas as diretrizes
da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal;

Il - orientar os 6rgéos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional na
definicdo sobre a alocacéo de recursos para fins de capacitacdo de seus servidores;

Il - promover a disseminacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal entre os
dirigentes dos 6rgdos e das entidades, os titulares das unidades de recursos humanos, 0s
responsdaveis pela capacitacéo, os servidores publicos federais e suas entidades representativas; e

IV - zelar pela observéancia do disposto neste Decreto.

Paragrafo Unico. No exercicio de suas competéncias, o Comité Gestor deverd observar as
orientacdes e diretrizes para implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal,
fixadas pela Camara de Politicas de Gest&o Publica, de que trata o Decreto n° 5.383, de 3 de margo
de 2005.

Art. 8% O Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal ser4 composto por
representantes dos seguintes 6rgéos e entidade do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestéo,
designados pelo Ministro de Estado:

| - Secretaria de Recursos Humanos, que o coordenar;
Il - Secretaria de Gestéo; e
I - ENAP.

Paragrafo Unico. Compete a Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestao:

| - desenvolver mecanismos de incentivo a atuacdo de servidores dos 6rgéos e das entidades como
facilitadores, instrutores e multiplicadores em ac¢fes de capacitacao; e

Il - prestar apoio técnico e administrativo e os meios necessarios a execucao dos trabalhos do Comité
Gestor.
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Treinamento Regularmente Instituido

Art. 9° Considera-se treinamento regularmente instituido qualquer agéo de capacitacdo contemplada
no art. 2°, inciso Ill, deste Decreto.

Paragrafo Gnico. Somente serdo autorizados os afastamentos para treinamento regularmente
instituido quando o horario do evento de capacitagdo inviabilizar o cumprimento da jornada semanal
de trabalho do servidor, observados os seguintes prazos:

| - até vinte e quatro meses, para mestrado;

Il - até quarenta e oito meses, para doutorado;

Il - até doze meses, para pos-doutorado ou especializagdo; e
IV - até seis meses, para estagio.

Licenca para Capacitacéo

Art. 10. Apés cada guinquénio de efetivo exercicio, o servidor podera solicitar ao dirigente maximo do
0rgdo ou da entidade onde se encontrar em exercicio licenca remunerada, por até trés meses, para
participar de acéo de capacitacao.

§ 1° A concessdo da licenca de que trata o caput fica condicionada ao planejamento interno da
unidade organizacional, & oportunidade do afastamento e a relevancia do curso para a instituicdo.

§ 2° A licenca para capacitacdo podera ser parcelada, ndo podendo a menor parcela ser inferior a
trinta dias.

§ 3% O 6rgéo ou a entidade podera custear a inscrigdo do servidor em agdes de capacitacdo durante
a licenca a que se refere o caput deste artigo.

§ 4° A licenca para capacitacdo podera ser utilizada integralmente para a elaboracéo de dissertagéo
de mestrado ou tese de doutorado, cujo objeto seja compativel com o plano anual de capacitacdo da
instituicao.

Reserva de Recursos

Art. 11. Do total de recursos or¢camentarios aprovados e destinados a capacitacdo, os 6rgdos e as
entidades devem reservar o percentual fixado a cada biénio pelo Comité Gestor para atendimento
aos publicos-alvo e a conteddos prioritarios, ficando o restante para atendimento das necessidades
especificas.

Disposi¢ao Transitoria

Art. 12. Os 6rgédos e entidades deverao priorizar, nos dois primeiros anos de vigéncia deste Decreto,
a qualificacdo das unidades de recursos humanos, no intuito de instrumentaliza-las para a execucao
das ac¢0Oes de capacitacao.

Vigéncia
Art. 13. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacéo.
Revogacéao

Art. 14. Fica revogado o Decreto n° 2.794, de 1° de outubro de 1998.
Brasilia, 23 de fevereiro de 2006; 185° da Independéncia e 118° da Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA
Paulo Bernardo Silva

Este texto ndo substitui o publicado no DOU de 24.2.2006
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PORTARIA N°- 208, DE 25 DE JULHO DE 2006

O MINISTRO DE ESTADO DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO, no uso de suas
atribui¢cbes, e considerando o disposto no § 2° do art. 5° do Decreto n°® 5.707, de 23 de fevereiro de
2006, resolve:

Art. 1° Sao instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal: | - Plano Anual de
Capacitacao; Il - Relatério de Execucéo do Plano Anual de Capacitacao; e Il - Sistema de Gestéo por
Competéncia.

Art. 2° Para os fins desta Portaria, entende-se por:

| - Plano Anual de Capacitacdo: documento elaborado pelos érgdos e entidades para
orientacdo interna, que compreendera as definicdes dos temas, as metodologias de capacitacdo a
serem implementadas, bem como as a¢des de capacitacdo voltadas a habilitagdo de seus servidores;

Il - Relatério de Execucdo do Plano Anual de Capacitagdo: documento elaborado pelos
Orgdos e entidades contendo as informacdes sobre as acdes de capacitacdo realizadas no ano
anterior e a analise dos resultados alcancados; e

lll - Sistema de Gestdo por Competéncia: é a ferramenta gerencial que permite planejar,
monitorar e avaliar agbes de capacitagdo a partir da identificagdo dos conhecimentos, das habilidades
e das atitudes necessarias ao desempenho das fun¢g8es dos servidores.

Art. 3° Cabera a Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo - SEGES
desenvolver e implementar metodologias do Sistema de Gestdo por Competéncia.

Paragrafo unico. A Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo - SRH e a SEGES coordenardo o processo de implantagdo do Sistema de Gestdo por
Competéncia nos 6rgaos e entidades da Administragcao Publica Federal.

Art. 4° Os 6rgéos e entidades da Administracdo Federal deverdo elaborar o respectivo Plano Anual de
Capacitacdo até o primeiro dia Gtil do més de dezembro do ano anterior ao de sua vigéncia.

Art. 5° Caberd ainda aos 6rgéos e entidades a elaboracdo do Relatério de Execucao do Plano Anual
de Capacitacdo, o qual serd encaminhado a SRH até o dia 31 de janeiro do ano posterior ao de
vigéncia.

Paragrafo Unico. A SRH encaminhara, até 31 de marco de cada ano, a consolidacdo dos relatérios
anuais de que trata o caput ao Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

Art. 6° Compete ao Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

| - avaliar e apreciar os relatdrios anuais dos 6rgaos e entidades, com vistas a verificar o
cumprimento das diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal;

Il - estabelecer a forma e o conteldo do Relatério de Execucdo do Plano Anual de
Capacitacdo de que trata o inciso Il do art. 2° desta Portaria;

Il - orientar os érgaos e entidades da Administracdo Federal na definicdo sobre a alocagéo
de recursos para fins de capacitacdo de seus servidores;

IV - promover a disseminacao da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal entre os
dirigentes dos 6rgdos e das entidades, os titulares das unidades de recursos humanos, o0s
responsaveis pela capacitacéo, os servidores publicos federais e suas entidades representativas; e

V - zelar pela observancia do disposto no Decreto n° 5.707, de 2006.
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Art. 7° Integram o Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

| - 0 Secretario de Recursos Humanos do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéo,
que o coordenara,;

Il - o Secretario de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao; e

Il - o Presidente da Fundacédo Escola Nacional de Administracdo Publica - ENAP. § 1° Os
membros do Comité serdao substituidos nos seus impedimentos pelos respectivos substitutos, nos
termos do art. 38 da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990. § 2° Poderdo ser convidados a
participar das reunides do Comité, a critério de seus membros, representantes de outros érgaos e
entidades publicas.

Art. 8° Cabera a Fundacdo Escola Nacional de Administracdo Publica - ENAP coordenar e
supervisionar os programas de capacitacdo gerencial de pessoal civil executados pelas escolas de
governo da Administracéo Publica Federal direta, autarquica e fundacional.

Art. 9° Em relacdo ao exercicio de 2006 os 6rgdos e entidades deverdo apresentar relatrio de
execucao de suas atividades de capacitacdo, nos termos do caput do art. 5° e do inciso Il do art. 6°.

Art. 10. Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacgéo.

PAULO BERNARDO SILVA
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GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS: 0 CASO DA
COMPANHIA DE SANEAMENTO BASICO DO ESTADO DE SAO PAULO —
SABESP

“ Caso finalista do Prémio Mario Covas 2004 (Categoria: Modernizagdo da Gestao Publica) — Governo
do Estado de S&o Paulo. Disponivel em www.premiomariocovas.sp.gov.br.
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GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS: O CASO DA
COMPANHIA DE SANEAMENTO BASICO DO ESTADO DE SAO PAULO — SABESP

RESUMO

A Sabesp, empenhada em aprimorar seus padrdes de eficacia organizacional e frente
as exigéncias do novo ambiente de negdcios, desenvolveu um Modelo de Gestdo de Pessoas
por Competéncias. Este € um sistema que reconhece e possibilita o alinhamento entre os
objetivos do negocio e 0 progresso das pessoas. A sua construcdo realizada de forma
participativa, e com a adoc¢do de ac¢des integradas a gestdo estratégica de RH, possibilitou um
alto grau de comprometimento de todos com a mudanga, bem como a concretizacdo de uma
empresa publica mais moderna, eficaz e voltada para o cliente e para o cidadao.

PROBLEMA ENFRENTADO OU OPORTUNIDADE PERCEBIDA

As circunstancias do mercado tém aproximado cada vez mais as empresas publicas das
empresas privadas. Os desafios impostos pelo avanco da tecnologia, da globalizacdo, da
acirrada competicdo e da busca permanente de renovacdo, convergem e impulsionam
sistematicamente todas as empresas. Estas amplamente envolvidas, embora de maneiras
diferentes, sdo obrigadas a esfor¢os de modernizacéo, ficando evidente que as pessoas sdo 0
fator de vantagem competitiva sustentavel mais importante para a organizag&o.

Identificada essa premissa, 0s proprios sistemas de gestdo dos recursos humanos
passaram a ser revistos e atravessam uma intensa transformacéo. Ficou claro que um novo
modo de trabalho é necessario, com profissionais mais autbnomos, empreendedores e ao
mesmo tempo alinhados as estratégias da organizacdo. Os profissionais precisam ter o espirito
aberto para aprender continuamente e adaptar-se a situacfes novas e desafiadoras. Menos
controle e mais participacdo também sdo elementos na busca de uma gestdo mais eficaz.

A Companhia de Saneamento Béasico do Estado de Sao Paulo - Sabesp € uma empresa
de economia mista, de capital aberto, que tem como principal acionista 0 Governo do Estado
de Sdo Paulo. Possui acdes no mercado negociadas na Bolsa de Valores de S&o Paulo
(Bovespa) e de Nova lorque. A missdo da empresa é atender as necessidades de saneamento
ambiental: planejar, executar e operar sistemas de agua potavel, esgotos e efluentes
industriais, melhorando a qualidade de vida da populagéo e preservando o meio ambiente.

Com mais de 17.000 empregados, atua em 368 municipios paulistas. Estad organizada
em uma Alta Administracdo e em Unidades de Negocio, distribuidas na Regido Metropolitana
de SP, Interior e Litoral do Estado. Atende a uma populacdo de mais 24 milhdes de pessoas.

Considerando a importancia, o porte e a contribuicdo da empresa para a sociedade,
foi necessaria a adogdo de uma nova abordagem da gestdo de pessoas, que possibilitasse
vazdo do talento humano vinculado aos resultados da organizagdo. Esta foi a principal
premissa adotada pela Sabesp, para atender melhor o cidad&o-contribuinte-consumidor que
exige maior eficiéncia e servicos de qualidade.

O principio orientador da necessidade da mudanga foi a constatagdo de que os
processos de gestdo de recursos humanos estdo diretamente relacionados as estratégias e
resultados empresariais e o sistema de reconhecimento e remuneracdo deve estar alinhado a
essa tendéncia. Para avancar nesse sentido, a Sabesp identificou a necessidade de substituir o
Sistema de Maturidade, pelo qual a ascensdo na carreira era praticamente garantida tdo
somente pela formacdo académica e o acimulo de tempo no cargo. Uma das consequéncias

" Caso finalista do Prémio Mario Covas 2004 (Categoria: Modernizagdo da Gestdo Publica) — Governo do Estado
de S&o Paulo. Disponivel em www.premiomariocovas.sp.gov.br.
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era que o aperfeicoamento individual nem sempre tinha relacdo com a prética no trabalho e
com os resultados exigidos pela organizacdo. No sistema anterior também havia pouco espaco
para cada gerente interferir no processo, reconhecendo e promovendo os empregados com
maior competéncia, melhor desempenho e mais alinhados com a organizacéo.

Desta forma, em sintonia com tendéncias do mercado, a Sabesp desenvolveu um
Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias, o qual permeia todas as fungdes de RH,
integrando as a¢des de selecdo, avaliacdo, remuneracao e desenvolvimento.

SOLUCAO ADOTADA
Desafio: O Alinhamento entre a Estratégia Empresarial e o Desenvolvimento Individual

Com o foco na nova visdo da Sabesp, a Superintendéncia RH e Qualidade identificou
a necessidade de uma atuacdo integrada a estratégia organizacional, de forma a contribuir para
a melhoria dos resultados empresariais. 1sso significa implantar praticas inovadoras, que
permitam a integracdo do comprometimento individual com os objetivos do negdcio.
A Gestdo de Pessoas por Competéncias foi identificada como uma tendéncia de evolugédo de
RH e imprescindivel para possibilitar que a empresa fosse inserida no cenario de rapidas
transformacdes, colocando-a em patamares de competitividade com o mercado.

A Gestdo de Pessoas por Competéncias busca estimular o empregado a se desenvolver
para obter melhor desempenho, tornando o ambiente de trabalho um espago de aprendizagem
e troca de experiéncias. De forma a inter-relacionar os processos, alinhar as necessidades
pessoais com as estratégias da empresa :
e atender ao objetivo de maximizar os " - o Compa inaon

reSU|tadOS dO negéCiO Metas de Viss o Dirdrizes Especifices

Misdo i F uncional
Governo VisGo  Mefas Gerenciais

A partir dos resultados
esperados pelo Governo, a empresa
realiza 0 seu Planejamento
Estratégico, no qual discute e define a
sua Misséo, a Visdo, as Diretrizes e as
Metas estabelecidas. Neste contexto
sdo  definidas as competéncias e
genéricas, gerenciais e especificas : ; Competencias
necessarias para a realizacdo desse
novo desafio. Tais competéncias sdo discutidas de forma a gerar agdes integradas de recursos
humanos envolvendo as fungdes de selecdo, desenvolvimento, remuneracdo e avaliagéo das
competéncias, com o objetivo de contribuir para a melhoria da qualidade do atendimento ao
cliente, a valorizagdo dos seus recursos humanos e, consequentemente, o aumento da
competitividade da empresa.

S elegtio U nivers idede
or Emprescrial
Competéncics

O Conceito de Competéncia

Para a implementagdo do Modelo, a Sabesp adotou 0 seguinte conceito de
competéncia: “Competéncias sdo caracteristicas possiveis de serem identificadas nas
pessoas, incluindo conhecimentos, habilidades e atitudes, que viabilizam um desempenho
superior, vinculadas as estratégias e resultados empresariais”.

Trés tipos de competéncias sdo considerados necessarios para a empresa:

Competéncias Genéricas — Sao aquelas que todos os servidores tém de desenvolver,
porque sdo necessarias em qualquer area ou processo da organizacéo. Sao extraidas da
missao, da visdo e do planejamento estratégico.




)

Competéncias Especificas — Foram definidas cinco competéncias especificas para

cada um dos 26 sistemas organizacionais, que sdo agrupamentos das unidades que

executam atividades de mesma natureza, reunidos em 6 macro-sistemas e que

impactam nos desafios e resultados do negdcio. Sdo elas: agente de mudancas,

agilidade, agressividade profissional/perspicacia, atendimento a clientes, capacidade

analitica, comunicacdo, iniciativa, inovacdo, negociacdo, planejamento, qualidade
— técnica, relacionamento interpessoal, viséo

e et de negdcios, visdo econdmico-financeira e

3- Qudichde VISao estrategica.

4- Foco no diente

S- Flexibilidode

&- Trchdho em equipe

Competéncias _Gerenciais — Sao aquelas

que estdo diretamente
e relacionadas a fungdo de gestéo.

Com petencias .-
Especificas Por Sistema Organizacional Foram mapeadas com o objetivo
Sabesp de definir o grau de aplicacdo da

competéncia de acordo com 0s
niveis  decisorios  da

1- Gestép de Projetos
i empresa, estqbelecendo,um
3- Gestép doudmga perfil gerencial compativel
4- Gestéo de Informogbes

' 5. Gesté de Pess om com 0 novo modelo.

Premissas

O modelo utilizado para a definicdo das competéncias necessarias ao cumprimento e
desenvolvimento da Misséo, Visao e do Planejamento Estratégico da Sabesp foi estruturado
segundo a:

v’ conscientizacdo de que cada tipo de negdcio necessita de pessoas com perfis
especificos;

v competéncias especificas por sistemas organizacionais, que sdo o agrupamento das
unidades que executam atividades de mesma natureza, em um total de 26 na
empresa, reunidos em 6 macro-sistemas;

v crenca de que cada posto de trabalho existente na empresa tem caracteristicas
proprias e deve ser ocupado por profissionais que apresentem um determinado
perfil de competéncias;

v implantacdo da avaliacdo de competéncias/desempenho por meio de um processo
objetivo, transparente e constante;

v’ reconhecimento de que os ocupantes de funcBes gerenciais sdo responsaveis pela
oferta de oportunidades que permitam aos subordinados o desenvolvimento e a
aquisicdo de novas competéncias; e

v’ percepcdo de que sempre havera demanda para o desenvolvimento de novas
competéncias e de que o essencial hoje para a boa execucdo de um trabalho
podera agregar novas exigéncias amanha.

A participacdo ativa e o envolvimento de representantes de todos o0s sistemas
organizacionais contribuiram para uma analise ampla e aprofundada da realidade da empresa.
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A Implantagao

O Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias foi discutido com representantes
dos sistemas organizacionais incluindo as areas de recursos humanos das vice-presidéncias e
envolveu o desenvolvimento de alguns projetos complementares, que foram realizados para
alicercar a sua implantacdo. Foram eles: Pesquisa Salarial, Plano de Remuneragdo por
Competéncias, a Avaliacdo por Competéncias, sendo consideradas as mudangas pelas quais a
empresa estava passando, as politicas institucionais e 0s sistemas organizacionais de trabalho.

No total, o processo envolveu aproximadamente 740 participantes em mais de 145
reunides, e foi conduzido pelo Comité Estratégico de Recursos Humanos, obtendo o respaldo
da Alta Administracdo da empresa.

A visdo, a missdo e a estratégia empresarial
serviram de balizadores para a definicdo das
competéncias genéricas. Em decorréncia desta ; "’
escolha, todos o0s empregados passaram a ser a

avaliados de acordo com as necessidades objetivas do
negadcio.

N

Missao / Visao e
Planejamento
L B o Estratégico :
As competéncias especificas foram definidas 3
por Sistemas Organizacionais: cada autoridade ®
. . Especificas demas
funcional e os representantes dos sistemas na empresa
identificaram cinco competéncias especificas, ou seja,
competéncias necessarias a realizacdo das atividades
da cada sistema organizacional.

Com a nova orientacdo, a formacdo escolar e a experiéncia passaram a ser apenas
parte dos requisitos exigidos para determinar o nivel do cargo e a respectiva remuneracao.
No modelo de remuneracdo por competéncias, o papel do gestor se tornou fundamental, pois
cabe a ele avaliar o alinhamento e a contribuicdo de cada subordinado aos objetivos e a
estratégia da empresa. O aumento salarial agora esta vinculado a melhoria da qualificacdo e a
aquisicdo de competéncias individuais. Assim, com todo 0 seu pessoal mais competente para
executar seu trabalho, a empresa podera melhorar os resultados e tornar-se mais competitiva.

Todos os empregados com atribuicdo gerencial assumiram um novo papel: o de
condutores do processo de desenvolvimento de seus empregados. Eles passaram a planejar e
acompanhar, em conjunto com cada membro da equipe, 0s objetivos determinados,
verificando o cumprimento dos mesmos e identificando, eventualmente, a necessidade de
correcdo de rumos. Desse modo, os gerentes além da coordenacgéo de atividades técnicas, se
tornaram gestores de pessoas e responsaveis diretos pelo desempenho das equipes.

A Sabesp, preocupada com a implementagdo do novo | 3

M E ASSIM QUE
modelo e a adogdo de uma nova cultura, ofereceu a seus e
gestores um curso em gestdo de pessoas, dividido em trés
maodulos, contemplando os temas: visdo do mercado, cenario
de negocios e gestdo por competéncias, lideranca e

motivacdo de equipes, planejamento de carreira e avaliagdo

. ~ S
das pessoas na organizagdo. Em cada etapa de sabef,/p
implementacdo do modelo, todos os envolvidos no processo -
foram treinados. R R

Outro passo fundamental foi a deflagracdo de um amplo processo de comunicagéo da
mudanca para todos os empregados. Na implementacdo dos processos de Remuneracao e
Avaliacdo de Competéncias, foram distribuidas cartilhas contendo as explicagdes conceituais
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em linguagem simples e indicando as modificacGes previstas, reforcando o novo papel
gerencial de principal canal de comunicacdo com as pessoas. Além das cartilhas, a intranet
passou a oferecer todas as informacOes sobre o novo modelo. Outros meios foram
disponibilizados para o esclarecimento de duvidas, como uma central telefénica e via e-mail.

O processo de comunicacéo e a consolidacdo da implantacdo do novo Modelo tiveram
continuidade com o Superintendente de Recursos Humanos e Qualidade percorrendo todas as
Unidades de Negocio e superintendéncias da empresa com o objetivo de fortalecer a
comunicagdo e o comprometimento dos gerentes no processo.

A implantacdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias ocorreu gradualmente,
culminando com um passo decisivo para o alinhamento dos empregados com 0 novo
conceito: a implantacdo do Plano de Remuneracdo por Competéncias.

CARACTERISTICAS DO MODELO

O Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias teve como principal caracteristica a
integracao das agdes estratégicas relativas as fun¢ées de RH com foco nos negdcios.

Remuneracéo por Competéncias

Apb6s um mapeamento das competéncias, foram identificados fatores que nortearam o
novo plano de cargos e salérios:

v revisar a estrutura de cargos, incentivando a multifuncionalidade e considerando
cargos distintos para niveis de complexidade diferentes;

v reavaliar 0s requisitos para o crescimento na carreira, com maior valorizacdo do
desempenho individual em sobreposicdo a variavel tempo de empresa;

v levar em conta a competitividade salarial por regido;
v criar a possibilidade de carreiras em Y (técnica e gerencial); e

v definir critérios mais justos para a designacéo e sucessao gerencial, bem como para
a carreira horizontal.

A partir dessas premissas, foi possivel rever todos os cargos, considerando uma maior
abrangéncia, possibilitando maior mobilidade e flexibilidade de ajustamento as rapidas
demandas da organizacao e ao proprio desenvolvimento dos empregados.

As competéncias necessarias para que cada empregado se desenvolvesse na carreira e,
com ele, a prdpria organizagdo pudesse avancgar, constituiram a base do novo modelo de
remuneracdo. As carreiras foram revisadas considerando descrigdes dos cargos a partir do
conceito de multifuncionalidade, levando em conta os requisitos dos macroprocessos da
organizacao.

Uma das conclusdes dessa analise foi a de que era possivel fazer uma simplificagéo:
0s 178 cargos entdo existentes na Sabesp puderam ser condensados em 73. Essa redugéo foli
produto de uma criteriosa avaliagcdo das fungdes existentes e das propostas de modificacdes,
fusBes ou extingéo de cargos, bem como da criagdo de novas posicoes.

Os principios orientadores dessa mudanca foram a otimizacdo do desempenho das
varias atividades, aplicando a concepg¢do moderna da multifuncionalidade e obedecendo a
uma adequacao aos processos da empresa. Os cargos foram classificados em trés categorias:
operacional, administrativo/técnico e universitario. Para a categoria universitaria, foi criada
uma nova possibilidade: a carreira em "Y", que oferece uma alternativa de crescimento para o
profissional com alta especializacdo, que exerce atividades técnicas de grande complexidade.
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Em termos de salérios, para a busca de um equilibrio com o mercado, foi tomada
como referéncia uma pesquisa realizada por consultoria externa em todas as regiGes em que a
Sabesp atua, considerando 94 empresas publicas e privadas, de diversos ramos de atividade.
Os novos cargos foram classificados dentro de grupos salariais, considerando a valorizacéo
das atividades-fim da empresa e o equilibrio interno e externo. Para definicdo da escala
salarial, os critérios foram: revisdo dos valores minimos e maximos da faixa salarial,
padronizacdo do intervalo em todas as carreiras e implantacdo de estrutura salarial
regionalizada.

A adocdo da carreira em Y foi outro fator de destaque do projeto, criando duas
alternativas de orientacdo para o profissional, uma de natureza técnica e outra gerencial, com
0 objetivo de permitir a mobilidade e a ascensdo de acordo com suas caracteristicas pessoais.
Esse tipo de carreira contempla as necessidades das areas que requisitam profissionais com
alta especializacdo ou conhecimentos ampliados de varios processos.

Considerando as necessidades da empresa, foram definidos requisitos minimos
especificos de formacdo escolar, nivel de experiéncia, qualificacdo técnica e grau de
complexidade das atividades, para admisséo e promog¢édo em cada cargo. A formacao escolar e
a experiéncia acumulada, entretanto, ndo sdo as Unicas determinantes do nivel do cargo e
respectiva remuneracao de cada profissional. Um outro componente fundamental passou a ser
a avaliacao feita pelo gestor, confrontando o desenvolvimento pessoal com os resultados
almejados pela empresa.

O ponto de partida para a etapa seguinte, e a avaliacdo dos empregados, foi a premissa
de que ndo basta deter conhecimentos e habilidades — o que vale € aplica-los no trabalho e
utiliza-los para gerar resultados.

Avaliacéo por Competéncias

A Avaliacdo por Competéncias consiste em um instrumento gerencial para identificar
0 grau de desenvolvimento das competéncias individuais definidas pela empresa e, para isso,
sdo fundamentais a participacdo e comprometimento de todos.

O processo de Avaliagdo por Competéncias foi implantado por meio de um sistema
informatizado que considera a auto-avaliacdo do empregado e a avaliacdo do gerente, com
acesso pela intranet por senha individual. Porém, o mais importante do processo foi o diadlogo
presencial entre o empregado e o gerente, no sentido de consolidar a avaliagdo com
responsabilidade mutua.

® GESTAO DE RH
POR COMPETENCIAS

POR COMPETENCIAS

# Acesso ao Sistema

Digite sua matricula
completa e sua senha.
Caso este seja o seu
primeiro acesso, utilize
como senha sua prépria
! matricula. Exemplo:

| Matricula 999999, senha
999999.

Matricula:
Senha:
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O formulério de auto-avaliagdo foi preenchido diretamente no computador. Antes da
auto-avaliacdo, o empregado foi orientado a esclarecer suas ddvidas e a fazer uma reflexdo
sobre o seu papel profissional e seu desempenho no contexto da unidade em que atua e da
Empresa.

Todo o processo de divulgacdo manteve sempre a transparéncia, a participacdo e o
comprometimento, que deve envolver projetos desta natureza. Todos os niveis hierarquicos da
empresa foram informados sobre a concep¢do do processo de avaliacdo e do sistema
informatizado. Neste sentido, foi desenvolvido um amplo treinamento com foco na avaliagéo
de competéncias, composto de jogos, video, treinamento técnico para todos os empregados
que exercem supervisao, para que de forma lidica e pratica pudessem aprender e dominar a
referida ferramenta de avaliacdo. Nesta etapa foram treinados mais de 1.800 empregados.

Auto
Avadliagao
(Empregado)

B |

)

Andlise
dos
Resultados

companhamento
dos
Compromissos

~

Todos os empregados da empresa passaram pela avaliacdo das competéncias genéricas
e especificas. Os gerentes, por sua vez, foram avaliados segundo as competéncias genéricas e
gerenciais. Uma campanha interna de comunicacdo foi desencadeada para esclarecer a todos
0s empregados quanto aos motivos, 0s conceitos, o processo e os beneficios da avaliacéo.

O resultado da avaliacdo por competéncias, além de permitir as movimentacdes
horizontais na carreira, gera compromissos de desenvolvimento individual, que possibilitam
direcionar esforcos e recursos para o Plano de Desenvolvimento Global dos empregados, com
foco nos negdcios da empresa.

Universidade Empresarial Sabesp

A criacdo da Universidade Empresarial Sabesp foi outra iniciativa
fundamental para a sustentacdo do conceito de Gestdo de Pessoas por
Competéncias, por atuar na funcdo educagdo e desenvolvimento dos
processos de RH. Ela impulsiona e atua nos trés niveis de competéncias
requisitados: genérico, especifico e gerencial. O projeto consolidou agdes
empreendidas ao longo de quatro anos. Lancada oficialmente, U"‘V“'ﬁ‘“gjgﬂi;‘P’““""’
a Universidade alcanca toda a organizacgdo, dispersa geograficamente no
Estado de S&o Paulo.

BT iver bt Tl Sy - K patunidade o choscon itk el kciwom i €3]

T No programa da Universidade, o foco
o 126 s nos cargos deu lugar ao foco em

UniveSIHTIEEEaEa Sl ¢ competéncias. A capacitagdo para a funcgdo
e G S S D foi substituida pela aprendizagem ligada as

estratégias da organizacdo. As aces isoladas
e esporadicas foram substituidas pela
premissa do aprendizado continuo, ao longo
de toda a carreira. O comportamento
estimulado no aluno/treinando deixou de ser
0 de “aprender ouvindo” em favor do
“aprender agindo”.
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Na trilha da consolidacdo de uma atuacdo mais estratégica, a Universidade
desenvolveu projetos estruturados em programas presenciais de formacdo, capacitacdo e
reciclagem. Neste sentido, procurando garantir alta especializacdo técnica, a UES subsidia
cursos de pos-graduacdo e MBA aos seus profissionais. Para isso, promove fortes parcerias
com instituicGes de destaque, como a Faculdade de Saude Publica da USP, o Instituto Maua
de Tecnologia e a Fundagéo Vanzolini.

A Universidade utiliza tanto recursos fisicos, como salas de treinamento, quanto
virtuais, como a internet e a intranet, CD-Roms, CDs de audio e a uma TV Corporativa, com
versatilidade para atender o treinando no horéario ou local que lhe seja mais conveniente.

A Empresa vem utilizando a Educacdo a Distancia, dentro da programacéo de op¢oes
de sua Universidade Empresarial, para incentivar o crescimento profissional e pessoal de seus
funcionarios.

A utilizacdo eficaz desse recurso, calcado na tecnologia para elevar o nivel de
educacéo corporativa, vem abrindo oportunidades de ascensao na carreira para os empregados
e reforcando as condi¢fes da Empresa para atingir os objetivos planejados para o negocio.

A Universidade é responsavel por alimentar, manter, gerenciar e avaliar a eficacia dos
conteddos oferecidos por meio da Educacdo a distancia, tanto do ponto de vista do retorno
para a Empresa como do aproveitamento pelos alunos-funcionarios.

Da carga de aprendizado oferecida atualmente

pela Universidade Empresarial, cerca de 40% ja
Cursos Relacionados as Competéncias  Sa0  fornecidos pela Educagdo a Distancia.

Os resultados colhidos s&o excelentes, tanto em
termos de quantidade e freqiéncia de
participacdo, quanto no que se refere a
construcdo de wuma cultura baseada na

—
Especifica _350 autonomia individual, no autodesenvolvimento

Gerencial

Genérica

e na assuncdo de responsabilidade diante dos
interesses institucionais. Com 0 avango no
desenvolvimento de competéncias importantes
aos funcionarios e equipes de trabalho,
a Empresa valoriza o seu capital intelectual.

Informatica

Outros Focos

O trabalho desenvolvido pela Universidade Empresarial com a Educacdo a Distancia
extrapola os limites da organizacdo. Esta sendo beneficiado um publico mais amplo, formado
por familiares dos funcionarios, parceiros da empresa e a populacdo em geral.

Selegé@o por Competéncias

Nos processos de movimentacao interna de pessoal, as mudancas e promogdes para o
preenchimento de vagas em postos técnicos passaram a ser realizadas com uma avalia¢do do
perfil dos empregados, de forma a relaciona-los com as competéncias requeridas pela fungéo
e area em que irdo trabalhar.

No aspecto da selecdo de novos empregados, a Sabesp enfrentava limitagdes impostas
por sua condigdo de empresa publica, isto €, a determinacdo de admitir pessoal por meio de
concursos publicos. Mesmo nesse aspecto foi possivel fazer ajustes, passando-se a aplicar aos
candidatos o critério de selecdo por competéncias. Para os cargos de nivel universitario,
por exemplo, séo realizadas avaliacbes comportamentais, as quais complementam as provas
de conhecimentos, permitindo classificar os candidatos por perfil e por potencial de
desenvolvimento.
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Com a implantagéo da selecdo baseada na avaliagdo de competéncias, diagnosticando,
no concurso publico, o grau de desenvolvimento dos candidatos nas competéncias genéricas,
tornou-se possivel captar profissionais que apresentem o perfil almejado pela Sabesp.

L1COES APRENDIDAS

Vencidas essas etapas, a Sabesp consolidou uma mudanca organizacional e esta se
firmando como um empresa publica avangada na ado¢do da gestdo estratégica de Recursos

Humanos.

Constata-se que, assim como a Sabesp, outras organiza¢Ges publicas necessitam e
podem incorporar gradativamente politicas e praticas avancadas e compativeis com o cenario
atual. Para que ocorra a consolidagdo de uma mudanca cultural significativa, € preciso
desenvolver uma gestdo estratégica de Recursos Humanos, alinhada com as metas e diretrizes
organizacionais.

Desta forma, pode-se considerar que:

v

v

ndo existem pacotes e modelos de gestdo prontos, adequados a toda e qualquer
organizacgao ou contexto;

0os modelos devem levar em consideracdo a realidade da organizagdo e o
alinhamento as estratégias organizacionais;

é preciso propiciar a mobilizacdo e a participacdo de todos na construgdo e
conducao do processo de mudanca; e

faz-se necessaria a padronizacdo de linguagem e um conceito Unico na
organizacdo, bem como a implementacdo de uma cultura de indicadores e o
desenvolvimento continuo de todos 0s seus componentes, estabelecendo e
incrementando processos continuos de comunicacdo interna e desenvolvimento
profissional.

Este €, portanto, mais um exemplo de que com as acdes integradas de Recursos
Humanos convergem para o foco nos resultados e na consolidacdo de organiza¢Ges mais
eficazes e voltadas para o cliente e para o cidadao.
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Curso Gestdo por Competéncias

APRESENTACAO IMPRESSA



