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Aula 08/09. Competéncias Individuais

Objetivo: apresentar conceitos e praticas de modelagem estratégica de competéncias a

partir da compreensdo sistémica de Gestdo por Competéncias.

Programagao:

1. Gestdo por Competéncias
2. Competéncias Essenciais e Organizacionais;
2. Competéncias Individuais — conceitos e abordagens;
3. Modelagem de Competéncias Individuais — conceitos e técnicas;
(intervalo)

4. Exercicio: modelagem de competéncias.

5. Presenca de convidada (psicéloga) que trabalhou em organizagdo conhecida por atuar

por competéncias (Disney)
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1. Gestao por Competéncias

Na década de 80 as empresas japonesas foram o grande destaque no setor
de gestdo empresarial.

Para Prahalad & Hamel, tal sucesso deveu-se ao foco no desenvolvimento de
competéncias essenciais para estar em destaque no cenario mundial.

Cenario: inicio dos anos 90;

Competéncia vem do latim - competere.
Com = conjunto + petere= esforgo.

Sao recursos e capacidades que servem como fonte de vantagem competitiva
a uma empresa em relagdo aos concorrentes.

Objetivo:
Identificar qual é o conjunto de esfor¢os (competéncias) que serd capaz de
levar a organizagdo a construir uma vantagem competitiva sustentavel!

1. Gestao por Competéncias

« Abordagem é sistémica.

» Garante vinculo com a estratégia e metas organizacionais.

* Desdobramento consistente para gestao de pessoas.
« Velocidade.
« Diferencial competitivo.
« Conecta as pessoas a geracao de resultados.

Prahalad & Hamel, 1990
Branddo & Gumaraes, 2001
Hamel, 2005
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1. Gestao por Competéncias
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1. Gestao de Competéncias
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Fonte: Guimarades e colaboradores (2001, p.250) APUD Borges-Andrade e colaboradores
(2006).
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2. Competéncias Essenciais

“Sao aquelas que conferem

vantagem competitiva ,
geram Valor distintivo percebido
pelos clientes , e sao dificeis

de serem imitadas pela

concorréncia .

(Prahalad & Hamel, 1990)

a)

a)

a)

2. Competéncias essenciais

Sao capacidades organizacionais especiais, baseadas na integracao
de recursos tangiveis e intangiveis que:

Em relacao aos concorrentes sao dificeis de serem imitadas;

Em relacao a mercados e clientes sao os recursos essenciais para
que a empresa possa prover produtos/servicos diferenciados;

Em relacao ao processo de mudanca a evolugdo da prépria
empresa sao o fator fundamental da maior flexibilidade que
permite a explora¢do de diferentes mercados.

(Prahalad e Hamel, 1990)
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https://www.youtube.com/watch?v=7z9kb0jBsYs
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A competéncia “Contadores de Histdria”
é institucionalizada na Disney!

Exeniplos.
rCriferios de Recrutamenio # Cultura Corporativa
% Capacidade intuitiva de % Metaforas de um estudio de cinemas
Comlnicacao atiaves de ostdo infiltradas:
imagens e metaforas % Funciondrios - "membrosdoelenco”

“ Criatiidade tein glie % Clientes - “convidados”

complemenitar o Conhecimento % Instalagoes e o

\ . O niicleo de lunaticos € encorajado e
» Anbiente de Trabalho protegido

. . -
¢ Tudoe “tematizado ~ “Creative is king” - Criativo 6 rei
expressando personalidade - do
labatalotio ao restaurante

2. Competéncias organizacionais

“Sao atividades desempenhadas em nivel
superior nas unidades de negoécio de uma
organizacao.”

(Fernandes, 2004, p. 24)

“Sao as competéncias e atividades-chave
esperadas de cada unidade de negdcios da
empresa.”

(Mills et al., 2002, p. 13)
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3. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

PERFORMANCE

& EXCELLENT
O GOOD
O AVERAGE
O POOR

nnsatisiactory.
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3. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS - VISAO HISTORICA

e Origem do termo modelagem de competéncias —
David MacCllelland (Doutor em Psicologia
Experimental - 1973)

e Mantém sua influéncia no campo até hoje

e Criticou os testes tradicionais de inteligéncia e
tragos de personalidade porque nao conseguiam
prever o desempenho fora de contextos
educacionais.

PhD em Psicologia.

Professor — Harvard

* Alternativa proposta — sistema de testagem University
baseado em “competéncias”: comportamentos
que diferenciam aqueles com bom desempenho
daqueles com desempenho inferior, com base
em critérios especificos.

Artigo: "Testing for
Competence Rather
Than for Intelligence"

3. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS - VISAO HISTORICA
Relagdao com analise do trabalho

McClelland também explicitou o papel da analise
do trabalho para o desenvolvimento de
competéncias.

Para saber o que é um desempenho efetivo, é
necessario saber o que uma pessoa realmente faz,
por meio de “uma analise comportamental
adequada dos resultados de seu trabalho”, e as
tarefas que a pessoa realiza (McClelland, 1997, p. 8)
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3. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS
Clarificacao da definicao

¢ N&o ha um amplo consenso da definicdao de competéncia.
* Principais aspectos de divergéncia entre as defini¢bes:

(1) Se a competéncia deve representar uma combinagdo de
conhecimentos, habilidades, atitudes e outras caracteristicas
(atributos subjacentes) ou uma medida comportamental (ou
capacidade).

(2) O que é incluido na definicdo de competéncia (amplitude):
= Conhecimentos, habilidades e atitudes ?
= Motivagdo, crengas, valores e interesses ?
= Tragos, auto-conceito, atitudes e valores ?

(3) Grau em que a definicdo explicita o papel diferencial da

competéncia para quem tem desempenho superior, ou se ela é
meramente Util para o alcance de objetivos de trabalho

(1) Se a competéncia deve representar uma combinagao
de conhecimentos, habilidades, atitudes e outras
caracteristicas(atributos subjacentes) ou uma medida
comportamental (ou desempenho observavel).
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3. Competéncias Individuais
(a) como os atributos subjacentes da pessoa

Foco nos insumos que a pessoa
precisa ter (ex. Conhecimentos,
habilidades e atitudes - CHA) para que
a mesma demonstre um desempenho
competente.

Por meio da descri¢do dos
conhecimentos, habilidades e atitudes
de pessoas com excelente
desempenho, os insumos necessarios
para o desenvolvimento de um
programa de aprendizagem podem ser
desenvolvidos.

Este foco comega com a necessidade de delinear o
contetdo do treinamento para alcangar um

desempenho competente.

" Informagao
‘Conhecimentos{® Saber o qué
* Saber o porqué

COMPETENCIA

Habilidade:
—r—

* Técnica * Quero fazer
+ Capacidade * Identidade
+ Saber como * Determinacio

FIGURA. | - As trés dimensdes da cqmpeﬁénc\a R
Fonte: Durand (2000) apud BRANDAQC; GUIMARAES, 2001, p. 10

http://jornalistadeopiniao.blogspot.com.br,

p/curriculo-online.html

3. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS
Exemplos de competéncias individuais como insumo

Quadro 11.4

EXEMPLOS DE RECURSOS 0U DIMENSOES DA COMPETENCIA “PRESTAR UM ATENDIMENTO

BANCARIO BAS=ADO EM PADROES DE EXCELENCIA”

Dimenséo da competéncia Descrigdo

Conhecimentos *  Principios de contabilidade e finangas.
*  Produtos e servigos bancérios.
*  Principios de relagdes humanas,

Habilidades *  Aptiddo para operar computadores, periféricos e outros recursos tecnologicos,
*  Habilidade para argumentar de maneira convincente,

Atitudes +  Predisposicio para a tomada de iniciativa (proatividadel.

* Respeito 4 privacidade do cliente,
*  Prodisposicio para aprimorar-se continuamente.

Fonte: Branddo, Guimaries e Borges-Andrade (2001, p.73-76)
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3. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

(b) como desempenho observavel

Diz respeito ao desempenho observavel ou resultados do
processo de aprendizagem.

Competéncias sdao os comportamentos que as pessoas
precisam demonstrar para realizarem um trabalho de forma
eficaz.

Entrevista de selecao com foco em
competéncias (desempenho observavel)

7 FAGA UMA CADEIRA )
ESENTESE. _/

> " CamdAy PETE

http://diariorh.wordpress.com/2011/03/04/co
mo-ter-sucesso-na-entrevista-de-emprego/
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3. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

como qualidade do resultado do desempenho da pessoa

- Competéncia como um padrdo ou qualidade do resultado.

- “Aplicacdo de conhecimentos e habilidades a um padrdo de
desempenho requerido pela organizacdo.”

- Essa definicdo é usada para buscar ganhos em produtividade ou
eficiéncia no ambiente de trabalho. A qualidade do desempenho
indica uma necessidade para aumentar o padrao ou adapta-lo de
alguma forma.

Aplicacdes no ambiente de trabalho — Um padrdo
pode se referir:
- A um nivel minimo de desempenho
- A niveis mais altos de desempenho aceitavel
do que eram aceitos anteriormente
- Pode ser usada para gerenciar mudanca
- Existe a necessidade de padronizar o
desempenho entre diferentes setores da
organizagao.

3. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS
Exemplos de competéncias individuais como resultado

Quadro 11.3
EXEMPLOS DE DESCRICAQ DE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS SOB A FORMA DE REFERENCIAIS DE DESEMPENHO

Competéncia Descricdo (referenciais de desempenho)
Orientagdo para ¢ Implementa agdes para incrementar o volume de negdcios.
resultados *  Avalia com precisao os custos e beneficios das oportunidades de negacios.

*  Utiliza indicadores de desempenho para avaliar os resultados alcanados.
+ Elabura planus para atingir as metas definidas.

Trabalho em equipe * Compartilha com seu grupo os desafios a enfrentar.
¢ Mantém relacionamento interpessoal amigavel e cordial com os membros de
sua equipe.
¢ Estimula a busca conjunta de solugdes para os problemas enfrentados pela
equipe.
+  Compartilha seus conhecimentos com os membros da equipe.

Fonte: Santos (2001, p.27).

9/8/2016
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3. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Abordagens integradoras atuais

- Consideram caracteristicas subjacentes e
desempenho observavel aspectos distintos de
uma mesma defini¢ao de competéncia.

- Amplitude da definicao:

- Conhecimentos, habilidades, atitudes e outras
caracteristicas.

- Foco em desempenho superior (desenvolvimento
de pessoas)

STEVENS, G. W. A. A critical review of the science and practice of competency modeling.
Human Resource Development Review, v. 12, n. 1, p. 86-107, 2012.

3. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Abordagens integradoras atuais

e Competéncias: sao as capacidades humanas
demonstradas em comportamentos, que sao
mensuraveis e relevantes para a organizacao.

* Podemos pensar nas competéncias como o
reflexo da evolucao de conhecimentos,
habilidades e outras caracteristicas a descritores
que se tornaram mais especificos,
comportamentais e Uteis ao trabalho.

SCHIPPMANN, J. S. Competencies, job analysis, and the next generation of modeling. In. SCOTT, J. C.;
REYNOLDS, D. H. Handbook of workplace assessment. San Francisco: Jossey-Bass, 2010, p. 197-231.

9/8/2016
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Abordagens integradoras atuais

/ INSUMOS \
DESEMPENHO
CONHECIMENTOS/ .
OBSERVAVEL PRODUTO/
HABILIDADES/ATITUDES RESULTADO

Visao Visao
Estados Unidos Europa/Austrilia
Principais autores: Principais autores:
- McClelland - Zarifian
- Boyatzis - Le Bortef

4. MODELO DE COMPETENCIAS

* Modelagem de competéncias: é um
procedimento usado para se chegar a uma
definicao e estrutura dos requerimentos para
o sucesso individual em um conjunto de
cargos especificos (por exemplo, cargos
gerenciais).

9/8/2016
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As caracteristicas que definem um projeto de
modelagem de competéncias (versus, ou em
contraposi¢ao, a analise do trabalho)
frequentemente incluem 4 praticas:

1) Um foco nas capacidades individuais requeridas para o
sucesso (versus um foco nas tarefas ou nos componentes
do cargo ou do ambiente de trabalho).

Piramide das pessoas

Competéncias
(disponiveis)

Educagdo/
Experiéncia
treinamento

Interesses/valores
Habilidades Tragos
/motivacdo

¥

Piramide do trabalho

Competéncias

(requeridas)
Atividades de Contexto de

trabalho trabalho

Visdo Iniciativas
Estratégia
organizacional estratégicas

9/8/2016
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1) Um foco nas capacidades individuais requeridas para o
sucesso (versus um foco nas tarefas ou nos componentes
do cargo ou do ambiente de trabalho).

Competéncias e desempenho

A pessoa Competéncias "\ Competéncias O trabalho

disponiveis requeridas

2) Uma énfase em capacidades amplamente aplicaveis das
pessoas (versus um foco na posi¢ao, ou em um grupo de
cargos muito estrito, ou requerimentos técnicos).

* descri¢cdes de capacidades de nivel individual que sao comuns
a grupos amplos de empregados em uma organizagao: todos
os executivos ou mesmo todos os empregados da
organizagao.

e Aplicabilidade ampla e em apoiar o que é comum.

* Um “cargo” em uma organiza¢do é um mix de competéncias
organizacionais, especificas de unidade (ou deptos),
especificas de alguns cargos e especificas de fungdes.

9/8/2016
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3. Um link claro a estratégia organizacional (versus um foco no
sucesso no trabalho sem muita consideragao a estratégia de
negacios ou iniciativas organizacionais amplas).

¢ Qutra caracteristica que distingue a modelagem de
competéncias da analise de trabalho é o fato da primeira
buscar construir as necessidades estratégicas e futuras da
organizacdo em resultados.

¢ Aabordagem da modelagem de competéncias é um passo
importante para a area de analise do trabalho.

4. Uma énfase clara no desenvolvimento e mudanga
organizacional (versus um conjunto vagamente relacionado a
projetos de pesquisa taticos).

Modelo de mudancas de seis estagios como uma base para a
estruturacdo e encaminhamento de intervencées de
modelagem:

e Estabelecer valor e urgéncia;

¢ Construir uma coalizao;

e Refinar a visdo e a estratégia;

e Comunicar para que as pessoas aceitem (communicate for
buy-in);

e Criar vitdrias de curto prazo;

* Assimilar a mudanga.

9/8/2016
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5. MODELAGEM ESTRATEGICA
DE COMPETENCIAS

* Integracao das duas abordagens (analise do
trabalho e modelagem de competéncias) para
uma nova gerac¢ao procedimentos de coleta
de fatos que seja apropriadamente rigorosa e
especifica, estratégica, integrativa e voltada ao
futuro da organizacao.

5. MODELAGEM ESTRATEGICA
DE COMPETENCIAS

Como fazer (etapas):

- Ter clareza dos objetivos do projeto de modelagem

- Sera usado para construir uma plataforma de informacdo que pode ser
usada para apoiar um sistema de RH especifico (ex. rec & selegcdo, T&D,
avaliacdo de desempenho, carreira), um conjunto de sistemas (ou
aplicagbes) ou todos os sistemas de gestdo de pessoas?

- A partir da resposta desta primeira pergunta, as seguintes:

- Qual é a visdo da organizacdo e sua estratégia competitiva? Quais sdo as
iniciativas estratégicas ja em curso? Neste contexto, quais sdo os
resultados esperados? (Questdo privado x publico);

- Que aplicagdes de RH sdo requeridas para se alcangar os resultados
desejados? Dadas essas aplicagGes, qual é o tipo de informagdo necessaria
para inserir na plataforma de informacao, e qual e com qual grau de
detalhe?

9/8/2016
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5. MODELAGEM ESTRATEGICA
DE COMPETENCIAS

* Qual é a populacgao alvo? Dado o escopo da populacao
alvo, quais sdo as informacgdes descritivas ja existentes?

e Se o contexto da pesquisa e as aplica¢des alvo
requerem validacao cientifica, entdo que questionarios
serao usados? Quantos respondentes serao
necessarios?

* Como os resultados da modelagem devem ser
analisados e apresentados para melhor apoiar as
aplicagdes? Que tipos de regras de decisao devem ser
aplicadas para guiar os componentes formais do
modelo, e qual é o grau necessario de documentag¢ao?

5. MODELAGEM ESTRATEGICA DE COMPETENCIAS
Exemplo

Quadro 1: Exemplos de condigoes e critérios associados a competéncias.

Comportamento Critério Condigio
(Verbo + Objeto da agio)

Realiza analises financeiras com acuracia utdlizando diferentes
modelos para esdmar o

retomo LIL‘ nv C!il',i.‘[l](.‘tlft )S

Atende aos cidadios com presteza e levando em considera

(usudrios do servigo pahlico) cordialidade a0 as suas expectativas

e necessidades

Branddo & Bahry (2005)
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5. MODELAGEM ESTRATEGICA DE COMPETENCIAS
Grau de importancia

Compe€ncias Escala — Graus de Importincia
Identifica oportunidades negociais Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
a ;'I'J.]'Lif do conhecimento do ifni\jru]ﬂm j]np['.r{'gnm

comportamento do consumidor,

Comunica-se, na forma oral e . .
’ Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente

escrita, com clareza e objetividade. 5 :
importante importante

Fonte: Brandio (1999), com adaptagdes.

Branddo & Bahry (2005)

6. MAPEAMENTO
DE COMPETENCIAS

Competéncias e desempenho

A pessoa Competéncias ~ , Competéncias O trabalho
disponiveis requeridas

Processo de avaliagdo das competéncias disponiveis na
organizagao, com o propoésito de identificar a lacuna entre as
competéncias requeridas e as ja existentes na organizagao.

Importante: alguns autores brasileiros consideram que o
mapeamento de competéncias inclui a etapa de modelagem.

9/8/2016

20



7. EXERCiICIO DE MODELAGEM DE COMPETENCIAS

Em grupos com 3 integrantes cada:

- Com base nas informacdes sobre o case Disney, exercitem a redagdo de 01
competéncia individual (etapa de modelagem) relacionada ao “servigo ao cliente” dos
profissionais que exercem atividades operacionais.

Comportamento Critério Condigdo
(verbo + objeto da agdo)

9/8/2016
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