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Competéncias, analise do trabalho e a nova geracda modelagem (do trabalho)

A despeito do que se pode pensar, as competéncasnedelagem de competéncias néo
surgiram do nada. Existe uma histdria extensa gdgyiea e pratica relacionadas a arquitetura do
trabalho.

Competéncias: sdo as capacidades humanas demassteadl comportamentos, que Sao
mensuraveis e relevantes para a organizacao. Sestelo, podemos pensar nas competéncias
como o reflexo da evolugcdo de conhecimentos, li@oiés e outras caracteristicas a descritores

gue se tornaram mais especificos, comportamentaeisao trabalho.

7

Modelagem de competéncias: € um procedimento dguigasusado para se chegar a uma

definicdo e estrutura dos requerimentos para ossacmdividual em um conjunto de cargos

especificos (por exemplo, cargos gerenciais). Nalelagem de competéncias, o “cargo”

também pode ser toda a organizagdo, como as camf@téde lideranca de toda uma

organizacdo especifica, ou ainda, todos os cangosirea classe ampla de cargos, como 0s
cargos de vendas em uma organizacdo. As caractsigefinidoras de projetos de modelagem
de competéncias (versus, ou em contraposicao, Iised trabalho) frequentemente incluem

essas praticas:

» Um foco nas capacidades individuais requeridas pasacesso (versus um foco nas
tarefas ou nos componentes do cargo ou do amlderitabalho);
» Uma énfase em capacidades amplamente aplicaveipeda®as (versus um foco na

posicao, ou em um grupo de cargos muito estritsequerimentos técnicos);



» Um link claro a estratégia organizacional (versosfaco no sucesso no trabalho sem
muita consideracao a estratégia de negdcios aatimes organizacionais amplas);
* Uma énfase clara no desenvolvimento e mudanca igegaonal (versus um conjunto

vagamente relacionado a projetos de pesquisaggtico

Links histéricos entre modelagem de competénciasamalise do trabalho

A maior parte das intervencbes em gestdo de pessomso avaliacdo, treinamento e

desenvolvimento e avaliacdo de desempenho, enwlt@mada de decisdo sobre pessoas,
baseada no conhecimento que se tem sobre o trajakoesta sendo realizado (ou sera
realizado) e algo sobre as pessoas que realizaraballto. Em sintese, a equagdo tem um
componente de trabalho e um componente de pes3sgwocedimentos investigativos usados
para capturar fatos sobre o trabalho ou sobre ssops que realizam o trabalho, tém sido
descritos como anélise do trabalho. Além dissoceatinentos diferentes de andlise do trabalho
podem enfatizar um lado da equacédo mais do quero. dd foco inicial dos procedimentos de

analise do trabalho foi o trabalho em si. Esseododt foram chamados de “orientados ao
trabalho” e examinaram tarefas, atividades, resgmlidades, ou outras caracteristicas do

trabalho ou dos resultados do trabalho.

Desenvolveu-se um pouco mais tarde uma segundgodatele metodos de andlise do trabalho,
onde o foco era primordialmente no lado das pessimsequacdo. Esses meétodos,
frequentemente referenciados como “orientados abalinador”, focam nos conhecimentos,
habilidades, experiéncias, tracos de personalidadeutras diferencas individuais das pessoas

gue estéao realizando o trabalho.

Os métodos hibridos de analise do trabalho, queraiim um esforco para olhar de forma
conjunta aos dois tipos de informagdo, comecaraapaecer na metade dos anos 1970.
Entretanto, em nenhum dos trabalhos sobre o teéhastd época houve alguma referéncia a
competéncias. O que pode ser encontrado, entietdntima confluéncia de pensamento e
pratica que, quando combinados com outros pensamenpraticas, podem ajudar a explicar

como chegamos aonde chegamos.



A figura apresenta um fluxo visual da histéria dalse do trabalho e modelagem de
competéncias e ilustra o desenvolvimento das limleapensamento (p. 202 e 204 no livro).
Onde que as competéncias aparecem na foto? O ddilyicClelland “Testing for competence”

(1973) apresenta muito do pensamento consolidadgpdea. A abordagem da entrevista com
foco em incidentes criticos de Flanagan (1954) &amteve influéncia nos primeiros modelos de

modelagem de competéncias.

O artigo de Prahalad e Hamel (1990), publicadddao/ard Business Review, que descreve as
competéncias essencidg®re competencies) como uma parte integral da estratégia de negocios
influenciou muito o desenvolvimento da modelagem coenpeténcias. Apesar de ser um
conceito distinto (focado na estratégia organizadi@ ndo em atributos individuais), a grande
popularidade desse artigo impulsionou o interesselideres organizacionais de todo o mundo
para a ideia deore leadership ou habilidades relacionadas a pessoas.

Neste ponto, deixou de ser uma necessidade deigadores organizacionais ou praticantes
esforcarem-se para estudar as caracteristicas mlhiadores. Houve também uma
impulsionada tremenda, realizada pelos dirigenteggmmzacionais, para que as ideias de
Prahalad e Hamel fossem adaptadas e que se fadglasealgo que se adequasse aos objetivos de
suas proprias organizacoes.

O efeito disso foi que em alguns anos depois dgoatte Prahalad e Hamel, ocorreu um tsunami
de modelagem de competéncias. Ao mesmo tempo @issproais que atuam com anélise do
trabalho perderam o controle dos termos, definic@eslidas de melhores préaticas e tudo mais.
Pela metade de 1990, a pratica e a aplicacdo sapeemn muito a pesquisa e ninguém tinha

muita no¢ao do que estava realmente ocorrendo.

Comparando e contrastando a modelagem de competéasicom a analise do trabalho

Os resultados de uma modelagem de competénciag aumdesforco de andlise do trabalho
raramente sdo um fim em si mesmos, ou um prodogd. fAo invés disso, eles sdo um produto
intermediario usado para desenvolver ou modificarsistema de sele¢do, um instrumento de

feedback com diferentes avaliadores, um prograntaating ou de desenvolvimento, etc.



As atividades de modelagem de competéncias e amddistrabalho precisam seguir padrées
minimos de aceitabilidade, de modo que as infeaénai partir de seus “resultados” sejam

validas.
As dez dimensoes referentes ao rigor na realizegi@o identificadas a seguir:

Método de investigacao

Tipo de descritor de contetdo coletado

Procedimentos para o desenvolvimento do descr&aodteudo
Detalhamento do descritor de conteudo

Link com as metas da organizacéo e estratégias

Revisdo de conteudo

Priorizacédo dos descritores de conteudo

Analise de confiabilidade

© © N o gk~ wDNhPE

Critérios para retencdo de categorias ou itens

10. Documentacéo.

Essa escala de rigor € um caminho para fazer a ceita.

Modelagem de competéncias: um foco nas caracterfsis requeridas para 0 sucesso

Talvez a caracteristica definidora mais proemineiateabordagem original ao mapeamento de
competéncia foi um foco nas caracteristicas indaisl requeridas para 0 sucesso — conceitos
como julgamento, iniciativa, poder depender da gespor exemplo. Claro, esse foco, por si
mesmo, ndo é um diferenciador porque algumas afpendsorientadas ao trabalhador da analise
do trabalho tém uma énfase similar. Tendo dito, issartigo de Goleman (1981), no periédico
Psychology Today certamente ajudou a popularizar uma citacao nfcetpuente: “competéncias
sao definidas ndo como aspectos de um trabalh@iispemas como caracteristicas especiais

de pessoas que melhor realizam esse trabalho)(p. 39

Faz sentido pensar em competéncias como compastdeep classes amplas de caracteristicas
individuais: habilidades; tragos; e interessesoreasl e motivacdo. Essas trés classes de
caracteristicas de diferencas individuais constit@eestrutura profunda, ou fundacao, sobre a

gual a educacdo ou o treinamento, e as oporturdiddeleexperiéncias sao construidas. Neste



esquema, oportunidades sdo a estrutura que estdeimy sobre a fundagdo. Competéncias,
entdo, constituem-se de estruturas de superfigieyantes a uma ocupacdo, e representam a
parte superior da piramide das pessoas represemi@diigura (capacidades das pessoas,
demonstradas pelos comportamentos e descritasremostele acdes ou 0 que as pessoas fazem

para ter sucesso no trabalho. Além disso, sdo méareis e relevantes para a organizacao).

Entretanto, também pode ser Gtil pensar nas comgatéa partir da perspectiva do trabalho
sendo realizado. A piramide do trabalho (parte ideaclado direito) também tem na parte
superior um bloco de competéncia. Essas competersda também o mesmo tipo de
capacidades individuais descritas no lado das pes$® equacdo, mas com uma diferenca: as
competéncias referidas aqui sédo aquelas requgratta® desempenho do cargo, papel ou funcao
em uma organizacdo especifica, versus aquelassgpesaoas ja possuem. Entdo, ao invés de
reiterar os componentes que fazem parte das congeténa perspectiva do individuo, o foco
agui esta em descrever os direcionadores subjaceraea demonstrar por que algumas

competéncias sdo mais ou menos importantes em ni@xto especifico.

Para sermos claros, o lado das pessoas da equagéodglagem vé competéncias como uma
constelagdo de componentes de conhecimentos, daml@B, tragos, interesses, valores,
motivacOes, educacdo e treinamento, e experiéqum,possibilitam que as competéncias se
desenvolvam. O lado do trabalho na equacéo de agetel leva em consideracdo as estratégias,
as iniciativas, o contexto de trabalho e as atdedada organizacdo que configuram as
competéncias requeridas. A parte de baixo dadigatende as ideias das piramides de pessoas e
trabalho um pouco mais, mostrando como essas @usgqttivas atuam conjuntamente em um
contexto de avaliacdo. Neste exemplo, a intersegie as competéncias individuais disponiveis
e as competéncias de trabalho requeridas € mujteepa. Obviamente esse grau de intersecéo
tem implicacbes de desempenho para a pessoa dliza reatrabalho. Se as competéncias
disponiveis sdo menores do que as requeridas, estdimnplicacbes de desempenho séo
negativas. Se elas forem iguais, ou forem iguassdreas mais importantes, as implicacdes de

desempenho séo positivas.

s

Em suma, um ponto emergente € o de que combinandoerssuracdo tradicional de

competéncias com algum foco complementar no ladvat@lho da equacdo pode aumentar as



inferéncias que podem ser feitas sobre os ressgltatdo um esforco de modelagem de

competéncias.



Piramide das pessoas Piramide do trabalho

Competéncias Competéncias
(disponiveis) (requeridas)
Educacaoltrei- | gxperigncia Atividades de Contexto de
namento trabalho trabalho
Habilidades Tragos Interesses/valores/ Visio Estratégia Iniciativas
motivacgao organizacional competitiva estratégicas

Competéncias e desempenho

A pessoa Competénciag Competéncias O trabalho

disponiveis requeridas



Modelagem de competéncias: um foco em dimensdes aaracteristicas humanas

amplamente aplicaveis

A segunda caracteristica definidora da modelagencoepeténcias € que as descricbes de

capacidades de nivel individual sdo tipicamentdrain) ou comuns, a grupos muito amplos de

empregados em uma organizacdo: todos os execugpawsexemplo, ou mesmo todos os

empregados da organizacdo. Em outras palavraspalfis primeiros esfor¢cos de modelagem de

competéncias foi em aplicabilidade ampla e em apoigue € comum. Como resultado, o

material descritivo produzido por esses esforco®ro um alto nivel e geral em sua natureza.

Em funcdo dessa énfase em toda a organizacdo,ngset@ncias foram a escolha natural de

material descritivo a ser construido nas soluc@esoftware para RH que comecaram a capturar

a atencdo do mercado das organizacdes nos anas 1990

O dicionario das competéncias da organizacdo fgmsetado em quatro amplas classes de

competéncias:

1)

2)

3)

4)

Organizacionais — competéncias que se espalhamoéas tas unidades do negocio,
niveis de cargos e funcdes. Exemplo: pensamentitiema inovacao.

Especificas de unidades de negécio — competéna@sappiam as estratégias de grupos
especificos de negocio. Exemplo: orientacdo aatelie assumir riscos.

Especificas de alguns cargos — competéncias queedehs expectativas de grupos de
cargos organizados verticalmente. Exemplo: fazaclung, na area de gestéo.
Especificas de fungdes — competéncias que definentoohecimentos técnicos e
habilidades requeridas para o desempenho em diésrémeas funcionais do negécio.
Exemplo: frases financeiras e analises da areawntalilidade, gestdo de base de dados
da area de TI, marketing internacional da area darketing, fabricacdo de

microeletronicos da area de engenharia.

Entdo, um “cargo” em uma organizacdo € um mix depsténcias organizacionais, especificas

de unidades de negocio, especificas de alguns ca&gspecificas de funcdes. Dito de outra

forma, modelos descritivos devem ter fatores dessatanto organizacionais quanto especificos

ao cargo.



Modelagem de competéncias: um link claro com a estiggia

Outra caracteristica que distingue a modelagenodgeténcias da andlise de trabalho € o fato
da primeira buscar construir as necessidades @gitas e futuras da organizacdo em resultados.
Na analise do trabalho, esse ponto, extremamengeriamte, foi, com pouquissimas excecdes,
ignorado ao longo da histéria. Embora hoje exista guantidade e amplitude significativas de

pratica, infelizmente ha pouca pesquisa ou descfay@nal dessa pratica.

A abordagem da modelagem de competéncias, que agmconaior consideracdo das
necessidades estratégicas da organizacdo, é um ipassrtante para a area de analise do
trabalho. A incorporacdo de alguns dos rigoredndogicos da andlise do trabalho tradicional

neste link com a estratégica pode criar a baseymaaaabordagem ainda mais poderosa.

Modelagem de competéncias: uma énfase no desenvwilento organizacional coerente e na

mudanca

Em parte porque a modelagem de competéncias esa@lafoem caracteristicas amplamente
aplicaveis e em parte em funcdo do esforco pasaldig a estratégia de negdcios mais ampla,
esses projetos frequentemente se tornam interveri@@nente visiveis de desenvolvimento ou
de mudanca organizacional. Quando as equipes dertes da organizacdo estao envolvidas
falando sobre estratégia, sempre que a visdo ealiges centrais da organizacdo sao
examinados, redefinidos e escritos, sempre quearipdaadiscussdo sobre como a organizacao
gostaria que as pessoas atuassem e trabalhasdas) anisibilidade e o impacto potencial de

qualquer intervencdo sobem. Isso é bem diferentmmoda conversa e nivel de interesse que
tipicamente acompanham os projetos de andlise alialbo (geralmente levado sem muito

interesse pelas pessoas da alta gestao).

Ao mesmo tempo em que pode se dizer que a amidigembalho tradicional tenha muito a
oferecer, nés simplesmente ndo temos conseguidegant ao invés disso temos ficado
contentes em focar primariamente em como as cadasdiferentes no nivel atomistico.

Entretanto, o que tivemos feito no passado naagareontinuar do mesmo jeito.



Eu uso uma modelo de mudancas de seis estadgios womobase para a estruturacédo e

encaminhamento de intervencdes de modelagem:

- Estabelecer valor e urgéncia;

- Construir uma coalizéo;

- Refinar a viséo e a estratégia;

- Comunicar para que as pessoas aceitem (commeifiocdiuy-in);
- Criar vitorias de curto prazo;

- Assimilar a mudanca.

O ponto principal é ter certeza que a mudancado#tida na organizacao, seja a modelagem ou
uma intervencdo subsequente a modelagem, sejdficitiua e aceita. A abordagem de
modelagem de competéncias fez com que batéssemgmrta do desenvolvimento
organizacional. Por meio da combinacdo das ideimdivas e esforcos da modelagem de
competéncias com parte do rigor e poder da metgdolta analise do trabalho, podemos ter

uma acao mais efetiva na organizacao.

Modelagem estratégica de competéncias e avaliacao

Infelizmente as aplicacdes tradicionais de an&liserabalho ndo utilizam os resultados da
pesquisa criativa em RH, que possuem um o olhar pduturo. Da mesma forma a logica, a
precisdo e o rigor necessarios para gerar inforomegéfiavel muitas vezes ndo sdo levados em
consideracdo em algumas abordagens tradicionaimmatielagem de competéncias. O que
gueremos propor € uma integracdo das duas aboslgmeR uma nova geracdo de uma
abordagem de coleta de fatos que seja apropriadenmigorosa e especifica, estratégica,

integrativa e voltada ao futuro da organizacao.

Schippmann (1999) propds uma abordagem integracltmenada Modelagem Estratégica do
Trabalho. Outros autores também sugeriram abondagesta direcdo, como Barney (2000) e
Campion et al. (2008).

A despeito do nome, o propdésito desta abordagesgriala € o de prover uma plataforma que
tenha escala para um amplo conjunto de abordagenterramentas de avaliagéo,



desenvolvimento, revisdo de desempenho, e outuesserdo requeridas para guiar e elevar as

capacidades relacionadas as pessoas nas orgasigagdeperam em um ambiente competitivo.
Algumas sugestdes sobre como realizar uma modelagiatégica de competéncias.

Primeiro e mais importante, € necessario que vecBat clareza dos objetivos do projeto de
modelagem. O que vocé esta buscando fazer? O miespestas a esta questdo ira guiar o
pensamento e a énfase do esforco de modelagemnmyet@mcias da organizacdo. O trabalho de
modelagem serd usado para construir uma platafdemaformacdo que pode ser usada para
apoiar uma aplicacdo especifica, um conjunto deagies, ou todas as aplicacbes de RH?
Existe um aspecto investigativo e criativo da magein. Neste sentido, pode ser apropriado
pensar no empreendimento da modelagem como umntonfle questdes cujas respostas
guiardo vocé para onde vocé deve ir em termos deinpos passos na construgdo de um

caminho de informacéo significativo para apoiaaplgcacdes pretendidas. Por exemplo:

- Qual é a visdo da organizacdo e sua estrategipeatdiva? Quais sao as iniciativas estratégicas
ja em curso? Neste contexto, quais sdo os resslesp®rados?

- Que aplicacdes de RH sao requeridas para secafcan resultados desejados? Dadas essas
aplicagbes, qual é o tipo de informagédo necesgara inserir na plataforma de informacéo, e
gual e com qual grau de detalhe?

- Qual é a populacdo alvo? Dado o escopo da pdpulatvo, quais sdo as informacdes

descritivas ja existentes?

- Se 0 contexto da pesquisa e as aplicacdes atpyeenem validacdo cientifica, entdo que

guestionarios serdo usados? Quantos responderdesnseessarios?

- Como os resultados da modelagem devem ser al@digsaapresentados para melhor apoiar as
aplicagbes? Que tipos de regras de decisdo devempbeadas para guiar os componentes

formais do modelo, e qual é o grau necessario dementacao?

Finalmente, quando se desenvolve um modelo paiarapm esforco de modelagem, raramente
se comeca do zero, pois geralmente ha materiabmiigg na organizacdo para iniciar o seu
projeto.



