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1. INTRODUÇÃO 

Um dos grandes desafios encontrados pelos administradores em todos os níveis 

gerenciais, nas organizações de todos os tamanhos, é a gestão de pessoas. 

Trabalhar com uma equipe formada por pessoas capacitadas tecnicamente, que 

tenham condições de apreender e atuar alinhadas com os objetivos da 

organização e que consigam interagir facilmente com outras pessoas é o desejo 

da maioria dos administradores. A equipe adequada cria a base para viabilizar a 

implantação de estratégias e possibilitar a manutenção, ou ampliação, das 

vantagens competitivas. Atualmente, nas empresas e nos ambientes acadêmicos 

as atenções se voltam ao capital humano das organizações, um ativo intangível 

que gera resultados tangíveis. A correta seleção e alocação dos profissionais tem 

ocupado a pauta dos administradores no dia-a-dia das empresas e nas pesquisas 

acadêmicas. Neste cenário, as avaliações de profissionais surgem como forma de 

proporcionar informações aos administradores para a tomada de decisão quanto 

à alocação, ou seleção, de profissionais para a composição de equipes. 

Para os profissionais, a busca de desenvolvimento também se configura como um 

desafio ao elaborar o plano de carreira. O ambiente organizacional demanda um 

número cada vez maior de pessoas preparadas para nele exercer funções e 

assumir responsabilidades. Sobra pouco espaço para as pessoas que se 

acomodam e não buscam o desenvolvimento profissional e pessoal, seja através 

da aquisição de conhecimento, da escolha de uma conduta ou do direcionamento 

da energia (motivação) ao trabalhar. Como o desenvolvimento exige investimento 

de recursos normalmente escassos: tempo e dinheiro, é necessário definir de 

forma clara onde estes recursos podem ser investidos para garantir melhor retorno 

tanto para a organização, quanto para o profissional. Neste contexto as avaliações 

podem fornecer informações para que a aplicação de recursos no 

desenvolvimento seja eficaz. 
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Nas avaliações de profissionais, observa-se na prática que é ineficaz utilizar um 

critério único para avaliar as pessoas. Obras de literatura, e os ambientes 

organizacionais, estão repletos de exemplos sobre como a promoção de um 

vendedor a gerente pelo seu desempenho pode ser desastroso. Para se fazer. 

uma boa avaliação, é necessário observar o profissional na sua integralidade, 

focando não somente o desempenho, mas também os conhecimentos técnicos 

sobre determinado assunto para exercer uma função, os comportamentos que 

permitem que ele assuma determinadas responsabilidades e as motivações para 

exercer funções e assumir compromissos. No entanto, conhecimentos, 

comportamentos e motivações de nada valem se a sua operacionalização não 

trouxer resultados práticos para a organização. 

As avaliações fornecem subsídios ricos para apurar o grau de preparação e 

mapear as necessidades de desenvolvimento dos profissionais, principalmente, 

quando estão presentes na organização mudanças de processo, de tecnologia ou 

de estrutura. As mudanças trazem a reboque modificações na forma de realizar 

operações na organização, no exercício das funções e na relação entre os 

profissionais. Para facilitar a implantação das modificações e realizar a transição 

para um novo paradigma com menor esforço, as avaliações podem fornecer 

informações quanto ao grau de preparação e à oportunidade de desenvolvimento 

dos profissionais que compõem a equipe. 

Através do presente trabalho pretende-se analisar um processo de avaliação de 

profissionais vinculados a área de gestão da cadeia de abastecimento (Supp/y 

Chain Management1) realizado em uma grande empresa brasileira. Os objetivos 

são identificar os motivos para a sua execução, investigar a forma como foi 

elaborado e averiguar a percepção das pessoas em relação ao processo. Os 

profissionais avaliados nessa empresa exercem funções ligadas à gestão da 

cadeia de abastecimento do contexto analisado. Dois aspectos genéricos puderam 

ser observados a priori. O primeiro, a ocorrência de mudanças na empresa no 

1 supp/y Chain Management é o termo original em inglês traduzido como gestão da cadeia de 
abastecimento (Nota do Autor). 
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passado recente. O segundo, o mapeamento (avaliação) dos profissionais na 

intenção de selecionar aqueles considerados adequados e, a partir deste 

mapeamento, elaborar um plano de desenvolvimento e capacitação. As demais 

particularidades do processo de avaliação podem ser apreciadas ao longo do 

trabalho. Para realizar a análise, foram levados em conta documentos e, 

principalmente, informações colhidas junto aos envolvidos por meio de entrevistas 

e pesquisa do tipo survey. A partir destes elementos, será traçado um paralelo 

com a teoria estudada sobre avaliações e competências de profissionais. 

Para atingir os objetivos, o trabalho está organizado como segue: 

Os Capítulos 2, 3 e 4 estão reservados à revisão teórica. No Capítulo 2 são 

abordados temas relativos a avaliações de profissionais. Contém discussão sobre 

os objetivos e dimensões utilizadas. 

"Jo Capítulo 3, é abordada a questão da definição e do conceito de competência 

utilizando autores americanos, brasileiros e europeus. O foco do capítulo é 

analisar idéias defendidas por alguns autores, identificar as correntes utilizadas 

para definir o termo e verificar a aplicação da gestão de pessoas nas empresas 

através do uso do modelo de gestão por competência. 

O Capítulo 4 contém a apresentação dos objetivos de se empregar metodologias 

de Assessment Centres e Development Centres para realizar avaliações 

referentes ao potencial dos profissionais. 

No Capítulo 5, é apresentada a estratégia e o método de investigação utilizado 

para realizar este trabalho. Duas seções estão reservadas à descrição do modelo 

empregado para conduzir o trabalho e aos procedimentos adotados para a 

realização da pesquisa. Na terceira seção, são discutidos alguns aspectos 

relativos às limitações da metodologia empregada. 
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No Capítulo 6, é feita a descrição do processo de avaliação. A primeira seção está 

reservada à descrição das organizações envolvidas, Empresa A e Empresa B 

(denominação pela qual serão referidas neste trabalho), com ênfase em aspectos 

relevantes para o processo de avaliação. Na segunda seção, é feita a 

apresentação das pessoas envolvidas e dos papéis que desempenharam. A seção 

seguinte contém os objetivos e etapas do processo de avaliação. As dimensões 

utilizadas para realizar a avaliação são apresentadas na quarta seção. A quinta e 

a sexta seção estão reservadas a exposição de alguns dos resultados, dos 

produtos e do plano de desenvolvimento e capacitação decorrentes do processo 

de avaliação. 

No Capítulo 7, é feita a análise do processo de avaliação. A análise é realizada em 

três seções, uma dedicada à busca de motivos para execução da avaliação, outra 

voltada à investigação do processo em si e, finalmente, a terceira, dedicada a 

averiguar a percepção das pessoas envolvidas. 

o Capítulo 8 está reservado à conclusão extraída da análise, às considerações 

finais relativas ao trabalho e às sugestões para estudos no futuro. 
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2. AVALIAÇÕES 

Neste capítulo, o objetivo é apresentar aspectos relevantes a serem levados em 

conta quando se realiza a avaliação de profissionais. Inicia com a descrição das 

dimensões utilizadas para realizar avaliações, com seus enfoques e objetivos, e 

termina com a descrição dos cuidados a serem observados nas etapas de 

elaboração, execução e acompanhamento de um processo de avaliação. 

o termo avaliação, ao ser relacionado com a área de Recursos Humanos das 

empresas, pode levar as pessoas a pensarem na apuração do grau de adaptação 

delas ao ambiente da empresa e ao tipo de trabalho que executam, considerando­

as aptas ou não. Mas, este pensamento pode reduzir o escopo que o termo 

guarda quando se trata de pessoas como profissionais. Hipólito e Reis (2002, p. 

73) observam que as pessoas tendem a pensar em avaliação somente como a 

avaliação de desempenho e como forma de caracterizar o quanto o profissional se 

adapta aos objetivos da empresa e às demandas da função. Para os autores, este 

conceito restringe a possibilidade de uso da avaliação. Pode-se utilizar a avaliação 

como complemento a outras funções da gestão de RH, por exemplo, selecionar 

pessoas, promover, direcionar o desenvolvimento profissional, realizar gestão de 

carreira, estabelecer nível de remuneração e assim por diante. 

Ao ampliar o escopo da utilização das avaliações, abre-se a possibilidade de 

alcançar resultados econômicos e sociais que beneficiam as organizações e as 

pessoas. Por exemplo, ao realizar avaliação com vendedores, é possível 

identificar oportunidades de desenvolvimento destes, no lugar de somente verificar 

o quanto eles se adaptam à empresa e ao trabalho. Os vendedores, ao buscarem 

o desenvolvimento profissional, por meio de treinamento e capacitação, podem 

trazer resultados à organização, com aumento de vendas e receitas, e a si 

próprios, com ampliação do círculo social pela melhoria da capacidade de 

relacionarem-se com outras pessoas, além de criarem condições para usufruir 

melhor remuneração pelo trabalho. 
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2.1. Dimensões das avaliações 

A possibilidade de alcançar os resultados citados anteriormente é aumentada 

quando são tomados alguns cuidados na utilização de instrumentos de avaliação· 

(HIPÓLlTO; REIS, 2002, p.81). Ao elaborar um processo de avaliação é 

necessário selecionar os tipos de avaliação mais adequados com os objetivos 

almejados. Cada tipo guarda diferentes perspectivas na observação e julgamento 

dos profissionais. 

Hipólito e Reis (2002, p.75) mencionam que a modificação do ambiente 

profissional atual pode tornar mais intrincada a forma de avaliar os profissionais. 

No passado, e em alguns casos ainda hoje, as avaliações de profissionais são 

feitas tendo como referência os cargos ocupados pelas pessoas. O que surge 

atualmente em ambientes organizacionais é a utilização de referenciais baseados 

nos indivíduos e nos seus recursos. 

'T.'] o processo de avaliação foi concebido na lógica da 
organização hierárquico-funcional, na qual quem avalia é a 
chefia imediata e a principal referência da análise do 
desempenho é o cargo. [, .. 1 Tais perspectivas entram em 
conflito com um ambiente organizacional cada vez mais 
caracterizado por relações multidirecionais e networks2 com 
vínculos hierárquicos menos evidentes nos quais os 
indivíduos e seus recursos, e não mais os cargos, são a 
principal referência de consecução da estratégia 
organizacional." (HIPÓLlTO e REIS, 2002, p.75). 

Realizar avaliações utilizando somente o desempenho do profissional como 

parâmetro pode ser insuficiente, pois a sua avaliação só pode ser feita a posteriori, 

ou seja, depois da execução de determinadas atividades no exercício do trabalho 

em um prazo ou período definido. Ao tomar decisões sobre a alocação das 

pessoas nas equipes, é melhor que os administradores tenham informações 

antecipadas sobre os recursos possuídos e demonstrados pelas pessoas. 

2 Network = rede de relacionamentos entre as pessoas (Nota do Autor). 
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"[. .. ] a expectativa de desempenho de um profissional na 
organização [ ... ] é função de outra dimensão [. . .] o grau de 
desenvolvimento do profissional [. .. ], que reflete, por sua 
vez, um conjunto de experiências e repertórios que foram 
"lapidados" ao longo da vida [. .. ], com maior ou menor 
velocidade devido ao seu potencial e a existência ou não de 
determinadas características comportamentais. " 
(HIPÓLlTO e REIS, 2002, p.75). 

As quatro dimensões mencionadas acima - desempenho, desenvolvimento 

profissional, potencial e comportamento - são importantes na determinação de 

aspectos relativos às contribuições reais e potenciais do profissional para a 

empresa. Os diversos focos e objetivos das dimensões estão apresentados no 

quadro 2.1. 

Quadro 2.1: Os vários focos das avaliações e seus objetivos. 

Foco das Objetivos 
Avaliações 

Desempenho Orientar o desempenho para metas e objetivos da organização. 
(Realização de Permite aferir, quantitativamente, o gap entre resultados 
Metas e individuais/grupais esperados e resultados efetivamente 
Resultados) alcançados. 

Observar o grau de desenvolvimento e maturidade do 
Desenvolvimento profissional como subsídio à distribuição de responsabilidades, 
profissional à definição de ações de capacitação e a movimentações 

salariais e de carreira. 

Assessmenf de 
Predizer a adequação futura do profissional a determinada 
situação ou objetivo de trabalho. Propõe-se a prever o 

Potencial desempenho potencial de uma pessoa caso ocupe 
determinado carg_o ou RaRel na o~aniza~ão. 

Dar feedbacks de determinados comportamentos observáveis, 
alinhados a valores, missão e objetivos da empresa. Propõe-se 

Análise promover autoconhecimento e contribuir para a identificação de 
Comporta mental pontos fortes e oportunidades de melhoria, estimulando a 

adoção de comportamentos considerados críticos para a 
empresa. 

Fonte: Adaptado de Hipólito e Reis (2002, p.76). 

3 No original, o termo utilizado é aferição, porém neste trabalho optou-se pela palavra assessment 
comumente empregada em ambientes organizacionais e acadêmicos no Brasil quando é referida a 
dimensão do potencial nas avaliações (N. A.). 
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Hipólito e Reis (2002, p.76) destacam que os instrumentos utilizados para realizar 

as avaliações devem estar de acordo com os enfoques e objetivos da avaliação. 

Os autores acrescentam que: 

"a análise do profissional em apenas uma dimensão, ou a 
avaliação de várias dimensões através de uma única 
ferramenta, dificulta a boa compreensão dos indivíduos e o 
planejamento das ações dela decorrentes [. . .]." (HIPÓLlTO E 
REIS, 2002, P 76). 

A seguir serão analisados as várias dimensões, os enfoques e os objetivos que 

podem ser utilizados com os profissionais nas empresas. 

2.1.1. Desempenho 

Ao avaliar os profissionais pelo desempenho no atendimento de metas e alcance 

de resultados, há uma tentativa de medir o esforço e dedicação dos profissionais 

na execução do trabalho (HIPÓLlTO e REIS, 2002, p. 80). A medição do esforço e 

dedicação é uma tarefa muito difícil de ser levada a cabo na prática, pois exige 

acompanhamento dos profissionais no exercício de suas atividades durante todo o 

tempo em que se dedicam ao trabalho. A avaliação da realização de metas e 

resultados entra como forma de mensurar o esforço e a dedicação do profissional. 

Nas avaliações de desempenho pelo atendimento de metas e resultados 

comumente usam-se indicadores quantitativos. Estes indicadores são comparados 

com metas ou objetivos pré-estabelecidos para um determinado período ou em 

determinado prazo. Os indicadores são geralmente financeiros (receita, custo ou 

margem de lucro, entre outras), físicos (quantidade vendida, volume produzido ou 

nível de peças estocadas, para citar algumas), ou ainda outro indicador passível 

de quantificação, bem como a combinação de vários indicadores. 

As saídas esperadas do processo de avaliação de desempenho para alcançar 

metas e resultados, segundo Hipólito e Reis (2002, p.81), são: obter a sincronia 

das ações individuais e grupais com os resultados desejados pela organização, 
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identificar obstáculos à realização des~ttas ações e o conseqüente planejamento de 

medidas para superá-los, verificar a necessidade de qualificação dos profissionais, 

revisar as configurações de equipes, além de servir de base para decisões 

remuneratórias, especialmente àquelas relacionadas com remuneração variável. 

Nas organizações, portanto, o desempenho está relacionado com os resultados, 

ou objetivos, da organização. Cada profissional, ao executar trabalhos, atividades 

ou tarefas contribui para o alcance dos resultados ou dos objetivos. No início do 

século XX, Taylor (1990) relacionou o desempenho individual dos operários na 

execução de tarefas com os resultados que as empresas poderiam atingir. Em 

suas pesquisas, Taylor buscava racionalizar a tarefa dos operários para obter 

maior produtividade, otimizando os resultados globais da empresa. Brandão e 

Guimarães (2001, p.11) destacam que mecanismos de avaliação de desempenho 

dos trabalhadores são utilizados desde a Antigüidade, porém ganharam maior 

significado com o surgimento do capitalismo e das grandes indústrias. 

'~o longo do século XX, [. .. ] A partir da necessidade das 
organizações de contar com instrumentos para estimular o 
trabalhador a adotar ou reforçar determinadas atitudes, as 
técnicas de avaliação de desempenho foram sendo 
aperfeiçoadas, valendo-se principalmente, de contribuições 
das Ciências Sociais." (BRANDÃO; GUIMARÃES, 2001, 
p.11 ) 

Brandão e Guimarães (2001, p.13) citam que a gestão de desempenho surgiu nos 

últimos anos como um conceito alternativo às técnicas tradicionalmente utilizadas 

para a avaliação dos funcionários. Fazer a gestão de desempenho tem um 

significado mais amplo indo além de um instrumento para comparar resultados 

alcançados com os esperados, estabelecidos previamente. O desempenho dos 

indivíduos inseridos na organização exerce influência na performance da 

organização e são influenciados pelo desempenho da mesma. Desta forma, a 

gestão de desempenho dos indivíduos reflete-se no resultado global da 

organização. 
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"A gestão de desempenho faz parte de um processo maior 
de gestão organizacional, uma vez que permite rever 
estratégias, objetivos, processos de trabalho e políticas de 
RH, entre outros, objetivando a correção de desvios e dando 
sentido de continuidade e sustentabilidade à organização." 
(BRANDÃO; GUIMARÃES, 2001, p.12) 

2.1.2. Desenvolvimento profissional 

Na avaliação de desenvolvimento profissional, o objetivo é verificar qual o grau de 

preparação - educação formal, experiências profissionais e pessoais, e 

conhecimentos - do profissional. O objetivo da avaliação do desenvolvimento 

profissional é definir diretrizes para a carreira, estabelecer programas de 

capacitação e definir os padrões salariais. 

Segundo Hipólito e Reis (2002, p. 77), pode-se verificar no dia-a-dia das 

organizações pessoas em diferentes estágios de desenvolvimento profissional. 

Assim, um assistente apresenta um determinado grau de desenvolvimento, 

enquanto o gerente, ou o diretor, apresenta um grau de desenvolvimento 

normalmente superior. Os diferentes graus de desenvolvimento de profissionais, 

no passado, e ainda hoje, são equacionados por meio do conceito de cargos para 

delimitar o espaço de atuação e o nível de responsabilidade, além de definir o 

salário e a capacitação necessária. A partir do mapeamento das necessidades 

impostas para executar as atividades do cargo, é possível verificar a complexidade 

que o profissional está apto a lidar, diretamente relacionada ao seu grau de 

preparação para atender às' necessidades, definir o valor do seu salário e 

estabelecer o programa de capacitação. 

No entanto a emergência de situações dinâmicas de trabalho, cada vez mais 

caracterizadas por relações multidirecionais e networks, transcende a 

classificação de cargos, os indivíduos e seus recursos entram como principal 

referência para consecução da estratégia organizacional. Atualmente, as 

organizações demandam dos profissionais responsabilidades para atender às 

necessidades que se apresentam. Os profissionais devem, então, ser avaliados 
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pela capacidade de assumir as responsabilidades, bem como a sua motivação 

para assumi-Ias. O profissional pode, e é esperado dele, assumir funções que não 

estão na sua descrição de cargo. Para Hipólito e Reis (2001, p. 80), a lógica da 

complexidade do trabalho rege o desenvolvimento profissional. 

"[. . .] havendo necessidade da organização de que se faça 
uma ação, assume a incumbência de realizá-Ia o profissional 
que se encontra num nivel de desenvolvimento que o toma 
capaz disso [ .. .]." (HIPÓLlTO; REIS, 2001, p. 80). 

Desta forma, o foco das avaliações de desenvolvimento deve estar na análise do 

grau de complexidade das responsabilidades assumidas pelas pessoas e as suas 

capacidades de atingir· os resultados através do trabalho. O desafio está em 

elaborar ferramentas capazes de apontar o grau de complexidade dos trabalhos e 

a capacidade de o profissional lidar com esta complexidade. 

Segundo Dutra (2001, p. 29), no ambiente organizacional, é apreciado o valor que 

as pessoas agregam ao negócio em vez do cargo que elas ocupam. "O processo 

de valorização dos indivíduos pelo mercado e pela empresa está vinculado ao 

nível de agregação de valor para a empresa ou negócio." (DUTRA, 2001, p.29). 

Atualmente, os níveis hierárquicos e os cargos nem sempre refletem o quanto os 

profissionais estão agregando valor para a organização, pois na organização 

moderna os limites dos níveis hierárquicos são difíceis de se estabelecer. Além 

disso, os cargos desempenham papel secundário para determinar as reais 

atribuições e responsabilidades dos funcionários. 

"No passado, eu podia dizer que um supeNisor de produção 
agregava mais valor que um ajudante de produção. Hoje, 
não existe mais o ajudante de produção, mas um operário 
multifuncional e polivalente. No lugar do supeNisor, 
encontram-se grupos semi-autônomos e autogeridos. " 
(DUTRA, 2001, p.29). 

As descrições de cargo mudaram desde o final da década de 80. Antes, refletiam 

as funções e atividades exercidas, 'agora há a preocupação em considerar os 
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potenciais de entrega desses cargos. Para Dutra (2001, p.29) os potenciais de 

entrega devem levar em conta uma escala crescente de complexidade. Nas 

organizações a adequação ocorre, ou ocorreu, de maneira não deliberada, face às· 

necessidades naturais de adaptarem-se a essa mudança. Os sistemas de gestão 

ficam mais eficientes ao tornarem explícitas estas mudanças e as refletirem. 

Assim, "o desenvolvimento é a capacidade de uma pessoa de assumir e executar 

atribuições e responsabilidades de maior complexidade." (DUTRA, 2001, p.30). 

A pessoa pode agregar mais valor para a organização, em um nível superior de 

complexidade, sem que haja alteração de cargo ou de posição dentro da empresa. 

Para Dutra (2001, p.30), ao assumir responsabilidades e atribuições mais 

complexas, o funcionário está ampliando o espaço ocupacional, atrelado às 

necessidades das organizações e as suas competências em atendê-Ias. Essa 

ampliação é um indicador do desenvolvimento da pessoa e da capacidade de 

agregar valor. As diretrizes para a evolução na carreira e o estabelecimento dos 

programas de capacitação também estão ligados ao grau de complexidade e 

espaço ocupacional que os profissionais conseguem lidar e conquistar, 

respectivamente. Os programas de capacitação podem consistir de cursos em 

determinadas áreas de conhecimento ou treinamento em procedimentos 

específicos para executar tarefas, entre outros. 

2.1.3. Assessment de Potencial 

A principal utilidade do assessment de potencial é a de apreciar o provável 

desempenho futuro do profissional por meio da observação do avaliado em 

situações simuladas. As situações criadas nas simulações permitem refletir as 

demandas que o avaliado encontraria ao ·assumir responsabilidades diferentes, 

mais complexas, daquelas que ele está acostumado a lidar com o seu trabalho no 

presente. Nas situações simuladas, revelam-se competências4 pessoais que 

4 A definição de competência é bastante complexa, neste trabalho existe um capítulo dedicado 
exclusivamente à sua discussão (N. A.). 
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podem ser capturadas por pessoas experimentadas utilizando-se metodologias 

adequadas. 

Segundo Hipólito e Reis (2002, p.76), o assessment de potencial é utilizado na 

maioria das vezes para respaldar promoções. Baseia-se na verificação do 

desempenho do profissional em situações simuladas semelhantes às encontradas 

nas situações reais. O desempenho dos profissionais nas simulações está ligado 

às dimensões de suas competências, por exemplo, iniciativa, capacidade de 

decisão, comunicação oral. Normalmente, o assessment é realizado por empresas 

especializadas e segue determinadas metodologias. Durante as simulações, 

psicólogos (ou pessoas habilitadas) avaliam a atuação dos profissionais e a sua 

interação com outras pessoas. 

Além de respaldar promoções, o assessment de potencial pode ser usado na 

identificação de lacunas de formação e preparação do indivíduo para assumir 

determinadas responsabilidades. Assim, podem ser elaborados planos de 

desenvolvimento para que o profissional preencha as lacunas de formação. e 

possa atingir níveis superiores de desempenho. 

Em geral, o assessment de potencial utiliza modelos conceituais e determinadas 

metodologias. Jaques e Cason (1998), citados por Hipólito e Reis (2002), 

pressupõem que a capacidade de processar informações, na dimensão cognitiva, 

é decisiva no desempenho profissional futuro. Para os autores, essa dimensão é 

inata e amadurece com o passar dos anos, segundo uma curva específica e 

individual, permitindo para alguns atingir determinado nível de capacidade e a 

outros não. Esta variável cognitiva determina a forma como uma pessoa consegue 

responder a diferentes graus de complexidade em suas atribuições. Baseado na 

capacidade atual das pessoas, é possível prever a evolução desta dimensão no 

futuro, embora não de maneira precisa. 
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2.1.4. Análise Comportamental 

A análise de comportamento baseia-se na avaliação de comportamentos 

observáveis no ambiente de trabalho. Para Hipólito e Reis (2002, p.77), as 

análises de comportamento baseiam-se em inventários de comportamentos. Por 

exemplo, os seguintes comportamentos estão ligados à liderança da equipe: 

comunicar à equipe os objetivos da companhia, fornecer feedbacks sistemáticos 

aos membros da equipe e garantir que as necessidades dos clientes sejam 

atendidas. É cada vez mais comum empresas utilizarem a avaliação do tipo 360°, 

ou suas variantes, para realizar a análise. A avaliação 360° é feita com a reunião 

de análises feitas por várias pessoas, c0o/' as quais o avaliado mantém relações 

acerca dos seus comportamentos: o superior imediato, os colegas e os 

subordinados, entre outros, além da auto-análise. Às opiniões das pessoas 

internas à organização podem ser acrescentadas as análises de pessoas 

externas, por exemplo, fornecedores ou clientes, quando o avaliado tem relação 

com estas pessoas (REIS, 2000, p. 57-69). 

Os resultados das avaliações de comportamento são passadas aos profissionais 

através de relatórios de análise de resultados contendo informações que podem 

ser transformadas em indicações para modificar certos comportamentos no 

sentido de adequá-los ao ambiente de trabalho, desde que a pessoa queira 

modificá-los. 

2.1.5. Desempenho como entrega 

Dutra (2001, p.33) pondera que a questão mais difícil na gestão das pessoas é a 

definição e a avaliação de desempenho. O autor define de forma mais abrangente 

a avaliação de desempenho como sendo "o conjunto de entregas e de resultados 

de determinada pessoa para a organização" (DUTRA, 2001, p.33) e utiliza-se de 

três dimensões para identificá-Ia: desenvolvimento, esforço e comportamento. 

Estas dimensões são similares àquelas apresentadas anteriormente no quadro 

2.1. 
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o desenvolvimento do indivíduo, ou sua capacidade de lidar com situações cada 

vez mais complexas, é um patrimônio inseparável da própria pessoa, que ao 

atingir a capacidade de atuar em determinado nível de complexidade, não 

retrocede. Os desafios definidos para o indivíduo, bem como a expectativa de 

desempenho, são determinados pelo grau de desenvolvimento das pessoas 

(DUTRA, 2001, p.33). 

O esforço de uma pessoa difere do seu desenvolvimento por causa da qualidade 

do valor agregado para a empresa. O emprego do esforço pode ser observado de 

forma clara. Por exemplo, se for pedido ao funcionário fazer 100 peças por dia em 

função do aumento de demanda do mercado no lugar das 80 peças diárias que 

ele produz, possivelmente esse adicional será possível graças às horas extras que 

ele fizer, isto é, o esforço adicional no trabalho para que o resultado seja entregue. 

Por outro lado, se após algum tempo, o funcionário conseguir entregar as 100 

peças no seu turno normal de trabalho, sem hora extra, significa que o funcionário 

apresentou um desenvolvimento, pois consegue entregar mais peças no mesmo 

tempo. 

Do ponto de vista da empresa, o desenvolvimento interessa mais que o esforço, 

pois pelo mesmo custo (horas trabalhadas, por exemplo), há uma entrega superior 

de resultado. É necessário verificar o valor agregado pela pessoa ao negócio. No 

longo prazo, o desenvolvimento agrega mais valor que o esforço, pois leva a 

pessoa a gastar menos energia para obter o mesmo desempenho. (DUTRA, 2001, 

p.35) 

O comportamento individual pode influir ou não no desenvolvimento e o esforço da 

pessoa, afetando certamente o ambiente organizacional e o desenvolvimento dos 

outros indivíduos, bem como os seus esforços. Deve-se trabalhar o 

comportamento de forma separada em relação às outras duas dimensões. Ao 

fazer essa separação, constrói-se uma facilidade para realizar a avaliação e 

encaminhar ações que auxiliem a revisão do comportamento individual. Essa 

avaliação, por ser extremamente subjetiva, precisa de um padrão de conduta 
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definido pela empresa ou por um conjunto de pessoas. Recomenda-se, nesse 

caso, um sistema de avaliação de múltiplas fontes, chamado também de 360°, o 

que minimiza a subjetividade e apresenta para o indivíduo avaliado a opinião 

pública a seu respeito. (DUTRA, 2001, p.34). 

Nas empresas, quando se realizam avaliações, ainda ocorre mistura das três 

dimensões: desenvolvimento, esforço e comportamento. Muitas vezes a maior 

ênfase é dada nas dimensões de comportamento e esforço, porém, se o objetivo 

for de longo prazo, parece mais adequado dar maior atenção à dimensão do 

desenvolvimento. (DUTRA, 2001, p.35) 

2.2. Cuidados especiais e observações 

Alguns pontos chamam a atenção nas avaliações e merecem cuidados especiais 

na implantação de processos de avaliação. Hipólito e Reis (2002, p.81) destacam 

as conseqüências da subjetividade e da percepção presentes nos processos de 

avaliação. 

"[. .. ] o campo de avaliação de pessoas é repleto de nuances 
e subjetividade. [. .. ] um dos principais problemas [. . .] refere­
se às diferenças de percepção dos envolvidos, o que pode 
comprometer a precisão das avaliações." (HIPÓLlTO e REIS, 
2001, p.81) 

. 
Determinados comportamentos ou competências apresentados pelas pessoas 

avaliadas podem ser percebidos ou interpretados de maneira diversa pelos 

avaliadores. Para minimizar esses efeitos, os autores sugerem alguns cuidados e 

procedimentos na implantação de processos de avaliação. O quadro 2.2, a seguir, 

apresenta uma relação de cuidados que podem minimizar os efeitos nocivos da 

subjetividade e da percepção dos envolvidos. 



24 

Quadro 2.2: Cuidados especiais e procedimentos a adotar nos processos de 
avaliação. 

1) Utilização de critérios claros de avaliação negociados e legitimados 

como instrumentos adequados de acompanhamento do profissional ou 

grupo. As suas origens devem estar ligadas às necessidades da 

organização contrapostas a sua cultura, crenças, valores e objetivos. 

2) Ampla comunicação de seus objetivos, etapas e impactos, criando um 

significado e enfatizando seus resultados positivos para a empresa e para 

os profissionais. 

3) Capacitação dos usuários do sistema (avaliadores e avaliados) quanto 

à importância e utilidade de cada um dos instrumentos de avaliação 

utilizados e a compreensão das ações deles decorrentes. 

4) Apresentação da avaliação como elemento de apoio ao 

desenvolvimento organizacional e profissional, desmistificando-se a 

relação usualmente estabelecida entre avaliação e punição. 

Fonte: Hipólito e Reis (2002, p.81) 

o assunto relativo à avaliação de profissionais nas organizações é bastante 

amplo, como pôde ser observado. Existem diferentes dimensões, enfoques e 

resultados. Os resultados podem extrapolar a idéia de apuração do grau de 

adaptação das pessoas ao ambiente da empresa e ao tipo de trabalho que 

executam, possibilitando agregar valor à empresa e ao indivíduo. Mas, para obter 

estes resultados, é necessário ter claro o objetivo, ou objetivos, das avaliações. 

Além disso, o processo de avaliação a ser utilizado deve estar em consonância 

com o objetivo almejado. 
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Na elaboração do processo de avaliação, para que os resultados sejam 

alcançados, é recomendável selecionar os tipos a as dimensões adequados aos 

objetivos. Também, devido à subjetividade presente e às diferentes percepções, 

se faz necessário tomar cuidados especiais na condução e execução das 

avaliações. 
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3. COMPETÊNCIAS 

Neste Capítulo, é analisada a definição do termo competência, tema de amplo 

interesse quando relacionado à gestão de pessoas. São exploradas as obras de 

alguns autores na tentativa de analisar as várias correntes defendidas para a 

definição do termo. Ao final, é apresentado um estudo realizado para identificar os 

modelos aplicados em empresas brasileiras. 

No vocabulário cotidiano, o substantivo competência é comumente empregado 

para designar a capacidade que alguém, ou alguma organização, possui para 

realizar determinada atividade ou lidar com determinado assunto ou tema -

"Fulano tem competência para executar esta tarefa, sicrano não tem". O adjetivo 

competente é usado no mesmo sentido. A adição do prefixo "in-" designa o 

contrário, ou seja, a ausência de capacidade, sendo este termo, muitas vezes, 

utilizado em sentido pejorativo. O dicionário Novo Aurélio Século XXI (FERREIRA, 

1999, p.512) define a palavra competência de várias formas. Destas, duas se 

destacam: em uma delas, a palavra é definida como uma faculdade concedida por 

lei para que um tribunal, juiz ou funcionário aprecie e julgue certos pleitos ou 

questões; na outra, como uma capacidade (habilidade, aptidão, idoneidade) de 

quem consegue tratar e resolver certos assuntos e fazer determinada coisa com 

qualidade. Essas duas definições parecem conflitar. A primeira é uma faculdade 

concedida, enquanto a outra traz a idéia de pertencer às pessoas. Nesse caso, o 

contexto de aplicação de cada uma delas diverge. A primeira pode ser aplicada 

especificamente em assuntos jurídicos5
, a segunda, que traz a idéia de relação 

entre pessoas e ações, pode ter várias aplicações. Dentre essas, pode-se 

identificar o uso na administração, nos ambientes acadêmicos e empresariais. 

Principalmente, quando o objeto de estudo 'ou análise forem organizações, gestão 

e recursos humanos (mais recentemente com enfoque na gestão de pessoas). 

5 Competência tem origem na palavra latina ligada a assuntos jurídicos: competentia (FERREIRA, 
1999). 
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Em anos recentes, a palavra competência tem marcado presença na pauta de 

discussões acadêmicas e empresariais associada a diversos enfoques, nas 

pessoas, nas organizações e nos sistemas educacionais para a formação de 

pessoas (FLEURY, 2002, p.53). Existe uma relação entre as competências das 

pessoas e as das organizações. Conforme Dutra (2001, p. 27), nas organizações, 

as competências organizacionais e as individuais influenciam-se mutuamente, 

sendo as pessoas responsáveis pela diferenciação das competências das 

empresas, ao colocar em prática o patrimônio de conhecimentos da organização e 

agregar valor quando contribuem para o patrimônio de conhecimentos da 

empresa. Portanto, a empresa pode otimizar a utilização das competências do 

indivíduo para manter, ou maximizar, as suas vantagens competitivas. Outros 

autores têm abordado essa interdependência de competências, bem como a sua 

ligação com a estratégia organizacional, que pode ser considerada fonte de 

geração de valor econômico para a empresa. Alguns o fazem com foco nas 

competências das pessoas (FLEURY, 2002), (FLEURY e FLEURY, 2001), 

(ZARIFFIAN, 2001), (BECKER; HUSELlD e ULRICH, 2001), e outros privilegiam 

as estratégias e as competências organizacionais (KAPLAN; NORTON, 2000), 

(MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL, 2000), (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 

1999), (PORTER, 1999), (HAMEL e PRAHALAD, 1995). 

Para o entendimento dos conceitos emergentes de estratégias e competências 

organizacionais este conjunto de obras é muito interessante. Mas, para a direção 

e o sentido que se pretende dar neste trabalho, é necessário explorar o conceito 

ligado às competências pessoais. À primeira vista este conceito pode parecer 

restrito e simples, basta lançar mão da definição apresentada no início deste 

capítulo. Mas, a definição e a conceituação do termo competência é complexa 

Algumas definições e alguns conceitos serão aqui abordados, sem o intuito de 

esgotar o assunto. O vasto cabedal de conhecimentos em torno do termo 

competência revela matizes das suas várias definições, entendimentos e 

aplicações no mundo acadêmico e empresarial. Portanto, ao realizar gestão de 

pessoas como conceito de competência, ou ao fazer assessment de potencial 
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(utilizando conceitos de competências) com pessoas, é importante ter claro e 

evidente qual a abordagem a ser utilizada. 

3.1. Competência - Um conceito em construção 

A estrutura do conceito de competência está evoluindo. Várias correntes, com 

diferentes abordagens, vêm tratando esse tema ao longo de três décadas. 

Segundo Fleury (2002, p.53), o artigo publicado por McClelland, "Testando por 

competências em vez de inteligência" em 1973 marcou, de certa forma, o início da 

discussão do seu conceito entre psicólogos e administradores nos Estados 

Unidos. Esse artigo, fruto de um trabalho solicitado pelo U.S. Foreígn Service a 

McClelland, relatou novos métodos para fazer prognósticos sobre o desempenho 

das pessoas, com objetivo de reduzir os vieses e ruídos introduzidos pelos 

tradicionais testes de inteligência e de aptidão utilizados até então. A idéia de 

avaliação das competências das pessoas estava nascendo (MIRABILE, 1997). 

McClelland (1973) definiu competência como características existentes nas 

pessoas que estão relacionadas à performance superior no trabalho e na vida. 

Relacionou competência a três dimensões: conhecimentos, habilidades e 

aptidões6
. O desempenho excelente dos alunos, com alto 017

, nos anos de estudo 

não garante excelente desempenho no futuro ao desempenhar atividades 

profissionais. 

O livro" The Competent Manager - A model for Effective Performance", escrito por 

Boyatzis (1982), disseminou o termo competência nas empresas dos Estados 

Unidos. Esse livro contém o relato da elaboração e dos resultados alcançados 

pelo trabalho exploratório de análise de dados empíricos que relacionam 

desempenhos obtidos pelos gerentes pesquisados com as competências para o 

trabalho que possuíam. Estas foram definidas como características subjacentes 

das pessoas: traços, motivos, habilidades, aspectos de auto-imagem ou 

comportamentos observáveis, ou conhecimentos utilizados - de forma consciente 

6 Acrônimo "CHA" na língua portuguesa (N. A.). 
7 QI = Quociente de Inteligência da pessoa. Identificado através de testes específicos (NA). 
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ou inconsciente pela própria pessoa (BOYATZIS, 1982, p. 21) . A obra trouxe à 

tona duas novas perspectivas no estudo das competências: as demandas do 

trabalho em si e o ambiente organizacional onde o trabalho e a pessoa estavam 

inseridos. As demandas do trabalho são as responsabilidades delegadas para que 

as pessoas produzam os resultados desejados para a organização. O ambiente é 

representado pelas diretrizes, estratégias e procedimentos, usualmente refletidos 

na estrutura interna e sistemas da organização. Assim , para que as ações ou 

comportamentos específicos se tornem efetivos no âmbito do trabalho nas 

organizações, as competências individuais dos gerentes devem ter interseção com 

as outras perspectivas, figura 3.1 (BOYATZIS, 1982, p. 13). 

Figura 3.1: Modelo para uma performance efetiva no trabalho 

4-,L--~----r-- Ações ou Comportamentos Efetivos 

Fonte: (BOYATZIS, 1982, p. 13, nossa tradução) 

O desempenho efetivo no trabalho depende da área da interseção das três 

perspectivas apresentadas de forma esquemática na figura 3.1, quanto maior a 

congruência , maior a possibilidade de haver desempenho superior no trabalho. No 

modelo de Boyatzis (1982 , p.13), o uso efetivo das competências , que possibilita 

desempenho superior, depende das demandas do trabalho e do ambiente 

organizacional. O autor apresentou dois conjuntos de competências, as básicas e 

as diferenciadoras. O primeiro conjunto é composto pelas características pessoais. 
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"[. .. ] é o conhecimento genérico, motivo, traço, auto-imagem, 
papel social ou habilidade, as quais são essenciais para 
trabalhar, mas não são diretamente relacionadas com 
desempenhos superiores no trabalho. " (BOYATZIS, 1982, 
p.23, nossa tradução). 

o conjunto de competências diferenciadoras é formado pelas "características que 

possuem relação de causa-efeito com o desempenho efetivo e/ou superior em um 

trabalho. " (BOYATZIS, 1982, p.23, nossa tradução). 

Boyatzis (1982, p.26) elaborou uma lista de 21 tipos8 de características a partir 

dos resultados da sua análise de dados empíricos de correlação entre cada 

competência e o desempenho superior dos gerentes (função estudada por ele), 

independente das demandas dos trabalhos e do ambiente organizacional. 

o artigo "Soft Skill, Hard Numbers" (MIRABILE; CALDWELL; O'REILL Y, 1987) é 

um exemplo do emprego das três dimensões, trazidas por McClelland (1973), para 

definir competência: conhecimentos, habiJidades e atitudes (CHA). 

"(Competência são) comportamentos orientados para a 
competência no trabalho. [. .. ] conhecimento, habilidade e 
capacidade que uma pessoa necessita para desempenhar 
bem o trabalho como gerente ou supervisor em determinada 
seção da organização." (MIRABILE; CALDWELL; O'REILL Y, 
1987, p.54, nossa tradução) 

Outros autores utilizam variantes em das dimensões do CHA ao abordar o tema 

competência. 

Mirabile (1997, p. 75), que elaborou um glossário dos termos usados em modelos 

de competência , define-o usando três dimensões: "Competência é um 

conhecimento, habilidade, capacidade, ou característica associada com alto 

desempenho em um trabalho." (MIRABILE, 1997, p. 75, nossa tradução). Este 

8 Para maiores detalhes consultar BOYATZIS, 1982, p. 26. 
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trabalho, entre outros, marcou a literatura americana a respeito do tema 

competência (FLEURY, 2002, p.53) . 

Brandão e Guimarães (2001) também fazem menção à abordagem CHA, que, 

segundo os autores, parece possuir aceitação no meio empresarial e acadêmico. 

A figura 3.2 apresenta um diagrama que representa competências através das três 

dimensões. 

Figura 3.2: A competência em três dimensões, o conceito CHA. 

Conhecimentos 

• Informação 
• Saber o quê 
• Saber o porquê 

Habilidades 

• Técnica 
• Capacidade 
• Saber como 

Competência 
• Querer fazer 

Atitudes 

• Identidade 
• Determinação 

Fonte: Brandão e Guimarães (2001 , p. 59) . 

Por outro lado, Dutra (2001 , p.28) observa que essa abordagem tem se mostrado 

pouco instrumental. "[. .. i as pessoas possuem [' .. i conhecimentos, habilidades e 

atitudes, o que não garante que a organização se beneficiará diretamente. [' .. i é 

importante discutirmos o conceito de entrega" (DUTRA, 2001 , p.28). A abordagem 

proposta por Dutra (2001) e a definição do conceito de entrega serão 

apresentadas mais à frente. 

Um artigo publicado por McLagan (1997) , a exemplo do artigo de Mirabile (1997) , 

também marcou a abordagem do tema de competências nos Estados Unidos 

(FLEURY, 2002, p.53). Este artigo traz uma análise dos vários significados de 

competência no contexto do trabalho. Algumas definições relacionam-se com 
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tarefas, resultados e output. Outras definições descrevem as características das 

pessoas no trabalho: conhecimentos, habilidades e atitudes (conceito CHA). Com 

a união ou mescla dos dois significados ou definições, McLagan (1997, p.41) criou 

o termo "an attribute bundle9
", que indica uma coleção de todos os significados 

para aplicação na definição de competências para determinado trabalho. 

McLagan (1997) aborda cada uma das perspectivas usadas para definir e 

descrever competências. A origem da definição de competências relacionada às 

tarefas está na concepção da divisão do trabalho em etapas como forma de atingir. 

os melhores resultados. A otimização de cada etapa resulta em melhores 

resultados globais. A escolha do melhor trabalhador, mais competente, para 

executar cada uma das tarefas produz a otimização e os resultados. Já na 

definição de competência sob as perspectivas de resultados ou de outputs é 

necessário adicionar o termo "habilidade para" produzir, fornecer ou entregar. Na 

primeira perspectiva , a produção de resultado nos sub-componentes do processo 

contribui para o total. Por exemplo, crescimento da receita em 15% em 

determinada região do gerente de vendas representou 1 % de aumento nas 

receitas da empresa , desta forma, o gerente teve habilidade (competência) para 

produzir resultados. Na perspectiva de output, a percepção do cliente , interno ou 

externo, que recebe os produtos, ou serviços, do indivíduo ou da equipe, define os 

padrões e requisitos de qualidade destes. Assim a definição da competência , do 

indivíduo e/ou da equipe está ligada à habilidade para entregar produtos e 

fornecer serviços nos padrões e requisitos percebidos pelos clientes. No caso da 

descrição de competências como conhecimentos, habilidades e atitudes, o 

assunto ou o tema trazido à tona interessam, por exemplo, conhecimento de 

engenharia , habilidade para escutar e atitude de integridade. 

Apesar de servirem de conforto para o entendimento do conceito de competência 

o uso de attribute bundles produz mais problemas que soluções, segundo a 

própria autora. Por exemplo, "as pessoas gostam de dizer - Eu preciso de skills de 

9 an attribute bundle = uma coleção de atributos (N. A). 
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liderança - , mas isto não diz realmente o que é requerido. " (MCLAGAN, 1997, p. 

43, nossa tradução) . As competências selecionadas podem representar uma lista 

enorme. Assim, várias abordagens podem ser usadas para selecionar aquelas 

mais importantes para determinada organização. Uma delas pode ser a análise de 

performances dos melhores trabalhadores e definir quais conhecimentos, 

habilidades e atitudes são necessários para atingi-Ias. Outra forma pode ser a 

identificação de situações e desafios que as pessoas de alto desempenho 

enfrentaram com sucesso e definir padrões para as tarefas e outputs ou inferir 

sobre os conhecimentos , habilidades e atitudes necessárias para a execução dos 

trabalhos. Desta forma , podem-se definir os attribute bundles para os cargos. Mas, 

segundo McLagan (1997) , para muitas organizações, a abordagem tradicional de 

descrição do cargo não é flexível o suficiente para tratar as modificações em 

mundo de mudança constante - novas estratégias, participação em várias equipes 

e projetos, necessidades de clientes, e evoluções competitivas. 

"Nós precisamos de processos e linguagens que permitam 
flexibilidade. A abordagem baseada em competências é a 
resposta. Competências podem e devem ser organizadas em 
menus que indivíduos e equipes podem usar para descrever 
os seus trabalhos e conduzir as ações das pessoas". 
(MCLAGAN, 1997, p.45, nossa tradução) 

Através do conceito de aftribute bundle e dos menus propostos, as competências 

descritivas, relacionadas aos conhecimentos, habilidades e atitudes, se unem 

àquelas necessárias para produzir, fornecer ou entregar resultado e output. As 

competências podem, e devem, ser usadas pelas organizações de forma mais 

ampla e completa. 

Zarifian (2001) , autor francês, marca o debate sobre competências com a "nova 

lógica" proposta. As mudanças no mundo do trabalho fazem emergir três 

conceitos: eventos, comunicação e serviço. Estes conceitos estão ligados ao 

fundamento para a definição de competência (ZARIFIAN, 2001 , p.40-50): 
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Eventos 

Ao abordar eventos, Zarifian (2001 , p.40) parte da premissa que os sistemas de 

produção e operações de trabalho foram, ou estão sendo, absorvidos por sistemas 

de máquinas, pelas automatizações dos sistemas industriais e pelo uso de 

sistemas e ferramentas de informática para o tratamento dos dados, dos cálculos 

e das operações elementares que dizem respeito ao fluxo e armazenagem das 

informações. Com as rotinas de trabalho automatizadas, a atividade humana no 

trabalho migra quase que exclusivamente para tratar eventos que ocorrem de 

maneira parcialmente imprevista, inesperada, vindo a perturbar o desenrolar ,. , 
normal do sistema de produção e operações, superando a capacidade da máquina 

de asse'gurar ,sua auto-regulagem. Nesta abordagem, trabalhar consiste , 

fundamentalmente , estar em expectação atenta para estes eventos, pressenti-los 

e enfrentá-los, quando ocorrem. Podem ser identificados três momentos cruciais 

para tratar os eventos que demandam ações distintas: antes (ações de 

prevenção), durante (intervenção ativa) , e depois (reflexão sobre o evento 

ocorrido). Em um universo de evento , há uma mudança radical : a experiência não 

é mais caracterizada com base na simples repetição e no tempo que se ocupou 

um posto ou cargo. A experiência se dá através do ciclo: confronto direto com os 

eventos, análise crítica e sistemática desses eventos (suas causas, sucessos e 

fracassos e das tentativas feitas para dominá-los) e antecipação ativa destes 

eventos. 

Comunicação 

Segundo Zarifian (2001 , p.45) a percepção da importância da comunicação no 

âmbito do trabalho pode levar à afirmação: "trabalhar é, em parte pelo menos, 

comunicar-se". Desta afirmação, surgiu a constatação que a qualidade das 

interações é fundamental para melhorar o desempenho das organizações. O 

gerenciamento dessas interações - ações recíprocas que modificam a ação do 

outro - em torno de problemas e de eventos cuja solução não pode ser 

inteiramente prevista com antecedência, e que exigem novas ações, as 

necessidades de comunicação ultrapassam amplamente as modalidades 
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tradicionais de coordenação e disponibilidade de informações e colidem 

frontalmente com uma tendência constante de re-divisão do trabalho, de re­

separação das tarefas. A comunicação permite a construção de um entendimento 

recíproco e cria a base do compromisso que será a garantia do sucesso das 

ações desenvolvidas em conjunto. 

Existe íntima ligação entre comunicação e evento. Os indivíduos, ao se 

mobilizarem em torno de eventos, necessitam usar da comunicação para se fazer 

entender e apreender o contexto do evento. Nestas ocasiões, podem surgir 

conflitos de comunicação devido às dúvidas de interpretação da realidade 

(identificar, transmitir e interpretar as causas de uma pane, as insatisfações dos 

clientes, os diagnósticos de um doente, as expectativas dos alunos), quer porque 

as normas de ação divergem (um indivíduo privilegia a qualidade do serviço e 

outro o fluxo dos pedidos com objetivo de atender o mais rápido possível o 

cliente), quer porque as intenções e os projetos pessoais dos funcionários 

envolvidos nas atividades são muito diferentes. Esses conflitos demandam o 

investimento de grande energia para o entendimento mútuo. 

Serviço 

Para Zarifian (2001 , p.48), trabalhar também é gerar um serviço, ou seja , é uma 

modificação no estado ou nas condições de atividade de outro ser humano, ou de 

outra instituição. 

Por exemplo, na siderurgia francesa , começa-se a dizer que é preciso produzir 

não toneladas de aço, ou quantidade de chapas, mas "soluções aço" para 

categorias específicas de clientes. O serviço também é o que justifica a 

sobrevivência de uma organização e, conseqüentemente o emprego dos 

funcionários que nela trabalham (ZARIFIAN, 2001 , p.48). 

Ao reunir os três conceitos - evento, comunicação e serviço - surge o conteúdo 

do que pode ser entendido por competência. A comunicação em torno dos 
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eventos e do serviço aproxima e leva a compartilhar os saberes, as 

responsabilidades, as ações e as avaliações, entre todos na organização. 

Nas Jornadas Internacionais de Deauville (1998), citadas por Zarifian (2001 , p.66) , 

foi dada uma definição de competência : 

tiA competência profissional é uma combinação de 
conhecimentos, de saber-fazer, de experiências e 
comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela 
é constatada quando de sua utilização em situação 
profissional, a partir da qual é passível de validação. 
Compete então à empresa identificá-Ia, avaliá-Ia, validá-Ia e 
fazê-Ia evoluir." (ZARIFIAN, 2001 , p. 66) 

A competência de um indivíduo, ao ser manifestada em uma situação profissional , 

pode ser observada e avaliada. O âmago da competência está em como o 

indivíduo atua nas situações profissionais, nas atividades práticas. 

A avaliação da competência sugere também a avaliação do processo que permite 

seu desenvolvimento de sucesso, extrapolando a avaliação individual. 

Mais adiante, na sua obra, Zarifian (2001) sugere três abordagens para a definição 

de competência. Com base na combinação delas, e pelas suas 

complementaridades, é possível apreender e mobilizar a definição de competência 

para uso na prática . 

A primeira está ligada à responsabilidade do indivíduo frente a situações. liA 

competência é o tomar iniciativa e o assumir responsabilidade do indivíduo 

diante de situações profissionais com as quais se depara" (ZARIFIAN, 2001 , p. 68) 

Nesta definição, assumir a competência é resultado de um procedimento pessoal 

do indivíduo, que aceita assumir uma situação de trabalho e ser responsável por 

ela. A exigência de competência significa passar a um novo patamar de 

envolvimento do indivíduo em seu trabalho. Com base nas categorias de 
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situações, é possível construir referenciais de competências. Estas situações, 

porém, não poderão dar inteiramente conta da dimensão de evento das situações. 

Isto significa que existe, na competência , uma dimensão que nunca será 

apreensível com antecedência e, logo, que os referenciais não poderão ser 

apreendidos. 

Zarifian (2001) propõe a definição através de outra abordagem. "Competência é 

um entendimento prático de situações que se apóia em conhecimentos 

adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das 

situações." (ZARIFIAN, 2001 , p.72) 

Essa abordagem dá ênfase na dinâmica da aprendizagem, essencial para o 

entendimento de competência. Quanto mais diversas as situações, mais 

intensamente serão modificados os conhecimentos. 

Finalmente, é proposta por Zarifian (2001) uma abordagem de relações 

interpessoais para que seja possível tratar de situações complexas. 

'~ competência é a faculdade de mobilizar redes de atores 
em torno das mesmas situações, é a faculdade de fazer 
com que esses atores compartilhem as implicações de suas 
ações, é fazê-los assumir áreas de co-responsabilidade." 
(ZARIFIAN, 2001 , p.74) 

Esta abordagem dá conta das situações que excedem a competência de um único 

indivíduo para serem tratadas. A premissa neste caso é que os funcionários têm o 

sentimento de que participam das mesmas implicações da situação e são 

avaliados pela chefia com base nestas implicações. 

o autor inglês Woodruffe (2001, p.85-114), na busca do conceito de competência , 

diferencia as palavras competency e competence da língua inglesa. A primeira 

está relacionada ao comportamento, ou aos comportamentos, que contribuem 
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para a execução de certas atividades ou exercício de funções com competência 10. 

A segunda está ligada ao desempenho superior em determinadas áreas de 

atividades ou funções do trabalho. Assim, a palavra competency se refere a um 

conjunto de atitudes e comportamentos que a pessoa deve apresentar a fim de 

executar atividades e exercer funções do trabalho com competence. Cada 

competency é uma dimensão discreta e singular do comportamento do indivíduo e 

está relacionada à pessoa. Para esta definição pode ser usada a palavra 

competência da língua portuguesa. No lugar da palavra competence, que está 

relacionada ao trabalho em si, é proposto por Woodruffe (2001 , p.88) o termo 

"áreas de competência 11" para executar atividades ou exercer funções. 

Segundo Woodruffe (2001 , p.91) a distinção entre áreas de competência e 

competências nem sempre é levada em conta. Muitas vezes ambos se confundem 

quando é feito o assessment de potencial das pessoas. Uma atitude ou 

comportamento discreto e singular pode ser observado em competência e na área 

de competência . Por exemplo, o elenco de competências para fazer o assessment 

pode conter sensibilidade (competência) e desenvolvimento de pessoas (área de 

competência) . Se uma pessoa exibe o comportamento de conter a interferência no 

trabalho de seus subordinados, os avaliadores podem creditar este 

comportamento positivo à sensibilidade (competência) e ao desenvolvimento de 

pessoas (área de competência). Esta duplicação ajuda na criação de efeitos de 

halo 12 na avaliação de competências das pessoas. 

Um exemplo de correlação entre Competências e Áreas de Competências pode 

ser visto na tabela 3.1 a seguir, exemplo este ligado à execução de atividades ou 

ao exercício de funções gerenciais. 

10 No original o termo utilizado é competence (N.A.) . 
11 No original areas of competence (NA) 
12 O efeito de halo aparece quando somente uma característica do indivíduo, inteligência, 
sociabilidade ou aparência, contribui para a impressão geral sobre ele. (ROBBINS, 1997, p.66) 


















































































































































































































































	



