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RESUMO

A construcao do conceito de competéncia parece ser um esfor¢co académico em processo de
acomodacdo na perspectiva da gestdo de pessoas. Por outro lado, percebe-se que a pratica da
identificacdo ou do mapeamento de competéncias em contextos organizacionais revela-se um
tanto heterogénea, principalmente, em relagdo aos métodos e técnicas de coleta e andlise de
dados, algo que pode ser reconhecido como util ao se considerar a diversidade de percepcoes,
ocupacdes e atuagdes profissionais presentes em organizagdes. Entretanto, ha limitacdes
quanto a pesquisas sobre passos ou etapas operacionais de realizacdo do mapeamento que
resultem no alinhamento das competéncias individuais com as competéncias organizacionais,
principal lacuna do mapeamento de competéncias e da gestdo por competéncias. O
mapeamento de competéncias objetiva identificar o gap ou lacuna de competéncias, isto €, a
diferenca entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia formulada e as
competéncias internas ja disponiveis na organiza¢do. Alguns estudos realizados no Brasil,
entre 1999 e 2010, mostram que o mapeamento de competéncias tem sido aplicado apenas
para identificar competéncias, em geral individuais, relevantes para organizagdes. A
identificacdo de lacunas de competéncias ainda figura-se uma agenda de pesquisa a ser
cumprida em pesquisas cientificas no pais. O uso de métodos e técnicas quantitativos e
qualitativos pesquisa no mapeamento de competéncias tendem a seguir uma logica de
adequacdo e rigor, considerando as caracteristicas do contexto e do publico-alvo das
pesquisas. Entretanto, percebe-se a pouca profundidade de estudos em termos de discussdes
sobre a estruturacdo dos passos de mapeamento e a devida articulagdo entre as competéncias
em diferentes niveis organizacionais. O presente ensaio tem por objetivo propor reflexdes e
novas diregdes para o alinhamento das competéncias (individuais e organizacionais) a partir
de um modelo tedrico para a pratica do mapeamento de competéncias em organizagdes. Para
alcancar esse objetivo, o ensaio apresenta uma revisdo da literatura sobre mapeamento de
competéncias e aponta as principais bases tedricas de sustentacdo da pratica do mapeamento
em organizac¢des. Em seguida, discute-se as nogdes de modelagem de competéncia e analise
do trabalho como elementos importantes para o alinhamento entre as competéncias
individuais e organizacionais, bem como apresenta-se uma proposta de modelo teérico que
considere o mapeamento de competéncias um processo que integra as perspectivas estratégica
e operacional das organizacdes, com vistas a subsidiar uma pratica da gestdo por competéncia
mais sinérgica em termos da convergéncia entre os diferentes niveis organizacionais. Ao final
do ensaio, apresenta-se as consideracdes finais, recomendagdes praticas e propde-se uma
agenda de pesquisa futuras para a producao de conhecimento cumulativo no campo da gestao
por competéncia.
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INTRODUCAO

O constante interesse de académicos e praticos sobre o tema competéncia revela o
debate sobre as retoricas e realidades de praticas organizacionais orientadas as pessoas.
Algumas dissonancias entre o discurso estratégico e as acdes de gestao de pessoas, apontadas
por Lacombe e Toneli (2001), mostram que ha grande diversidade de compreensdo e
heterogeneidade de praticas relacionadas ao tema. Sob esse aspecto, o hiato entre o discurso e
a pratica da gestdo de pessoas revela-se na relagdo de correspondéncia entre as competéncias
individuais e organizacionais que, por vezes, tende a ser fragil (ZARIFIAN, 2003). A gestao
por competéncia, entendida como modelo gerencial, procura gerenciar o gap ou lacuna de
competéncias objetivando mitigar a discrepancia entre as competéncias necessarias a
consecucdo dos objetivos organizacionais e aquelas ja disponiveis na organiza¢do
(BRANDAO; BAHRY, 2005; BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Entende-se, portanto, a
gestdo por competéncia como uma alternativa de superagdo da dissonancia entre o discurso
estratégico e a prdxis da gestdo de pessoas.

Em estudos organizacionais, a nocdo de competéncia apresenta duas perspectivas
conceituais que marcam referenciais tedricos e metodoldgicos de pesquisa. A perspectiva
estratégica enfatiza a competéncia como elemento de sustentacdo de vantagem competitiva
em nivel organizacional ou da firma, pressupondo os recursos internos de organizagdes como
alicerces de mudanga e inovagdao (ARGOTE; 2005; EISENHARDT; MARTIN, 2000;
TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, PRAHALAD; HAMEL, 1995). Nesses termos,
competéncia assume uma dimensdo mais ampla de rotinas ou capacidades organizacionais
orientadas as demandas e oportunidades do ambiente externo. Por outro lado, na perspectiva
da gestdo de pessoas, a competéncia assume uma posi¢do mais conhecida e difundida nas
praticas instrumentais como selecdo, treinamento, avaliacdo e remuneragdo (DIAS et al,
2008), evidenciando uma transi¢do de nivel de andlise de organizacional para individual. No
nivel individual, a competéncia apresenta-se tanto sob o enfoque do desempenho
contextualizado, mobilizacdo de recursos e entrega (DUTRA, 2008), quanto sob o prisma dos
CHA'’s (conhecimentos, habilidades e atitudes), conforme destacam Branddo, Guimaraes e
Borges-Andrade (2001).

Ha um esforgo integrador entre as nogdes de desempenho ¢ dos CHA’s que o termo
competéncia assume na perspectiva da gestdo de pessoas, conforme afirmam Brandao (2007),
Freitas e Brandao (2006), Carbone et al. (2005) e Brandao e Bahry (2005). Competéncia, na
perspectiva integradora, ¢ entendida como combinagdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional em determinado contexto ou
em determinada estratégia organizacional. Para esses autores, a competéncia ¢ revelada
quando o individuo age diante de situagdes profissionais com as quais se depara (ZARIFIAN,
2001), servem como ligagdo entre as condutas individuais e a estratégia da organizacdo
(PRAHALAD; HAMEL, 1995), e agregam valor ao individuo e a organizagdo (FLEURY;
FLEURY, 2001).

A construcdo do conceito de competéncia parece ser um esforco académico em
processo de acomodagdo na perspectiva da gestdo de pessoas. Por outro lado, percebe-se que
a pratica da identificacdo ou do mapeamento de competéncias em contextos organizacionais
revela-se um tanto heterogénea. A heterogeneidade mostra-se evidente, principalmente, em
relacdo aos métodos e técnicas de coleta e analise de dados, algo que pode ser reconhecido
como positivo ao se considerar a diversidade de percepcdes, ocupagdes e atuagdes
profissionais presentes em organizagdes (BRANDAO; BAHRY, 2005). Porém, hé limitagdes
de pesquisas quanto aos passos ou etapas operacionais de realizacdo do mapeamento que
resultem no alinhamento das competéncias individuais com as competéncias organizacionais,
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principal lacuna do mapeamento de competéncias (CAMPION et al., 2011; DRAGANIDIS;
MENTZAS, 2006) e da gestdo por competéncias (RUAS, 2005).

O presente ensaio tem por objetivo propor reflexdes e novas direcdes para o
alinhamento das competéncias (individuais e organizacionais) a partir de um modelo tedrico
para a pratica do mapeamento de competéncias em organizagdes. O ensaio estd estruturado
em quatro partes. A primeira ¢ destinada a esta introdugdo. A segunda parte apresenta a
discussdo das bases teoricas do mapeamento de competéncias a partir de pesquisas no campo
dos estudos organizacionais e apresenta as principais lacunas existentes em relacdo ao
alinhamento entre competéncias individuais e organizacionais. A terceira parte descreve a
proposicdo de reflexdes e novas direcdes para a pratica do mapeamento de competéncias a
partir da formulagdo de um modelo teérico de mapeamento que integra as perspectivas da
gestdo de pessoas e da estratégia presentes na literatura sobre competéncias nas organizacdes.

BASES TEORICAS E A PRATICA DO MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

A gestdo por competéncias abarca politicas e praticas organizacionais orientadas ao
planejamento, captagdo, desenvolvimento e avaliacdo, nos diferentes niveis da organizacao
(individual, grupal e organizacional), das competéncias necessarias a consecu¢do de seus
objetivos, conforme explicam Brandao e Bahry (2005) e Brandao e Guimaraes (2001).
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Figura 1: Modelo descritivo da gestdo por competéncias.
Fonte: Branddo e Bahry (2005), com adaptagdes.

A primeira etapa da gestdo por competéncias ¢ a formulacdo da estratégia
organizacional na qual se define a missao, visdo de futuro e objetivos estratégicos, bem como
se estabelece os indicadores de desempenho e metas. De acordo com Brandao e Bahry (2005)
e Carbone et al. (2005), somente apds a etapa de formulagdo da estratégia organizacional
inicia-se o mapeamento de competéncias. Para Branddo e Bahry (2005, p. 181), o
mapeamento de competéncias “objetiva identificar o gap ou lacuna de competéncias, isto ¢, a
diferenca entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia formulada e as
competéncias internas ja disponiveis na organiza¢do”. Esses autores ressaltam que, na
auséncia de acdes de captacdo ou desenvolvimento de competéncias, por parte da
organizagdo, a lacuna tende a crescer, dificultando as respostas organizacionais frente a
ambientes turbulentos, instaveis e complexos. Assim, a realizacdo periddica do mapeamento
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de competéncias ¢ de fundamental importancia para o planejamento e execugdo de agdes de
captagdo e desenvolvimento.

A captacdo refere-se a selecdo de competéncias externas e a sua integragdo ao
ambiente organizacional por meio de acdes de recrutamento e selecdo de pessoas
(competéncias individuais) e de parcerias ou aliangas estratégicas (competéncias
organizacionais). O desenvolvimento refere-se ao aprimoramento das competéncias
disponiveis na organizagdo e ocorre por meio da aprendizagem (nivel individual) e de
investimentos em pesquisa (nivel organizacional). O acompanhamento e avaliagdo referem-se
ao monitoramento da execugdo de planos operacionais ¢ de gestdo e os respectivos
indicadores de desempenho, a apura¢do dos resultados alcangados e & comparacdo com os
resultados esperados. A retribuicao refere-se as a¢des de valorizacdo das pessoas, de forma
diferenciada, para que haja estimulo a manutencdo de comportamentos desejados e a corre¢ao
de eventuais desvios (BRANDAO; BAHRY, 2005; BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A proposta de Brandao e Bahry (2005) acerca do encadeamento dos passos da gestao
por competéncia deixa claro que o mapeamento de competéncias € o elo entre as perspectivas
de praticas de gestdo de pessoas e da estratégia organizacional (DIAS, et al., 2008), a
principio, em termos tedricos. De acordo com Campion et al. (2011) e Draganidis ¢ Mentzas
(2006), o mapeamento de competéncias visa dotar a organiza¢do de uma visao geral de todas
as competéncias necessarias para cumprir suas metas ¢ objetivos definidos na forumagao
estratégica. Porém, esses autores destacam que nem sempre, no mapeamento, ha definicao de
nivel de proficiéncia requerido para cada competéncia. Assim, 0 mapeamento também poderia
estabelecer pardmetros para aferi¢do de proficiéncia, expressao ou entrega das competéncias
para facilitar a articulagdo entre desempenho individual e performance organizacional.

A importante contribuicdo de Branddo e Bahry (2005) sobre o uso de métodos e
técnicas de pesquisa para o mapeamento de competéncias tem encontrado ressonancia em
estudos no Brasil. Alguns estudos realizados entre 1999 e 2010 relatam apenas a aplica¢do do
mapeamento de competéncias com destaque para o uso de métodos e técnicas qualitativos
pesquisa (entrevistas, grupos focais, pesquisa documental), tais como Amaral et al. (2008),
Mello, Ledo e Paiva Junior (2006), Santos (2001) e Silva e Tanaka (1999), com destaque para
estes dois ultimos estudos que empregaram o método Delphi. Estudos sobre mapeamento de
competéncias tem sido realizados com o emprego de métodos e técnicas quantitativos de
pesquisa (questiondrios e estatisticas descritivas e inferenciais), tais como Cordeiro et al.
(2009), Cardoso, Riccio e Albuquerque (2009), Oliveira et al. (2006), Rabechini Junior e
Carvalho (2003) e Brandao, Guimardes e Borges-Andrade (2001). Outros estudos mostram a
utilizagdo combinada de métodos e técnicas quantitativos e qualitativos de pesquisa, tais como
Suape et al. (2005), Castro e Borges-Andrade (2004) e Bruno-Faria e Brandao (2003).
Importa destacar que os estudos apresentados anteriormente ndo apontaram resultados sobre
lacunas de competéncias, o que também ¢ objetivo do mapeamento de competéncias, exceto
os trabalhos de Castro e Borges-Andrade (2004) e Bruno-Faria e Brandao (2003).

De forma geral, os estudos mostram que os métodos e técnicas de pesquisa
empregados no mapeamento de competéncias tendem a seguir uma logica de adequagdo e
rigor (SHIPPMANN et al., 2000), considerando as caracteristicas do contexto e do publico-
alvo das pesquisas. Porém, a literatura brasileira sobre competéncias pouco tem se
aprofundado acerca do mapeamento de competéncias (BRANDAO; BAHRY, 2005), em
termos de discussdes sobre a estruturacdo dos passos de mapeamento e a devida articulagdo
entre as competéncias em diferentes niveis organizacionais. Alguns pontos criticos merecem
destaque: a) definicdo de competéncia, b) utilizagdo das competéncias mapeadas, c) técnicas
de descricdo de competéncia e d) relagdo das competéncias mapeadas com a estratégia
organizacional.
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A definicdo do termo competéncia mais empregada nos estudos relatados
anteriormente remete a no¢cdo dos CHA’s (conhecimentos, habilidades e atitudes) relevantes a
execucdo de tarefas ou ao desempenho no trabalho, prevalecendo a perspectiva de contetidos
ou elementos necessarios para uma atuacdo competente (DIAS et al, 2008; BRANDAO,
2007). Em relacdo a utilizacdo das competéncias mapeadas, os estudos mostram a prevaléncia
do enfoque do desenvolvimento, da aprendizagem e da formagdo de competéncias, isto ¢, as
competéncias mapeadas indicam o que se espera de individuos nos contextos analisados
(DIAS et al, 2008; BRANDAO, 2007). Considerando as técnicas de descricio de
competéncia, sugeridas por Branddo e Bahry (2005) e Carbone et al. (2005), apenas os
estudos de Bruno-Faria e Branddo (2003) e Branddao, Guimardes e Borges-Andrade (2001)
mostram o cuidado de descrever as competéncias mapeadas de acordo com o emprego de
técnicas como utilizacdo de verbos referentes a comportamento observavel, validacio
semantica dos termos, correcdo de erros como ambiguidades, obviedades, duplicidades,
abstracdes e descricdo de frases com comportamento, critério e condi¢do. Os demais artigos
apresentam as competéncias descritas de diferentes formas, sem haver qualquer padroniza¢ao
ou critérios em relacdo aos termos utilizados, conforme adverte Green (1999).

A relagdo entre as competéncias mapeadas e a estratégia organizacional ficou evidente
nos estudos Bruno-Faria e Brandao (2003), Brandao, Guimardes e Borges-Andrade (2001),
Santos (2001) e Silva e Tanaka (1999). Nestes estudos, observou-se a preocupacdo em
identificar competéncias que estivessem relagdo direta com a estratégia ou objetivos
organizacionais previamente definidos a partir da utilizagdo de técnicas de coleta de dados
como pesquisa documental, entrevistas com especialistas e pessoas-chave. Ou seja, o
mapeamento de competéncias iniciou-se com o cotejo de informagdes especificas
relacionadas aos contextos pesquisados, ndo havendo consulta apenas as percepgdes
individuais. Nesse sentido, nota-se que o ponto critico do mapeamento de competéncias em
estabeler a relagdo entre os diferentes niveis organizacionais tende a ser abordado a partir da
escolha de métodos e técnicas de pesquisa adequados aos contextos organizacionais.

Branddo e Bahry (2005) e Carbone et al. (2005) sugerem que o mapeamento de
competéncias deve ser formalizado em um projeto que descreva os objetivos, a metodologia e
o cronograma de realizacdo do mesmo. Porém, percebe-se a importancia de estudos acerca da
organizagdo dos passos e da estruturagdo de um modelo tedrico que abarque a questdo do
alinhamento de competéncias individuais e organizacionais no mapeamento de competéncias,
conforme sugerem Campion et al. (2011), Draganidis e Mentzas (2006) ¢ Ruas (2005). Na
secdo a seguir discute-se algumas dire¢des para o mapeamento de competéncias com destaque
ao alinhamento entre competéncias em diferentes niveis organizacionais.

NOVAS DIRECOES PARA O MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

De forma geral, os estudos que relatam a realizagdo de um mapeamento de
competéncias colocam-no em segundo plano e o tratam apenas como um mero aporte
instrumental para se identificar competéncias. Entretanto, Brandao e Bahry (2005) e Carbone
et al. (2005) ressaltam que a ndo observancia aos principais cuidados metodolégicos no
mapeamento de competéncias podem resultar em experiéncias desastrosas. O problema da
organizagdo dos passos do mapeamento de competéncias e a consequente estruturagdo de um
modelo tedrico que abarque a questdo do alinhamento de competéncias individuais e
organizacionais remete a um debate pouco evidente sobre modelos de competéncias e andlise
do trabalho (CAMPION et al., 2011; DRAGANIDIS; MENTZAS, 2006; RUAS, 2005).

Em geral, uma competéncia ¢ definida como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que sdo necessarios para um desempenho eficaz no trabalho. A
combinagdo de multiplas competéncias ¢ definida como um modelo de competéncia
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(competency model), conforme destacam Campion et al. (2011). O uso de um modelo de
competéncia tem sido recorrente em experiéncias organizacionais por diversas razdes
apontadas por Campion et a. (2011): a) executivos normalmente prestam mais atengdo ao
model de competéncia, b) o modelo de competéncia, muitas vezes, procura distinguir
desempenhos exemplares de desempenhos medianos, ¢) o modelo de competéncia
freqlientemente inclui descrigdes de proficiéncia das competéncias dos empregados, d)
modelos de competéncia sdo geralmente ligados aos objectivos e estratégias organizacionais,
e) modelos de competéncia sdo geralmente desenvolvidos de cima para baixo, f) modelos de
competéncia podem considerar os requisitos de um futuro trabalho, direta ou indiretamente, g)
modelos de competéncia podem ser apresentados de uma maneira que facilita o uso e o
entendimento na organizagdo, h) ha um numero finito de competéncias que sdo identificadas e
aplicadas em multiplas fun¢des, 1) modelos de competéncia sdo freqiientemente usados para
alinhar os sistemas de RH, ¢ j) modelos de competéncia sdo muitas vezes uma intervengao de
desenvolvimento organizacional que busca a mudanca organizacional ampla em oposi¢do a
um simples esfor¢o de coleta de dados.

Campion et al. (2011) observam que o uso de modelos de competéncia tendem a
simplificar a no¢do de competéncia em termos de categorias gerais que excluem os
referenciais de desempenho no trabalho especificos de cada 4rea ou departamento de uma
organizagdo. A literatura sobre modelos de competéncia aponta o cuidado de as competéncias
definidas apresentarem ressonancia com as caracteristicas dos processos de trabalho existente
nas organizagdes (DRAGANIDIS; MENTZAS, 2006; SHIPPMANN et al., 2000). Porém, até
que ponto os modelos de competéncias guardam relacdo com os requisitos do trabalho?

Na tentativa de formular um modelo teérico que abarque o alinhamento de
competéncias individuais e organizacionais, a seguir, apresenta-se a organiza¢do didatica dos
passos do mapeamento de competéncias em que se considera os multiplos métodos e técnicas
de pesquisa relatados na literatura, bem como a convergéncia de iniciativas top-down e
bottom-up de identificacdo e modelagem de competéncias.
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Figura 2: Modelo teérico do mapeamento de competéncias nas organizagoes.
Fonte: elaboragdo do autor.

A literatura sobre modelagem de competéncias mostra que a tipologia e defini¢ao das
competéncias individuais ¢ o principal resultado desse processo, bem como a
operacionalizacdo do mapeamento de cima para baixo (top-down) em fungdo da construgdo de
um futuro para as organizagcdes (CAMPION et al., 2011; ENNIS, 2008; DRAGANIDIS;
MENTZAS, 2006; SCHAPER, 2004; SHIPPMANN et al., 2000; GREEN, 1999). Entretanto,
Marques, Zacarias e Tribolet (2010) afirmam que a modelagem de competéncia deve ocorrer
de baixo para cima (bottom-up) para representar o trabalho e as atividades que cada individuo
realiza numa organizacdo. Para esses autores, abordar as competéncias no sentido bottom-up
permite considerar as demandas do presente para que se possa alinhar as competéncias
individuais e organizacionais. Porém, Marques, Zacarias e Tribolet (2010) estabelecem a
modelagem bottom-up a partir da descricdo de competéncias individuais ¢ ndo discorrem
sobre os critérios que embasam a articulagdo entre competéncias nas organizagoes.

Nesse sentido, a Figura 2 procura representar o mapeamento de competéncias nos
sentidos fop-down e bottom-up como alternativa de articulagdo de competéncias. Assim, a
modelagem de competéncias ndo se torna um fim (CAMPION et al., 2011; ENNIS, 2008;
DRAGANIDIS; MENTZAS, 2006; SCHAPER, 2004; SHIPPMANN et al., 2000), mas um
meio, ou um dos passos, para se chegar ao devido resultado do mapeamento: a identificacao
de lacunas de competéncias (CARBONE et al., 2005; BRANDAO; BAHRY, 2005) e
posterior tomada de decisdo por parte de gestores e profissionais de gestdo de pessoas.

O sentido fop-down do mapeamento de competéncias encontra-se relativamente
consolidado na literatura do campo. Os trabalho de Campion et al. (2011) e Shippmann et al.
(2000), entre outros, evidenciam diferentes técnicas de coleta e andlise de dados para
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identificar e definir as competéncias organizacionais a partir da formulagdo estratégica de
organizagdes. Todavia, o sentido bottom-up do mapeamento ¢ uma contribuicdo do presente
ensaio em retratar a importancia de se conhecer aspectos especificos do trabalho e das pessoas
para que se possa enxergar correspondéncia entre os niveis individual e organizacional das
competéncias, conforme sugere Marques, Zacarias e Tribolet (2010).

Em termos do mapeamento botfom-up, insere-se a andlise do trabalho como método
utilizado para descrever tanto os diferentes tipos de trabalho quanto as caracteristicas
humanas necessarias a realizacdo das atividades (SPECTOR, 2002). Campion et al. (2011) e
Shippmann et al. (2000) afirmam que a identificacdo de competéncias depende da analise do
trabalho para que haja articulacdo entre as competéncias individuais e organizacionais. Em
adicdo, a modelagem de competéncias se utiliza da analise do trabalho para estabelecer
parametros de avaliagdo da proficiéncia das competéncias e, por conseguinte, inserir a no¢ao
de competéncias aos diferentes processos de gestdo de pessoas (selegcdo, treinamento,
desempenho, carreira, remuneragao, etc.).

Shippmann et al. (2000) mostram que a analise de requisitos ou de caracteristicas de
um trabalho tem sido realizada com foco em amostras constituidas de pessoas-chave (nivel
estratégico) das organizacdes, o que ¢ salutar. Rodriguez et al. (2002) mostram que o uso de
técnicas de incidentes criticos, entrevistas, observacdes e questiondrios, com grupos
especificos de pessoas (diretores, gestores, por exemplo), para identificar e modelar
competéncias ¢ bastante frequente em virtude do menor dispéndio de tempo e recursos
necessarios para a realizacdo de coleta e andlise de dados nas organizagdes. Entretanto, o
argumento de gastar menos tempo € menos recursos para mapaear competéncias parace nao
salutar quando se observa os efeitos da ndo articulagdo entre competéncias individuais e
organizacionais (CAMPION et al., 2011).

O método de analise do trabalho tem sido utilizado parcialmente, ou seja, com foco na
identificacdo de conhecimentos, habilidades, atitudes e outras caracteristicas individuais
relevantes (CAMPION et al., 2011; ENNIS, 2008; DRAGANIDIS; MENTZAS, 2006;
SCHAPER, 2004; SHIPPMANN et al., 2000). Spector (2002) mostra que a andlise do
trabalho deve ser orientada tanto a identificagdo dos CHA’s quanto a natureza das tarefas e
atividades em si. Segundo esse autor, a analise do trabalho, orientada a fornecer informagdes
sobre a natureza das tarefas realizadas no trabalho, descreve as tarefas e suas caracteristicas
especificas. Assim, a tarefa descrita indica o que uma pessoa de fato realiza em seu dia a dia,
enquanto que suas caracteristicas descritas podem ser utilizadas para comparar a natureza das
tarefas nos diferentes tipos de processos de trabalho.

As informagdes sobre o trabalho que uma pessoa realiza indicam os CHA’s
necessarios para o desempenho, como também revelam as demandas e condi¢des atuais que
marcam o0 contexto intraorganizacional. Dessa forma, no mapeamento de competéncias,
poder-se-4 comparar o quanto que as competéncias esperadas ou desejadas para um futuro sao
inteligiveis, tangiveis e encontram condigdes favoraveis para se estabelecerem, seja por meio
de a¢des de recrutamento, sele¢do e treinamento, por exemplo.

A Figura 2 mostra que a analise do trabalho ocorre de forma encadeada. Inicialmente,
realiza-se abordagem orientada ao trabalho para identificar e comparar fungdes, tarefas,
atividades e suas caracteristicas, a fim de se identificar contetidos comuns dos processos de
trabalho, assim como possiveis desvios, problemas e limitagdes ao desempenho no trabalho.
Em seguida, realiza-se a abordagem orientada a pessoa para identificar e determinar os
CHA'’s necessarios ao desempenho do trabalho. Com base nessas informagdes, descreve-se 0s
comportamentos observaveis, inerentes ao trabalho, e seus respectivos CHA’s. De acordo
com Carbone et al. (2005) e Brandao e Bahry (2005), a descri¢do de competéncias em termos
de comportamento observavel permite estabelecer padrdes de avaliagdo e indicadores de
desempenho no trabalho, e, assim, orientar as decisdes e as acdes de gestdo de pessoas.
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Diferentemente da proposta de Campion et al. (2011) e Shippmann et al. (2000), entre
outros, a modelagem de competéncias inicia-se com um conjunto de competéncias e CHA’s,
advindos dos dois tipos de mapeamento, para que se possa comparar as definicdes adotadas e
estabelecer um referencial Gnico das competéncias na organizacdo, com vistas a fidedignidade
e correspondéncia entre os niveis individual e organizacional. A partir dessa primeira analise,
pode-se determinar a tipologia das competéncias, conforme sugerem Campion et al. (2011),
Dutra (2007), Ruas (2005) e Brandao e Bahry (2005), por exemplo, tais como: transversais,
especificas, técnicas e gerenciais. Pode-se determinar, também, os niveis de proficiéncia das
competéncias (CAMPION et al.,, 2011; MARQUES; ZACARIAS; TRIBOLET, 2010;
DUTRA 2007), tais como: expressa a competéncia com auxilio da chefia ou de colegas,
expressa a competéncia de forma fluente e sem auxilio, apdia a expressdo da competéncia por
parte de seus colegas, etc.

Apds a etapa da modelagem de competéncias, inicia-se a identificacdo da lacuna de
competéncias, conforme sugerem Carbone et al. (2005) e Brandao e Bahry (2005). Segundo
esses autores, as lacunas representam a diferenca entre as competéncias esperadas e as
competéncias apresentadas numa organizacdo. Para isso, sugere-se a realizacdo de
procedimentos estatisticos com uma amostra representativa da organizagdo, por meio da
aplicacdo de questionarios, devidamente construidos e validados semanticamente, em que as
competéncias mapeadas sdo avaliadas em termos de importancia e expressao no contexto de
trabalho. Como sugestdo de analise de dados, Magalhdes e Borges-Andrade (2001)
propuseram um procedimento matemdtico que permite a identificagdo de lacunas de
competéncias com base em dados quantitativos.

Por fim, seguindo o fluxo descrito na Figura 2, o mapeamento de competéncias
concretiza-se com a tomada de decisdo sobre as competéncias identificadas. Conforme
destacam Brandao e Bahry (2005), os resultados da identificagdo de lacunas permitem que
gestores e profissionais de gestdo de pessoas possam vizualizar diferentes possibilidades de
intervengdo sobre a competéncias. Com base nos dados, pode-se verificar se a melhor decisao
¢ a selecdo de novos funciondrios, ou, entdo, a elaboragdo de programas de treinamento e
desenvolvimento de pessoas na organiza¢do, conforme mostra a Figura 1, situada
anteriormente.

A seguir, serdo apresentadas as consideracdes finais em que se destacam as
implicagdes do modelo téorico de mapeamento de competéncias para as organizagdes, bem
como os cuidados metodoldgicos sugeridos para aplicagdo do referido mapeamento e as
recomendacdes para pesquisas futuras para melhorias e validacdo do modelo proposto.

CONSIDERACOES FINAIS

O advento da gestdo por competéncia como alternativa aos modelos de gestdo de
pessoas vigentes ainda suscita discussdes académica e reflexdes praticas entre académicos,
gestores e demais profissionais interessados. Os debates sobre conceitos e modelos gerenciais
determinam a tonica da producdo académica, mas deixam de lado questdes importantes sobre
o mapeamento de competéncias como o principal elo entre a teoria e a pratica da gestdo por
competéncia.

O presente ensaio procurou discutir a questdo do alinhamento entre as competéncias
individuais e organizacionais a partir da formulacdo de um modelo teérico de mapeamento
que integrasse as dimensdes estratégias e operacionais da gestdo por competéncia. Na
literatura sobre o tema em face, observou-se a predominancia de estudos que enfatizam o
mapeamento de competéncias como aporte instrumental e como processos de identificagdo de
competéncias que excluem caracteristicas importantes do dia a dia de trabalho ao se
determinar o mapeamento como pratica fop-down. Percebe-se, entdo, que os modelos
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normativos de modelagem e de mapeamento de competéncias tem encontrado dificuldade em
dar conta do alinhamento entre os niveis individual e organizacional, problema recorrente na
literatura da area (DIAS et al., 2008; RUAS, 2005). Assim, sugere-se a incorporacdo da
dimensdo bottom-up do mapeamento de competéncias como alternativa que podera favorecer
a construgcdo de respostas a questdo do alinhamento de competéncias ora apresentado, por
meio das contribui¢cdes da metodologia de analise do trabalho.

Alguns cuidados metodologicos podem ser elencados para a realizagdo do modelo de
mapeamento de competéncias apresentado neste ensaio. Os mapeamentos de cima para baixo
e de baixo para cima devem ser realizados por meio de métodos e técnicas qualitativos de
coleta e andlise de dados, visto que, segundo Campion et al. (2011), Carbone et al. (2005) e
Branddao e Bahry (2005), o uso da referida metodologia permite cotejar as percepgdes
individuais e identificar conteudos documentais e verbais que retratem como as competéncias
se configuram numa organizagdo. Por exemplo, Campion et al. (2011) e Shippmann et al.
(2000) afirmam que o uso de técnicas como Incidentes Criticos, Analise SWOT e
Benchmarking permitem inferir competéncias organizacionais relevantes para a consecu¢ao
de estratégias de uma organizagdo. Esses autores, como também Brandio e Bahry (2005) e
Spector (2002), sugerem a aplicagdo de entrevistas, grupos focais, observagdes e analise
documental para identificar tanto competéncias individuais, como também organizacionais.

O método Delphi pode ser um importante aliado para validar o alinhamento das
competéncias individuais e organizacionais. Estudos mostram que esse método permite a
criacdo de consenso como forma de validar competéncias para um determinado contexto
(SANTOS, 2001; SILVA; TANAKA, 1999). Sugere-se a aplicagdo do método Delphi na
etapa de modelagem de competéncias (Figura 2) para a validacdo e verificagdo do
alinhamento ou correspondéncias entre as competéncias individuais e organizacionais. A
escolha do publico-alvo ¢ outro cuidado relevante. Alguns estudos mostram que as pessoas
ouvidas, normalmente, sdo executivos, diretores e gerentes de nivel estratégico (CAMPION et
al., 2011; RODRIGUEZ et al., 2002), o que revela certa tendéncia ou parcialidade na
identificagio de competéncias. E importante considerar diferentes atores organizacionais,
especialmente os ocupantes de cargos, no sentido de identificar contetidos verbais que possam
contribuir para a fidedignidade do mapeamento de competéncias.

A agenda de pesquisas futuras pode contemplar, inicialmente, estudos qualitativos
longitudinais para: (a) identificar varidveis condicionantes da formulacdo de modelos de
gestdo por competéncias em organizacdes publicas e privadas; (b) identificar e analisar
processos de modelagem de competéncias mapeadas de cima para baixo e vice-versa; (c)
analisar as contribui¢des do método Delphi para o alinhamento de competéncias individuais e
organizacionais; (d) formular e validar modelos de mapeamento de competéncias de acordo
com caracteristicas organizacionais e contextuais. Estudos quantitativos poderiam: (e)
explicar as relagdes entre a expressdo de competéncias individuais e a consecucdo de
objetivos organizacionais de médio e longo prazo; (f) confirmar estruturas fatoriais de
tipologias de competéncias oriundas do mapeamento de cima para baixo e vice-versa; (g)
formular e validar niveis de proficiéncia das competéncias de acordo com caracteristicas do
trabalho e das organizagdes.

Para concluir, este ensaio pretendeu oferecer um mapa preliminar de como o
mapeamento de competéncias tem sido abordado e propor uma alternativa integradora entre
os diferentes niveis da competéncia em organizagdes. De fato, ha muito que ser aprendido
sobre o tema. Espera-se que estudos futuros ampliem as bases tedricas que sustentem a
integragdo proposta e desenhem novas pesquisas para o avango desse campo como um todo.
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