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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo identificar a percepcdo de graduandos do
Curso de Administracdo na Universidade de Brasilia, concluintes do segundo
semestre de 2011, a respeito da nocgéo e aplicacdo da gestdo de competéncias. O
referencial tedrico estd baseado nas principais mudancas no paradigma de gestao
de pessoas e aborda os conceitos de competéncia, de gestdo de competéncias e
seus diferentes niveis na organizacdo, bem como a nogdo de competéncia com
base nos cargos e as abordagens de conhecimento e aprendizagem como fontes
geradoras de competéncias. A pesquisa, de carater descritivo utilizou-se de
entrevistas semiestruturadas para a coleta de dados. Valeu-se da analise de
conteudo para tratamento dos dados qualitativos. Os participantes do estudo foram
constituidos por possiveis formandos do Curso de Administragdo da Universidade de
Brasilia em nimero de 14. Entre os resultados mais representativos da pesquisa,
destacam-se: (1) a percepcdo da nocdo competéncia como sendo constituida de
conhecimentos, habilidades e atitudes, desta maneira, associada a capacidade das
pessoas em assumir responsabilidades e comportamentos frente as situacoes
vivenciadas; (2) o Curso de Administracdo ndo propicia o debate eficiente sobre o
tema; (3) ao contrario das proposicbes encontradas na literatura estudada, a
pesquisa revelou que o dialogo literario esta mais avancado que a aplicacdo do
conceito de gestdo de competéncias, podendo ocorrer através de politicas que
restringem seu uso a processos especificos e isolados; (4) a complexidade
envolvida na identificagdo dos custos sociais e psiquicos dos individuos que
trabalham em empresas que utilizam o modelo de gestdo de competéncias,
possibilitou verificar a probabilidade de causar nos sujeitos maior pressao, exclusao
social e discordia nos grupos de trabalho; (5) praticas de aprendizagem nas
organizacbes foram consideradas de grande importancia por parte dos
respondentes, devendo estar alinhadas a um processo de autogestdo dos
individuos. Pode-se concluir, a partir da pesquisa, que o0 estudo da gestdo de
competéncias necessita ser aprimorado através dos processos de aprendizagem na
Academia, como uma maneira de melhor preparar os futuros administradores para o
mercado de trabalho. Em funcdo dos resultados da pesquisa, recomenda-se nos
préximos anos a realizacdo de novos diagndésticos sobre o ensino do fendmeno
competéncia para comparar com 0 presente estudo se ocorreu modificacdo na
percepcao dos graduandos, visto que nesse segundo semestre de 2011 a instituicdo
apresentou a possibilidade dos alunos cursarem a matéria optativa de gestdo de
competéncias. Ao final, sdo apontadas limitacbes desta pesquisa, recomendacdes
de ordem pratica e dire¢des para realizacdo de novos estudos.

Palavras-chave: Gestao de Competéncias. Aprendizagem.
Conhecimento. Desempenho
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1 INTRODUCAO

Esta monografia insere-se nos estudos académicos sobre competéncias, por meio
da andlise da percepcédo de futuros administradores de uma Universidade Publica
sobre o fenbmeno gestdo de competéncias. Desta maneira, este capitulo d& inicio
ao trabalho desenvolvido, apresentando o problema de pesquisa, justificando a
escolha do foco de estudo e apontando 0s aspectos que o tornam importante e
relevante. Apresentam-se 0s objetivos, comenta-se sobre a metodologia e sobre o
tema escolhido. Por fim, tem-se uma estruturacdo da monografia e dos temas que
serdo abordados nos capitulos seguintes.

1.1 Contextualizacao

Nas ultimas décadas — no meio académico e empresarial — mudancas tecnoldgicas,
econdmicas e sociais tém proporcionado a busca constante de novos modelos de
gestdo organizacional, no sentido de alcancar a eficiéncia e eficacia necessarias a
manutencdo e desenvolvimento organizacional. Nessa perspectiva, essas
transformacfes podem tornar ultrapassadas superioridades competitivas pontuais
das organizacdes, dando lugar a valorizagdo do conhecimento humano aplicado no
contexto empresarial (CARBONE, 2006). Deste modo, informacéo e conhecimento
substituem capital fisico e financeiro, tornando-se uma das maiores vantagens
competitivas nos negocios (CRAWFORD, 1994). Para Drucker (2002) esta € uma
sociedade poés-capitalista dominada pelo capitalismo da informacdo, onde o
conhecimento € um recurso financeiro e demanda um individuo altamente instruido,
gue busque o aprendizado vitalicio. No entanto, a formac&do do conhecimento requer
um investimento financeiro alto, sejam para paises, organizacfes ou até mesmo
para o préoprio individuo. Na concepcdo desse autor, a produtividade do
conhecimento é fator determinante para a posi¢cdo competitiva de uma industria ou

de todo um pais.

7z

De acordo Branddo (2009), apesar dos custos financeiros, é necessario o

7

desenvolvimento do conhecimento, pois ele € a base para a construgdo das
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competéncias e da-se por meio da aprendizagem, seja ela natural ou induzida,
formal ou informal. Zariffiam (2008) descreve que os diplomas nao validam apenas
aquisicbes de conhecimentos. Validam igualmente, embora sob formas variadas,

aquisicoes valiosas no campo das competéncias.

Desta maneira, para alcancar os objetivos de sobrevivéncia e lucratividade das
empresas e atender as necessidades dos individuos no mundo organizacional, o
tema gestdo de competéncias passou a transitar de forma intensa no meio
académico e empresarial nos ultimos quarenta anos, tanto sob a forma de referéncia
para a gestdo de pessoas, como na perspectiva estratégica da organizacao
(BRANDAO, 20009).

Como pode ser observada, na sociedade do conhecimento a nocédo de
competéncias além de fazer parte do universo empresarial e do trabalho, esta
intrinsecamente ligada a vida das pessoas. Na escola através dos curriculos, em
cursos, entre outros, os individuos almejam o desenvolvimento de competéncias,
pois a competitividade do mercado demanda trabalhadores cada vez mais

capacitados.

Na Universidade néo € diferente, pois funcionarios recém-formados irdo compor o
guadro de grandes empresas e suas competéncias passardo a ser enfatizadas como
elementos centrais de diferenciacdo estratégica. Nesse cenario, a gestdo de
competéncias é colocada como sendo fundamental para a carreira e para a vida
profissional dos graduandos em administracdo, porque esta ligada intrinsecamente
ao futuro desses atores sociais, visto que € um processo que envolve tanto a
perspectiva estratégica das empresas como praticas de aprendizagem,

desenvolvimento de equipes e gestdo do conhecimento.

1.2 Formulacao do problema

As organizacdes do século XXI nunca precisaram tanto dos trabalhadores, no que
diz respeito aos seus fatores intangiveis, como: emocfes, sensibilidade,
conhecimento e criatividade. Por outro lado, os individuos encontram dificuldade em

desenvolver esses aspectos, pois o ambiente de trabalho torna-se cada vez mais
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competitivo, o ritmo de trabalho é cada vez mais acelerado e os vinculos entre

desempenho e resultado sao cada vez mais estreitos (FISCHER, 2001).

E perceptivel que o “capital humano”, como denomina Crawford (1994, p. 34), é
fundamental para a sobrevivéncia das organizacbes, a ponto de as empresas
competirem por esse capital. Nesse cenario seria de pressupor reflexos positivos
para o trabalhador, tendo em vista que, através do conhecimento humano aplicado
no contexto empresarial, as organizacées se mantém competitivas no mercado
globalizado. Entretanto, as organizacdes ao utilizarem a gestdo de competéncias,
tém propiciado as condi¢cBes necessarias para um desenvolvimento saudavel das
novas competéncias individuais e organizacionais? Os custos sociais e psiquicos
tém sido levados em consideracdo na busca incessante da lucratividade através
dessa ferramenta? Como a gestdo de competéncias esta presente ndo apenas no
debate académico, mas na vida organizacional de administradores e administrados,
gual sera a percepcao dos graduandos em administracdo a respeito do conceito e

da aplicacéo da gestdo de competéncias nas empresas modernas?

1.3 Objetivo Geral

Tendo em conta essas questdes, o objetivo deste trabalho é descrever a percepcéo
de graduandos do Curso de Administracdo na Universidade de Brasilia, concluintes
no segundo semestre de 2011, a respeito da nocdo e aplicacdo da gestdo de

competéncias na empresa moderna.

1.4 Objetivos Especificos

Entre os objetivos especificos desse trabalho estao:
e |dentificar as diferencas de percepcdo entre os respondentes que trabalham
em empresas que utilizem o modelo de gestdo de competéncias e 0s que

trabalham em organizacfes que ndo aderiram a essa estratégia de gestao;
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e Avaliar a perspectiva de futuro dos entrevistados, de ambos os géneros, que
trabalham com gestao de competéncias;

e Analisar até que ponto a gestdo de competéncias dessas empresas tem
levado em consideragdo os custos sociais e psiquicos no desenvolvimento da

aprendizagem das competéncias

1.5 Justificativa

Nas ultimas décadas, em decorréncia de todas as transformacdes do mundo
organizacional, as empresas encontram-se pressionadas a realinhar suas praticas
de gestéo, pois necessitam de profissionais cada vez mais competentes, engajados
com o0s objetivos da empresa, onde cada funcionario € convidado a se tornar
empreendedor de sua propria vida e carreira (BITENCOURT, 2004; ANTONELLO,
2011). Nesse cenario, onde os individuos exercem papel de grande relevancia nas
conquistas empresariais, emerge o modelo de gestdo de competéncias e se
apresenta com a finalidade de compatibilizar as competéncias de seus
colaboradores com as necessidades das empresas (BRANDAO, 2009). Deste modo,
esse modelo de gestdo auxilia o desenvolvimento e criagdo de estratégias
organizacionais, individuais (técnicas e gerenciais) e grupais através de praticas de
aprendizagem (BRANDAO, 2009; CARBONE, 2006).

Tendo em vista que a maioria das publicacdes (BITENCOURT, 2004; BRANDAO,
2009; CARBONE, 2006; FLEURY, 2007; PRAHALAD; HAMEL, 1990) sobre o tema
competéncia possui uma abordagem mais funcionalista, que em grande parte nao
reflete os impactos do uso da gestdo de competéncias nos trabalhadores, a
relevancia académica dessa pesquisa substancia-se tanto como uma verificacdo das
implicacbes do fenbmeno no mundo do trabalho, como de um diagndéstico para o
Curso de Administracdo da Universidade de Brasilia sobre os conhecimentos e
aplicacdes da gestdo de competéncias, na percepcdo de graduandos do Curso de
Administracdo dessa Universidade. Como contribuicdo organizacional, esse
trabalho, pode servir de parametro para as empresas que utilizam esse modelo de

gestdo ou para as organizacdes que pretendam aderir a essa ferramenta,
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possibilitando identificar lacunas existentes entre a teoria e a pratica relacionadas a
forma de aplicacdo da gestdo de competéncias. Isso permitirA e possibilitara
aprimorar ndo apenas o debate sobre o tema, mas as praticas relacionadas a gestao

de competéncias.
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2 BASE CONCEITUAL

Neste capitulo é apresentada a fundamentacdo tedrica, revisando 0s principais

conceitos de Competéncia e seu significado de acordo com o contexto historico.

2.1 Contextualizacdo do conceito de competéncia

No final da Idade Média, o termo competéncia pertencia essencialmente a
linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade atribuida a uma pessoa ou a uma
instituicdo para apreciar e julgar certas questdes. Por extensdo, a expressao veio a
designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém pronunciar-se a
respeito de determinado assunto e, mais tarde, passou a ser utilizada também para
qualificar o individuo capaz de realizar certo trabalho (ISAMBERT-JAMATI, 1997).

Com o nascimento do capitalismo industrial ocorrem mudancas significativas na
atividade camponesa e de corporacao artesanal, conduzindo a uma incomensuravel
modificacdo social. A sociedade passa de uma civilizagdo agricola rural para uma
civilizacdo industrial urbana. Neste momento, de acordo com Zarifiam (2008) a nova
concepcao de trabalho relune caracteristicas essenciais, a saber: o trabalho
(aceleracéo da velocidade de execucédo de operacdes), o trabalhador (trabalhar mais

rapido) e a reunido desses dois objetos (no posto de trabalho, ou seja, na fabrica).

Segundo Brandao (2009), o termo competéncia foi absorvido pela linguagem das
organizacdes, no inicio do século XX, para designar a pessoa capaz de exercer com
eficacia seu papel. Este momento tem sua génese na administracao cientifica, onde
os principios fundamentais apreciados por Taylor estdo relacionados a selecédo e
treinamento do trabalhador, de forma a desenvolver as habilidades necessarias ao
desempenho de suas tarefas. Sob esta perspectiva a competéncia € vista como um
conjunto de conhecimentos e habilidades que tornam apto o funcionario no
desenvolvimento de determinadas atitudes requeridas pela empresa (BRUNO-
FARIA; BRANDAO, 2003). Sendo assim, Taylor propunha a busca do funcionario

adequado para o cargo existente. Com base nesse principio Taylorista - de gestéo -
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as empresas mantinham o controle das pessoas e esperavam delas uma postura
passiva (DUTRA, 2001). Cabe destacar que esse controle era de -carater
mecanicista baseado principalmente no adestramento dos corpos (SIQUEIRA,
20009).

Neste ponto da discussdo ndo é possivel deixar de lembrar o modelo fordista de
producdo que se baseia na producdo em massa de bens padronizados atraveés do
uso de uma linha de montagem automatizada e com recurso de operarios de
gualificagdo moderada, adaptados aos postos de trabalho, desempenhando tarefas
simples, rotineiras e previamente especificadas e delimitadas, onde havia um
cumprimento rigoroso das normas operatérias, disciplina demasiada e obrigatério

isolamento com proibicédo de dialogos durante o trabalho em linha (HIRATA, 1994).

A rigidez desse sistema de gestéo, a crise do petrdleo nos anos setenta e a entrada
de competidores japoneses com producdo baseada no trabalho cooperativo em
equipe ocasionou no mercado automobilistico uma ruptura com o fordismo
ocasionando uma nova logica de utilizacdo da forca de trabalho que exigia uma
massa de conhecimentos e atitudes diferentes das requeridas pela organizacédo do
trabalho do tipo taylorista-fordista (HIRATA, 1994). Ou seja, novas formas de
organizacdo e gestdo no mundo do trabalho passam a exigir profissionais mais

polivalentes, capazes de interagir em situacfes novas e em constante mutacao.

Zarifian (2008) aponta que na década de oitenta, pequenas e médias empresas de
moveis também sofreram com a crise industrial deste setor. Para fazer frente a este
momento de aumento da complexidade nos modos de producdo estas e outras
empresas como as da industria quimica consideram a hipétese de um modelo da

competéncia que estava associado aos requisitos da empresa.

Em outras palavras, em decorréncia de todas as modificacdes, socioecondémicas e
das relacdes de trabalho descritas acima, conforme apontam Brand&o e Guimaraes
(2001) as empresas passam a levar em consideracdo no desenvolvimento
profissional dos trabalhadores os aspectos sociais e comportamentais pautados no
trabalho. Nas palavras de Fleury e Fleury (2007, p.29) “o trabalho ndo é mais o
conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas torna-se o0
prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma

situacao profissional cada vez mais mutavel e complexa”.
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E possivel identificar a prevaléncia de duas principais correntes, no que compete ao
estudo da competéncia. A primeira de origem norte americana representada de certa
forma pelo precursor da expressao, da nogcédo de competéncia, David MecClelland.
Esse autor inicia o debate entre psicologos e administradores nos Estados Unidos
Nnos anos setenta e a posteriori tem seguidores como Prahalad e Hamel, que déo
continuidade a seu trabalho - mas fundamentalmente a visdo dos autores
americanos sobre competéncia é de que ela é algo que o individuo possui um
estoque de qualificacdes. Essa nocdo também € seguida por autores brasileiros
como Fleury, Dutra e Branddo. A segunda corrente também nascida nos anos
setenta apresenta como seus principais expoentes os autores franceses Le Boterf e
Zarifian. Nesse momento o debate francés questionando o conceito de qualificacao
procurava aproximar o ensino das necessidades das organizagbes, buscando
estabelecer relacdo entre as competéncias e 0s saberes. Esses autores associam a
competéncia as realiza¢des dos individuos, bem como apontam que a competéncia
€ associada a capacidade das pessoas em lidar com situacdes inesperadas
(BRANDAO et al, 2006; FLEURY; FLEURY, 2001; RODRIGUES, 2006; FLEURY;

FLEURY, 2004).

Na década de setenta, David C. MecClelland (1973) publicou o artigo “Testing for
competence rather than intelligence” onde aborda questbes sobre os testes de
inteligéncia e define tdo enfaticamente quanto possivel, que ndo € o tipo de
capacidade medido pelos testes de inteligéncia que sao responsaveis pelo maior, ou
menor éxito na vida de um individuo. Mas principalmente o fato de pertencer a uma
classe social economicamente mais favorecida ou menos favorecida que levariam o
sujeito a frequentar as melhores faculdades ou exercer os cargos mais elevados em
uma organizacdo. Esse autor fazendo uma critica aos modelos de testes de
inteligéncia propde pela primeira vez a compreensdo da competéncia do individuo.
Sugere que a capacidade de uma pessoa para realizar tarefas aumenta a medida
gue sua competéncia em matéria de comportamento aumenta em resultado da vida,
pois as competéncias compreendem um conjunto de recursos que o individuo possui

gue justificam um alto desempenho.

O conceito de competéncia, como pode ser observado, ndo é recente. Para Fleury e
Fleury (2001) compde uma ideia consideravelmente antiga, contudo (re) conceituada

e (re) apreciada no contexto atual em decorréncia de fatores como 0s processos de
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reestruturacdo produtiva em curso, a intensificagdo das descontinuidades e
imprevisibilidades das situagbes econdmicas, organizacionais e de mercado e das
sensiveis mudancas nas caracteristicas do mercado de trabalho, resultantes, em
especial, dos processos de globalizacdo. Ainda para essa autora competéncia €
uma palavra do senso comum, utilizada para designar uma pessoa qualificada para

realizar alguma coisa.

“‘Apesar de ter sido a partir da década de 1970 que o interesse pelo assunto
competéncia estimulou o debate tedrico e a realizacdo de pesquisas” (CARBONE, et
al, 2006, p. 42), é importante destacar que até este momento, o mercado de trabalho
valorizava apenas as competéncias técnicas, deixando de lado as competéncias
comportamentais — 0 que trouxe diversos prejuizos as organizacdes. — porém, de
acordo com Fleury (2001) durante a década de oitenta em decorréncia de estudos
de diversos autores a competéncia passa a ser pensada como um conjunto de

conhecimentos, habilidades e atitudes.

A pesquisa de Fleury e Fleury (2007) aponta que na segunda metade dos anos
noventa os desafios da globalizagédo fizeram o “CHA” (conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes) parte integrante da lista de prioridades no mercado de
trabalho e desta forma, modelo para o gerenciamento de pessoas. Muitos sdo 0s
autores (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003; CARBONE et al, 2005; FLEURY;
FLEURY, 2001) que consideram o CHA como dimensdes ou elementos constitutivos

da competéncia.

Branddo e Guimarédes (2001) sugerem visualizar a competéncia em trés dimensdes

Como a sequir:
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» Informagac
Conhecimentos + Saber ¢ qué

A » Saber o porqué

COMPETENCIA

Habilidades - - Atitudes
— . ap——
» Técnica * Querer fazer
» Capacidade » Kentidade
» Saber como * Determinagac

Figura 1- Dimensdes da Competéncia.
Fonte: Brandao e Guimaréaes (2001, apud Durand, 2000) Adaptado.

Ruas (2001), por exemplo, para explicar a nocdo de competéncia baseia-se na
premissa de que, ela é ligada a capacidade de mobilizar e aplicar conhecimentos
adquiridos e precedentes da formacdo educacional ou profissional a situacdes
particulares vivenciadas pelo sujeito. Para esse autor - competéncia € acao - tanto
de colocar em pratica esses conhecimentos, como de circunstancia em experimentar
e aprender. Carbone (et al, 2006, p.43) complementam esse pensamento afirmando
gue “competéncia além de ser o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
€ também o desempenho do individuo expresso em determinado contexto que

agrega valor a pessoas e organizacoes”.

Na realidade o que seriam esses conhecimentos, habilidades e atitudes? Na visédo
de Carbone (et al, 2006), o primeiro é o saber que a pessoa acumulou ao longo de
sua vida; o segundo, a aplicacao produtiva do conhecimento e o terceiro, aspectos

sociais e afetivos relacionados ao trabalho.

Barbosa (2003) sugere o mesmo conceito de Carbone (et al, 2006) citado acima e
aponta que a competéncia € entendida genericamente como o0 conjunto de
habilidades, atitudes e conhecimentos que se voltam a determinado desempenho ou

resultado esperado.
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Dutra (2011) discorda dessa nocao de competéncia, afirmando que esse enfoque é
pouco instrumental, pois ndo é pelo fato dos individuos possuirem determinado
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que eles irdo agregar valor a
organizacgao. Esse autor propde analisar as pessoas por sua capacidade de entrega,
pois € possivel obter uma perspectiva mais adequada, para avaliagédo, orientacao e
desenvolvimento, estabelecendo dessa forma as respectivas recompensas. Para
melhor definir a posicdo de Dutra (2011) € apresentada a figura na qual de um lado
tém-se as competéncias entendidas como o conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarias para a pessoa exercer seu trabalho; e de outro lado, as

competéncias entendidas como a entrega da pessoa para a organizagao.

INPUTS OUTPUTS

>

Agregacao de valor

Conhecimentos
Habilidades
Atitudes

Estados Unidos
McClelland

Franca
Zarifian/Le Boterf

Figura 2 - Conceitos sobre competéncia.
Fonte: Dutra (2011) (Modificado).

Fleury e Fleury (2001) ratificam esse conceito de competéncias e afirmam que ele
pode ser analisado a partir de dois enfoques, que sao: Inputs que nos Estados
Unidos sao tidos como conhecimentos, habilidades e atitudes — o que esta
relacionado aos recursos que o individuo possui - e Outputs que na Europa
representam quando os empregados demonstram competéncias a partir do
momento em que atingem ou superam resultados esperados em seu trabalho — no

referencial dos saberes.

Alguns autores (FLEURY E FLEURY, 2001; DUTRA, 2011; BITENCOURT, 2004)
apontam que no Brasil a maioria das empresas brasileiras ainda utiliza um modelo
tradicional de gestdo baseado na administracdo cientifica, utilizando um conjunto de

normas burocraticas na qual as pessoas Sao vistas como responsaveis por um
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conjunto de tarefas ou funcbes previamente definidas e que a gestdo de
competéncias ainda apresenta-se em fase inicial de desenvolvimento. No entanto,
Dutra (2011) destaca que existem organizacdes brasileiras obtendo bons resultados
com a aplicacdo do conceito de competéncias, mas para iSSO as empresas
empregam politicas e praticas que envolvem conceitos como (1) integragcdo mutua
do gestor nos diversos ambitos da gestdo de pessoas; (2) integragdo com a
estratégia organizacional; e (3) integracdo com as expectativas das pessoas.

O autor descreve que a auséncia de qualquer dessas propriedades torna a gestao
de competéncias um conjunto de normas burocréaticas que visam a controlar o gestor

e suas acoes.

Conforme proposto por Bitencourt e Moura (2006) a competéncia se insere em uma
perspectiva construtivista priorizando a nocdo de processos, dando um lugar

privilegiado a aprendizagem da autonomia como autodesenvolvimento.
Nas palavras de Kilimnik (et al, 2004, p. 12):

Compreende-se a competéncia como uma resultante de multiplos
saberes, obtidos das mais variadas formas: via transferéncia,
aprendizagem, adaptacdo, os quais possibilitam ao individuo criar
uma base de conhecimentos e habilidades capazes de resolucédo de
problemas em situacdes concretas. Nesse sentido, como um misto
de mudltiplos ingredientes, a competéncia revela-se mais do que
simplesmente a adicdo de saberes parciais ou de qualificacdes: ela &
uma sintese de saberes.

No modelo conceitual de Le Boterf (2003) a competéncia € um saber agir e
coordenar situacdes de forma a integrar e transferir os conhecimentos, recursos e
capacidades, em determinadas situacbes, porém a competéncia ndo é uma
constante ela pode e deve variar em funcédo do progresso da situacdo, isso porque
h& sinergia entre as competéncias sociais e individuais. Seguindo a mesma linha de
raciocinio Carbone (et al, 2006, p. 35) definem que "as competéncias sdo dinamicas,
pois a sua alavancagem e a construcdo de novas competéncias exigem a interacéo

entre pessoas e grupos dentro das organizacoes".

Em um contexto organizacional mais amplo, o trabalho de Mello (et al, 2006, p. 3
apud KETS DE VRIES, 1996; MAN E LAU, 2000) propde que:
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"A competéncia pode ser concebida como a caracteristica que
engloba diferentes tracos de personalidade, habilidades e
conhecimento, influenciados pela experiéncia, capacitacéo,
educacao, histéria familiar e aspectos demograficos peculiares a
pessoa".

7

Paralelamente, para Zarifian (2008), a competéncia € uma compreensdo de
situacdes, que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma quanto maior

for a diversidade das situacoes.

A palavra competéncia vem do latim, competere. O conceito de competéncia pode
ser visto, inicialmente com a decomposicdo da palavra em latim: com, cujo
significado € conjunto e petere, cujo significado é esforco (JUNIOR; CARVALHO,
2003).

No dicionario Sacconi (2009, p. 307) da lingua portuguesa, a palavra competéncia
significa “conhecimento, experiéncia que uma pessoa demonstra possuir na
apreciacao de certos casos, na execucao de certas tarefas ou na solucdo de certas

guestdes”.

O Ministério de Educacéo do Brasil, por meio das Diretrizes Curriculares Nacionais
para a Educacédo Profissional de Nivel Técnico através do parecer N° 16/99-CNE-
CEB, (1999, p.32) considera que “a competéncia ndo se limita ao conhecer, mas vai
além: é saber fazer, decidir e agir em situacdes imprevistas, incluindo assim, intuir,

pressentir, arriscar com base na experiéncia anterior”.

O debate sobre competéncia além de fazer parte do universo empresarial e do
trabalho, esta intrinseco na vida das pessoas. Na escola através dos curriculos, em
cursos, entre outros, os individuos almejam o desenvolvimento de competéncias. O
saber precisa ganhar sentido, para que cada um o empregue com a finalidade de

compreender, prever, decidir e atuar na vida.

Santos (2001) sugere ainda que existem competéncias basicas ou primarias
envoltas nas aptiddes, tracos de personalidade e nas atitudes. Igualmente, existem
competéncias secundarias que envolvem além das competéncias basicas, a

capacidade de lideranca, negociacao e planejamento.

Conforme apontam alguns autores (SANTOS, 2001; DUTRA, 2011; BITENCOURT,
2004; BRANDAO, 2009) ndo existe consenso sobre a acepcdo do termo
competéncia. Nas ultimas décadas a frequente utilizacdo do termo esta ligada ao

campo da gestéao organizacional e fez com que este adquirisse variadas conotacgoes,
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sendo ndo raras vezes, utilizado de diferentes maneiras. Essa andlise € seguida por
Ruas (2001) onde define que o conceito de competéncia é acompanhado de vérias
praticas gerencias, e se cada uma delas contribuir com seu olhar e suas
particularidades ndo estardo tratando de uma apreciacdo homogénea e de facil

operacionalizagéo.

Do ponto de vista tedrico, tem-se discutido se a utilizagdo da
expressdo “competéncias” retrata ou ndo um conceito ou se
caracteriza uma nocao que vem crescendo em aplicabilidade, mas
ainda é carente de melhor articulacéo e clareza de modo a unificar os
diferentes discursos que dela tratam (RODRIGUES, 2006, p. 24).

De modo a sistematizar a presente pesquisa, a competéncia sera tratada de acordo
com a visdo americana que compreende a competéncia como um estoque de
qualificagbes onde estdo envolvidos elementos constitutivos como: conhecimentos,
habilidades e atitudes, bem como poder e ideologia utilizada pelas empresas que
empregam esse modelo de gestdo, pois € o modelo mais adotado no Brasil tanto

nos cursos de graduacéo, como nas empresas brasileiras.

2.2 Gestdo de competéncias

No trabalho de Carbone (et al, 2006), sdo apresentadas duas abordagens
tradicionais da administracdo estratégica: a escola de posicionamento e a teoria
baseada em recursos. Na primeira, esses autores apontam que a vantagem
competitiva depende tdo-somente da capacidade de a organizacao resguardar-se de
potenciais ameacas. Na segunda abordagem, € defendido que a fonte principal para

a vantagem competitiva € 0s recursos e as competéncias.

Estes recursos sao caracterizados por serem tangiveis (ativos fixos) e intangiveis
(marcas, patentes, entre outros, mas principalmente o conhecimento intrinseco de

cada funcionario).

Na opinido dos autores as duas abordagens descritas acima nao elucidam a
dindmica do cenario atual e para sanar esse gap surgiu a teoria da competicao
baseada em competéncias que integra as duas perspectivas descritas anteriormente

e incorpora aspectos dispares da administracdo estratégica. Em outras palavras,



25

introduz-se a no¢do da empresa como um portfélio de competéncias (CARBONE et
al, 2006).

Nessa perspectiva Carbone (et al, 2006) definem que surge a gestdo de
competéncias para fazer frente ao atual contexto. Apresentando-se como alternativa
na busca de vantagem competitiva. Mais precisamente, ela se propde a alinhar
esforcos para que as competéncias humanas possam gerar e sustentar as
competéncias organizacionais necessarias a consecucdo dos objetivos estratégicos
da organizagcdo (CARBONE, et al, 2006).

Bitencourt (2010) aponta que apesar de a gestdo de competéncias ter diferentes
conceitos, esses conceitos se complementam e enfatiza a articulagdo entre o campo
de acdo estratégico e gerencial da empresa, caso contrario ndo existe nexo na
adocdo do modelo de gestdo de pessoas por competéncias. Ou seja, analisa as
competéncias dos individuos como um desdobramento das competéncias da
organizacao. Essa autora ainda assinala que a gestao de pessoas por competéncias
€ uma das formas de relacdo de trabalho que vem se institucionalizando no mundo
organizacional, mas que no Brasil essa institucionalizacdo, comumente, da-se a

partir do pilar regulativo para o cognitivo.

Na visdo de Carbone (et al, 2006, p.41):

Muitos autores adotam distintas nomenclaturas para expressar
concepgdes analogas. E comum na literatura sobre o tema a
utilizacdo dos termos: gestdo por competéncias, gestdo de
competéncias, gestdo baseada em competéncias, gestdo de
desempenho baseada em competéncias e gestdo de pessoas
baseadas em competéncias que apesar das diferentes ordens
semanticas, representam essencialmente a mesma ideia.

Na perspectiva desse trabalho, a no¢cdo de competéncia sera abordada apenas por

gestdo de competéncias.

“A gestdo de competéncias nasce no campo da Psicologia Organizacional, imersa
em teorias motivacionais, procurando uma explicacdo para o bom desempenho no
trabalho” (SANTOS, 2001, p. 1). No entanto, para Bitencourt (2004) a gestdo de
competéncias surge como uma resposta de capacitacdo em cenarios empresariais
muito competitivos, onde apenas o comprometimento ndo atende as demandas da

organizacao, mas exige melhor qualificacao e capacitacao.
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Barbosa (2003) e Carbone (et al. 2006) identificam que a gestdo de competéncias
surge como uma tentativa de ajuste que reconhece a possibilidade de proporcionar
ganhos organizacionais, a0 mesmo tempo em que procura recompensar o esfor¢o
dos individuos. Carbone (et al. 2006) definem mais especificamente que a gestao de
competéncias pode ser fonte de valor social para os individuos através da
combinagdo do CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes) que gerando
resultados no trabalho poderdo expressar reconhecimento social para o0s
trabalhadores.

Conforme relatam Brandao e Guimaraes (2001) a gestao baseada em competéncias
— ou puramente gestdo de competéncias — toma como referéncia a estratégia da
corporacéo e deve estar alinhada com a missao, visdo e objetivos organizacionais.
Para esses autores esse modelo de gestdo sugere a necessidade de associar o
desempenho da organizacdo com o0s de seus membros, pois além de exercerem
influencia matua entre si, tem sido apontado como pratica gerencial alternativa aos

modelos tradicionalmente utilizados pelas organizagdes.

Ainda para esses autores, a gestdo de competéncias com base na estratégia da
organizacdo direciona sua atuacdo nas areas de recrutamento, selecdo,
treinamento, gestdo de carreira e formacdo de aliancas estratégicas de forma a
obter a captacdo e o desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir

seus objetivos.

Fleury e Fleury (2007) ratificam que novos instrumentos vém sendo utilizados nas
praticas de gestdo de pessoas e que o desenvolvimento de tais métodos deve estar
alinhado a definicdo das estratégias e das competéncias essenciais da corporacao.
Um dos aspectos chaves para considerar a gestdo de competéncias como
instrumento alternativo € a ideia de Santos, (2001) onde ele reconhece que as
pessoas ndo sdo competentes apenas do ponto de vista cognitivo, mas também no

gue se refere aos aspectos emocionais.

A competéncia é da ordem da atualizacdo, € um processo de construcdo realizado
pelo sujeito (LE BOTERF, 2003). Essa perspectiva propde uma abordagem a
respeito do suporte da aprendizagem desenvolvido nas organizacdes que utilizam o
modelo de gestdo de competéncias, mas serd abordado a posteriori, afinal, como
aponta Brandao (2009 apud SONNENTAG, NIESSEN & OHLY, 2004) é através da
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aprendizagem formal ou informal, natural ou induzida que as competéncias se

desenvolvem.

2.3 Os diferentes niveis da competéncia na organizacao

Até aqui so foram retratados conceitos de competéncia humana e individual, mas os
principais autores que abordam esse tema - sejam eles europeus, americanos ou
brasileiros - como Branddo e Guimardes (2001) definem a nocdo competéncia

também nos campos das equipes e das organizacdes.

Primeiramente € interessante definir e classificar as diferencas entre grupo e equipe
de trabalho. Segundo Robbins (2005) um grupo é definido como dois ou mais
individuos, interdependentes e interativos, que se reinem visando a obtencdo de um
determinado objetivo. Existem muitas classificagcbes para 0S grupos, mas nesse
trabalho nos interessa apenas os grupos formais que de acordo com esse autor Sao
definidos pela estrutura da organizacdo. Robbins (2005) ainda acrescenta que um
grupo de trabalho é aquele que interage fundamentalmente para compartilhar
conhecimentos e assumir decisdes para ajudar cada membro em seu desempenho
na area de sua responsabilidade. Ja as equipes de trabalho suscitam sinergia
positiva por meio de esforcos coordenados, onde os esfor¢os individuais de seus
membros resultam em um nivel de desempenho maior do que a soma daquelas

contribui¢des individuais.

E consideravelmente importante o esclarecimento entre as diferencas de grupo e
equipe para que seja possivel compreender a posicdo de Zarifian (2008). Para esse
autor os grupos de trabalho revelam competéncias coletivas que sdo mais do que a
mera soma das competéncias de seus componentes. Isso se explica plenamente
pelos efeitos sinérgicos entre as competéncias dos sujeitos e as muatuas influéncias

sociais ativadas no interior do grupo.

Le Boterf (2003, p. 54) ratifica essa ideia quando aponta que “ndo pode haver
competéncia onde ndo ha transacdo”. A competéncia € individual e social ao mesmo

tempo, constituindo uma propriedade que emerge das relacbes sociais que se
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estabelecem no grupo e da articulacdo entre as competéncias individuais de seus

integrantes.

Prahalad e Hamel (1990), no trabalho “The Core Competence of the Corporation”
deram uma contribuicdo significativa ao elevarem o conceito ao nivel da corporacgéao.
Referindo-se a competéncia como um atributo organizacional, esses autores utilizam
uma metafora para comparar a organizagao diversificada a uma grande arvore, onde
0 tronco e os membros principais séo 0s principais produtos, 0s ramos menores Sao
unidades de negdcios, folhas, flores e frutos sdo produtos finais. O sistema radicular

fornece o sustento, e a estabilidade € a competéncia central. Na visdo desses

autores a empresa € vista como um portfélio de competéncias.

Nessa mesma linha, Fleury e Fleury (2007) consideram que toda empresa possui um
portfélio fisico, financeiro, intangivel, organizacional e de recursos humanos. Para os
defensores dessa abordagem sdo esses aspectos que geram vantagem competitiva
para as organizacOes. Vale ressaltar aqui a proposi¢cao de Prahalad e Hamel (1990)
gue diferenciam competéncias essenciais das organizacionais. Para serem
consideradas essenciais, elas precisam conferir vantagem competitiva, dar
contribuicdes expressivas aos clientes e ser dificil da concorréncia imitar. Desta
forma esses autores definem competéncia essencial como “o aprendizado coletivo
na organizacdo, especialmente como coordenar as diversas habilidades de

producéo e integrar as multiplas correntes de tecnologias”.

O desenvolvimento das competéncias organizacionais é importante e pode se dar
através do investimento no aperfeicoamento das competéncias existentes, atraves
de pesquisas ou de captacdo de novas competéncias por meio de joint-ventures ou
aliancas estratégicas (FARIA; BRANDAO, 2003), pois como aponta Oliveira (2001)
as competéncias essenciais que hoje garantem a vantagem competitiva da

organizacao podem no futuro, ser fonte de dificuldades.

Além das distintas nomenclaturas dadas ao termo competéncia e dos diferentes
niveis que essa nocdo pode assumir dentro da organizacdo, existem outras

tipologias possiveis, como exposto a seguir.
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2.4 Competéncia com base nos cargos

Bitencourt e Moura (2006) consideram as competéncias individuais e coletivas como
desdobramento das competéncias organizacionais. Seguindo este pensamento € de
se esperar que cada empresa dependendo da estratégia adotada terd um tipo
diferente de competéncia gerencial e técnica como requisito do alcance dos seus

objetivos.

Nas palavras de Branddo (2009) as competéncias técnicas seriam aquelas
proeminentes aos funcionarios que exercem cargos de assessoramento ou de nivel
operacional, sem o exercicio formal da lideranca, enquanto as competéncias
gerenciais representariam condutas esperadas daqueles que exercem cargos ou

funcdes de superviséo ou direcéo.

Para chegarem as competéncias gerenciais, as organizacdes partem primeiramente
do exame das competéncias essenciais - estabelecendo para as primeiras - perfis
antecipadamente estabelecidos com caracteristicas ambiciosas que por sua vez

dificultam a construcéo de competéncias coletivas (BITENCOURT, 2004).

Cabe destacar que esta pesquisa identifica como componente gerador de

competéncias o conhecimento que sera exposto a seguir.

2.5 Conhecimento como fonte geradora de competéncias

Com o advento da economia baseada em conhecimento, as empresas passaram a
adotar novos procedimentos no que diz respeito a gestdo do conhecimento e
adotaram um profundo processo de reestruturacdo de suas praticas, pois nessa
economia 0 que mais cresce em valor sdo as atividades inteligentes (FLEURY;
FLEURY, 2007).

Conforme assinala Drucker (2002) — a maior parte das pessoas que detém
conhecimentos fundamentais para as organiza¢cdes, ndo sdo os donos de grandes

companhias, pois em sua maioria sdo constituidas por acionistas majoritarios ou
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minoritarios. Quem cria, desenvolve, transforma produtos e servigos sao funcionarios

considerados de alto valor para a empresa.

E inegavel o fato de o conhecimento desempenhar um papel extremamente
relevante nos processos econdmicos, sociais e individuais no mundo organizacional.
Quem detiver um maior grau de conhecimento e souber como aplica-lo da melhor
forma possivel, serd mais bem sucedido e reconhecido. No entanto, o conceito de
conhecimento ndo € consensual, pois desde os primérdios, a filosofia busca
incessantemente o significado desse conceito. Entretanto, ndo é pretensdo desta
pesquisa esclarecer o conceito de conhecimento, mas abordar suas nuances diante

das praticas organizacionais.

Com base nessa ideia faz-se referéncia ao trabalho de Crawford (1994) que aponta
gue o conhecimento sé pode ser encontrado nas pessoas e pode ser considerado
como uma forma de capital. Sua ampliacdo € um pré-requisito para o
desenvolvimento tecnoldgico e neste sentido, a gestdo de competéncias é vista
como ferramenta tecnologica. Em outras palavras, ndo existe competéncia sem
‘conhecimento” prévio, adquirido ao longo da vida do ser humano alcancado em
suas interacbes sociais, na familia, no trabalho, em treinamentos, entre outros
(MELLO, et al, 2006).

Nas palavras de Crawford (1994), o conhecimento apresenta caracteristicas que 0
tornam um recurso unico, tais como: expande-se e aumenta a medida que é
utilizado; € substituivel, pois se renova constantemente; € transportavel e
compartilhavel. Desta forma, a aprendizagem possui um papel fundamental, pois
conforme aumentam as condicdbes de educacdo para as novas areas de
conhecimento torna-se necessario um maior nivel de treinamento e educacao

atualizada para sua aplicacéo.

A visdo de Fleury (2001) é mais voltada para o conhecimento organizacional, onde o
conhecimento se torna um recurso que pode e deve ser gerenciado em prol do
desenvolvimento da empresa. “A identificacdo, o monitoramento, a retencdo dos
conhecimentos e das competéncias-chave para uma empresa sdo, assim, processos
cruciais para o seu posicionamento estratégico no mercado” (FLEURY, 2001, p.
101).
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Em suma, para essa autora (FLEURY, 2001, p.106):

A gestdo do conhecimento nas organizacdes esta relacionada aos
processos de aprendizagem e a conjugacdo dos processos de
aquisicdo de desenvolvimento de conhecimento, bem como de
disseminacao e de construgdo de memdrias, num processo coletivo
para a elaboracéo das competéncias necessdrias a organizacao.

Oliveira (2011) considera o conhecimento como algo construido pela sociedade e
gue além de estar intrinseco nas préticas de trabalho, pode ser visualizado tanto nos
individuos, nos grupos de trabalho, nas organizacdes e nas redes de organizacdes
gue integram o espaco organizacional. Ainda nas palavras desse autor, a criagéo e a
transferéncia do conhecimento deve fazer parte do desenvolvimento das
competéncias estratégicas da empresa, para que a organizacdo possa se
desenvolver e alcancar metas de forma a criar valor, no entanto, € importante estar
sempre atento em evitar a difusdo do conhecimento para a concorréncia, pois
guando a concorréncia consegue imitar o conhecimento de importantes praticas,
pode causar prejuizos para a empresa que ndo teve o necessario cuidado. Por isso,
e fundamental identificar os conhecimentos essenciais a organizacédo, quando, como

e qual a melhor forma de compartilha-lo e como sera protegido.

Para Oliveira (2001), é fundamental entender a importancia do processo de
aprendizagem que gerou o conhecimento das competéncias essenciais, pois 0
conhecimento é o principal ativo estratégico das empresas e a organizacao por sua
vez deve torna-lo aplicavel de forma que gere novos conhecimentos que sejam
superiores aos da concorréncia. Em outras palavras dando énfase a essa pesquisa
a aprendizagem € a fonte geradora do conhecimento que por sua vez é

transformado em competéncia.

2.6 Aprendizagem e competéncias

O tema “aprendizagem” nas organiza¢des nao € algo novo, pois passa a ser palco
de discussdes a partir dos anos cinquenta, no entanto, foi na década de noventa que
esse campo se expandiu na teoria e na pratica de gestdo (GUIMARAES, 2004;
GODOY; ANTONELLO, 2011). A dimensdo da aprendizagem é usualmente
analisada sob varios enfoques, com distintas abordagens (GODOY; ANTONELLO,
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2011), no entanto, nesse trabalho serdo caracterizados apenas 0s aspectos que

envolvem o trabalhador e a organizagéo.

Antonello (2011) apresenta que entre os diversos modelos utilizados para analisar a
dimensdo da aprendizagem individual encontra-se o0 modelo Behaviorista,
cognitivista e aprendizagem experiencial. Os dois Ultimos caracterizados por
compreender que o aprendizado envolve as crencas e percep¢des dos individuos e
gue podem ser modificados pelas diferentes experiéncias dos sujeitos ao longo de

sua vida, alterando dessa forma seu comportamento.

A autora propde que na aprendizagem experiencial o sujeito reflete, questiona,
examina e estima suas experiéncias e que idealizando seu significado em torno de
suas proprias metas e objetivos que deseja alcancar podera obter como resultado
novas aprendizagens individuais e provavelmente mudancas comportamentais. Essa
autora ainda aponta a importancia de valorizar ndo apenas o papel do sujeito dentro
do grupo social, mas também a qualidade da aprendizagem, visto que, a
aprendizagem individual compreende obter competéncias de desempenho através

do envolvimento em processos continuos de aprendizagem.

A aprendizagem é um processo por meio do qual o conhecimento é
criado pela transformacdo da experiéncia, a partir de seis
suposicdes: 1) aprendizagem € um processo, € ndo um resultado; 2)
deriva da experiéncia; 3) exige que um individuo solucione
demandas dialeticamente opostas; 4) é sistematico e interativo; 5)
requer interacdo entre uma pessoa e 0 ambiente; 6) resulta em
criacao de conhecimento. (ANTONELLO, 2011 apud KOLB, 1984).

No que tange ao individuo, no cenario atual além de ser requisitado maior
comprometimento para com 0s objetivos da organizacdo torna-se necessario que
esse mesmo sujeito se comprometa continuamente a obter melhor qualificacdo e
capacitacdo no intuito de estar em consonancia com o0s objetivos da empresa,
fazendo da aprendizagem uma necessidade continua e vitalicia em sua vida
(VIEIRA; NASCIMENTO, 2011; CRAWFORD, 1994). No entanto, como sugere
Guimaraes (2004, p.233) “a aprendizagem individual — embora seja necesséria —

nao é condicao suficiente para a aprendizagem organizacional”.

Um ponto relevante a destacar é que aprendizagem e cultura séo interdependentes
visto que, a medida que a aprendizagem individual acontece é propagada para

outros atores envolvidos no contexto empresarial, e pode ser compartilhada pela
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sociedade levando a mudancas culturais que poderdao levar a novos modos de
pensar e aprender (GUIMARAES, 2004).

Fleury e Fleury (2007) apontam que para desenvolver as competéncias em uma
organizacdo é necessario percorrer o caminho que vai da aprendizagem individual
para a grupal e da grupal para a organizacional, visto que 0 processo de
aprendizagem individual provocado por diversos estimulos pode ser partilhado e vir
a constituir-se em um processo social e coletivo, motivado pelo desejo dos sujeitos
em pertencer ao grupo. Os autores consideram que esse processo partilhado pelo
grupo, poderd tornar-se institucionalizado e expresso através das regras da

empresa.

Bitencourt (2004) considera que a aprendizagem organizacional refere-se aos
processos de construcéo e utilizacdo do conhecimento de modo que, quando 0s
tomadores de decisdo compartilham suas crencas, suas metas, seus conhecimentos
a instituicdo constréi sua propria memoria, fazendo que 0s conhecimentos

adquiridos se transformem em praticas que melhoram o desempenho da empresa.
Ainda na visao de Bitencourt (2010, p. 63):

A aprendizagem organizacional apresenta trés perspectivas que tém
potencial de contribuicho para a gestdo de competéncias,
enfatizando aspectos voltados ao coletivo, ao processual e ao
pragmatico: (i) a perspectiva social refere-se a questao da formacéao
integral em que experiéncias vivenciadas ao longo da trajetoria
pessoal e profissional representam potencial oportunidade para
aprender a aprender; (ii) a perspectiva dindmica, voltada ao
desenvolvimento continuo, ilustra a importancia da visdo processual
e da construcdo de novas situacdes que promovam a formacédo e a
aplicacdo de novas competéncias; e (iii) a perspectiva estratégica
resgata a importancia de articular as diretrizes da empresa com a
visdo estratégica da gestdo de competéncias, com o intuito de
sistematizar as préaticas mais efetivas.

Conforme descreve Brandao (2009), o desenvolvimento de competéncias se da
através dos processos de aprendizagem. Processos esses segundo o0 autor,
desenvolvidos pela propria organizacdo em acdes de treinamento, desenvolvimento
e educacdo voltados para suas estratégias e também para as necessidades dos
individuos, ou em processos desencadeados pelos proprios sujeitos na busca de

realizacdo e melhores cargos e salarios.

De acordo com esse autor esses processos ocorrem cada vez mais rapido devido ao

ambiente empresarial, onde pessoas e empresas sao cada vez mais requisitadas a
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se prepararem antecipadamente para as mudancas, de forma, a ampliar suas
capacidades. Mas cursos, treinamentos ndo garantem que o sujeito ira aplicar as
novas técnicas aprendidas, desta forma, torna-se vital a avaliagdo de desempenho,
como forma de mensurar a performance do sujeito (LE BOTERF 2003).

2.7 Competéncia e desempenho

A avaliagdo de desempenho humano foi utilizada como forma de dominio dos
trabalhadores desde a Antiguidade, mas foi com a propagacéo do capitalismo que
tais mecanismos foram sendo aperfeicoados de modelos unilaterais para modelos
bilaterais (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

No que tange ao individuo Bergamini e Beraldo (2010) consideram a avaliacdo de
desempenho ambivalente e complexa, pois traduz processos psicolégicos do ser
humano, onde tanto prové oportunidades de entendimento entre os individuos como
propde atualizacbes permanentes de seus comportamentos. Desta maneira,
segundo os autores é necessario que a empresa, além de construir uma atmosfera
em que o relacionamento das pessoas possa se dar de forma saudavel e
espontanea, afirmam a necessidade de ponderar as diversificacdes individuais, pois
as pessoas possuem diferencas inatas e variaveis adquiridas ao longo de suas
vidas. Essas variaveis séo tidas principalmente por influéncias ambientais e mesmo
gue os sujeitos ja estejam com as personalidades estruturadas quando vao trabalhar
nas organizacbes o ambiente organizacional influencia diretamente o repertério
psiquico desses sujeitos. Esse processo se caracteriza principalmente na vida adulta

pela socializacao, ou seja, o individuo incorpora os padrdes dos grupos.

Ainda nas palavras desses autores a avaliacdo do desempenho nas organizacdes
constitui-se como uma forma de estimar o aproveitamento do potencial dos

individuos no trabalho e de toda a organizacéo.

Para Lima (et al, 1986), a avaliacdo de desempenho implica numa complexa
interacdo de fatores sociais, culturais, econémicos, ideologicos e psicolégicos. Esses

autores consideram que grande parte dos obstaculos colocados ao sucesso de um
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sistema de avaliacdo de desempenho pode ter origem na percepgdo que O

empregado tem em ralacdo a prépria avaliacdo e ao desempenho.

E possivel perceber a partir da posi¢édo dos autores a importancia da avaliagéo do
desempenho na Gestdo de Competéncias, pois, conforme apontam Branddo e
Guimaréaes (2001) as empresas ao adotarem esse sistema de gestao primeiramente
devem delimitar as estratégias da organizacdo e a posteriori definir os indicadores
de desempenho no nivel corporativo das competéncias necessarias para a
realizacdo das estratégias organizacionais. Desta maneira, pode-se dizer que a

nocdo de competéncia estd intimamente relacionada a nocdo de desempenho
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001; BRANDAO, 2009; CARBONE et al, 2006).

Carbone (et al, 2006) ratificam esses pressupostos e apontam a necessidade de
monitorar os indicadores de desempenho para verificar se as medidas incorporadas
pelas empresas foram eficazes para desenvolver as competéncias consideradas
misteres para as estratégias organizacionais. Através dessa posicdo esses autores
confirmam a interdependéncia entre a gestdo de competéncias e a gestdao do
desempenho, pois essa Ultima expressa a competéncia de pessoas, equipes e

organizacoes.

Esses autores apontam a existéncia de ferramentas gerenciais para avaliar o
desempenho e o0s que possuem maior aceitacdo no ambiente académico e
empresarial sdo Balanced scorecard e avaliacdo 360°. O primeiro de acordo com
esses autores orienta 0 desempenho da organizacdo e de funcionarios tanto pela
otica financeira, de clientes, de processos internos e de aprendizagem, bem como
de crescimento, mediante indicadores de curto, médio e longo prazo. O segundo
método é a avaliagcdo 360° que consiste em um processo dinamico de avaliacéo
entre funcionarios do seu ciclo de influéncia empresarial, onde as pessoas registram

e recebem feedbacks dos atores envolvidos no processo produtivo.

E importante destacar que a avaliacdo de desempenho em si, ndo ira modificar o
comportamento dos funcionarios, sua importancia consiste como instrumento que
determinara atitudes administrativas que passam a existir a partir de seus
resultados, mas cabe valorizar a importancia de uma atmosfera organizacional em
gue as pessoas possam relacionar-se umas com as outras de forma espontanea,
pois quanto mais saudavel for o contexto da empresa, mais desimpedido sera o

caminho para uma avaliagdo eficaz e um construto de competéncias individuais e
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organizacionais satisfatérios ao ambiente de competitividade onde as empresas
estao inseridas (BERGAMINI; BERALDO, 2010).

Dutra (et al, 2001) aponta a necessidade da avaliacdo, principalmente sob o ponto
de vista de entrega dos individuos, visto que esse sistema permite orientar mais
adequadamente o desenvolvimento e estabelecimento de recompensas, importantes

para a gestdo de competéncias.

2.8 Consideracdes criticas a respeito da gestao de competéncias

Brandao (2009) aponta que alguns autores possuem uma visao critica com relacdo a
adocdo do modelo de gestdo de competéncias, pois essa ferramenta levaria a
individualizacdo do trabalho, dificultando a mobilizacdo e posterior reinvindicacao
das classes trabalhadoras. Nesse sentido, a gestdo de competéncias como
direcionadora das acfes de gestdo de pessoas atuaria com os atributos de poder
gue Ihe sé@o concedidos nas organizacdes. E conforme assinala Faria e Leal (2007),
0 poder estd nas maos dos dirigentes e a forma como se da a subordinacdo do
grupo social majoritario — os trabalhadores — € questionavel, pois na visao dos
autores, os programas de gestdo de competéncias sao instrumentos da hegemonia

ideologica, de controle sobre o processo de trabalho e de tomada de deciséo.

Autores como Faria e Leal (2007) descrevem que essa hegemonia se da atravées de
uma autorregularem dos sujeitos com estruturas de controle do psiquismo, onde 0s
programas de gestdo de pessoas ddo énfase a competéncias como de
comprometimento, fidelidade, envolvimento, motivacdo, tendo por base os aspectos
afetivos dos sujeitos em sua relacdo com a empresa. Esses autores apontam que 0s
contetdos ideoldgicos desenvolvidos pelas organizacbes favorecem um padrao
hegemdnico e que a gestdo de competéncias atua nesse sentido, ampliando nos
funcionéarios padrées comportamentais. Assim, 0 comportamento proativo, motivado
e diligente do trabalhador torna-se fundamental no processo de diminuicdo das
incertezas do mercado e a gestdo de competéncias passa a ser a base estrutural
das organizaces no momento em que as dimensdes ideoldgicas e afetivas dos

sujeitos sdo fundamentais para a sobrevivéncia das empresas.
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Conforme apontam Faria e Leal (2007) a gestdo de competéncias também é
utilizada para as avaliagbes de desempenho, onde a empresa passa analisar além
dos resultados dos individuos seu comportamento. A organizacdo estabelece
parametros a serem seguidos, onde todos devem possuir a mesma linguagem,
compartilhando dos mesmos valores empresariais, tanto nos niveis mais altos da

hierarquia, como na sua base, dando assim, o carater de controle hegeménico.

De acordo esses autores as empresas que adotam esse sistema de gestéao
possuem como referéncia competéncias essenciais, como exemplo: competéncias
empreendedoras, de capacidade de trabalhar sob pressdo, de comunicacéo de
interacdo, de flexibilidade, de lideranga, entre outras — desta forma, utilizando
argumentos com conteudo de autoconvencimento do trabalhador, se da uma relagéo
imaginaria de troca entre individuo e empresa que compensa o investimento pessoal
do sujeito. Assim, as empresas utilizam corpos e mentes de forma exaustiva com o
objetivo de sustentar as estratégias organizacionais. Na visdo de Faria e Leal (2007)
a gestdo de competéncias serve como ferramenta que utiliza acdes de treinamento
para delinear o perfil ideal de trabalhador, orientando acdes de capacitacdo dos
individuos e grupos, através de um sistema de controle vigilante do desempenho

individual e coletivo.

Carbone (et al, 2006) nédo criticam o modelo competéncia, mas apresentam algumas
dimensdes de indicadores de capital intelectual que sdo fundamentais para a
compreensao da critica de alguns autores. Esses indicadores apresentados por
Carbone (et al, 2006) sdo uma forma de monitorar e avaliar os ativos intangiveis da
organizacao, pois representa na perspectiva dos autores uma necessidade do
mercado global. Entre estes modelos os autores apresentam o Balance Scorecard
(BSC), o navegador da Scandian, o radar e o sistema de gerenciamento e avaliacao
de patrimbénios de conhecimento. Esses quatro modelos, segundo 0s autores,
possuem forte envolvimento com a estratégia das organizac¢fes, vislumbrando néo
apenas acdes futuras, mas também a superacdo de problemas tecnoldgicos e de
novas competéncias que deem suporte a empresa. Desta maneira, 0s autores
sugerem que o0s gerentes ndo devem apenas administrar o ambiente, mas o espirito

da empresa, utilizando indicadores de capital intelectual.

Carbone (et al, 2006) apresentam um quadro das perspectivas dos principais

tedricos que avaliam as dimensdes do capital intelectual:
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AUTORES E RESPECTIVOS MODELOS DE MENSURACAO DE ATIVOS INTANGIVEIS
Kaplan e Norton Stewart (1998) izgfé;;iiiéilj\?;z déi) Edvinsson e Malone
DIMENSOES P Radarde |9 Vo € avallacao | - 1 998) Navegador
(2004) BSC - . de patriménio de g
multiplos eixos . da Skandia
conhecimentos
Pessoas Aprendl_zado © Capital Humano Compe_tenftlg do Capital Humano
Conhecimento funcionario
Capital Estrutural
Estruturas P_rocessos Capital Estrutura Interna (c_)rganlz? 690,
internos Estrutural inovacgédo e
processos)

Quadro 1- Dimensfes do capital intelectual.
Fonte: Carbone (et. al, 2006) adaptado e maodificado.

Na posicdo de Gaulejac (2007), os sistemas de mensuracdo nao levam em
consideracao o fato de a empresa ser um sistema social, composto por homens que
em sua natureza sao instaveis. Tais programas na posi¢cdo do autor reduzem os
individuos a um recurso e na fita métrica da qualidade s6 séo verificados os retornos

dos mesmos e em nenhum momento 0s retornos que a empresa traz para o sujeito.

O autor aponta o risco da quantofrenia aguda, onde o0s sujeitos sdo a todo o
momento induzidos a produzir mais e melhor pela fascinagcdo do reconhecimento.
Ou seja, a tendéncia excessiva da introducdo da quantidade e da medicdo dos
desempenho é cada vez mais presente na vida dos trabalhadores. O problema
destacado por Gaulejac (2007) é que o trabalho apresenta-se como o Unico
estimulante na busca da felicidade, onde a vida torna-se um plano de carreira, onde
o tempo livre € destinado na busca das competéncias, onde a empresa torna-se o
lugar de realizacdo de si mesmo e onde as familias sdo percebidas como uma

pequena empresa que deve se revelar produtiva.

O autor apresenta a existéncia de custos que ndo séo levados em consideracéo na
busca incessante da lucratividade e da permanéncia das empresas no mercado, tais
como: 0s custos da pressao do trabalho, de suas implicacdes psicologicas, como 0
estresse, a estigmatizacado dos perdedores, o hiperativismo, a tensdo obsessiva do
sempre melhor, a demanda insatisfeita de reconhecimento ou ainda a eliminacao de
todos que ndo tem acesso a esse mundo ou porque ndo alcancaram as
competéncias requeridas pela empresa. Gaulejac (2007) enfatiza que onde a
empresa progride é definitivamente a parte do individuo que regride, quanto mais ele

se identifica com a empresa, mais ele perde sua prépria autonomia.
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Segundo o autor esse quadro gera um custo humano e econdémico muito grande de
estresse profissional representando bilhdes de euros por ano em perda de

produtividade em custos médicos, sem contar o absenteismo que gera.

Na opinido de Gaulejac (2007), a todo o momento os trabalhadores estédo
preocupados com os resultados, em como vao alcancar e desenvolver as
competéncias, habilidades e atitudes requeridas pelas empresas e por eles mesmos,
pois 0 que impera na sociedade é a ideologia da realizacdo, onde o tempo livre é
insuportavel, é necessario que ele seja util para que os individuos continuem na

corrida de eterna da superacéo.

Em outra abordagem sobre a gestdo de competéncias, mas ndo menos importante,
encontra-se a aprendizagem organizacional que € considerada um importante
componente da gestado de competéncias. Autores como Vieira e Nascimento (2011),
expbem uma reflexdo da aprendizagem organizacional, destacando que a
aprendizagem tem sua origem na teoria dos sistemas e que as empresas
preconizadas por essa Vvisdo sistémica exigem dos funcionarios a capacidade de
aprender continuamente mdltiplos conhecimentos. Além disso, demanda a

capacidade de compartilhamento da nova aprendizagem.

Esses autores apontam ainda a existéncia de um jogo de poder, onde a empresa
detém maior poder do que o individuo. Assim, consideram que quando O sujeito é
obrigado a compartilhar o conhecimento adquirido perde recursos de poder que
poderiam melhorar sua condicdo de negociacdo com a empresa. Na realidade, é
transferida para o sujeito, a responsabilidade de formacéo e requalificacdo a fim de
atender as demandas de adaptacdo das organizacdes as mudancas (VIEIRA;
NASCIMENTO, 2011). Na compreensao dos autores a aprendizagem organizacional
€ uma forma avancada de controle das premissas cognitivas que se referem a
adesao as normas de forma voluntéria, onde o sujeito entrega-se totalmente a sua
tarefa. Antonello (2011, p.140) ressalta que “as cognicdes — percepcdes, atitudes e
crencas — sdo modificadas pela experiéncia e afetam o comportamento dos
individuos”.

Segundo o0 questionamento de carater ideolégico das organizacbes sobre os
trabalhadores, Guimardaes (2004) sugere que a aprendizagem pode modificar a
cultura. E nesse sentido as empresas ao administrarem a cultura organizacional

procuram nada mais do que se valer da capacidade de adaptacéo dos sujeitos,
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conquistando-os e fazendo com que eles tenham ades@o a misséo e objetivos da
organizacdo (SIQUEIRA, 2009; GUIMARAES, 2004). Em outras palavras, as
empresas influenciam os funcionarios a aderirem a comportamentos que beneficiem
a realizacdo de suas metas estratégicas, pois transferem para seus membros seus
valores e crencas exigindo dos individuos polivaléncia e habilidades como sugere

Siqueira (2009) de superexecutivos, comprometidos com a organizacgao.
Siqueira (2009, p. 28) sugere que:

De fato, os recursos humanos se tornaram uma das grandes
preocupacdes das organiza¢cfes nas Ultimas décadas, especialmente
em processos de mudanca organizacional. O envolvimento do
individuo é considerado fundamental para o sucesso dos mais
variados modelos de gestdo. Da mesma forma, a organizacao
investe no desenvolvimento da criatividade de seus funcionarios,
para que eles estejam aptos a inovar em suas atividades e nos
diversos processos de trabalho nos quais venham a se envolver. A
empresa, entdo, incentivara o trabalho em equipe, valorizara a
formacao de grupos que possam resolver problemas organizacionais
no sentido de aumentar a produtividade; o treinamento permeara
todo esse processo tornando-se funcdo de alto investimento, por
meio da qual se busca a interiorizacdo dos valores da empresa,
assim como o alcance dos objetivos pré-estabelecidos.

Algumas das ferramentas utilizadas pelas empresas como forma de seducdo e
controle dos individuos séo apresentadas na obra de Siqueira (2009) e referem-se
principalmente ao discurso organizacional. Esse discurso, segundo o autor, €&
empregado como um mecanismo de convencimento dos sujeitos para que 0
individuo apresente 0s comportamentos ou neste caso, as competéncias
necessarias ao bom desempenho tanto dele, quanto da sua companhia. “Nesse
sentido o discurso funciona como pratica ideoldgica que contribui para a construcao
das identidades e das relacfes sociais entre 0os envolvidos no processo de trabalho”
(SIQUEIRA, 2009, p.19). Por assim dizer, corresponde a propria construcdo social
gue fornece subsidios tanto para a manutencdo do poder e da dominacdo, como

para a transformacao das sociedades.

Pages (et al. 2008) contribuem para a compreensao das relacdes ideologicas, de
poder, e psicologicas supra citadas, pois esses autores retratam o cenario da
empresa moderna e os fenbmenos de poder nas organizagles, caracterizando a
adesdo dos executivos e dos demais trabalhadores a empresa que, mesmo com

toda sobrecarga de trabalho, angustias e sofrimentos, ndo apenas aceitam, mas
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procuram a ideologia do lucro e de expansao, tanto da empresa como de suas

carreiras.

Esses autores apontam que o poder exercido pela empresa se desloca se
despersonaliza da figura do chefe, passando a se constituir em um conjunto de
regras abstratas aplicaveis a toda corporacdo, onde refor¢ca um sistema de controle
apresentado aos funcionarios como sendo de ajuda, como um sistema protetor,
desta maneira o individuo ao se submeter as regras esta sujeito a sua propria
submissdo. Nesse processo, a prépria empresa se torna responsavel pela educacao
do homem, com suas normas, principios, suas ameacas e oportunidades, pois
investindo no funcionario a empresa o induz a aderir a suas praticas através da
rigidez de suas regras, abrindo espaco para que os individuos interpretem suas
modalidades de aplicacédo, entretanto, trata-se de interpretacbes secundarias onde
as empresas exercem seu jogo de poder. Esses autores apontam que a adeséo dos
funcionarios esta envolta em todo um sistema de valores ideoldgicos e isso incita 0s
funcionarios a se dedicarem de “corpo e alma” ao trabalho, favorecendo desta
maneira o0 poder da empresa e todo seu sistema de dominagcdo e alienacdo dos

sujeitos.

De acordo com Pages (et al, 2008,) as politicas de recursos humanos, além de
serem praticas ideolégicas da organizacdo, sao processos de mediacéo
pluridimensionais que servem para nortear praticas de carater econémico, politico e
psicologico. Em nivel psicologico, os autores colocam que a empresa faz uso da
gestdo dos afetos, pois favorece a dominacdo da organizacdo sobre a psique dos
funcionarios. Nesse sistema 0s sujeitos sao reconhecidos e promovidos em funcao
de sua utilidade para a empresa, assim sdo encorajados pelo sistema a satisfazer
seu desejo de vencer, a cultivar as valorizacbes narcisistas caso obtenham sucesso
esquecendo a carga de trabalho, sdo levados a individualizacdo enquanto a
empresa se protege de possiveis reinvindicacdes coletivas. Nesse sentido o autor

ressalta a importancia da transparéncia dos discursos organizacionais.

Com a automacao do processo de producao seria de pressupor que sobraria mais
tempo para o homem viver o lazer, a vida em sociedade, mas como Siqueira (2009)
apresenta, o homem é cada vez mais exigido dentro dos postos de trabalho,
sacrificando sua saude, sua vida em familia, deixando-se coisificar, tornando-se um

fator de producdo e tendo sua subjetividade sequestrada. Sendo levado a
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desterritorializacdo como apontam Pageés (et al, 2008) e Gaulejac (2007) ndo apenas
individual, mas comprometendo a integracéo familiar em troca de sua fidelidade para

com a empresa.

Pagés (2008) enfatizam tais afirmacbes e demonstram que as modificacdes
advindas do capitalismo beneficiaram 0 processo generalizado de
desterritorializacdo, e despersonificacdo do poder, pois com 0 processo de
globalizacdo as tomadas de decisdo sdo vinculadas a uma légica abstrata e volatil.
Sendo assim, a prOpria gestdo de recursos humanos esta ligada a uma
individualizagdo das relagbes salariais, transformando os individuos em agentes

sociais de desempenho.

Foram apresentadas até aqui a visdo dos principais autores que abordam o tema da
gestdo de competéncias, entre seus conceitos, aplicacbes e nocdes criticas. A

seguir, descreve-se a metodologia a ser utilizada na pesquisa.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo indicard os métodos e os procedimentos que sustentaram esta
monografia. Primeiro sera caracterizada a pesquisa conforme as proposices de
Rampazzo (2005) e Godoy (1995), e sdo apresentadas as estratégias de
investigacdo. Segundo serd apontado o delineamento da pesquisa composto pela

analise e interpretacdo dos dados.

3.1 Tipo e descricéo geral da pesquisa

De acordo com Rampazzo (2005, p. 49) o que caracteriza uma pesquisa € "o
levantamento de algum problema; a solucdo a qual se chega e os meios escolhidos
para chegar a essa solucéo, a saber, 0s instrumentos cientificos e procedimentos".
Esta pesquisa caractere de natureza qualitativa, visto que a percepcédo da gestao de
competéncias organizacionais decorre da descricdo e analise de relacbes entre
atores sociais e 0 contexto, logo, o problema da pesquisa apresenta evidéncias

subjetivas.

O interesse crescente pela abordagem qualitativa no campo da administracdo de
empresas comeca a ganhar forma a partir dos anos setenta e a se constituir em um
importante mecanismo a investigacdo pertinente a area. Sendo assim, esse tipo de
pesquisa abrange a descricdo de lugares, pessoas e processos interativos pelo
contato direto do pesquisador com a situacao estudada, procurando compreender 0s
fendbmenos de acordo com a perspectiva dos individuos envolvidos no processo
(GODOQY, 1995).

Rampazzo (2005) ratifica tal afirmacdo e define que em uma pesquisa qualitativa,
busca-se a compreensdo particular do fenbmeno e seu estudo € mais bem
entendido no contexto em que ocorre desse modo 0 pesquisador emerge na vida e
no contexto deste para compreender suas dimensdes. O propdsito ndo é quantificar
fatores, mas sim compreender e descrever a experiéncia dos sujeitos envolvidos no

fenbmeno. Em suma: a pesquisa qualitativa valoriza o ser humano, que ndo pode
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ser reduzido a “quantidade”, a “numero”, a “esquema generalizado” (RAMPAZZO,
2005, p. 60).

Outro critério considerado por Rampazzo (2005) é o tipo de pesquisa, sendo que
esse projeto de monografia se caracterizara primeiramente por uma pesquisa
descritiva. Isso se justifica, pois conforme descreve Godoy (1995, p. 63) “quando se
busca o entendimento do fendbmeno como um todo, na sua complexidade, é possivel

gue um estudo de caréater descritivo seja 0 mais adequado”.

3.2 Participantes do estudo

O Curso de Administragédo da Universidade de Brasilia conta com 114 possiveis
formandos no segundo semestre de 2011. Estudantes tanto do diurno como do
noturno. Os sujeitos pesquisados foram selecionados a partir da lista dos provaveis
formandos disponivel no departamento de Administracdo dessa Universidade. A
escolha pelos dois turnos se deu pelo fato de ampliar a possibilidade de pesquisar

alunos que estejam trabalhando.

Foram enviados 114 e-mails para que todos tivessem a mesma oportunidade de
participar da pesquisa. Apesar disso, foi obtido um retorno de 20 alunos confirmando
a disponibilidade em participar do estudo. Deste modo, a entrevista foi realizada com
14 formandos, pois com essa quantidade de respondentes o tema chegou a
exaustdo no sentido que direcionou os esfor¢cos no esclarecimento do fendmeno na

percepcao dos entrevistados.

Os participantes do estudo foram tanto individuos que trabalham em organizacdes
gue utilizam o modelo de gestdo de competéncias, bem como em empresas que nao
utilizam esse modelo. Além disso, fizeram parte dos respondentes alunos
concluintes que nado estavam trabalhando e de ambos os géneros. Esse tipo de
entrevista permitiu verificar situacdes especificas, marcadas por tracos subijetivos,
gue nao seriam adequadamente apreendidos por “survey” (RUEDIGER; RICCIO,
2006).
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Segue no Quadro 2 a apresentacdo dos dados biograficos e de perfil dos

participantes da entrevista.

Entrevistado| Idade [Cargo atual Trabalha Empresa c9m gestao Empresa E'st.ado
de competéncias civil
Y1 25 Escriturario Sim Sim Banco do Brasil Solteiro
Centro de
Estagidrio Ndo desenvolvimento
Y2 22 Sim Tecnoldgico - CDT Solteiro
Y3 29 Gerente Senior Sim Ndo Banco Casado
Estagidria ‘ Sim Tribunal de Contas .
X4 21 Sim da Unido Solteira
Agente Implementacio Ministério da
X5 21 Administrativo Sim Cultura Solteira
X6 22 Estagiaria Sim Nao N&o revelou Solteira
Assistente Ndo se aplica N&o revelou
Y7 29 Administrativo Sim Casado
Técnico Sim Importadora
Y8 30 Administrativo Sim Solteiro
Y9 23 Empresario Sim Ndo Tecnologia Solteiro
Centro de
Estagidrio Ndo desenvolvimento
Y10 Sim Tecnoldgico - CDT Solteiro
X11 22 Estudante Nao Ndo Ndo trabalha Solteira
Auxiliar N3o Secretaria de Saude
Y12 23 Administrativo Sim do DF Solteiro
Y13 22 Professor Sim Nao Escola de linguas Solteiro
Y14 30 Estudante Nao Ndo Ndo trabalha Casada

Quadro 2- Dados biograficos e de pefrfil.
Fonte: Dados da pesquisa.

3.3 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

O instrumento de pesquisa utilizado para a coleta de dados foi a entrevista

semiestruturada em profundidade, que permitiu a pesquisadora explicar a finalidade

da pesquisa, seu objeto e sua relevancia, ressaltando a necessidade da colaboracéo

do respondente, bem como a solicitacdo e a permissdo do entrevistado a utilizacédo

de gravador. Foi para isso utilizado um roteiro semiestruturado (apéndice A),

formulado de acordo com o referencial teérico apresentado anteriormente, para

permitir analisar a percepcdo de graduandos do Curso de administracdo da

Universidade de Brasilia a respeito da nocao e aplicacado da gestdo de competéncias

na empresa moderna. Bem como, 0s custos sociais e psiquicos para o trabalhador

inserido nas empresas que utilizam esse modelo de gestdo. A entrevista foi uma
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forma de determinar sentimentos, condutas, opinides, crencas e valores a respeito
do fendbmeno (RAMPAZZO, 2005).

Através das observacdes de Silva e Silveira (2007) a entrevistadora procurou
estabelecer uma relacdo marcada pela cordialidade e respeito mutuo, assegurando
o sigilo dos dados, procurando ndo influenciar as respostas e nem comenta-las,
tendo assim, uma atitude neutra sem julgamentos, mas utilizando uma linguagem

coloquial e informal.

O instrumento de pesquisa foi elaborado conforme as observacdes de Richardson
(1999) de tal forma que se buscou evitar a formulagédo de frases longas ou com
multiplas ideias e a utilizacdo de expressbes ambiguas, excessivas ou
extremamente técnicas, bem como, utilizou-se de perguntas ndo mascaradas, sem
direcionamento, que procurassem deixar o entrevistado livre procurando responder

0s objetivos gerais e especificos da presente pesquisa.

No inicio da entrevista ha um breve resumo do objetivo de sua aplicacdo. Apos,
apresentam-se seis perguntas referentes as percepcdes dos entrevistados sobre a
gestdo de competéncias e suas implicacbes no mundo do trabalho e os conceitos de
aprendizagem e conhecimento nas organizacbes. No entanto, como se tratou de
uma entrevista semiestruturada, possibilitou ao entrevistador a liberdade de refazer
perguntas e questionar sobre maior detalhamento de aspectos que se sobrepuseram

na fala dos entrevistados.

Posteriormente, foram formuladas perguntas referentes aos dados biograficos e de
perfil como: género, idade, se vive s6 ou com alguém, se ja completou ou comecou

outro curso superior e se positivo que trabalha, qual cargo ocupa na organizacgao.

3.4 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Feita a identificacdo dos potenciais participantes da pesquisa, através da lista dos
provaveis formandos o contato se estabeleceu da seguinte forma: para os que nao
foi possivel a identificacdo do endereco eletrbnico, o primeiro contato se deu por
telefone e posterior encaminhamento de correio eletrénico. Aos demais, o contato foi

feito diretamente através de correio eletrénico.
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Nessa mensagem foi feita a identificacdo de como o contato do participante foi
identificado, uma breve apresentacdo da autora, dos objetivos da pesquisa e em
seguida, perguntado do interesse em participar ou ndo da pesquisa. Posteriormente,
para os participantes que manifestaram interesse, sendo eles em numero de 20
alunos, foi encaminhada nova mensagem eletrbnica, marcando data e local para as

entrevistas.

Aos sete contatados que responderam manifestando-se quanto a nao participagao,
foi elaborada mensagem especifica agradecendo a atencdo dispensada. Aos que
nao responderam, foi feita nova mensagem, reiterando solicitacdo anterior, no
sentido de que se manifestassem para saber do interesse ou ndo em participarem

da pesquisa.

Para facilitar o acompanhamento, foi feita uma planilha em Excel, na qual foram
lancadas as informacdes dos potenciais participantes, as formas de contato e datas
em que foram efetuadas as entrevistas, bem como controle dos que marcaram a
entrevista, mas ndo compareceram, sendo eles em numero de 2 alunos. Desta
maneira, foi possivel estabelecer um controle das informacdes dos participantes da
pesquisa, como dos que marcaram, ndo compareceram e nem responderam 0s

contatos feitos posteriormente.

Na presente pesquisa o instrumento foi aplicado conforme a disponibilidade de cada
entrevistado, marcando diferentes locais que facilitaram a logistica dos
respondentes. Das entrevistas gravadas surgiram 47 paginas de transcricdo

resultante das entrevistas gravadas.

Para analise das informacdes obtidas nas entrevistas em profundidade foi utilizada a
técnica de analise de conteudo, com categorizacdo a posteriori, com base nas
categorias que emergiram dos dados das entrevistas. De acordo com Bardin (2009),
a analise de conteudo corresponde a um conjunto de técnicas que nédo se limita ao
contetdo da comunicacdo, mas que se utiliza de procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens com a intensdo de fazer

inferéncias sobre o conteddo das mensagens.

De acordo com as proposi¢cées de Bardin (2009) foram criados quadros dos registros
das entrevistas, especificando um nimero como forma de quantificar e uma letra

gue identificasse o género do entrevistado conforme consta na secéo trés desse
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trabalho. Sucessivamente foi realizada a transcricdo das respostas relativas as

guestdes.

As respostas passaram a se constituir em indicadores para a criacdo das categorias,
logo, apoiadas no referencial tedrico. Para isso foi trabalhado o “tema” enquanto
unidade de registro, porque de acordo Bardin (2009), esse sistema de trabalho
facilita interpretar o conteddo de cada resposta em seu sentido individual,
promovendo o estudo dos valores, atitudes e opinides dos entrevistados.

Para a melhor estruturacdo da analise e compreensao do significado das unidades
de registro foi utilizado concomitantemente a analise de contexto com as frequéncias
absolutas e ponderadas como forma de identificar a intensidade do aparecimento
dos possiveis significados seménticos. De acordo com Bardin (2009) a analise de
intensidade € indispensavel na andlise de valores, tais como: tendéncias, atitudes e

percepcoes.

Além disso, seguindo as proposi¢des de Bardin (2009) para identificar as categorias
foi realizada leitura flutuante de todas as entrevistas com anotacdo das palavras que
se constituiram por termos dominantes, bem como palavras que se constituiram por
termos discrepantes de acordo com o roteiro semiestruturado utilizado nesse

trabalho.

Desse modo, as categorias geradas por meio dos dados coletados foram resultantes
de temas comuns na fala dos entrevistados e puderam ser divididas em cinco
grupos: aqueles que tratam diretamente o conceito de competéncia, as que se
referem a teoria versus pratica, tanto no ensino, como na aplicacdo em
organizacles, as que aludem ao carater da competéncia e, por fim, aquela que faz
referéncia a competéncia e aprendizagem nas organiza¢des. O procedimento de
categorizacdo da massa de dados é trabalhoso e repetitivo, exigindo leituras e

releituras atentas do pesquisador.

No préximo capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo esta dividido em cinco se¢des. Na primeira, € apresentada a categoria
o Conceito de Competéncia. Na segunda e terceira secdes, sdo apresentadas as
categorias Teoria versus Pratica. Na quarta, a categoria o Carater da Competéncia.
Na ultima sec&o, a categoria Competéncia e Aprendizagem. E importante destacar
gue todas as secOes apresentardo a andlise de suas respectivas categorias em

comparacao com o referencial teérico desta pesquisa.

4.1 Conceito de competéncia segundo a percepcao dos
entrevistados

O Quadro 3 apresenta os conteudos mais verbalizados nesta categoria, seguidos da
frequéncia de citacdo e das referéncias associadas a categoria encontradas na

literatura.

Categoria: Conceito de Competéncia

Conteudos mais verbalizados nessa | Frequéncia de referencia
categoria

Capacidade de aprender e de realizacao. 2
Além de Conhecimentos, habilidades e 10
atitudes, um processo de autogestdo

individual.

Organizacao 2

Referéncias ao fator indicadas pela literatura
— Capacidade de entrega (DUTRA, 2011);
— Nogdes de competéncia (ZARIFIAN, 2008; LE BOTERF, 2003; BRANDAO E
GUIMARAES, 2001);
— Conceito de competéncia (PRAHALAD; HAMEL, 1990; FLEURY; FLEURY, 2001).
Quadro 3- Categoria Conceito de Competéncia.
Fonte: Dados da pesquisa.

A compreensdo do conceito de competéncia dos entrevistados permite identificar a
relacdo intrinseca da complexidade do trabalho com a capacidade de entrega dos
individuos. Em outras palavras, na percep¢ao dos entrevistados a competéncia € um

conjunto de atributos que esta ligado ndo apenas a carreira, mas a vida pessoal,

pois é algo que se busca para a realizacdo de tarefas.
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Dutra (2011) pondera que a descricdo formal do cargo ou das funcdes e atividades
dos trabalhadores podem gerar distor¢cdes na percepc¢do da realidade uma vez que é
um enfoque pouco instrumental, pois o fato das pessoas possuirem determinados
conhecimentos, habilidades e atitudes, ndo garante a agregacao de valor. Para
Dutra (2011), o termo entrega refere-se ao individuo agregar valor ao patriménio da
empresa de forma a melhorar seus processos e obter resultados na carreira e na

remuneracao.

A andlise do depoimento dos entrevistados vem ao encontro desse conceito de
entrega, na medida em que a percepcdo do fendbmeno competéncia ndo estava
relacionada ao reconhecimento dos trabalhadores com promoc¢des ou aumento de
salario, mas na maioria dos casos esteve associada a capacidade de assumir a
responsabilidade de aprender novos conhecimentos e aplica-los ndo somente no
mundo do trabalho, mas na vida pessoal de forma geral. A percepcdo do fendmeno
pelos entrevistados traz em sua esséncia as nogdes de “saber agir”, de “saber fazer”
(BOTERF, 2003; DUTRA, 2011) e de “realizacdo dos individuos a situagbes
inesperadas” (ZARIFIAN, 2008, p. 41). A seguir sdo apresentados dois trechos dos

depoimentos que sustentam os resultados encontrados.
(..) E necesséario para vocé desempenhar determinada funcao,
determinada tarefa tanto dentro da empresa como no nosso dia a
dia, como pessoa mesmo. Eu penso que é alguma coisa que vocé
precisa ter e que sem ela o seu trabalho ndo vai ser feito, ou até bem
feito, né, dependendo da competéncia que € exigida. De repente

meu chefe pede algo novo pra mim e eu quero t4 preparada pra
realizar (Entrevistada X6...).

Ah, pessoas que sabem ser competentes na area que ela funciona
tipo assim, ah, o trabalho que ele faz, ele tem que ter certa
competéncia em saber fazer (Entrevistado Y13...).

Outra caracteristica constante nas entrevistas e alinhada com o referencial teérico
exposto neste trabalho diz respeito as trés dimensdes da competéncia do CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes) elencadas por Brandédo e Guimaréaes (2001),
guais sejam: (1) os conhecimentos, como a informa¢édo, o saber o qué e o saber
porqué; (2) as habilidades, como técnica, capacidade e saber como; e (3) as

atitudes, como querer fazer, a identidade e a determinacéo.

O CHA foi citado por dez dos 14 participantes da pesquisa sendo considerado

indissociavel da nocdo competéncia. Desta maneira a percep¢do dos respondentes
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encontra-se alinhada com o referencial tedrico citado nesse trabalho, principalmente

com a definicdo de competéncia de Brandao e Guimarées (2001).

As verbalizacbes que seguem ilustram este raciocinio.

Competéncia é relacionada com conhecimento, aquilo que a pessoa
sabe né, na teoria 0 que ela aprendeu; habilidades, se ela sabe
aplicar isso na vida pratica né, e atitudes sdo os valores,
comportamento humano mesmo. E também competéncia seria se a
pessoa sabe realizar o trabalho tanto nas situagdes cotidianas,
guanto nas situagdes mais complexas no dia-a-dia (Entrevistada
X5...).
(...) Competéncia engloba um conjunto de conceitos, conhecimentos,
habilidades, atitudes, uns complementam valores e interesses
(Entrevistado Y2...).
(...) Ela tem haver com aqueles trés processos: conhecimentos,
habilidades e atitudes e ele ta interligado ao seu processo de
autogestdo dos seus conhecimentos pra vocé aplicar em alguma
area, seja da empresa, seja da sua vida pessoal e assim, é algo que
vocé busca desenvolver pra poder realizar alguma coisa
(Entrevistado Y3).

Na percepcao dos entrevistados a competéncia também pode ser vista como algo

relacionado a organizacdo. Como verbalizou o entrevistado Y9: “o diferencial que ela
tem, até onde eu me lembro € chamado de competéncia essencial pra empresa”.
Quanto as competéncias essenciais da organizacao, os depoimentos de dois dos 14
entrevistados corroboram o pensamento de Prahalad e Hamel (1990) de que as
competéncias organizacionais sao consideradas diferentes das competéncias
essenciais. De acordo com esses autores para serem consideradas essenciais as
competéncias devem conferir vantagem competitiva sustentavel a organizacao
perante as demais empresas do mercado.

A nocdo de competéncia ainda foi associada por um dos entrevistados como um
conceito relacionado ao senso comum, o que legitima as proposi¢cdes de Fleury e
Fleury (2001, p. 184) de que a competéncia € “uma palavra do senso comum,
utilizada para designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa”.

A verbalizacdo que segue explica esse raciocinio.

7

(...) competéncia é um conceito que a gente acaba conhecendo
muito pelo senso comum (Entrevistado Y8...).
N&o pode ser observada diferenca de percepcéo sobre o fenbmeno no que tange a

entrevistados, que trabalham em organizacdes que utilizam o modelo de gestdo de
competéncias e os que trabalham em empresas que ndo aderiram a esse modelo de

gestéo.
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4.2 Teoria versus pratica no ensino das competéncias

O Quadro 4 espelha os conteudos mais verbalizados nesta categoria, a frequéncia

de referéncia e as referéncias ao tema citadas na literatura.

Categoria: Teoria versus Pratica no ensino das competéncias

Contetdos mais verbalizados nessa | Frequéncia de referencia
categoria

Temas transversais 5
O estado da arte e ndo da aplicacdo 2
Busca dos individuos 4
N&o houve discussao 7

Referéncias ao fator indicadas pela literatura
—Debate tedrico e realizacéo de pesquisa (CARBONE, et al, 2006; FLEURY; FLEURY,
2001);
— Autodesenvolvimento (LE BOTERF, 2003).
Quadro 4- Categoria Teoria versus Pratica no ensino das competéncias
Fonte: Dados da pesquisa.

Quando indagados sobre o que foi ensinado e discussdes realizadas sobre
competéncias em organizacdes, durante o Curso de Administracdo da Universidade
de Brasilia os entrevistados citaram um conjunto de caracteristicas que apresentam
semelhancas. Interessante observar justamente a no¢ao de conjunto. Por exemplo,
guando citadas as discussdes sobre o fenbmeno na Universidade, sete dos 14
respondentes consideraram que o Curso de Administracdo ndo propicia o debate
sobre o tema, sendo que cinco ainda acrescentaram que ouviram falar do assunto,
apenas como temas transversais em diferentes disciplinas sobre um enfoque com
variadas perspectivas. Além disso, quatro dos respondentes tiveram o interesse
despertado pelo assunto e procuraram conhecer melhor a matéria através da leitura
de artigos ou realizacdo de trabalhos com temas opcionais estipulados pelos

professores.
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O trecho selecionado a seguir espelha as percepc¢des descritas.

N&o foram muitas as oportunidades, eh, eu lembro de uma matéria
gue era gestao organizacional, ele deixou aberto, o professor deixou
aberto pra que agente escolhesse um tema pra fazer o trabalho de
algum modelo de gestdo e 0 meu grupo que escolheu competéncias,
ndo foi uma matéria que aprofundou o tema. Ai eu s6 conheci esse
tipo de gestédo porque agente escolheu o tema, porque assim, eh, ta
bem, ndo é comum, mas, eh, virou moda né, falar e ai agente se
interessou e fez um artigo na época. E ai s6 essa matéria e ai depois
eu tive outra relacionada, mas a treinamento e desenvolvimento
(Entrevistada X5...).

Esse resultado contraria em parte as proposi¢cdes dos estudiosos na area, tais como
Carbone (et al, 2006) e Fleury e Fleury (2001) que acreditam que a competéncia
estimulou a realizacdo de pesquisas e entrou para a pauta das discussbes

académicas com debate tedrico a mais de trinta anos.

Como pode ser observado nas verbalizacbes dos graduandos do Curso de
Administragdo as discussdes sobre o fendmeno ainda sdo muito incipientes na
Universidade de Brasilia e a busca do autodesenvolvimento esteve presente em
guatro dos quatorze depoimentos dos entrevistados como estratégia para adquirir

conhecimento sobre 0 assunto e consequentemente competéncias.

A nocao de “aprender a aprender’ apresentada por Le Boterf (2003) espelha o
significado de autodesenvolvimento para os entrevistados: saber tirar licbes da
experiéncia, fazer da pratica uma oportunidade para criagdo do saber, saber
equilibrar o tempo entre as imposicOes a ser respeitada, a aprendizagem e a auto

realizacdo. As verbaliza¢Ges dos entrevistados confirmam o exposto.

(...) Na AD&M eu procurei um treinamento em gestao de pessoas, e
la agente mapeou algumas competéncias da prépria Empresa Junior,
como é que é, foi quando eu tive um pouco mais de contato, mas na
UnB enfim, mais conceitualmente, nunca aplicado dentro da propria
organizacao (Entrevistada X11).

(...) Eu que achei bacana o tema e fui procurar assim, alguns artigos
pra ler (Entrevistado Y9).

Além da percepcdo anterior ocorreram respostas dos participantes que revelaram
um questionamento sobre a relacdo pratica do ensino na Universidade sobre o tema

em questao.
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As narrativas apresentadas ilustram o exposto.

(...) Aqui na Universidade, a UnB é muito teorica, né, ela, o pessoal
preza muito pela bibliografia, pela literatura, ah, e as vezes esquece
um pouco de pratica né, tem essa dificuldade aqui (Entrevistado
Y10...).

Eu acho que aqui na UnB ficou um pouco limitado (...) (...) Entdo eu
acho que agente fica um pouco limitado com essa visdo, sO
conceitualmente e é aquela coisa super-rapido, fala sobre o que é
competéncia e uma matéria ou outra sdo o CHA, conhecimentos,
habilidades e atitudes, entdo tem que ir sempre por fora, agente fica
nessa graduacdo muito conceitual, muito teérico. (Entrevistada X11).

4.3 Teoria versus pratica na aplicacdo nas organizacdes

O Quadro 5 demonstra os temas mais citados nesta categoria, a frequéncia de
citacOes e as referéncias a categoria indicadas pela literatura estudada.

Categoria: Teoria versus Pratica na aplicacdo nas organizacfes

Conteudos mais verbalizados nessa | Frequéncia de referencia
categoria

Cargos e salérios 4

Modelos tradicionais de gestdo e
tamanho da empresa

Referéncias ao fator indicadas pela literatura
— Tendéncias no Brasil (FLEURY; FLEURY, 2007; DUTRA 2011);
— Competéncias (CARBONE, et al, 2006);

Quadro 5 — Teoria versus Pratica na aplicacdo nas organizacdes.
Fonte: Dados da pesquisa.

A fim de homogeneizar as interpretacdes para a percepcao dos respondentes sobre
a aplicacdo do fenbmeno nas empresas modernas e como esse conceito € aplicado
no contexto organizacional dos entrevistados, foi feita uma andlise das duas
perspectivas e pode ser constatado que nove entre os 14 participantes da pesquisa
identifica a incipiéncia do modelo de gestdo aplicado nas empresas. Em outras
palavras, o pensamento dominante para os graduandos de administracdo é que as
organizacles brasileiras que adotam os conceitos de competéncias, ndo o utilizam
em sua totalidade. Por vezes acabam restringindo seu uso aos processos de
recrutamento ou selecao, ou de desenvolvimento, causando o mau uso do método

de gestao.
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Outro aspecto percebido foi a relagcdo entre tamanho da empresa e gestdo de
competéncias, pois 0s entrevistados possuem a percepcdo de ser um modelo
aplicado a grandes organizacdes e ndo a pequenas empresas, conforme relata a
entrevistada X4 “Se vocé tem uma pequena empresa, vocé nao tem muito isso, as
vezes nao tem nem missdo, nem visdo. Se vocé falar em competéncia eles nem

sabem o que é, agente que faz administracdo agente ja se forma sem saber o que

il

e.

O pensamento dominante para esse grupo de entrevistados pode ser observado por

meio das verbalizacbes que seguem.

No Banco do Brasil e eu acho que & se trabalha muito mal isso ainda
mais ainda pra uma empresa do porte que €, e no cenario que ta (...)
(...) O Banco ele tem vérias formas de formar uma pessoa, desde
cursos internos elaborados pelo préprio banco, até financiamento
parcial de graduagdo, mestrado, MBA, cursos no exterior e tudo o
mais. Entdo, as vezes isso é feito pra interesse do préprio
funcionario, né, e entdo acontece do préprio funcionario fazer
determinado curso apenas pra ganhar uma pontuacdo, mas aquilo
Nnao necessariamente vai somar conhecimento que ele vai utilizar na
area pra qual ele vai trabalhar (Entrevistado Y1...).

Entdo, 14 onde eu trabalho td& comecando agora a avaliacdo de
desempenho, e eles tao falando que querem fazer essa avaliacdo de
desempenho pra depois fazer a gestdo por competéncias e eu ndo
sei qual teria que vir primeiro, pelo que eu li na época primeiro vem a
competéncia pra vocé fazer a avaliacio de desempenho por
competéncia, ai 14, quando eu perguntei la, até pra saber sobre o
meu trabalho, eles ndo tem nada de competéncia, eles tdo querendo
comecar, até eles contrataram uma empresa pra fazer, pra
implementar ferramentas, s6 que venceu 0 contrato e hdo comecou,
entdo assim, ta parado, mas como tém a exigéncia eles tao
trabalhando pra isso, mas bem devagar, a avaliagdo de desempenho
mesmo ta quase parando (Entrevistada X5...).

(...) Eu acho que no processo seletivo eles utilizam uma abordagem
por competéncia, onde vocé tem que ter conhecimentos prévios
daquele assunto que vocé vai trabalhar, se vocé tem alguma
habilidade. Entdo no processo seletivo eles trabalham muito bem,
mas nao, mas eles nao trabalham a visdo estratégica, eu acho que é
a principal falha do 6rgdo em que eu trabalho (Entrevistado Y2).

A andlise dos depoimentos dos respondentes parece corroborar com 0 pensamento
de alguns autores (DUTRA, 2011; FLEURY; FLEURY, 2007; BITENCOURT, 2004)
gue descrevem que as empresas brasileiras, em sua grande maioria, ainda tém suas

bases na administracao cientifica com modelos tradicionais de gestdo de pessoas.

Dutra (2011) destaca que existem empresas no Brasil que obtém bons resultados na

gestdo de pessoas com a aplicacdo do conceito de competéncias, mas para iSso
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essas organizacdes utilizam um conjunto de politicas e praticas que envolvem
conceitos como (1) integracdo mutua do gestor em todos os aspectos da gestao de
pessoas; (2) integracdo com a estratégia organizacional; e (3) integracdo com as
expectativas das pessoas.

O autor descreve que a auséncia de qualquer dessas propriedades torna a gestao
de competéncias um conjunto de normas burocréaticas que visam a controlar o gestor

e suas acoes.

A compreensdo de quatro dentre os 14 entrevistados € de que a gestdo de
competéncias estd intimamente relacionada a cargos e salarios conforme a
verbalizacdo do entrevistado Y8 “A competéncia € relacionada ao resultado da
pessoa na organizacdo, se a pessoa € competente ela tem um bom resultado e
consequentemente as organizag0es privadas elas remuneram pela competéncia (...)
(...) Na nossa organizacdo agente tem a gestdo por competéncias, que no nosso

caso 0 mais competente ele sobe de nivel na estrutura organizacional”.

Presentes essas caracteristicas, pode-se inferir que situacdes profissionais como
essa possibilitam ao individuo uma agregacao de valor social. Para Carbone (et al,
2006, p.44) o termo “valor social” € a combinagdo do CHA que gera reconhecimento

social sobre a capacidade das pessoas.

A percepcdo dos quatro respondentes acima acaba indo ao encontro das
verbalizagcbes na secdo quatro ponto um, onde nenhum deles reconhecia a
competéncia como capacidade de entrega e de reconhecimento dos sujeitos. A
perspectiva de futuro dos entrevistados que trabalham sobre o modelo de gestéo de

competéncias ndo apresenta dicotomias com a relacéo as diferencas de género.

4.4 O carater multifacetado da competéncia

O Quadro 6 permite conhecer os conteudos mais verbalizados para esta categoria, a
frequéncia com que foram citados e as principais referéncias ao tema identificadas

na literatura.
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Categoria: Carater da Competéncia

Contetdos mais verbalizados nessa | Frequéncia de referencia
categoria

Metas definidas, discurso claro e objetivo, 8
alinhamento dos objetivos

Pressdao, exclusao, discérdia 5
Reconhecimento e participacao 3

Referéncias ao fator indicadas pela literatura
— Perspectivas da gestdo de competéncias (CARBONE, et al, 2006; BRANDAO;
GUIMARAES, 2001; BITENCOURT; APPEL, 2010; FLEURY; FLEURY, 2007).
— Consideracdes criticas (FARIA; LEAL, 2007; GAULEJAC, 2007; VIEIRA;
NASCIMENTO, 2011; GUIMARAES, 2004; SIQUEIRA, 2009; PAJES, et al, 2008);
Quadro 6- Categoria Carater da Competéncia.
Fonte: Dados da pesquisa.

O alinhamento dos objetivos estratégicos da empresa com os objetivos pessoais dos
funcionarios foi a abordagem sobre os efeitos da gestdo de competéncias que se
revelou mais utilizada pelos participantes. Os entrevistados relataram equivaléncia
de importancia a empresa ter um discurso claro e objetivo que defina as metas de
forma a facilitar o entendimento dos trabalhadores com relacdo as exigéncias e

necessidades da empresa.

A percepcao de oito participantes sobre os efeitos da gestdo de competéncias no
mundo do trabalho traz em sua esséncia os pensamentos de Carbone (et al, 2006)
gue acreditam ser o alinhamento dos esforcos, dos objetivos estratégicos da
organizacdo com 0s objetivos sociais e econémicos dos individuos uma das bases

para 0 Sucesso das empresas modernas.

A nocao dos respondentes sobre a empresa que utiliza o modelo de gestdo de
competéncias saber aonde quer chegar, quais sdo 0S seus objetivos esta
relacionada ao conceito de Branddo e Guimardes (2001) que definem que esse
modelo de gestado toma como referéncia a estratégia da organizacdo para direcionar

suas acdes de captacao e desenvolvimento de competéncias.
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As narrativas apresentadas ilustram o exposto.

(...) Quando a empresa sabe o que ela deve fazer ela busca
melhores maneiras pra atingir os objetivos da organizacéo (...) (...)
Maior foco no treinamento dos funcionarios, né, nesse, na
aprendizagem e desenvolvimento dos funcionarios pra focar mesmo
naquilo que a empresa busca, no objetivo dela (Entrevistada X4).

(...) Acho que o principal € vocé poder alinhar os objetivos. Aonde a
empresa quer chegar e o que ela precisa adquirir pra conseguir
chegar a esse objetivo. Eu acho que pra mim a maior contribuicdo da
abordagem por competéncia é essa (Entrevistado Y2...).

(...) Pro individuo (...) mais motivado a ter aquelas competéncias pra
poder se enquadrar, assim, no que a empresa espera (Entrevistada
X4..).

Bitencourt e Appel (2010) destacam que a gestdo de competéncias busca um
desenvolvimento tanto pessoal, como profissional que acaba levando a um melhor

resultado por parte dos trabalhadores e das organizacgoes.

Fleury e Fleury (2007, p.29) acrescentam que “o trabalho ndo é mais o conjunto de
tarefas associadas ao cargo, mas um prolongamento direto da competéncia que o

individuo mobiliza em face da situacao profissional”.

E interessante observar que quatro dos 14 respondentes n&o visualiza efeitos para o
individuo, destacando apenas efeitos para a organizacdo. Isso demonstra uma
dicotomia com relacdo a secdo um, pois quando perguntados sobre o conceito de
competéncias os entrevistados foram enfaticos em descrever o CHA como elemento

preponderante na conceituacdo do fenémeno.

O reconhecimento e a participacdo também foram verbalizadas por trés dos 14
participantes como efeitos positivos da gestdo de competéncias nas empresas. Na

sequéncia a narrativa do entrevistado Y3 ilustra o exposto.

(...) Eu penso que a partir do momento que a empresa vai favorecer
de alguma forma a pessoa que tiver mais habilitada, as pessoas vao
buscar se habilitar, vao buscar, vao fazer aquele esquema de trilha
do conhecimento e gerir as suas carreiras e buscando ter esse
conhecimento e aplicar esse conhecimento onde ele da o retorno, eu
acho favoravel eu acho muito interessante até essa abordagem
moderna que as empresas modernas comecem a abrir seus valores
pra isso e gque os préprios empregados, eles busquem gerir as suas
carreiras, ndo s visando remuneracdo, mas visando dar um
resultado mais adequado, mais coerente com aquilo que o trabalho
delas exige, eu acho que é muito bom (...).

Quando perguntado sobre os efeitos da gestdo de competéncias no mundo do

trabalho cinco dos 14 participantes que identificaram efeitos positivos para as
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organizagOes que utilizam ou que irdo utilizar a gestdo de competéncias acabaram
por identificar efeitos negativos do fendmeno competéncia no que tange ao
individuo, tais como: (1) maior pressédo da organizacdo sobre o sujeito, (2) exclusédo
dos que ndo tiverem as competéncias desejadas pelas empresas, e (3) discérdia
devido a rivalidade entre os sujeitos.

Na sequéncia, trechos retirados das narrativas dos entrevistados sobre os efeitos da
gestao de competéncias no mundo do trabalho elucidam o exposto.

(...) Pode excluir aquelas pessoas que ndo tem competéncia
(Entrevistado Y12...).

(...) Uma maior presséo nos trabalhadores, porque eles vao ter que
ter as competéncias que a organizacao elencou la como prioridade
dela né, e ai a organizacdo vai ser mais exigente, eh (pausa) o
individuo vai ter que buscar sempre se capacitar (Entrevistada X5).

Quando se trata dos individuos eu acho que tem mais pressao,
porqgue a pessoa tem que estar sempre se atualizando, sendo mais
competente no que ela faz ja na organizacao ela cria certo padréao,
tipo que eles querem esses niveis de competéncia pra nao contratar
as pessoas que ndo conseguem fazer o que ela deseja (Entrevistado
Y13).

(...) O Unico problema eu acho que isso pode levar a certa restricdo
né, do que a pessoa quer de fato ele precisa aprender tal coisa, mas
é isso que ela quer de fato? E isso que ela necessita de fato pra
existéncia dela? De repente ndo, pode ser sO pra alcancar aquele
cargo, ou uma meta da prépria empresa. Eu acho que ela ndo é uma
abordagem que foca necessariamente o individuo na sua €, ah, na
sua individualidade, na sua idiossincrasia (Entrevistado Y2).

(...) As pessoas que fazem parte da empresa podem até nao prestar
atencdo, mas vao acabar se direcionando ndo pro que ela quer. E
muito dificil vocé conseguir conciliar a empresa e vocé, vocé sempre
vai acabar correndo atrds dos objetivos que a empresa diz que é
importante afinal vocé precisa da promocdo, precisa ganhar mais
dinheiro e por ai vai (Entrevistada X14).

A analise da narrativa dos entrevistados corrobora com o pensamento de muitos
autores (FARIA E LEAL, 2007; GAULEJAC, 2007; VIEIRA; NASCIMENTO, 2011;
SIQUEIRA, 2009) que possuem uma Vvisdo critica da gestdo de competéncias na
gual a utilizacdo de estruturas de poder tém por base aspectos afetivos dos
trabalhadores. De acordo com Gaulejac (2007), nessa estrutura de poder, a
empresa € o lugar da realizacdo e o tempo livre é destinado na busca das
competéncias, pois é transferida para o sujeito a responsabilidade de autogestéo
das carreiras, de modo a atender as demandas das organizacdes. Vieira e

Nascimento (2011) ratificam esse pensamento destacando que na realidade a
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transferéncia para o sujeito da responsabilidade de formacédo e requalificacéo

acontece para atender as demandas de adaptacdo das organiza¢des as mudancas.

Na opinido de autores como Pajes (et al, 2008) e Siqueira (2009) o carater
ideolégico do discurso das empresas seria a ferramenta mestra na consecuc¢ao dos
objetivos organizacionais em fazer com que os funcionérios tenham adeséo as suas

metas e dedicacao de corpo e alma a empresa.

Gaulejac (2007) destaca que esse quadro gera um custo humano e econdémico
muito grande de estresse profissional representando varios bilhées de euros por ano
em perda de produtividade em custos médicos, sem contar o absenteismo que gera.

4.5 Competéncia e aprendizagem nas organizacdes

A leitura do Quadro 7 permite conhecer 0os conteudos mais verbalizados para esta
categoria competéncia e aprendizagem nas organizacdes, a frequéncia com que

foram citados e as principais referéncias ao tema identificadas na literatura.

Categoria: Competéncia e aprendizagem nas organizacdes

Conteudos mais verbalizados nessa | Frequéncia de referencia
categoria

Relacéo entre competéncia, 6
aprendizagem e conhecimento

Sabe que tem relacdo, mas ndo sabe 7
distinguir os conceitos, aprendizagem,
conhecimento e competéncia

N&o existe relacdo entre 0s conceitos 1

Referéncias ao fator indicadas pela literatura
— A experiéncia da aprendizagem (ANTONELLO, 2011);
— Comprometimento (VIEIRA; NASCIMENTO, 2011);
— Aprendizagem organizacional (GUIMARAES, 2004;: FLEURY; FLEURY, 2007;
BRANDAO, 2009).
Quadro 7- Categoria Competéncia e Aprendizagem nas organizagoes.
Fonte: Dados da pesquisa.

Adquirir sélidos conhecimentos tedricos para entdo alinha-los a pratica de gestéo foi
a abordagem de aprendizagem que se revelou mais empregada na narrativa de seis
dos 14 participantes. Esse pensamento mostrar-se em consonancia com as

proposicoes de Antonello (2011) que sugere que na aprendizagem experiencial o
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individuo questionando suas experiéncias e idealizando suas metas pessoais, pode
alcancar os resultados almejados, tais como, novas aprendizagens e mudancas

comportamentais.
Esse pensamento pode ser observado por meio da verbalizacdo que segue.

Como eu te falei antes, a prépria definicdo da competéncia ja tem o
conhecimento, entdo, o0 conhecimento é a base pra gerar
competéncia, assim, vocé faz o curso de administragcéo e através da
aprendizagem vocé pode adquirir, ou ndo, competéncia pra ser um
bom administrador. Eu por exemplo, nesses anos como aluna,
sempre fiz cursos fora da UnB, assisti palestras, sempre que foi
possivel, fiz estagio, eu acho que tudo isso contribuiu pra minha
formacao de uma forma positiva (Entrevistada X14...).

Alguns autores (VIEIRA; NASCIMENTO, 2011), devido as demandas do mercado,
consideram importante o comprometimento continuo com a qualificacdo, com a
capacitacdo e com a aprendizagem, de modo que, os trabalhadores possam estar

em consonéancia com os objetivos da empresa.

Guimaraes (2004, p. 233) pondera que “embora a aprendizagem individual, seja
necessaria, ndo € condi¢cdo para a aprendizagem organizacional”. Para desenvolver
as competéncias organizacionais € necessario percorrer uma trilha que passa da
aprendizagem individual, para a grupal e da grupal para a organizacional (FLEURY;
FLEURY, 2007), pois conforme aponta Branddo (2009), o desenvolvimento das

competéncias se da atraves dos processos de aprendizagem.

Alguns trechos dos depoimentos que seguem corroboram com O pensamento

desses autores.

(...) Eu acho complexo vocé falar em competéncia e relacionar
com aprendizagem que é outro construto gigantesco, mas na
minha percepcédo eu acho que esta muito relacionado, porque é
uma forma de vocé trabalhar com os funcionarios, ver quais as
necessidades organizacionais e quais as competéncias que
eles precisam adquirir ver como vocé pode fornecer, ver como
podem ser trabalhadas e desenvolvidas. Conhecimento, eu
acho que ele também €& um dos aspectos da gestdo de
competéncias, entdo vocé trabalhar para que o funcionario
tenha acesso ao conhecimento e consiga aplica-lo também na
realidade que ele se insere é interessante (Entrevistado Y2).
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Com certeza, pro funcionério ter as competéncias que a
empresa precisa, ele precisa buscar novos conhecimentos
através da aprendizagem e a empresa a mesma coisa, 0 que
agente mais vé no mundo organizacional s&o fusoes,
aquisicoes, as empresas tdo sempre buscando parceria com as
outras e troca de experiéncias, conhecimentos (Entrevistado
Y9).

A analise de sete depoimentos dos 14 respondentes vem ao encontro dos autores
supracitados, pois identificam relacdo entre os conceitos de conhecimento,
aprendizagem e competéncia, mas nado sabem expressar a diferenca entre
conhecimento e aprendizagem. Sendo que um dos participantes, ndo reconhece

relacéo entre esses conceitos.

No proximo capitulo sdo apresentadas as conclusdes e as recomendacdes dessa

pesquisa.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo teve como objetivo principal descrever a percep¢ao dos formandos do
Curso de Administracdo da Universidade de Brasilia, concluintes do segundo
semestre de 2011, a respeito da nocdo e aplicacdo da gestdo de competéncias na

empresa moderna.

Para alcancar esse objetivo, apoiada na literatura, a estratégia de pesquisa buscou
primeiramente apreciar 0 que o0s participantes do estudo conheciam a respeito do
fendmeno competéncia. Feito isso, foram identificadas as aplicagdes do conceito da
gestdao de competéncias, tanto no local de trabalho dos respondentes, como nas
empresas de modo geral. Por fim, buscou-se responder quais os efeitos que a
aplicacdo desse modelo de gestdo pode causar no mundo do trabalho e qual a sua
relacdo com os conceitos de aprendizagem e conhecimento nas organizacdes. Para

tanto 14 entrevistas foram realizadas.

Os dados foram analisados por meio da técnica de analise de conteido com
categorizacdo a posteriori. Foram estabelecidas cinco categorias: (1) Conceito de
Competéncia; (2) Competéncia versus pratica no ensino; (3) Competéncia versus
pratica nas organizacbes; (4) Carater da Competéncia, e (5) Competéncia e

Aprendizagem. As categorias foram discutidas sob a técnica de anélise de conteudo.

Os resultados dessa pesquisa permitem corroborar estudos anteriores, em que a
definicdo de competéncia aparece associada a capacidade das pessoas em assumir
responsabilidades, expressando comportamentos, capacidades nas diferentes
situacles vividas, conforme propdem Zarifian (2008) e Le Boterf (2003). Por meio
das entrevistas com os graduandos, foi possivel identificar consonancia com os
pensamentos de Branddo e Guimardes (2001) que apresentam a competéncia como
sendo constituida do CHA que integra um sistema maior de gestdo organizacional,
envolvendo a gestao estratégica, podendo causar um impacto positivo e cumulativo

do desempenho organizacional.

Com relacdo a aplicacdo pratica do ensino sobre o fenbmeno, esta pesquisa
identificou que apesar de alguns autores (CARBONE, et al, 2006; FLEURY;
FLEURY, 2001) considerarem que a gestdo de competéncias estd em pauta nos

debates académicos a mais de trinta anos, os participantes consideram que o Curso
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de Administracdo n&o proporciona de forma eficiente discussdes sobre o tema.
Contrariando em parte o referencial tedrico dessa pesquisa. No entanto, este
trabalho corrobora a importancia do autodesenvolvimento, dos desafios assumidos
no dia-a-dia dos trabalhadores, do “networking” e da formagao universitaria para o

desenvolvimento das competéncias.

Os resultados referentes a aplicacdo da teoria as préaticas organizacionais permitem
inferir que o didlogo literario esta mais avancado que a aplicacdo do conceito,
podendo ocorrer principalmente através de politicas que restringem seu uso a
processos especificos e isolados, como recrutamento ou selecdo, ou de
desenvolvimento, causando desse modo distor¢cbes no uso do método por ndo o
utilizarem em sua totalidade. O ideal que é que a gestdo de competéncias esteja
aliada as perspectivas estratégicas da organizacdo, envolvendo dessa maneira
todas as politicas e praticas organizacionais de forma a integrar gestores,

estratégias e expectativas dos trabalhadores.

A complexidade envolvida na identificacdo dos custos sociais e psiquicos dos
individuos que trabalham em empresas que utilizam o modelo de gestdo de
competéncias possibilitou identificar as dicotomias de percepcdo entre o0s
respondentes no que tange ao conceito de competéncias. Apesar de praticamente
75% dos participantes identificarem a competéncia como um conjunto de atribuicbes
(CHA), apenas cinco respondentes identificaram possiveis prejuizos aos individuos
na aplicacdo do modelo. Apesar dessa constatacdo, os resultados apontam para a
percepcdo de que a gestdo de competéncias na organizacdo nhao resulta,
necessariamente, em efeitos positivos, podendo gerar maior pressao nos individuos,

processos de excluséo social e discordias nos grupos de trabalho.

As préaticas de gestdo relacionadas a aprendizagem nas organizacfes foram
consideradas de grande importancia por parte dos respondentes, devendo estar

alinhadas a um processo de autogestéo dos individuos.

A contribuicdo académica desse estudo consistiu em gerar conhecimento tedrico-
pratico acerca de um campo de pesquisa em desenvolvimento. Convém ressaltar
gue as publicacdes sobre gestdo de competéncias, possuem em grande parte uma
abordagem mais funcionalista, deixando de refletir sobre os impactos e custos para
os trabalhadores desse modelo de gestdo. No entanto, este estudo pode ser

considerado como ponto de partida/referencial para futuras investigacoes sobre o
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tema. Outro ponto marcante da pesquisa € sua contribuicdo para o Curso de
Administragdo, podendo servir como diagnéstico sobre os conhecimentos dos
participantes a respeito do tema gestdo de competéncias. Como contribuicao
organizacional esse trabalho pode auxiliar as empresas na compreensao do
fendmeno possibilitando identificar lacunas existentes entre a teoria e a pratica
relacionadas a forma de aplicacdo da gestdo de competéncias, evitando desse
modo uma preocupagcdo demasiada com a criacdo de listas de atributos,
instrumentos de avaliagdo e metodologias complexas, privilegiando o produto
(instrumento de andlise) e perdendo o foco no processo (desenvolvimento articulado
de competéncias com base nos diversos programas e estratégias organizacionais).
Além disso, pode auxiliar as organizacfes a identificarem prejuizos financeiros

causados pelo estresse profissional desse modelo de gestéo.

Diversas limitacbes afetam o estudo da percepcédo sobre a gestdo de competéncias,
a comecar pelo proprio conceito que devido a complexidade, possui grande
fragmentacdo teodrica e ainda se apresenta em fase de desenvolvimento,
principalmente no que tange as organizacbes brasileiras. Outra limitacdo €
relacionada ao resultado da pesquisa, que de acordo com o0s entrevistados o
fendbmeno competéncia € trabalhado de forma incipiente na graduacdo de

Administracao.

Quanto a metodologia, surge como limitacao a interpretacédo dos resultados feita por
meio de critérios que privilegiam a frequéncia. Para Godoy (1995), ndo ha como
assegurar que um tema frequente em uma entrevista seja um tema necessariamente
importante, ou que um tema pouco frequente seja, por outro lado, acessorio. Ocorre
gue muitas vezes temas importantes sao dificeis de abordar para o entrevistador, ou
dificeis de verbalizar para o entrevistado. Assim, a frequéncia pode significar apenas
gue determinado tema esta mais disponivel no repertorio de conversa. Mesmo com
essa limitacdo, se bem executada, a interpretacdo de conteldo baseada em
frequéncia pode reconstituir um corpo de representacbes e potencializar a

apreensao das significacdes inerentes ao objeto estudado.

Com relacéo aos participantes do estudo, identifica-se como limitacdo deste trabalho
a pouca colaboracdo dos estudantes em pesquisas académicas, visto que foram
enviados 114 e-mails para os possiveis formandos e apenas 20 demonstraram

interesse em participar da pesquisa. Mesmo assim, a pesquisa foi realizada com
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sucesso, pois com a quantidade de 14 respondentes foi possivel chegar a exaustao
do tema. Outra limitacdo relacionada a amostra foi a diferenca de profissdo dos
entrevistados, que apesar de serem todos possiveis formandos da Instituicdo
Universidade de Brasilia, possuiam uma compreensdo de linguagem bastante
diferenciada. Essa variagédo exigiu da pesquisadora um maior esforco em adaptar o
roteiro de entrevista, de modo que todos 0s participantes tivessem a mesma
oportunidade de compressao do instrumento utilizado.

Em funcdo dos resultados da pesquisa, recomenda-se que o Curso de
Administracdo da Universidade de Brasilia aprimore os processos de aprendizagem
relacionados a gestdo de competéncias, visto que, na percepc¢ao dos entrevistados,
a Instituicho nao propicia o debate académico na graduacdo. Recomenda-se
também um diagndstico nos proximos anos sobre o ensino do fenémeno, visto que
nesse segundo semestre de 2011 a instituicdo apresentou como possibilidade os
alunos cursarem a matéria optativa gestdo por competéncias, pois estas
informagbes permitirdo futuras analises e avaliagbes se houve evolugdo no

conhecimento sobre este tema.

Pode-se concluir, a partir da pesquisa, que o estudo da gestdo de competéncias
necessita ser aprimorado através dos processos de aprendizagem na Academia,
como uma maneira de melhor preparar os futuros administradores para o mercado
de trabalho.

Segue sugestdo de agenda de pesquisa para futuras investigacdes a respeito do

fendbmeno competéncia:

(1) estudos que considerem os impactos da gestdo de competéncias em
trabalhadores de nivel gerencial que pertencam a mesma empresa visando analisar
o fendbmeno sob enfoque sistémico; (2) novos estudos que possibilitem comparar
com essa pesquisa a evolucdo da percepcdo dos formandos do Curso de
Administracdo, ap0s a insercdo da disciplina gestdo de competéncias como
disciplina optativa na nova grade do Curso; e (3) pesquisas longitudinais, em
empresas que adotam e que ndo adotam o modelo de gestdo de competéncias, pois
a maioria dos entrevistados trabalha em empresas que, ou ndo possuem o modelo
de gestdo de competéncias, ou ainda encontram-se em faze de implementacéao,
desta maneira esta pesquisa avaliou bem mais a expectativa dos entrevistados do

gue verdadeiramente suas experiéncias.
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Apéndice A — Roteiro de entrevista

Prezado (a) Sr.(a),

Sou graduanda em Administracdo da Universidade de Brasilia e estou fazendo uma
pesquisa destinada a elaboracdo de minha monografia, apoiada nos conceitos de
competéncia, aprendizagem, conhecimento e desempenho. Nesta etapa da
pesquisa, busco identificar a percepcdo dos graduandos em administracao,
formandos do segundo semestre de 2011 a respeito na nocédo e aplicacéo da gestao
de competéncias na empresa moderna. Seu nome foi escolhido em razéo de constar
na lista de provaveis formandos disponivel no Departamento de Administragéo.
Assim, gostaria de contar com sua colaboracdo, concedendo essa entrevista e com
sua concordancia para grava-la. Informo que o seu nome somente sera divulgado

com 0 seu consentimento.

1. Por gentileza relate o que vocé conhece a respeito do conceito de competéncia.

2. Comente sobre o que foi ensinado e discussdes realizadas sobre competéncias
em organizacdes, durante seu periodo como aluno do Curso de Administracéao
da UnB.
Como vocé visualiza a aplicacado desse conceito nas organizacdes em geral?
Como esse conceito é aplicado na organizacdo em que vocé trabalha?
Na sua visdo quais sédo os efeitos que a aplicacdo da abordagem competéncia
causa no mundo do trabalho?

5.1. Nas organizacbes?

5.2.  No individuo?

6. Vocé vé alguma relacdo entre competéncia e os conceitos de aprendizagem e
conhecimento em organiza¢cfes?

6.1. Como?

6.2. De que forma?

Estamos encerrando essa entrevista. Figue a vontade para comentar aspectos sobre
0s conceitos de competéncia, aprendizagem e conhecimento em organizacdes que

possam contribuir com os objetivos desta pesquisa.
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Finalmente, e apenas para permitir uma andlise de tendéncias de respostas em
razdo de caracteristicas dos entrevistados, eu gostaria de lhe perguntar algumas
informacdes a respeito de dados biogréaficos e profissionais. Por favor, informe sua
idade, se vocé vive sO ou vive com alguém, se vocé ja completou algum outro curso
superior, se vocé trabalha e, se positivo, onde e que cargo exerce, e se a

organizagao em que voceé trabalha utiliza algum modelo de gestdo de competéncias.

Agradeco por sua colaboracéao.



