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RESUMO
Os mecanismos de gestdo, em especial de gestdo de pessoas passaram por alteracoes,
devido as mudancas nas rela¢gdes de trabalho e na producao, de forma que as organiza-
cOes passaram a buscar formas de gestdo que sejam mais eficientes tanto para as
organizacfes, quanto para os funcionarios. Dentre 0s novos sistemas de gestao,
destaca-se o de gestdo por competéncias. Sendo que competéncia é entendida como
saber agir responsavel e reconhecido, que implica, mobilizar, integrar, transferir conhe-
cimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizacdo e valor
social ao individuo, ainda que dentro desse sistema existam modelos diferentes. O
objetivo desse trabalho foi analisar como o tema tem sido abordado na literatura
cientifica, no que tange aos modelos adotados nas empresas para trabalhar o sistema
de gestdo por competéncia, bem como as potencialidades e fragilidades apontadas em
cada um. A metodologia empregada foi a revisdo bibliografica que compreendeu 10
artigos cientificos sobre o tema Gestdo por Competéncias, publicados no periodo de
2004 a 2013, no site da ANPAD, nas edi¢6es da ENEO e ENANPAD. O critério usado
para a selecdo dos artigos foi a presenca da expressdo Gestdo por Competéncia no
titulo. Os resultados foram apresentados segundo analise de conteido dos modelos
identificados. Observou-se que trés artigos apresentam claramente a gestdo por compe-
téncias através do modelo participativo e dois artigos apresentam o modelo verticalizado
ou foucaultiano. O outro grupo com 05 artigos discorreram sobre o assunto sem defini-
cao explicita do modelo utilizado.
PALAVRAS-CHAVE : competéncias; gestao; gestdo por competéncias..
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ABSTRACT

Management mechanisms, especially people management have changed due to
changes in labor relations and production, so that the organizations have to find ways
of managing that are good for both companies / organizations, and the employees.
Among the new management systems, highlights the competency management. Since
competence is understood as knowledge to act responsibly and recognized, which im-
plies, mobilize, integrate, transfer knowledge, resources, skills that add economic value
to the organization and social value to the individual, even within this system there are
different models. The aim of this study was to analyze how the issue has been ad-
dressed in the literature, with respect to the models used in companies to work for
competency management system, as well as the strengths and weaknesses identified
in each. The methodology used was the literature review which comprised 10 scientific
articles on the topic Management Skills, published in the period 2004-2013, on the site
of ANPAD, issues of ENEO and ENANPAD. The criterion used for the selection of arti-
cles was the presence of the term Management by Competence in the title. The results
were presented according to the content analysis of the identified models. It was ob-
served that three articles clearly show competency management through participatory
model and two articles present the Foucault’'s or vertical model. The other group with
05 articles, discoursed on the subject without explicit definition of the model used.
KEYWORDS: skills; management; management skills.

INTRODUCAO

Os mecanismos de gestao, principalmente de gestdo de pessoas passaram por altera-
cOes, devido as mudancas nas relagcbes de trabalho e na producéo, de forma que as or-
ganizacOes passaram a buscar formas de gestdo que sejam mais eficientes tanto para as
organizacgdes, quanto para os funcionarios. Necessita-se para tanto a integracao das esfe-
ras de acdo das empresas, incluindo a area de gestéao de pessoas, a fim de permitir o de-
senvolvimento da competéncia dos funcionarios e alcance da missdo das organizacgoes.
Dentre os novos sistemas de gestédo, destaca-se o de gestdo por competéncias (SARSUR
& FLEURY, 2012).

A gestao por competéncias e a gestdo do conhecimento sdo abordagens gerenciais
gue contribuem para resgatar o valor do individuo na organizacéo, além de fomentarem
uma orientacdo mais estratégica para atuacdo da area de Recursos Humanos. Nesse
contexto, tem-se assistido a implantacao crescente de iniciativas de gestdo por compe-
téncias e de gestdo do conhecimento. No entanto, muitas vezes a gestdao por competén-
cias é confundida com a gestao do conhecimento, sendo que esta € uma disciplina que se
propde a oferecer instrumentos que auxiliem as organizagbes a transformar o conheci-
mento em uma fonte de vantagem competitiva. A gestdo do conhecimento € uma maneira
de visualizar as empresas na procura de aspectos dos processos de negbcios em gque as
informacgdes possam ser usadas como diferencial. Assim, envolve o conhecimento oriun-
do da experiéncia, da andlise, da pesquisa, do estudo, da inovacao, da criatividade, co-
nhecimento acerca mercado, concorréncia, clientes, processos e tecnologia (SILVA ,
2012).

Ao contrario das influéncias multidisciplinares da gestdo do conhecimento, a gestao
por competéncias tem suas origens mais claramente delimitadas no campo cientifico da
Administracdo de Recursos Humanos. A gestao por competéncias diz respeito as pesso-
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as e ao desafio de alinhar as competéncias pessoais as competéncias que auxiliem a or-
ganizacao a atingir seus objetivos estratégicos (SILVA , 2012).

Hoje é possivel identificar, na literatura, dois grupos de autores principais focados nes-
ta tematica segundo apontado no trabalho de SILVA (2012). O primeiro formado por estu-
diosos e suas obras seminais no campo dos estudos sobre competéncias, e que se torna-
ram referéncias basicas em estudos posteriores. Destacam-se: Boyatzis, Le Boterf, Lévy-
Leboyer, McClelland, Sandberg, Zarifian, dentre outros.

O segundo formado por autores brasileiros precursores nos estudos sobre o tema no
Pais, com obras ja internacionais e consagradas, e freqientemente citados nas mais res-
peitadas publicacées sobre o tema. Destacam-se: Barbosa, Bitencourt, Dutra, Fleury e
Fleury, Ruas, dentre outros. Ressalta-se, ainda, a busca de sistematizacdo do conheci-
mento ja produzido na area, por alguns pesquisadores, tais como Bitencourt e Barbosa,
Brandao, Ruas et al.

O termo competéncia pode ser analisado em trés dimensdes, segundo trabalho de
DINIZ & VIEIRA (2008). Séo elas: a nocao de competéncia na dimenséao individual; a no-
cdo de competéncia na dimensao estratégica e as competéncias organizacionais (COs) e
0 conceito de competéncia aplicado nas organizacfes — a gestao por competéncias.

A nocao de competéncia na dimensdo individual é compreendida como uma estratégia
para que se atinja, com maior rapidez, a melhoria de desempenho dos profissionais de
uma organizagao e 0 conceito repousa sobre a questdo: quais conhecimentos, habilida-
des e atitudes (CHA) séo necessarios para maximizar o desempenho? Para Zarifian exis-
te, também, uma perspectiva social relacionada a no¢gdo de competéncia. Ele afirma que
uma atuacdo competente precisa de reconhecimento e legitimidade na instancia social
onde ocorre essa atuacdo. Acredita que baseado no reconhecimento da competéncia €
construida a entidade profissional, e € nesse dominio que o autor compreende a agrega-
cdo de valor social para o individuo, simultaneamente ao processo de agregac¢ao de valor
econOmico para a organizacao, atraves da entrega. No entanto, a idéia de agregacgao de
valor social na pratica, é pertinente apenas em algumas situacdes especificas, nas quais,
o exercicio de certa atividade acrescenta mais capacidades ao profissional, ampliando
seu repertorio de respostas e, portanto, sua empregabilidade.

J& a nogdo de competéncia na dimensao estratégica e as competéncias organizacio-
nais (CO). Ao contrario da dimenséao individual, a nocdo de competéncia na dimensao
estratégica é muito menos conhecida e difundida no campo organizacional do que a litera-
tura. O debate que cerca as COs na literatura, embora ja tenha obtido alguns resultados
importantes, especialmente em dois grandes eixos. O primeiro, que gira em torno da rela-
cao entre estratégia e competéncia organizacional, associando a no¢do de competéncias
as abordagens da visao baseada em recurso (VBR) e Capacidades Dinamicas. O segun-
do eixo trata dos resultados e pesquisas e ensaios acerca da caracterizacdo, mapeamen-
to e composicao das competéncias organizacionais, alguns deles sustentados em base
empirica (RUAS et al., 2010).

Entende-se que as COs sao competéncias coletivas da organizacdo que asseguram a
realizacdo da misséo, da visdo e/ou da estratégia da empresa e resultam da combinacao
de recursos, capacidades, tecnologias e sistemas. Ja para outros autores a competéncia
organizacional pode ser classificada em trés categorias genéricas: exceléncia operacio-
nal, inovagdo em produtos e orientagdo a servigos. . A primazia operacional diferencia
organizacbes que competem com alicerce em custos, com produtos de qualidade, com
bom atendimento e melhores precos. A inovacdo orienta o desenvolvimento de produtos
inovadores, resultado de investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento. Dessa forma, a
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orientacao a servigos volta-se ao atendimento de clientes especificos, ou seja, procuram
ampliar solu¢des sob medida para clientes exclusivos. A efetivagdo de estratégias dentro
de cada um destes grupos necessitara competéncias organizacionais especificas.

E importante frisar que a diversidade de entendimentos sobre o conceito de compe-
téncia organizacional ndo é exclusividade do ambiente académico. E mais comum obser-
var organizacgoes estabelecendo e descrevendo suas missdes e visdes do que suas com-
peténcias organizacionais. Desta forma, se as competéncias organizacionais sequer sao
definidas pelas empresas, 0 que se dird quanto a estabelecer conexdes entre elas e as
competéncias individuais, que é uma suposta intencédo da Gestao por Competéncia.

Outra nocéo de competéncia diz respeito ao conceito de competéncia aplicado nas or-
ganizacgOes - a gestdo por competéncias. Quando os processos de aplicacdo da nocao de
competéncia sdo implantados nas organiza¢des, 0S mesmos passam a ser denominados
de Gestédo por Competéncias, pois, ao aplicar o conceito de competéncia na gestao das
organizacfes, 0 mesmo passa a assumir um papel de destague em seu nucleo estratégi-
co (FILENGA et al., 2010).

No Brasil predomina um modelo que pode ser denominado Gestdo por Competéncias
orientada para a Gestao de Pessoas. Esse modelo € bastante difundido nas organizactes
privadas e publicas, contudo DIAS et al., (2008) pontua que até recentemente a producéo
cientifica brasileira ndo conseguia organizar, sistematizar e analisar adequadamente a
gestao por competéncias. S&o muitas as dificuldades que cercam essa tarefa, tais como a
prépria nocdo multidimensional de competéncias e a diversidade metodologica na imple-
mentacao dessas noc¢des nas organizagdes. A essas dificuldades se agrega um tipo de
abordagem metodolégica predominante nas pesquisas: estudos de caso tratando da ana-
lise da implementacéo da Gestao por competéncia em uma ou duas empresas, sustenta-
dos por pesquisas do tipo transversal. Tal abordagem, sustentam DIAS et al. (2008), pa-
rece ndo contribuir decisivamente para a criacdo de uma producéo cientifica consistente.

Devido a importancia que o tema gestdo por competéncia tem assumido no contexto
organizacional, considerou-se relevante analisar como ele tem sido abordado na literatura
cientifica dos ultimos 10 anos no site Associacdo Nacional de Pos-Graduacéo e Pesquisa
em Administracdo (ANPAD). O objetivo € identificar modelos de gestdo estudados e dis-
correr sobre o enfoque dado a cada um, contextualizando as vantagens e desvantagens
segundo o ponto de vista dos autores.

MATERIAL E METODOS

Trata-se de uma revisao bibliografica que compreendeu 10 artigos cientificos publica-
dos sobre Gestédo por Competéncias, no periodo de 2004 a 2013, no site da ANPAD nas
edicOes de encontros da ANPAD (EnANPAD) e edi¢cbes do Encontro da Divisdo de Estu-
dos Organizacionais da ANPAD (EnEO). Nesta nao foram encontradas publicacdes sobre
o tema. O critério utilizado para a selecédo dos artigos foi a presenca da expressdo Gestédo
por Competéncia no titulo. Foram excluidos, apos anélise do conteddo, os artigos que nao
abordaram modelos de gestao por competéncia. Para a analise dos resultados optou-se
por ndo seguir o padrao cronoldgico dos artigos encontrados, uma vez que o interesse foi
a sistematizacao dos resultados segundo os modelos de gestao por competéncia encon-
trados na analise de conteudo. Os resultados foram agrupados de acordo com os mode-
los identificados. A discusséao foi realizada de acordo com o agrupamento e considerando
as opinides dos autores de cada estudo, uma vez que esse trabalho ndo pretendeu apro-
fundar no tema proposto e sim analisar o enfoque dado ao sistema de gestdo por compe-
téncia.
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tabela abaixo.

RESULTADOS E DISCUSSAO
A partir da metodologia optou-se por discorrer acerca dos modelos de gestao por
competéncias encontrados nos dez artigos selecionados, os quais foram agrupados, na

QUADRO 1 -Relacéo dos artigos de acordo com os modelos gestdo por competéncia

Categoria A

Gestdo por competén-
cia

Modelo participativo

Categoria B
Gestao por competéncia
Modelo verticalizado

Categoria C
Gestéo por competéncia
Modelo néo explicitado

Gestdo por competén-
cias em ONGs como
uma alternativa de ges-
tdo social

O controle e o exercicio de
poder na gestdao por com-
peténcias: um olhar Fou-
caultiano

Gestdo por competéncias: a
percepcdo de ganho social do
trabalhador

A gestdo por competén-
cias como precursora da
gestdo do conhecimento:
survey em médias e
grandes organizacdes

Poder e ideologia em um
programa de gestdo por
competéncias: analise criti-
ca do modelo corporativo
em uma Industria Multina-
cional de Energia

Limitacbes na estruturacdo de
modelos de gestdo por compe-
téncias: uma analise de organi-
zacOes lideres em diversos seto-
res

Gestdo por competén-
cias: as percepcdes de
empregados do eixo ope-
racional sobre o modelo
utilizado em uma Mine-
radora no Sudeste Brasi-
leiro

Sistema de gestdo por compe-
téncias: a assimetria de percep-
cOes entre trabalhadores e or-
ganizacgdes

Gestdo por competéncias: a
percepcao de funcionarios sobre
o0 sistema de avaliacao de de-
sempenho do Banco do Brasil

Recrutamento e sele¢éo de do-
centes no Instituto Federal de
Educacdo Ciéncia e Tecnologia
do Rio de Janeiro — Uma pro-
posta de gestdo por competén-
cias

Nesse cenario observou-se que trés artigos apresentam claramente a gestao por
competéncias através do modelo participativo (categoria A) e dois artigos apresentam o
modelo verticalizado, sendo um com abordagem vertical baseado no modelo foucaultiano
(categoria B), os demais discorrem sobre o assunto sem definicdo explicita do modelo
utilizado (categoria C). A abordagem metodolégica predominante das pesquisas que
compdem o presente trabalho foi estudo de caso de uma ou mais empresas no intuito de
esclarecer sobre a implantacéo, implementacao da gestdo por competéncias ou mudanca
do modelo adotado. Houve predominio da abordagem qualitativa.
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Modelo participativo

Neste modelo a gestdo por competéncias mostrou-se como proposta de cresci-
mento e autodesenvolvimento dos funcionarios. A participacéo e flexibilidade colocam-se
como imperativos para alcance dos objetivos deste modelo centrado na reflexdo e avalia-
cao individual pelo gestor (ANDRADE, 2007).

Segundo CARVALHO et al., (2007), apesar de haver a valorizacao das habilidades
individuais e coletivas com visualizacdo de suas implicagcbes na pratica organizacional,
iISSO ndo se constitui realidade em todos o0s contextos, haja vista que existe ainda um dis-
tanciamento entre teoria e pratica, na medida em que a singularidade dos individuos nem
sempre é considerada, ou seja, ocorre massificacdo no trato aos grupos profissionais in-
viabilizando identificacdo de potencialidades bem como limitacées. A gestdo por compe-
téncias € tida como antecedente relevante da gestdo do conhecimento, mas nao da to-
mada de deciséo, o que ratifica a sinergia entre dois primeiros campos de conhecimento
alicercados na colaboracéo e nos questionamentos no que diz respeito a inexisténcia de
comunicacdo com o processo decisorio. Evidencia-se a necessidade de mais estudos
com enfoque nesta questao.

Para BORGO & COLBARI (2012) a autoavaliacdo seguida da avaliacdo do subor-
dinado pelo superior imediato caracteriza o0 modelo participativo. As pontuagcdes sobre as
avaliacbes séo realizadas através do feedback, momento no qual uma conversa sobre o
processo € viabilizada. Essa reunido é de suma relevancia para o gestor, que por inter-
meédio das informacdes adquiridas tera possibilidade de canalizar da melhor forma as ha-
bilidades dos funcionéarios, com vistas, por exemplo, ao preenchimento de vagas organi-
zacionais para cargos especificos.

Modelo verticalizado

Sob outro prisma, o modelo de gestdo por competéncias verticalizado é descrito
como individualizante, divisional, classificatério e vigilante, na medida em que € permissi-
Vo a um sistema classificatério com divisdes pormenorizadas determinadas por compe-
téncias individuais, bem como vigilancia continua valendo-se de tecnologias da informa-
¢do como os computadores em rede. Esse modelo ndo se fundamenta na formacéo ad-
quirida pela educacgéo formal, mas em um conjunto de habilidades e saberes que séo
construidos através da jornada profissional e experiéncia acumulada (DINIZ & VIEIRA
2008).

A avaliacdo de desempenho centrada no conjunto de atitudes e vantagens que
culminem em aumento da produtividade faz com que o desempenho favoravel para de-
terminado cargo aliado a producéo tornem-se primordiais para o alcance dos resultados
(DINIZ & VIEIRA, 2008).

De forma similar, um instrumento de organizacdo baseado na ideologia do poder
hierdrquico e do talento, conduz de forma tacita a padronizacdo de comportamentos,
comprometimento e responsabilidade com os interesses da organizacdo em prol da dis-
seminagcao de valores objetivos e subjetivos da mesma. A colocagcdo das competéncias
em alto patamar faz com que as pessoas primem pelas regras ditadas pela organizacao,
gue se tornam imprescindiveis para sobrevivéncia psicologica e competitividade nesse
meio. O processo de inducéo leva os individuos a se sentirem motivados em grande parte
do tempo, com a corrida incessante por corresponder as expectativas dos gestores (RA-
MOS & FARIA, 2012).
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Modelos nao explicitados

De maneira diversa, alguns artigos, embora néo explicitem o modelo estudado em
relacdo a gestdo por competéncias, evidenciam pontos relevantes na analise do conteudo
dos mesmos.

A gestao por competéncias voltada a observacdao das competéncias individuais é

recorrente nos estudos de FERNANDES & COMINI (2008), BASTOS et al., (2009) e SIL-
VA (2012), como pratica dominante na gestdo de pessoas. Contudo, o enfoque nao é
ampliado para as competéncias coletivas, que voltem o olhar para o grupo de pessoas. A
falta de internalizacdo dessas competéncias organizacionais, o tempo insuficiente para
implantacédo e implementacdo de um modelo e a reproducdo de formas de gestdao nao
adaptadas a realidade institucional, fazem com que as dificuldades e hostilidade no ambi-
ente aparecam no que concerne execuc¢ao dos planos de desenvolvimento.
A gestdo por competéncias individuais tem suas vantagens reconhecidas, simultanea-
mente a identificacdo de falhas durante o acompanhamento das etapas de avaliacdo, co-
mo a auséncia de feedback e dialogo com possibilidade de discussédo acerca dos pontos
abordados em relagéo ao desempenho (BASTOS et al., 2009).

No estudo de SARSUR (2009), o pressuposto de que a gestdo por competéncias
deve culminar em ganhos econémicos para a empresa e ganhos sociais para os trabalha-
dores é defendido em uma proposta de modelo verticalizado. Nessa perspectiva é clara a
cisdo existente na organizagao-caso, uma vez que o discurso e a aplicacdo nao se ali-
nham integralmente, provavelmente tentam adaptacdes as exigéncias de mercado, e sob
essa Otica as consequéncias sao desequilibrios entre vida profissional e pessoal com pre-
juizos sociais pelas cobrancas em relacao a participacdo em atividades de capacitacdo e
disputas entre funcionarios gerando tensdes e inseguranca

Conforme o mesmo autor, embora alguns dos desgastes sejam evidentes e outros
velados, a gestdo por competéncias permite maior transparéncia em relacdo as perdas
elencadas do ponto de vista social, bem como os ganhos almejados e possiveis, tendo
em vista regras empresariais mais explicitas e divulgadas aos colaboradores, que acabam
por desenvolver consciéncia em relacdo as decisfes a serem tomadas. Isso reduz dico-
tomias, ambiguidades e previne problemas ao longo das jornadas de trabalho.

O foco em resultados se repetem gquando a proposta de gestédo vincula-se aos ga-
nhos sociais, ou seja, de forma distinta aos interesses dos trabalhadores os objetivos da
organizacdo buscam ser atingidos baseados em desempenhos esperados para execucao
e individualizacéo das atividades laborais. Os ganhos sociais somente séo efetivos quan-
do sé&o visualizados na rotina de trabalho, o que € consumido na quase totalidade das ve-
zes pela competitividade de mercado. A necessidade de aperfeicoamento para perma-
néncia na vaga de emprego gera ansiedade pela demanda frequente de adaptacéo e ca-
pacitacdes, em detrimento dos ganhos sociais (SARSUR & FLEURY, 2007).

Diferentemente dos demais modelos, o recrutamento por competéncias vale-se do
perfil de competéncias para levantamento de informacdes durante a selecdo, o que signi-
fica utilizacdo dos mecanismos discutidos para admisséo de pessoal e ndo avaliagcédo de
desempenho no cotidiano de trabalho. Sdo considerados conhecimento, atitudes e habili-
dades compativeis com o cargo almejado e ndo somente valorizacdo da formacéo aca-
démica. Dessa forma, os individuos podem contribuir de forma exponencial para o desen-
volvimento de competéncias organizacionais, através do reconhecimento dos talentos
individuais (SILVA , 2012).
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CONCLUSAO

Este estudo possibilitou a identificacdo de dois modelos distintos de gestao por
competéncias (modelo verticalizado e modelo participativo) e um grupo que corresponde
a 50% dos artigos que nao tiveram explicitado o modelo utilizado, dificultando a compara-
¢do com os demais estudos sobre o tema.

N&o foram encontradas publicacdes nas edicdes da ENEO, fato relevante por ser
um tema de interesse para a area de estudos organizacionais. A abordagem metodolégi-
ca predominante nas pesquisas foi estudo de caso, portanto surgi o questionamento acer-
ca da contribuicdo de outras metodologias para andlise da gestdo por competéncias em
organizagoes.

Os estudos foram realizados em empresas publicas e privadas, nacionais e inter-
nacionais, o que demonstra que o modelo é difundido, isso aponta para a importancia de
estudos sobre 0 assunto. A gestdo por competéncias foi vista como relevante no contexto
das empresas no que tange avaliacdo do desempenho dos trabalhadores, conferindo no-
vas possibilidades para conexao entre adesdo aos objetivos e metas dentro do contexto
laboral e de produtividade com foco em ganhos para a empresa/organizagéo. No entanto,
os estudos nao avaliaram a repercussao dos ganhos para a empresa, relacionado a com-
petitividade no mercado, apds a adogéo do sistema de gestdo por competéncia.Sugere-se
gue novas pesquisas sobre o tema sejam feitas, com diferentes abordagens, para contri-
buir com a criagdo de uma producdao cientifica consistente.
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