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1. INTRODUGAO

Um dos grandes desafios encontrados pelos administradores em todos os niveis
gerenciais, nas organizagdes de todos os tamanhos, é a gestdo de pessoas.
Trabalhar com uma equipe formada por pessoas capacitadas tecnicamente, que
tenham condigcbes de apreender e atuar alinhadas com os objetivos da
organiza¢ao e que consigam interagir facilrriente com outras pessoas € o desejo
da maioria dos administradores. A equipe adequada cria a base para viabilizar a
implantacdo de estratégias e possibilitar a manutengado, ou ampliagdo, das
vantagens competitivas. Atuaimente, nas empresas e nos ambientes académicos
as atengdes se voltam ao capital humano das organizagdes, um ativo intangivel
que gera resultados tangiveis. A correta selecao e alocagio dos profissionais tem
ocupado a pauta dos administradores no dia-a-dia das empresas e nas pesquisas
- académicas. Neste cenario, as avaliagdes de profissionais surgem como forma de
proporcionar informagdes aos administradores para a tomada de decisdo quanto

a alocacéo, ou selecéo , de profissionais para a composigao 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
numero cada vez maior de pessoas preparadas para nele exercer funcgdes e
assumir responsabilidades. Sobra pouco espago para as pessoas que se
acomodam e ndo buscam o desenvolvimento profissional e pessoal, seja através
da aquisicao de conhecimento, da escolha de uma conduta ou do direcionamento
da energia (motivagao) ao trabalhar. Como o desenvolvimento exige investimento
de recursos normalmente escassos: tempo e dinheiro, € necessario definir de
forma clara onde estes recursos podem ser investidos para garantir melhor retorno
tanto para a organizagao, quanto para o profissional. Neste contexto as avaliagbes
podem fornecer informagbes para que a aplicagdo de recursos no

desenvolvimento seja eficaz.



Nas avaliagoes de profissionais, observa-se na pratica que é ineficaz utilizar um
critério unico para avaliar as pessoas. Obras de literatura, e os ambientes
organizacionais, estao repletos de exemplos sobre como a promog¢ado de um
vendedor a gerente pelo seu desempenho pode ser desastroso. Para se fazer.
uma boa avaliagdo, € necessario observar o profissional na sua integralidade,
focando nado somente o desempenho, mas também os conhecimentos técnicos
sobre determinado assunto para exercer uma funcdo, os comportamentos que
permitem que ele assuma determinadas responsabilidades e as motivagdes para
exercer funcdes e assumir compromissos. No entanto, conhecimentos,
comportamentos e motivagdes de nada valem se a sua operacionalizacdo nao

trouxer resultados praticos para a organizagao.

As avaliagcdes fornecem subsidios ricos para apurar o grau de preparagao e
mapear as necessidades de desenvolvimento dos profissionais, principalmente,
quando estao presentes na organizagao mudangas de processo, de tecnologia ou
de estrutura. As mudancas trazem a reboque modificagdes na forma de realizar
operagdes na organizagdo, no exercicio das fun¢gdes e na relagdo entre os
profissionais. Para facilitar a implantacdo das modificagoes e realizar a transigéo
para um novo paradigma com menor esforco, as avaliagbes podem fornecer
informagdes quanto ao grau de preparagao e a oportunidade de desenvolvimento

dos profissionais que compdem a equipe.

Atraves do presente trabalho pretende-se analisar um processo de avaliagao de
profissionais vinculados a area de gestdo da cadeia de abastecimento (Supply
Chain Management') realizado em uma grande empresa brasileira. Os objetivos
sdo identificar os motivos para a sua execuc¢ao, investigar a forma como foi
elaborado e averiguar a percepg¢do das pessoas em relagdo ao processo. Os
profissionais avaliados nessa empresa exercem fungdes ligadas a gestdo da
cadeia de abastecimento do contexto analisado. Dois aspectos genericos puderam

ser observados a priori. O primeiro, a ocorréncia de mudangas na empresa no

' Supply Chain Management & o termo original em inglés traduzido como gestio da cadeia de
abastecimento (Nota do Autor).
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passado recente. O segundo, 0 mapeamento (avaliagido) dos profissionais na
intencdo de selecionar aqueles considerados adequados e, a partir deste
mapeamento, elaborar um plano de desenvolvimento e capacitacdo. As demais
particularidades do processo de avaliagdo podem ser apreciadas ao longo do
trabalho. Para realizar a analise, foram levados em conta documentos e,
principalmente, informagdes colhidas junto aos envolvidos por meio de entrevistas
e pesquisa do tipo survey. A partir destes elementos, sera tragado um paralelo

com a teoria estudada sobre avaliacdes e competéncias de profissionais.
Para atingir os objetivos, o trabalho esta organizado como segue:

Os Capitulos 2, 3 e 4 estdo reservados a revisdo tedrica. No Capitulo 2 sdo
abordados temas relativos a avaliagbes de profissionais. Contém discussao sobre

0s objetivos e dimensdes utilizadas.

No Capitulo 3, & abordada a questdo da definicdo e do conceito de competéncia
utilizando autores americanos, brasileiros e europeus. O foco do capitulo é
analisar idéias defendidas por alguns autores, identificar as correntes utilizadas
para definir o termo e verificar a aplicacdo da gestao de pessoas nas empresas
através do uso do modelo de gestao por competéncia.

O Capitulo 4 contém a apresentacido dos objetivos de se empregar metodologias
de Assessment Centres e Development Centres para realizar avaliagdes
referentes ao potencial dos profissionais.

No Capitulo 5, é apresentada a estratégia e o método de investigagdo utilizado
para realizar este trabalho. Duas seg¢des estdo reservadas a descricdo do modelo
empregado para conduzir o trabalho e aos procedimentos adotados para a
realizagdo da pesquisa. Na terceira seg¢do, sdo discutidos alguns aspectos

relativos as limitagdes da metod'ologia empregada.
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No Capitulo 6, é feita a descrigdo do processo de avaliagdo. A primeira se¢ao esta
reservada a descricdo das organizagdes envolvidas, Empresa A e Empresa B
(denominacgao pela qual serao referidas neste trabalho), com énfase em aspectos
relevantes para o processo de avaliagdo. Na segunda secdo, é feita a
apresentacao das pessoas envolvidas e dos papéis que desempenharam. A secao
seguinte contém os objetivos e etapas do processo de avaliagdo. As dimensdes
utilizadas para realizar a avaliagao sdo apresentadas na quarta secdo. A quinta e
a sexta secdo estdo reservadas a exposicao de alguns dos resultados, dos
produtos e do plano de desenvolvimento e capacitagdo decorrentes do processo

de avaliacao.

No Capitulo 7, é feita a analise do processo de avaliagdo. A analise é realizada em
trés secbes, uma dedicada a busca de motivos para execugao da avaliagéo, outra
voltada a investigacdo do processo em si e, finalmente, a terceira, dedicada a

averiguar a percep¢ao das pessoas envolvidas.

O Capitulo 8 esta reservado a conclusido extraida da analise, as consideragcdes

finais relativas ao trabalho e as sugestbes para estudos no futuro.
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2. AVALIACOES

Neste capitulo, o objetivo € apresentar aspectos relevantes a serem levados em
conta quando se realiza a avaliacao de profissionais. Inicia com a descricdo das
dimensdes utilizadas para realizar avaliagdes, com seus enfoques e objetivos, e
termina com a descricdo dos cuidados a serem observados nas etapas de

elaboracao, execugéo e acompanhamento de um processo de avaliagao.

O termo avaliagéo, ao ser relacionado com a area de Recursos Humanos das
empresas, pode levar as pessoas a pensarem na apuracido do grau de adaptagao
delas ao ambiente da empresa e ao tipo de trabalho que executam, considerando-
as aptas ou nao. Mas, este pensamento pode reduzir o escopo que o termo
guarda quando se trata de pessoas como profissionais. Hipélito e Reis (2002, p.
73) observam que as pessoas tendem a pensar em avaliagdo somente como a
avaliacao de desempenho e como forma de caracterizar o quanto o profissional se
adapta aos objetivos da empresa e as demandas da funcao. Para os autores, este
conceito restringe a possibilidade de uso da avaliagao. Pode-se utilizar a avaliacdo
como complemento a outras fungdes da gestdo de RH, por exemplo, selecionar
pessoas, promover, direcionar o desenvolvimento profissional, realizar gestao de
carreira, estabelecer nivel de remunerag¢ao e assim por diante.

Ao ampliar o escopo da utilizagdo das avaliagdes, abre-se a possibilidade de
alcangar resultados econémicos e sociais que beneficiam as organizagbes e as
pessoas. Por exemplo, ao realizar avaliacdo com vendedores, & possivel
identificar oportunidades de desenvolvimento destes, no lugar de somente verificar
o quanto eles se adaptam a empresa e ao trabalho. Os vendedores, ao buscarem
o desenvolvimento profissional, por meio de treinamento e capacitagdo, podem
trazer resultados a organizagdao, com aumento de vendas e receitas, e a si
proprios, com ampliagdo do circulo social pela melhoria da capacidade de
relacionarem-se com outras pessoas, além de criarem condigdes para usufruir

melhor remuneragao pelo trabatho.
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2.1. Dimensoées das avalia¢gbes

-

A possibilidade de alcangar os resultados citados anteriormente € aumentada
quando sao tomados alguns cuidados na utilizagéo de instrumentos de avaliagao -
(HIPOLITO; REIS, 2002, p.81). Ao elaborar um processo de avaliacdo é
necessario selecionar os tipos de avaliagdo mais adequados com os objetivos
almejados. Cada tipo guarda diferentes perspectivas na observagéo e julgamento

dos profissionais.

Hipdlito e Reis (2002, p.75) mencionam que a modificagdo do ambiente
profissional atual pode tornar mais intrincada a forma de avaliar os profissionais.
No passado, e em alguns casos ainda hoje, as avaliagdes de profissionais séo
feitas tendo como referéncia os cargos ocupados pelas pessoas. O que surge
atualmente em ambientes organizacionais € a utilizacao de referenciais baseados

nos individuos € nos seus recursos.

“[...] o processo de avaliagdo foi concebido na légica da
organizagdo hierarquico-funcional, na qual quem avalia é a
chefia imediata e a principal referéncia da analise do
desempenho é o cargo. [...] Tais perspectivas entram em
conflito com um ambiente organizacional cada vez mais
caracterizado por relagbes multidirecionais e networks? com
vinculos hierarquicos menos evidentes nos quais 0S
individuos e seus recursos, e ndo mais 0s cargos, sdo a
principal referéncia de consecugdo da estratégia
organizacional.” (HIPOLITO e REIS, 2002, p.75).

Realizar avaliagdes utilizando somente o desempenho do profissional como
parametro pode ser insuficiente, pois a sua avaliagdo sé pode ser feita a posteriori,
ou seja, depois da execucdo de determinadas atividades no exercicio do trabalho
em um prazo ou periodo definido. Ao tomar decisGes sobre a alocagdo das
pessoas nas equipes, € melhor que os administradores tenham informacgdes
antecipadas sobre os recursos possuidos 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
organizagéo [...] é fungdo de outra dimenséo [...] o grau de
desenvolvimento do profissional [...], que reflete, por sua
vez, um conjunto de experiéncias e repertérios que foram
“lapidados” ao longo da vida [...] com maior ou menor
velocidade devido ao seu potencial e a existéncia ou ndo de
determinadas caracteristicas comportamentais.”
(HIPOLITO e REIS, 2002, p.75).

As quatro dimensdes mencionadas acima — desempenho, desenvolvimento

profissional, potencial e comportamento — sdo importantes na determinacgao de

aspectos relativos as contribuicbes reais e potenciais do profissional para a

empresa. Os diversos focos e objetivos das dimensdes estdo apresentados no

quadro 2.1.

Quadro 2.1: Os varios focos das avaliagdes e seus objetivos.

Foco das Objetivos

Avaliagdes

Desempenho Orientar o desempenho para metas e objetivos da organizagao.
(Realizagao de Permite aferir, quantitativamente, o gap entre resultados

Metas e individuais/grupais esperados e resultados efetivamente

Resultados)

alcancados.

Desenvolvimento

Observar o grau de desenvolvimento e maturidade do
profissional como subsidio a distribuicdo de responsabilidades,

profissional a definicdo de ag¢des de capacitagao e a movimentagées
salariais e de carreira.
Predizer a adequagéo futura do profissional a determinada
Assessment’ de |situacdo ou objetivo de trabalho. Prop&e-se a prever o
Potencial desempenho potencial de uma pessoa caso ocupe
determinado cargo ou papel na organizacao.
Dar feedbacks de determinados comportamentos observaveis,
alinhados a valores, missao e objetivos da empresa. Propde-se
Analise promover autoconhecimento e contribuir para a identificagao de
Comportamental |pontos fortes e oportunidades de melhoria, estimulando a

adogao de comportamentos considerados criticos para a
empresa.

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

% No original, o termo utilizado é afericdo, porém neste trabalho optou-se pela palavra assessment
comumente empregada em ambientes organizacionais e académicos no Brasil quando é referida a
dimensao do potencial nas avaliagdes (N. A.).
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Hipolito e Reis (2002, p.76) destacam que os instrumentos utilizados para realizar

as avaliagbes devem estar de acordo com os enfoques e objetivos da avaliagado.
Os autores acrescentam que:

a andlise do profissional em apenas uma dimenséo, ou a
avaliagdo de varias dimensées através de uma Uunica
ferramenta, dificulta a boa compreensdo dos individuos e o
planejamento das agles dela decorrentes [...].” (HIPOLITO E
REIS, 2002, p 76).

A seguir serdo analisados as varias dimensdes, 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, ha uma tentativa de medir o esforgo e dedicagado dos profissionais
na execucao do trabalho (HIPOLITO e REIS, 2002, p. 80). A medicdo do esfor¢o e
dedicagdo € uma tarefa muito dificil de ser levada a cabo na pratica, pois exige
acompanhamento dos profissionais no exercicio de suas atividades durante todo o
tempo em que se dedicam ao trabaiho. A avaliagdo da realizagdo de metas e
resultados entra como forma de mensurar o esfor¢o e a dedicagao do profissional.
Nas avaliagbes de desempenho pelo atendimento de metas e resultados
comumente usam-se indicadores quantitativos. Estes indicadores sdo comparados
com metas ou objetivos pré-estabelecidos para um determinado periodo ou em
determinado prazo. Os indicadores sdo geralmente financeiros (receita, custo ou
margem de lucro, entre outras), fisicos (quantidade vendida, volume produzido ou
nivel de pecas estocadas, para citar algumas), ou ainda outro indicador passivel

de quantificagcdo, bem como a combinagao de varios indicadores.

As saidas esperadas do processo de avaliacdo de desempenho para alcangar
metas e resultados, segundo Hipdlito e Reis (2002, p.81), sdo: obter a sincronia
das ac¢les individuais e grupais com os resultados desejados pela organizagéo,
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identificar obstaculos a realizagao dessas agbes e o conseqiiente planejamento de
medidas para supera-los, verificar a necessidade de qualificagio dos profissionais,
revisar as configuragdes de equipes, além de servir de base para decisdes

remuneratorias, especialmente aquelas relacionadas com remuneragao variavel.

Nas organizagdes, portanto, o desempenho esta relacionado com os resultados,
ou objetivos, da organizagcao. Cada profissional, ao executar trabalhos, atividades
ou tarefas contribui para o alcance dos resultados ou dos objetivos. No inicio do
século XX, Taylor (1990) relacionou o desempenho individual dos operarios na
execucao de tarefas com os resultados que as empresas poderiam atingir. Em
suas pesquisas, Taylor buscava racionalizar a tarefa dos operarios para obter
maior produtividade, otimizando os resultados globais da empresa. Brandao e
Guimaraes (2001, p.11) destacam que mecanismos de avaliagdo de desempenho
dos trabalhadores sao utilizados desde a Antigliidade, porém génharam maior

significado com o surgimento do capitalismo e das grandes industrias.

“Ao longo do século XX, [...] A partir da necessidade das
organizagbes de contar com instrumentos para estimular o
trabalhador a adotar ou reforgar determinadas atitudes, as
técnicas de avaliagdo de desempenho foram sendo
aperfeicoadas, valendo-se principalmente, de contribuigbes
das Ciéncias Sociais.” (BRANDAO; GUIMARAES, 2001,

p.11)

Brandao e Guimaraes (2001, p.13) citam que a gestado de desempenho surgiu nos
tltimos anos como um conceito alternativo as técnicas tradicionalmente utilizadas
para a avaliagdo dos funcionarios. Fazer a gestdo de desempenho tem um
significado mais amplo indo além de um instrumento para comparar resultados
alcangados com os esperados, estabelecidos previamente. O desempenho dos
individuos inseridos na organizacdo exerce influéncia na performance da
organizagdo e sao influenciados pelo desempenho da mesma. Desta forma, a
gestdo de desempenho dos individuos reflete-se no resultado global da

organizagao.
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“A gestéo de desempenho faz parte de um processo maior
de gestdo organizacional, uma vez que permite rever
estratégias, objetivos, processos de trabalho e politicas de
RH, entre outros, objetivando a corregdo de desvios e dando
sentido de continuidade e sustentabilidade a organizagéo.”
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.12)

2.1.2. Desenvolvimento profissional

Na avaliagdo de desenvolvimento profissional, o objetivo é verificar qual o grau de
preparagédo — educagao formal, experiéncias profissionais e pessoais, e
conhecimentos — do profissional. O objetivo da avaliagdo do desenvolvimento

profissional é definir diretrizes para a carreira, estabelecer programas de

capacitacao e definir os padrbes salariais.

Segundo Hipdlito e Reis (2002, p. 77), pode-se verificar no dia-a-dia das
organizagdes pessoas em diferentes estagios 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, sdo equacionados por meio do conceito de cargos para
delimitar o espacgo de atuagdo e o nivel de responsabilidade, além de definir o
salario e a capacitagao necessaria. A partir do mapeamento das necessidades
impostas para executar as atividades do cargo, & possivel verificar a complexidade
que o profissional esta apto a lidar, diretamente relacionada ao seu grau de
preparacdo para atender as necessidades, definir o valor do seu saléario e
estabelecer o programa de capacitagao.

No entanto a emergéncia de situagbes dinamicas de trabalho, cada vez méis
caracterizadas por relagdes multidirecionais e networks, transcende a
classificagdo de cargos, os individuos e seus recursos entram como principal
referéncia para consecugdo da estratégia organizacional. Atualmente, as
organizacbes demandam dos profissionais responsabilidades para atender as
necessidades que se apresentam. Os profissionais devem, entdo, ser avaliados
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pela capacidade de assumir as responsabilidades, bem como a sua motivacio
para assumi-las. O profissional pode, e é esperado dele, assumir fun¢des que nio
estao na sua descricdo de cargo. Para Hipdlito e Reis (2001, p. 80), a logica da
complexidade do trabalho rege o desenvolvimento profissional.

‘l...] havendo necessidade da organizagdo de que se faca
uma agéo, assume a incumbéncia de realiza-la o profissional
que se encontra num nivel de desenvolvimento que o torna
capaz disso [...].” (HIPOLITO: REIS, 2001, p. 80).

Desta forma, o foco das avaliagdes de desenvolvimento deve estar na analise do
grau de complexidade das responsabilidades assumidas pelas pessoas e as suas
capacidades de atingir os resultados através do trabalho. O desafio esta 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, € apreciado o valor que
as pessoas agregam ao negdcio em vez do cargo que elas ocupam. “O processo
de valorizagdo dos individuos pelo mercado e pela empresa esta vinculado ao
nivel de agregagdo de valor para a empresa ou negocio.” (DUTRA, 2001, p.29).
Atualmente, os niveis hierarquicos e 0s cargos nem sempre refletem o quanto os
profissionais estdo agregando valor para a organizagdo, pois na organizagao
moderna os limites dos niveis hierarquicos sao dificeis de se estabelecer. Além
disso, os cargos desempenham papel secundario para determinar as reais
atribuicbes e responsabilidades dos funcionarios.

“No passado, eu podia dizer que um supervisor de produgao
agregava mais valor que um ajudante de produgéo. Hoje,
néo existe mais o ajudante de produgdo, mas um operario
multifuncional e polivalente. No lugar do supervisor,
encontram-se grupos semi-autbnomos e autogeridos.”
(DUTRA, 2001, p.29).

As descri¢cbes de cargo mudaram desde o final da década de 80. Antes, refletiam
as funcdes e atividades exercidas, agora ha a preocupacdo 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
organizagdes a adequagao ocorre, ou ocorreu, de maneira ndo deliberada, face as-
necessidades naturais de adaptarem-se a essa mudanca. Os sistemas de gestao
ficam mais eficientes ao tornarem explicitas estas mudancas e as refletirem.
Assim, “o0 desenvolvimento é a capacidade de uma pessoa de assumir e executar

atribuicbes e responsabilidades de maior complexidade.” (DUTRA, 2001, p.30).

A pessoa pode agregar mais valor para a organiza¢gao, em um nivel superior de
complexidade, sem que haja alteragao de cargo ou de posicao dentro da empresa.
Para Dutra (2001, p.30), ao assumir responsabilidades e atribuicbes mais
complexas, o funcionario estd ampliando o espago ocupacional, atrelado as
necessidades das organizagbes e as suas competéncias em atendé-las. Essa
ampliacdo € um indicador do desenvolvimento da pessoa e da capacidade de
agregar valor. As diretrizes para a evolugdo na carreira e o estabelecimento dos
programas de capacitagcao também estso ligados ao grau de complexidade e
espago ocupacional que os profissionais conseguem lidar e conquistar,
respectivamente. Os programas de capacitagdo podem consistir de cursos em
determinadas areas de conhecimento ou freinamento em procedimentos

especificos para executar tarefas, entre outros. |
2.1.3. Assessment de Potencial

A principal utilidade do assessment de potencial € a de apreciar o provavel
desempenho futuro do profissional por meio da observagao do avaliado em
situagdes simuladas. As situag¢des criadas nas simulagdes permitem refletir as
demandas que o avaliado encontraria ao ‘assumir responsabilidades diferentes,
mais complexas, daquelas que ele esta acostumado a lidar com o seu trabalho no
presente. Nas situagbes simuladas, revelam-se competéncias® pessoais que

‘A definicdo de competéncia € bastante complexa, neste trabalho existe um capitulo dedicado
exclusivamente a sua discussdo (N. A.).
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podem ser capturadas por pessoas experimentadas utilizando-se metodologias
adequadas.

Segundo Hipdlito e Reis (2002, p.76), o assessment de potencial é utilizado na
maioria das vezes para respaldar promogdes. Baseia-se na verificagdo do
desempenho do profissional em situagbes simuladas semelhantes as encontradas
nas situagdes reais. O desempenho dos profissionais nas simulacdes esta ligado
as dimensdes de suas competéncias, por exemplo, iniciativa, capacidade de
decisdo, comunicacao oral. Normalmente, o0 assessment é realizado por empresas
especializadas e segue determinadas metodologias. Durante as simulagdes,
psicologos (ou pessoas habilitadas) avaliam a atuagio dos profissionais e a sua

interagao com outras pessoas.

Além de respaldar promogdes, o assessment de potencial pode ser usado na
identificacdo de lacunas de formacdo e preparagao do individuo para assumir
determinadas responsabilidades. Assim, podem ser elaborados planos de
desenvolvimento para que o profissional preencha as lacunas de formacéao e

possa atingir niveis superiores de desempenho.

Em geral, o assessment de potencial utiliza modelos conceituais e determinadas
metodologias. Jaques e Cason (1998), citados | por Hipodlito e Reis (2002),
pressupéem que a capacidade de processar informagdes, na dimensao cognitiva,
é decisiva no desempenho profissional futuro. Para os autores, essa dimenséo é
inata e amadurece com o passar dos anos, segundo uma curva especifica e
individual, permitindo para alguns atingir determinado nivel de capacidade e a
outros nio. Esta variavel cognitiva determina a forma como uma pessoa consegue
responder a diferentes graus de complexidade em suas atribuicées. Baseado na
capacidade atual das pessoas, é possivel prever a evolugdo desta dimensao no

futuro, embora nao de maneira precisa.
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2.1.4. Analise Comportamental

A andlise de comportamento baseia-se na avaliacdo de comportamentos
observaveis no ambiente de trabalho. Para Hipélito e Reis (2002, p.77), as
analises de comportamento baseiam-se em inventarios de comportamentos. Por
exemplo, os seguintes comportamentos estdo ligados a lideranca da equipe:
comunicar a equipe os objetivos da companhia, fornecer feedbacks sistematicos
aos membros da equipe e garantir que as necessidades dos clientes sejam
atendidas. E cada vez mais comum empresas utilizarem a avaliagao do tipo 360°,
ou suas variantes, para realizar a andlise. A avaliagdo 360° é feita com a reunido
de andlises feitas por varias pessoas, com as quais o avaliado mantém relagbes
acerca dos seus comportamentos: 0 superior imediato, os colegas e os
subordinados, entre outros, além da auto-analise. As opinides das pessoas
internas a organizacdo podem ser acrescentadas as analises de pessoas
externas, por exemplo, fornecedores ou clientes, quando o avaliado tem relagao
com estas pessoas (REIS, 2000, p. 57-69).

Os resultados das avaliagées de comportamento sdo passadas aos profissionais
através de relatérios de analise de resultados contendo informagdes que podem
ser transformadas em indicagées para modificar certos comportamentos no
sentido de adequa-los ao ambiente de trabalho, desde que a pessoa queira
modifica-los.

2.1.5. Desempenho como entrega

Dutra (2001, p.33) pondera que a questao mais dificil na gestao das pessoas € a
definicdo e a avaliacdo de desempenho. O autor define de forma mais abrangenté |
a avaliagdo de desempenho como sendo “o conjunto de entregas e de resultados
de determinada pessoa para a organizagdo” (DUTRA, 2001, p.33) e utiliza-se de
trés dimensdes para identifica-la: desenvolvimento, esforco e comportamento.
Estas dimensbes sao similares aquelas apresentadas anteriormente no quadro
2.1.
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O desenvolvimento do individuo, ou sua capacidade de lidar com situagdes cada
vez mais complexas, € um patriménio inseparavel da prépria pessoa, que ao
atingir a capacidade de atuar em determinado nivel de complexidade, nao
retrocede. Os desafios definidos para o individuo, bem como a expectativa de
desempenho, sdo determinados pelo grau de desen\)olvimento das pessoas
(DUTRA, 2001, p.33).

O esfor¢o de uma pessoa difere do seu desenvolvimento por causa da qualidade
do valor agregado para a empresa. O emprego do esfor¢o pode ser observado de
forma clara. Por exemplo, se for pedido ao funcionario fazer 100 pegas por dia em
funcdo do aumento de demanda do mercado no lugar das 80 pecas diarias que
ele produz, possivelmente esse adicional sera possivel gragas as horas extras que
ele fizer, isto €, o esforco adicional no trabalho para que o resultado seja entregue.
Por outro lado, se apés algurh tempo, o funcionario conseguir entregar as 100
pecas no seu turno normal de trabalho, sem hora extra, significa que o funcionario
apresentou um desenvolvimento, pois consegue entregar mais pegas N0 mesmo

tempo.

Do ponto de vista da empresa, o desenvolvimento interessa mais que o esforgo,
pois pelo mesmo custo (horas trabalhadas, por exemplo), ha uma entrega superior
de resultado. E necessario verificar o valor agregado pela pessoa ao negécio. No
longo prazo, o desenvolvimento agrega mais valor que o esforco, pois leva a
pessoa a gastar menos energia para obter o mesmo desempenho. (DUTRA, 2001,
p.35)

O comportamento individual pode influir ou ndo no desenvolvimento e o esforgo da
pessoa, afetando certamente o ambiente organizacional e o desenvolvimento dos
outros individuos, bem como os seus esforgcos. Deve-se trabalhar o
comportamento de forma separada em relagdo as outras duas dimensdes. Ao
fazer essa separagdo, constréi-se uma facilidade para realizar a avaliagdo e
encaminhar agdes que auxiliem a revisdo do comportamento individual. Essa
avaliagdo, por ser extremamente subjetiva, precisa de um padrdao de conduta
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definido pela empresa ou por um conjunto de pessoas. Recomenda-se, nesse
caso, um sistema de avaliacao de multiplas fontes, chamado também de 360°, o
gue minimiza a subjetividade e apresenta para o individuo avaliado a opinido
publica a seu respeito. (DUTRA, 2001, p.34).

Nas empresas, quando se realizam avaliagées, ainda ocorre mistura das trés
dimensdes: desenvolvimento, esforgo e comportamento. Muitas vezes a maior
énfase é dada nas dimensdes de comportamento e esforgo, porém, se o objetivo
for de longo prazo, parece mais adequado dar maior atengdo a dimensdo do
desenvolvimento. (DUTRA, 2001, p.35)

2.2. Cuidados especiais e observagoes

Alguns pontos chamam a ateng¢do nas avaliagées e merecem cuidados especiais
na implantacao de processos de avaliagcao. Hipélito e Reis (2002, p.81) destacam
as conseqiéncias da subjetividade e da percepc¢ao presentes nos processos de

avaliagao.

“[...] o campo de avaliagdo de pessoas é repleto de nuances
e subjetividade. [...] um dos principais problemas [...] refere-
se as diferengas de percepg¢do dos envolvidos, o que pode
comprometer a precisdo das avaliagbes.” (HIPOLITO e REIS,
2001, p.81)

Determinados compoftamentos ou competéncias 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 implantacédo de processos de avaliagdao. O quadro 2.2, a seguir,
apresenta uma relagcido de cuidados que podem minimizar os efeitos nocivos da

subjetividade e da percepc¢ao dos envolvidos.
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Quadro 2.2: Cuidados especiais e procedimentos a adotar nos processos de
avaliacao.

1) Utilizagao de critérios claros de avaliagdao negociados e legitimados
como instrumentos adequados de acompanhamento do profissional ou
grupo. As suas origens devem estar ligadas as necessidades da

organizagao contrapostas a sua cultura, crengas, valores e objetivos.

2) Ampla comunicagao de seus objetivos, etapas e impactos, criando um
significado e enfatizando seus resultados positivos para a empresa e para

os profissionais.

3) Capacitacao dos usuarios do sistema (avaliadores e avaliados) quanto
a importancia e utilidade de cada um dos instrumentos de avaliagao

utilizados e a compreensao das ag¢des deles decorrentes.

4) Apresentagio da avaliagdo como elemento de apoio ao
desenvolvimento organizacional e profissional, desmistificando-se a

relagdo usualmente estabelecida entre avaliagdo e punigao.

Fonte: Hipdlito e Reis (2002, p.81)

S

O assunto relativo a avaliagdo de profissionais nas organizagées é bastante
amplo, como podde ser observado. Existem diferentes dimensdes, enfoques e
resultados. Os resultados podem extrapolar a idéia de apuragdao do grau de
adaptacdo das pessoas ao ambiente da empresa e ao tipo de trabalho que
executam, possibilitando agregar valor a empresa e ao individuo. Mas, para obter
estes resultados, é necessario ter claro o bbjetivo, ou objetivos, das avaliagGes.
Além disso, o processo de avaliagdo a ser utilizado deve estar em consonancia

com o objetivo almejado.
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Na elaboracdc do processo de avaliagdo, para que os resultados sejam
alcangados, é recomendavel selecionar os tipos a as dimensdes adequados aos
objetivos. Também, devido a subjetividade presente e as diferentes percepg¢oes,
se faz necessario tomar cuidados especiais na conducdo e execugado das

avaliagées.
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3. COMPETENCIAS

Neste Capitulo, é analisada a definicdo do termo competéncia, tema de amplo
interesse quando relacionado a gestdo de pessoas. Sdo exploradas as obras de
alguns autores na tentativa de analisar as varias correntes defendidas para a
definicdo do termo. Ao final, é apresentado um estudo realizado para identificar os
modelos aplicados em empresas brasileiras.

No vocabulario cotidiano, o substantivo competéncia € comumente empregado
para designar a capacidade que alguém, ou alguma organizagao, possui para
realizar determinada atividade ou lidar com determinado assunto ou tema -
“Fulano tem competéncia para executar esta tarefa, sicrano nao tem”. O adjetivo

13

competente € usado no mesmo sentido. A adicdo do prefixo “in-* designa o
contrario, ou seja, a auséncia de capacidade, sendo este termo, muitas vezes,
utilizado em sentido pejorativo. O dicionario Novo Aurélio Século XX! (FERREIRA,
1999, p.512) define a palavra competéncia de varias formas. Destas, duas se
destacam: em uma delas, a palavra é definida como uma faculdade concedida por
lei para que um tribunal, juiz ou funcionario aprecie e julgue certos pleitos ou
questdes; na outra, como uma capacidade (habilidade, aptidao, idoneidade) de
quem consegue tratar e resolver certos assuntos e fazer determinada coisa com
qualidade. Essas duas definicdes parecem conflitar. A primeira € uma faculdade
concedida, enquanto a outra traz a idéia de pertencer as pessoas. Nesse caso, 0
contexto de aplicacdo de cada uma delas diverge. A primeira pode ser aplicada
especificamente em assuntos juridicos’, a segunda, que traz a idéia de relagdo
entre pessoas e acles, pode ter varias aplicagées. Dentre essas, pode-se
identificar o uso na administracdo, nos ambientes académicos e empresariais.
Principalmente, quando o objeto de estudo ou anélise forem organizagdes, gestao

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

> Competéncia tem origem na palavra latina ligada a assuntos juridicos: competentia (FERREIRA,
1999).
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Em anos recentes, a palavra competéncia tem marcado presenca na pauta de
discussbes académicas e empresariais associada a diversos enfoques, nas
pessoas, nas organizagbes e nos sistemas educacionais para a formagao de
pessoas (FLEURY, 2002, p.53). Existe uma relagao entre as competéncias das
pessoas e as das organizagdes. Conforme Dutra (2001, p. 27), nas organizagdes,
as competéncias organizacionais e as individuais influenciam-se mutuamente,
sendo as pessoas responsaveis pela diferenciagcdo das competéncias das
empresas, ao colocar em pratica o patriménio de conhecimentos da organizagao e
agregar valor quando contribuem para o patriménio de conhecimentos da
empresa. Portanto, a empresa pode otimizar a utilizacdo das competéncias do
individuo para manter, ou maximizar, as suas vantagens competitivas. Outros
autores tém abordado essa interdependéncia de competéncias, bem como a sua
ligacdo com a estratégia organizacional, que pode ser considerada fonte de
geracao de valor econémico para a empresa. Alguns o fazem com foco nas
competéncias das pessoas (FLEURY, 2002), (FLEURY e FLEURY, 2001),
(ZARIFFIAN, 2001), (BECKER; HUSELID e ULRICH, 2001), e outros privilegiam
as estratégias e as competéncias 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 competéncias
organizacionais este conjunto de obras € muito interessante. Mas, para a dire¢ao
e o sentido que se pretende dar neste trabalho, é necessario explorar o conceito
ligado as competéncias pessoais. A primeira vista este conceito pode parecer
restrito e simples, basta lancar mao da definigdo apresentada no inicio deste
capitulo. Mas, a definicdo e a conceituagdo do termo competéncia € complexa
Algumas definicbes e alguns conceitos serdo aqui abordados, sem o intuito de
esgotar o assunto. O vasto cabedal de conhecimentos em torno do termo
competéncia revela matizes das suas varias definicdes, entendimentos e
aplicacées no mundo académico e empresarial. Portanto, ao realizar gestao de
pessoas com o conceito de competéncia, ou ao fazer assessment de potencial
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(utilizando conceitos de competéncias) com pessoas, € importante ter claro e
evidente qual a abordagem a ser utilizada.

3.1. Competéncia — Um conceito em construcao

A estrutura do conceito de competéncia esta evoluindo. Varias correntes, com
diferentes abordagens, vém tratando esse tema ao longo de trés décadas.
Segundo Fleury (2002, p.53), o artigo publicado por McClelland, “Testando por
competéncias em vez de inteligéncia” em 1973 marcou, de certa forma, o inicio da
discussdao do seu conceito entre psicélogos e administradores nos Estados
Unidos. Esse artigo, fruto de um trabalho solicitado pelo U.S. Foreign Service a
McClelland, relatou novos métodos para fazer progndsticos sobre o desempenho
das pessoas, com objetivo de reduzir os vieses e ruidos introduzidos pelos
tradicionais testes de inteligéncia e de aptidao utilizados até entdo. A idéia de
avaliagdo das competéncias das pessoas estava nascendo (MIRABILE, 1997).
McClelland (1973) definiu competéncia como caracteristicas existentes nas
pessoas que estdo relacionadas a performance superior no trabalho e na vida.
Relacionou competéncia a trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e
aptidées®. O desempenho excelente dos alunos, com alto Ql’, nos anos de estudo
ndo garante excelente desempenho no futuro ao desempenhar atividades

profissionais.

O livro “The Competent Manager — A model for Effective Performance”, escrito por
Boyatzis (1982), disseminou 0 termo competéncia nas empresas dos Estados
Unidos. Esse livro contém o relato da elaboracdo e dos resultados alcangados
pelo trabalho exploratério de analise de dados empiricos que relacionam
desempenhos obtidos pelos gerentes pesquisados com as competéncias para o
trabalho que possuiam. Estas foram definidas como caracteristicas subjacentes
das pessoas: tragos, motivos, habilidades, aspectos de auto-imagem ou
comportamentos observaveis, ou conhecimentos utilizados — de forma consciente

® Acrénimo “CHA” na lingua portuguesa (N. A.).
" QI = Quociente de Inteligéncia da pessoa. Identificado através de testes especificos (N.A.).
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ou inconsciente pela propria pessoa (BOYATZIS, 1982, p. 21). A obra trouxe a
tona duas novas perspectivas no estudo das competéncias: as demandas do
trabalho em si e o ambiente organizacional onde o trabalho e a pessoa estavam
inseridos. As demandas do trabalho séo as responsabilidades delegadas para que
as pessoas produzam os resultados desejados para a organizagédo. O ambiente &
representado pelas diretrizes, estratégias e procedimentos, usualmente refletidos
na estrutura interna e sistemas da organizagdo. Assim, para que as agbes ou
comportamentos especificos se tornem efetivos no ambito do trabalho nas
organizagdes, as competéncias individuais dos gerentes devem ter intersegao com
as outras perspectivas, figura 3.1 (BOYATZIS, 1982, p. 13).

Figura 3.1: Modelo para uma performance efetiva no trabalho

Demandas
do Trabalho

Competéncias
Individuais

Acdes ou Comportamentos Efetivos

Ambiente
Organizacional

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

O desempenho efetivo no trabalho depende da area da intersecdo das trés
perspectivas apresentadas de forma esquematica na figura 3.1, quanto maior a
congruéncia, maior a possibilidade de haver desempenho superior no trabalho. No
modelo de Boyatzis (1982, p.13), o uso efetivo das competéncias, que possibilita
desempenho superior, depende das demandas do trabalho e do ambiente
organizacional. O autor apresentou dois conjuntos de competéncias, as basicas e

as diferenciadoras. O primeiro conjunto € composto pelas caracteristicas pessoais.
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“l...] é o conhecimento genérico, motivo, trago, auto-imagem,
papel social ou habilidade, as quais s&o essenciais para
trabalhar, mas ndo s&o diretamente relacionadas com
desempenhos superiores no trabalho.” (BOYATZIS, 1982,
p.23, nossa tradugao).

O conjunto de competéncias diferenciadoras é formado pelas “caracteristicas que
possuem relagdo de causa-efeito com o desempenho efetivo e/ou superior em um
trabalho.” (BOYATZIS, 1982, p.23, nossa traducao).

Boyatzis (1982, p.26) elaborou uma lista de 21 tipos® de caracteristicas a partir
dos resultados da sua analise de dados empiricos de correlacdo entre cada
competéncia e o desempenho superior dos gerentes (funcdo estudada por ele),

independente das demandas dos trabalhos e do ambiente organizacional.

O artigo “Soft Skill, Hard Numbers” (MIRABILE; CALDWELL; O’'REILLY, 1987) é
um exemplo do emprego das trés dimensdes, trazidas por McClelland (1973), para
definir competéncia: conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA).

“(Competéncia sdo) comportamentos orientados para a
competéncia no trabalho. [...] conhecimento, habilidade e
capacidade que uma pessoa necessita para desempenhar
bem o trabalho como gerente ou supervisor em determinada
seg¢do da organizagdo.” (MIRABILE; CALDWELL; O'REILLY,
1987, p.54, nossa tradugao)

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

competéncia.

Mirabile (1997, p. 75), que elaborou um glossario dos termos usados em modelos
de competéncia, define-o usando trés dimensdes: “Competéncia é um
conhecimento, habilidade, capacidade, ou caracteristica associada com alto
desempenho em um trabalho.” (MIRABILE, 1997, p. 75, nossa tradugédo). Este

® Para maiores detalhes consultar BOYATZIS, 1982, p. 26.
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trabalho, entre outros, marcou a literatura americana a respeito do tema
competéncia (FLEURY, 2002, p.53).

Brandao e Guimaraes (2001) também fazem mencdo a abordagem CHA, que,
segundo os autores, parece possuir aceitagdo no meio empresarial e académico.
A figura 3.2 apresenta um diagrama que representa competéncias através das trés
dimensdes.

Figura 3.2: A competéncia em trés dimensdes, o conceito CHA.

Conhecimentos

A = Informagao
= Sabero qué

= Saber o porqué

Habilidades

* Tecnica Atitudes

* Capacidade Competéncia

=  Saber COMO =  Querer fazer
= |dentidade
* Determinacéao

Fonte: Brandao e Guimaraes (2001, p. 59).

Por outro lado, Dutra (2001, p.28) observa que essa abordagem tem se mostrado
pouco instrumental. “[...] as pessoas possuem [...] conhecimentos, habilidades e
atitudes, o que néo garante que a organizagdo se beneficiara diretamente. [...] é
importante discutirmos o conceito de entrega” (DUTRA, 2001, p.28). A abordagem
proposta por Dutra (2001) e a definicdo do conceito de entrega seréo
apresentadas mais a frente.

Um artigo publicado por McLagan (1997), a exemplo do artigo de Mirabile (1997),
também marcou a abordagem do tema de competéncias nos Estados Unidos
(FLEURY, 2002, p.53). Este artigo traz uma anadlise dos varios significados de

competéncia no contexto do trabalho. Algumas definicdes relacionam-se com



32

tarefas, resultados e output. Outras definicdes descrevem as caracteristicas das
pessoas no trabalho: conhecimentos, habilidades e atitudes (conceito CHA). Com
a unido ou mescla dos dois significados ou definicées, McLagan (1997, p.41) criou

9”

o termo “an attribute bundle™, que indica uma colecdo de todos os significados

para aplicacdo na definicdo de competéncias para determinado trabalho.

McLagan (1997) aborda cada uma das perspectivas usadas para definir e
descrever competéncias. A origem da definicdo de competéncias relacionada as
tarefas esta na concepgao da divisdo do trabalho em etapas como forma de atingir
os melhores resultados. A otimizagdo de cada etapa resulta em melhores
resultados globais. A escolha do melhor trabalhador, mais competente, para
executar cada uma das tarefas produz a otimizacdo e os resultados. Ja na
definicdo de competéncia sob as perspectivas de resultados ou de outputs é
necessario adicionar o termo “habilidade para” produzir, fornecer ou entregar. Na
primeira perspectiva, a producao de resultado nos sub-componentes do processo
contribui para o total. Por exemplo, crescimento da receita em 15% em
determinada regido do gerente de vendas representou 1% de aumento nas
receitas da empresa, desta forma, o gerente teve habilidade (competéncia) para
produzir resultados. Na perspectiva de output, a percepcao do cliente, interno ou
externo, que recebe os produtos, ou servigos, do individuo ou da equipe, define os
padrées e requisitos de qualidade destes. Assim a definicdo da competéncia, do
individuo e/ou da equipe esta ligada a habilidade para entregar produtos e
fornecer servigos nos padrdes e requisitos percebidos pelos clientes. No caso da
descricado de competéncias como conhecimentos, habilidades e atitudes, o
assunto ou o tema trazido a 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 competéncia
0 uso de afttribute bundles produz mais problemas que solugbées, segundo a
prépria autora. Por exemplo, “as pessoas gostam de dizer — Eu preciso de skills de

% an attribute bundle = uma colecao de atributos (N. A.).
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lideranga —, mas isto ndo diz realmente o que é requerido.” (MCLAGAN, 1997, p.
43, nossa traducido). As competéncias selecionadas podem representar uma lista
enorme. Assim, varias abordagens podem ser usadas para selecionar aquelas
mais importantes para determinada organizagao. Uma delas pode ser a andlise de
performances dos melhores trabalhadores e definir quais conhecimentos,
habilidades e atitudes sdo necessarios para atingi-las. Outra forma pode ser a
identificacdo de situagdes e desafios que as pessoas de alto desempenho
enfrentaram com sucesso e definir padrées para as tarefas e outputs ou inferir
sobre os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para a execugao dos
trabalhos. Desta forma, podem-se definir os attribute bundles para os cargos. Mas,
segundo MclLagan (1997), para muitas organizagdes, a abordagem tradicional de
descricdao do cargo nao é flexivel o suficiente para tratar as modificacbes em
mundo de mudanga constante — novas estratégias, participacdo em varias equipes
e projetos, necessidades de clientes, e evolugbes competitivas.

‘No6s precisamos de processos e linguagens que permitam
flexibilidade. A abordagem baseada em competéncias é a
resposta. Competéncias podem e devem ser organizadas em
menus que individuos e equipes podem usar para descrever
0s seus trabalhos e conduzir as agbes das pessoas”.
(MCLAGAN, 1997, p.45, nossa tradugao)

Através do conceito de attribute bundle e dos menus propostos, as competéncias
descritivas, relacionadas aos conhecimentos, habilidades e atitudes, se unem
aquelas necessarias para produzir, fornecer ou entregar resultado e output. As
competéncias podem, e devem, ser usadas pelas organizagées de forma mais

ampla e completa.

Zarifian (2001), autor francés, marca o debate sobre competéncias com a “nova
I6gica” proposta. As mudangas no mundo do trabalho fazem emergir trés
conceitos: eventos, comunicagao e servigo. Estes conceitos estao ligados ao

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

Ao abordar eventos, Zarifian (2001, p.40) parte da premissa que os sistemas de
producéo e operagdes de trabalho foram, ou estdo sendo, absorvidos por sistemas
de maquinas, pelas automatizagdes dos sistemas industriais e pelo uso de
sistemas e ferramentas de informatica para o tratamento dos dados, dos calculos
e das operagdes elementares que dizem respeito ao fluxo e armazenagem das
informagdes. 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 producao e operagdes, superando a capacidade da maquina
de assegurar sua auto-regulagem. Nesta abordagem, trabalhar consiste,
fundamentalmente, estar em expectacao atenta para estes eventos, pressenti-los
e enfrenta-los, quando ocorrem. Podem ser identificados trés momentos cruciais
para tratar os eventos que demandam ac¢des distintas: antes (agdes de
prevencao), durante (intervencdo ativa), e depois (reflexdo sobre o evento
ocorrido). Em um universo de evento, ha uma mudanca radical: a experiéncia nao
€ mais caracterizada com base na simples repeticdo e no tempo que se ocupou
um posto ou cargo. A experiéncia se da através do ciclo: confronto direto com os
eventos, analise critica e sistematica desses eventos (suas causas, sucessos e
fracassos e das tentativas feitas para domina-los) e antecipagao ativa destes

eventos.

Comunicagao

Segundo Zarifian (2001, p.45) a percepc¢ao da importancia da comunicagao no
ambito do trabalho pode levar a afirmacao: “trabalhar €, em parte pelo menos,
comunicar-se”. Desta afirmacdo, surgiu a constatacdo que a qualidade das
interagdes & fundamental para melhorar o desempenho das organizagdes. O
gerenciamento dessas interagbes — agdes reciprocas que modificam a agao do
outro — em torno de problemas e de eventos cuja solugdo nao pode ser
inteiramente prevista com antecedéncia, e que exigem novas agdes, as

necessidades de comunicagdo ultrapassam amplamente as modalidades
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tradicionais de coordenacdo e disponibilidade de informagées e colidem
frontalmente com uma tendéncia constante de re-divisdo do trabalho, de re-
separacao das tarefas. A comunicagdo permite a constru¢do de um entendimento
reciproco e cria a base do compromisso que sera a garantia do sucesso das

acdes desenvolvidas em conjunto.

Existe intima ligagdo entre comunicacdo e evento. Os individuos, ao se
mobilizarem em torno de eventos, necessitam usar da comunicacao para se fazer
entender e apreender o contexto do evento. Nestas ocasides, podem surgir
conflitos de comunicagdo devido as duvidas de interpretacdo da realidade
(identificar, transmitir e interpretar as causas de uma pane, as insatisfacdes dos
clientes, os diagndsticos de um doente, as expectativas dos alunos), quer porque
as normas de acao divergem (um individuo privilegia a qualidade do servico e
outro o fluxo dos pedidos com objetivo de atender o mais rapido possivel o
cliente), quer porque as intengcdes e os projetos pessoais dos funcionarios
envolvidos nas atividades sdo muito diferentes. Esses conflitos demandam o

investimento de grande energia para o entendimento mutuo.

Servigo
Para Zarifian (2001, p.48), trabalhar também & gerar um servigo, ou seja, € uma
modificagdo no estado ou nas condigdes de atividade de outro ser humano, ou de

outra instituigado.

Por exemplo, na siderurgia francesa, comecga-se a dizer que & preciso produzir
nao toneladas de acgo, ou quantidade de chapas, mas “solugées ago” para
categorias especificas de clientes. O servico também €& o que justifica a
sobrevivéncia de uma organizagdao e, consequentemente o emprego dos
funcionarios que nela trabalham (ZARIFIAN, 2001, p.48).

Ao reunir os trés conceitos — evento, comunicagao e servigo — surge o conteudo

do que pode ser entendido por competéncia. A comunicagdo em torno dos



36

eventos e do servico aproxima e leva a compartilhar os saberes, as

responsabilidades, as acgdes e as avaliagdes, entre todos na organizagao.

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

foi dada uma definicdo de competéncia:

‘A competéncia profissional é uma combinagédo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e
comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela
é constatada quando de sua utilizagdo em situagdo
profissional, a partir da qual €& passivel de validagéo.
Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e
fazé-la evoluir.” (ZARIFIAN, 2001, p. 66)

A competéncia de um individuo, ao ser manifestada em uma situacao profissional,
pode ser observada e avaliada. O amago da competéncia estd em como o

individuo atua nas situagdes profissionais, nas atividades praticas.

A avaliagdo da competéncia sugere também a avaliagdo do processo que permite

seu desenvolvimento de sucesso, extrapolando a avaliacao individual.

Mais adiante, na sua obra, Zarifian (2001) sugere trés abordagens para a definigao
de competéncia. Com base na combinagdo delas, e pelas suas
complementaridades, € possivel apreender e mobilizar a definicdo de competéncia

para uso na pratica.

A primeira esta ligada a responsabilidade do individuo frente a situagdes. “A
competéncia é o tomar iniciativa e o assumir responsabilidade do individuo

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

Nesta definicdo, assumir a competéncia é resultado de um procedimento pessoal
do individuo, que aceita assumir uma situacao de trabalho e ser responsavel por
ela. A exigéncia de competéncia significa passar a um novo patamar de

envolvimento do individuo em seu trabalho. Com base nas categorias de
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situacdes, & possivel construir referenciais de competéncias. Estas situagdes,
porém, nao poderao dar inteiramente conta da dimensao de evento das situagdes.
Isto significa que existe, na competéncia, uma dimensdao que nunca sera
apreensivel com antecedéncia e, logo, que os referenciais ndo poderdo ser

apreendidos.

Zarifian (2001) propbe a definicdo através de outra abordagem. “Competéncia é
um entendimento prético de situagbes que se apdia em conhecimentos
adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das
situagées.” (ZARIFIAN, 2001, p.72)

Essa abordagem da énfase na dinamica da aprendizagem, essencial para o
entendimento de competéncia. Quanto mais diversas as situagdes, mais

intensamente serdo modificados os conhecimentos.

Finalmente, & proposta por Zarifian (2001) uma abordagem de relagdes
interpessoais para que seja possivel tratar de situagdes complexas.

“A competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores
em torno das mesmas situagées, é a faculdade de fazer
com que esses atores compartilhem as implicagbes de suas
acbes, é fazé-los assumir areas de co-responsabilidade.”
(ZARIFIAN, 2001, p.74)

Esta abordagem da conta das situagdes que excedem a competéncia de um unico
individuo para serem tratadas. A premissa neste caso € que os funcionarios tém o
sentimento de que participam das mesmas implicagcbes da situagdo e sao

avaliados pela chefia com base nestas implicagdes.

O autor inglés Woodruffe (2001, p.85-114), na busca do conceito de competéncia,
diferencia as palavras competency e competence da lingua inglesa. A primeira

esta relacionada ao comportamento, ou aos comportamentos, que contribuem
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para a execucio de certas atividades ou exercicio de fungées com competéncia'®.
A segunda esta ligada ao desempenho superior em determinadas areas de
atividades ou fungdes 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 fungdes do trabalho com competence. Cada
competency € uma dimensao discreta e singular do comportamento do individuo e
esta relacionada a pessoa. Para esta definicdo pode ser usada a palavra
competéncia da lingua portuguesa. No lugar da palavra competence, que esta
relacionada ao trabalho em si, & proposto por Woodruffe (2001, p.88) o termo

11»

“areas de competéncia " para executar atividades ou exercer fungdes.

Segundo Woodruffe (2001, p.91) a distincdo entre areas de competéncia e
competéncias 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 competéncia e na area
de Competéncia. Por exemplo, o elenco de competéncias para fazer o assessment
pode conter sensibilidade (competéncia) e desenvolvimento de pessoas (area de
competéncia). Se uma pessoa exibe o comportamento de conter a interferéncia no
trabalho de seus subordinados, os avaliadores podem creditar este
comportamento positivo a sensibilidade (competéncia) e ao desenvolvimento de
pessoas (area de competéncia). Esta duplicagdo ajuda na criagdo de efeitos de

halo'? na avaliacdo de competéncias das pessoas.

Um exemplo de correlacdo entre Competéncias e Areas de Competéncias pode
ser visto na tabela 3.1 a seguir, exemplo este ligado a execucao de atividades ou

ao exercicio de fungbes gerenciais.

' No original o termo utilizado € competence (N.A.).

" No original areas of competence (N.A.)

2 0 efeito de halo aparece quando somente uma caracteristica do individuo, inteligéncia,
sociabilidade ou aparéncia, contribui para a impressao geral sobre ele. (ROBBINS, 1997, p.66)











































































































































































































































































































































































	



