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2 Gestao de Pessoas por Competéncias

Este capitulo retine o substrato teorico da pesquisa relatada nesta dissertagdo. As
duas primeiras se¢des definem conceitos relevantes. Em seguida, quatro secdes
aprofundam aspectos do conceito de Competéncia. O capitulo termina com uma
discussao sobre as semelhangas e diferencas da Gestdo de Pessoas por

Competéncias e da Gestdo do Conhecimento.

2.1. Conceito de Competéncia

Em seu original latino, Competentia significava propor¢do, simetria
[Houaiss 2001]. Um individuo competente era aquele capaz de avaliar e agir
adequadamente frente a uma determinada situagdo, tomando providéncias
proporcionais a gravidade dos fatos ocorridos, ou seja, reagir na mesma medida
(simetria) deles. Ampliando tal conceito, Perrenoud [2000] define Competéncia
como a mobilizagdo correta, rapida, pertinente e criativa de multiplos recursos
cognitivos (saberes, informagdes, valores, atitudes, habilidades, inteligéncias,
esquemas de percepcdo, de avaliagdo e de raciocinio) para solucionar um
problema de uma familia de situagdes analogas. Para Fleury & Fleury [2001] o
termo pode ser sumarizado como um saber agir (savoir faire) responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos
e habilidades para agregar valor economico a organizagdo e valor social ao
individuo.

Comum as trés visOes estdo as nogdes de que: a) Competéncia ¢ um
processo, cujos resultados podem ser medidos; € b) Competéncia € um conceito
indissociavelmente ligado a Pessoa.

De fato, uma competéncia de alguém se forja, se refina e se exterioriza cada
vez que esta pessoa tem a chance de agir em resposta a uma situacdo do ambiente.
Toda vez que ¢ instigado a agir, o individuo precisa mobilizar e aplicar

adequadamente seus recursos cognitivos, sendo que a experiéncia coletada nas
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acoes passadas influencia as decisdes futuras. Este processo ¢ permanente e € a ele
que o termo Competéncia, da forma como € usado neste texto, se aplica.

Exatamente por ser um processo pessoal, ndo ha que se cogitar em
Competéncia sem associa-la a um individuo. Nado obstante, ¢ corriqueiro
encontrar-se o0 termo Competéncia sendo usado sem referéncia direta a uma
pessoa, mas sim em relacdo a uma atividade (ou conhecimento) passivel de ser
aprendida por pessoas. Por exemplo, ao se dizer “a competéncia ‘fluéncia em
Inglés’ ¢ requisito para o emprego” ocorre o aparente descolamento entre a
definicdo da competéncia (fluéncia em Inglés) e a pessoa que a detém (quem quer
que seja que va ocupar a vaga de emprego). Na verdade, porém, a construcio
trata-se de uma metonimia e pode ser rescrita como: “o candidato ser fluente em
Inglés ¢ requisito para o emprego”. Ter em mente esta sutil diferenca ¢ importante
para que ndo se esqueca de que sdo as pessoas quem detém competéncias, € ndo o
contrario. E também para que n3o se incorra no erro de pensar que uma
Competéncia ¢ meramente um fato, € ndo um processo. Enxergar uma
Competéncia como um fato implica negar-lhe seu aspecto dindmico,
cristalizando-a em uma mera declaragdo (como a “fluéncia em Inglés™). Ao revés,
concebé-la como um processo significa reconhecé-la como uma manifestacdo da
atividade humana, compreendendo-se, inclusive, que avaliar a Competéncia de
alguém nao ¢ apenas analisar sua habilidade, mas também outros fatores como o
interesse da pessoa em exercer sua competéncia na pratica.

Para reforgar esta diferenca, o ideal seria dispor de uma palavra que pudesse
cunhar os conhecimentos ou atividades nos quais uma pessoa pode vir a ser
competente. Dentro do contexto do ambiente AulaNet, este termo existe. Trata-se
da palavra Topico. Um tdpico ¢ a descri¢do de uma expertise mapeada dentro do
ambiente, que pode ser associada, por exemplo, a cursos e conteudos
educacionais. “Fluéncia em Inglés”, entdo, seria o0 nome de um Tépico e ndo de
uma Competéncia. Topicos possuem Niveis de Proficiéncia com os quais pessoas
podem mapear o qudo competentes elas sdo em cada topico. Desta forma,
Competéncia passa a ser vista como a associacdo de um Topico com uma Pessoa.

No capitulo 4 estes conceitos sdo aprofundados.
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Cabe ainda ressaltar que na lingua inglesa existem os termos Competence ¢
Competency’. Apesar de ndo haver um consenso no mercado, o termo
Competence ¢ rotineiramente usado para definir e descrever expertises, atividades,
areas de trabalho [Woodruffe, 1991] ou niveis de proficiéncia [Forde May, 2003].
Ou seja, elementos ndo diretamente ligados a um individuo. Assim, Competence
alinha-se com o que neste trabalho foi chamado de Topico. J4 o termo
Competency ¢ utilizado para designar as dimensdes de um comportamento
competente [Woodruffe, 1991], isto ¢, a competéncia de cada individuo em uma
certa atividade [Softscape 2003] [Avilar 2003]. Logo, Competency faz
correspondéncia com a palavra Competéncia.

Ao longo deste texto desta dissertagdo, a distingdo acima ¢ utilizada quando
se faz relevante ao contexto. Nos demais casos, a palavra “competéncia” ¢

aplicada genericamente.

2.2. Competéncia versus Capacidade ou Potencial

Posto que Competéncia ¢ processo, os resultados que tal processo alcanga
podem ser medidos. De fato, para o escopo desta dissertagdo, Competéncia ¢
sempre vista como algo mensurédvel, requisito necessario para que se possa criar
uma modelagem computacional.

Alias, pouca seria a serventia de se gerir pessoas através de suas
competéncias se estas ndo pudessem ser quantificaveis de algum modo. Os
critérios de avaliagdo das competéncias podem até ser bastante subjetivos. O que
importa € que existam e possam ser aplicados.

O fato de a Competéncia ser mensuravel € a cardinal distingdo dela para
expressoes como Capacidade ou Potencial. Segundo Ramos [2002], Capacidade ¢
um eixo de desenvolvimento a ser trilhado por um ser humano. E uma hipétese,
uma dire¢do de trabalho e, como tal, ndo é observavel nem avaliavel.

O termo Potencial também se alinha com este significado. A palavra se

refere a algo que existe em estado latente, inativo. Apenas como possibilidade ou

! Etimologicamente, Competence ¢ Competency tém a mesma raiz, sendo que os dicionarios
[Merriam-Webster 2003] normalmente os tratam como sindnimos. Bentraz [2003] explica que
com- significa junto e pet- indica mover-se adiante como que voando, isto ¢, sem esfor¢o. Entdo,
Competence/ Competency quer dizer “juntos avangamos com facilidade”.
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faculdade, ndo como realidade [Houaiss 2001]. A potencialidade de uma pessoa ¢
a sua capacidade de realizacdo, porém vista como algo genérico, a ser
desenvolvido e especializado para o futuro.

Enfim, Competéncia nio ¢ a “capacidade” de reagir adequadamente. E,
antes, o resultado mensuravel de como o individuo reagiu ao estimulo externo.
Uma Competéncia aponta para o passado para tecer hipoteses sobre o desempenho
futuro (por isso que Competéncia ¢ um processo). A expectativa de como o
individuo ira reagir ¢ uma informacao extraida do registro de sua Competéncia.
Estimar o potencial, portanto, ¢ conseqiiéncia de se saber a Competéncia de
alguém. Dai a importancia do foco estar na Competéncia, e ndo no potencial ou

capacidade.

2.3. As trés dimenso6es de uma Competéncia

Quantificar a competéncia de alguém é um assunto delicado, pois, levado ao
extremo, pode degenerar-se na tentativa de se representar a pessoa como se fosse
meramente um nimero.

Para evitar que isto acontega, o modelo de competéncias proposto neste
trabalho (vide capitulo 4) nunca expressa uma Competéncia em um valor
numérico. Antes, propde que qualquer Competéncia compreende um conjunto de
elementos (dimensdes) cuja importincia depende do contexto em que a
competéncia ¢ utilizada. Ademais, os valores das dimensdes de uma Competéncia
sdo sempre conseqiiéncia da interacdo de varios atores do ambiente, ndo ficando
estanques a visdo de uma sO pessoa. A seguir tais conceitos sdo explicados em
maior detalhe.

As trés dimensdes que compdem uma Competéncia como descrita no
modelo deste trabalho sdo: Qualificag@o, Interesse e Performance. As dimensoes
Qualificagdo e Performance, juntas, compdem a Habilidade da pessoa na
competéncia. Em razdo desta defini¢do para Competéncias, o modelo deste
trabalho ¢ denominado The QuIP Model, acronimo das dimensdes que o
compoem: Qualification, Interest e Performance.

Qualificacdo reflete como uma pessoa se declara (novato, perito etc.) em

relacio a Competéncia. A dimensdo existe para representar o estoque de
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conhecimentos que a pessoa adquiriu ‘no mundo exterior’, como em cursos de
graduacdo, semindrios, etc. ou mesmo a titulo de experiéncia profissional. Esta
declaragdo pode ou ndo ser fundamentada em documentos que atestem saber
teorico ou pratico, como diplomas ou certificados. E, apesar de ser
primordialmente uma atividade feita pela propria pessoa detentora da
Competéncia, ¢ recomendavel que em seu preenchimento ela conte com o apoio
de um mentor. Dentro de uma corporagcdo, um mentor ¢ tipicamente alguém em
um nivel hierarquico superior ou mesmo um consultor especificamente contratado
para a tarefa de mentoria de funcionarios. Ja na Academia, ¢ um papel tipicamente
incorporado por orientadores em face de seus alunos de mestrado ou doutorado. O
papel de mentor é abordado em maiores detalhes na secdo 4.4.1.

A dimensao Interesse mede a predisposi¢cao de um individuo para atividades
que envolvam a competéncia em questdo. Nisto se busca reconhecer que ser
competente ¢ antes de tudo estar interessado em exercer sua competéncia na
pratica. Realmente, ¢ praxe de varias iniciativas em geréncia por competéncias
considerar a atitude ou motivagdo das pessoas como pedra angular do processo de
gestdo. Kellner [2002], por exemplo, sustenta a metafora de um modelo de
competéncias com a forma de uma arvore, cujas raizes correspondem as Atitudes,
isto €, aos valores, crengas e principios cujo manejo no contexto do ambiente de
trabalho irdo determinar o grau de envolvimento e comprometimento das pessoas
com os projetos da organizacao.

Resultados, manifestagao
palpavel do conhecimento
em diversas formas, sejam
folhas, flores ou frutos.
Conhecimento, uma rede
de informacgdes inter-
conectadas segundo a

visdo de cada pessoa.
Atitudes, ramificadas em
seus diversos valores, sao
a base que nutre o
conhecimento.
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Figura 1 - Analogia entre uma Arvore e as dimensdes de uma Competéncia. As raizes
sao as atidudes, o interesse que sustenta a aplicagdo do conhecimento para gerar novas

folhas e frutos.

As raizes fixam e alimentam o Conhecimento, que, como tronco da arvore,
da sustentagdo as suas folhas, flores e frutos, os quais, por sua vez, representam o

resultado da habilidade de alguém quando posta em pratica. No modelo
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apresentado nesta dissertagdo, o Interesse (que pode ser interpretado como
indicador da atitude que a pessoa tera frente ao uso pratico da Competéncia) ¢é
também considerado como fundamental e, por isso, compoe a propria defini¢do da
Competéncia de uma pessoa. Assim como ocorre com a Qualificagdo, o nivel de
Interesse ¢ geralmente declarado pelo préprio individuo a quem a Competéncia se
refere. A despeito disto, tem o mentor o papel de orientar as pessoas a alinharem
seus interesses com o curriculo educacional — no caso académico — ou com o
planejamento estratégico da companhia e o plano de carreira individual — no caso
corporativo — que a pessoa pode e pretende trilhar. De fato, um uso para o
levantamento dos interesses dos funcionarios em uma empresa € a escolha de
pessoas para projetos. A Accenture [2003], por exemplo, utiliza hd anos o
conceito de um mural virtual de projetos. Nele, empregados podem conferir e se
candidatar a projetos que lhe sejam interessantes. Reformulando esta idéia, um
modelo que considere a dimensdo Interesse permite a associagdo de familias de
projetos a funciondrios, bastando combinar os interesses destes com os tdpicos
(competences) daqueles. Ndo se trata apenas do mapeamento manual que um
empregado faz ao pesquisar os projetos de um mural. Antes, trata-se da
possibilidade de se cadastrar no ambiente para receber alertas sobre os tipos
especificos de projetos em que se esta interessado. Ou, ainda, de promover uma
conduta mais proativa por parte dos gerentes de projeto, que passam a poder
convidar pessoas para formar as equipes de trabalho, baseando-se em seus perfis
de competéncias.

Performance®, por sua vez, mede o desempenho do aprendiz ao longo de
suas interagdes dentro do ambiente de estudo ou trabalho. Trata-se do resultado
mensuravel das agdes que a pessoa fez no escopo da instituicdo que implementa a
gestdo por competéncias. E semelhante a qualificagio, porém ¢ preenchida com o
resultado das atividades de trabalho e estudo colaborativos relacionadas com a
institui¢ao. Tais resultados, capturados pelo ambiente para integrar um valor de

Performance, recebem o nome de Evidéncias. Em uma companhia, por exemplo, o

2 A palavra inglesa ‘Performance’ tem o mesmo significado que ‘Desempenho’, existente no
Portugués desde o século XVIII. Neste texto, porém, se preferiu usar o termo Performance por 3
razdes: 1) enquanto Desempenho vem de ‘recuperar um bem em penhor’, Performance se origina
do francés Parfourmer, que significa cumprir, concluir, alcangar; ou seja, etimologicamente tem
mais ligagdo com o processo de se fazer alguma atividade para se atingir uma meta. 2)
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valor da performance integraria evidéncias das avaliagdes perioddicas de
desempenho, como as feitas através de métodos como o 360° Feedback [Edwards
& Ewen 1996]. Ja em uma instituicdo de ensino, a Performance tipicamente
reflete evidéncias de que o aprendiz compreendeu o que foi ensinado nas
disciplinas cursadas.

A divisao do conceito de Habilidade em qualificacdo e performance tem
varios objetivos: a) facilitar o entendimento do modelo, separando resultados de
competéncia pelas fontes de onde vieram — internas ou externas a organizagao; b)
promover maior acuidade na valoracdo de um resultado, posto que passa a ser
possivel impor pesos entre valores de qualificacdo e de performance; c) separar
responsabilidades dentro da institui¢do, que passa a ter pessoal voltado tanto para
avaliar e desenvolver qualificagdes (como recrutadores ou supervisores
encarregados de escolher quais empregados terdo subsidios para obtencdo de
certificados ou diplomas em estudos externos) quanto para fazer o mesmo com
performances (docentes, mentores, colegas de trabalho). Contudo, o principal
motivo esta na constatacdo expressa por Dutra [2001] de que, apesar de pessoas
terem interesses e qualificacdes, isto ndo garante que a organizagdo ira se
beneficiar diretamente deles. Por isso, Dutra pde em destaque o conceito de
entrega. Na pratica, e apos alguma convivéncia, decisdes sobre um individuo sao
feitas mais em fun¢@o dos resultados do trabalho do que em fun¢do do trabalho
em si. Ou seja, o que conta sdo as entregas feitas pela pessoa, € ndo tanto o cargo
que ela ocupa ou a qualificagdo formal que tenha. Entre dois funcionarios que
desempenhem as mesmas funcdes, sendo remunerados e avaliados identicamente,
se um deles resolve problemas na metade do tempo do outro, é preciso entio
admitir que o primeiro é mais valioso para a companhia. Ao explicitar a dimensao
Performance, o modelo de competéncias estd enfatizando a importancia de captar
e medir os resultados entregues pelas pessoas. Tais resultados constituem as
Evidéncias, como definido anteriormente. E apenas performances podem ser
formadas por evidéncias, exatamente para promover o foco nos resultados.
Quanto mais as atividades do trabalho estiverem expressas no ambiente

computacional, mais relevante serd o trabalho visando aumento de performance.

Performance ja consta dos dicionarios patrios. E 3) o termo guarda correspondéncia direta com seu
equivalente inglés, facilitando a traducdo para tal lingua. [Houaiss 2001]
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E, assim, serd mais plausivel para a companhia remunerar seus funcionarios de

forma justa, evitando que se desestimulem por ndo ter seus esforcos reconhecidos.

2.4 Fatores que influenciam o valor de uma Competéncia

Ao se comparar Competéncias, € comum perguntar como estabelecer se uma

pessoa € mais competente que outra. Em outras palavras: dados n individuos, qual

o percentual da competéncia de cada um deles em relagdo aos outros?

E a resposta para este tipo de questionamento €: a pergunta esta incompleta!

Nao ¢ possivel, por exemplo, dizer simplesmente que “o sujeito 4 ¢ 32,8% mais

competente em Calculo Diferencial do que o sujeito B”. As razdes pelas quais

uma pergunta assim ndo faz sentido estdo elencadas a seguir:

Finalidade: Nao ha razdo pratica pare se perquirir a Competéncia de
alguém sem associa-la a uma tarefa ou projeto a ser executado. O que se
deseja saber, na verdade, ¢ se um certo individuo ¢ competente para
exercer uma certa atividade que, alids, pode se relacionar com mais de
uma competéncia. Assim, ndo basta apenas demonstrar o quio habil
alguém é em uma Competéncia. E preciso saber levantar outros aspectos
ligados a relagdo entre tarefa, competéncias e pessoa:

o Relevancia: é comum a uma atividade, seja tarefa, projeto, curso

etc., estar associada a mais de uma competéncia (aqui no sentido de
competence, topico do saber). Tal associagdo pode se dar tanto em
termos de pré-requisitos para exercer a atividade quanto em relacao
a aptidoes que a atividade busca desenvolver. E ¢ também rotineiro
que, nesta associacdo, algumas competéncias sejam mais
importantes que outras para a atividade. Por isso, € preciso valorar
a relevancia de uma competéncia para uma atividade.

Motivacfo: a pessoa quer trabalhar no projeto em questao? Sob
quais condi¢des?

Disponibilidade: ela tem tempo para alocar de modo a poder
cumprir o cronograma da atividade?

Sociabilidade: com quem esta pessoa prefere trabalhar neste
projeto? Ou, dito de outra forma: com quem ela possivelmente teria

atritos pessoais que prejudicariam o andar do projeto?
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Confiabilidade: sabendo-se que a habilidade de alguém ¢ estimada a
partir de dados sobre o passado desta pessoa (diplomas, depoimentos,
avaliacdes etc.), o qudo confidvel ¢ esta estimativa? Como saber a
precisao do valor que se estima para a habilidade de um individuo? Sao
elementos a se considerar:

o Origem: ndo basta saber se a fonte dos dados ¢, em si, auténtica. E
preciso ainda determinar a equivaléncia entre estes dados e o novo
contexto em que eles serdo agora utilizados. Por exemplo: receber
uma certa nota em Célculo Diferencial pela institui¢do X eqiiivale
a receber qual nota na instituicdo Y? Ampliando este conceito: o
diploma da universidade Z vale o mesmo que o conferido pela
instituicio W? E claro que estas consideragdes, apesar de
importantes, sdo complexas e muitas vezes carecem de métricas
estabelecidas ou de dados comparativos confidveis.

o Quantidade: uma tUnica evidéncia ¢ menos crivel do que um
grande numero de evidéncias do mesmo tipo. No senso comum,
estimar a habilidade de alguém baseado em uma unica nota ¢
menos seguro do que fazé-lo através da média de um conjunto de
resultados colhidos do individuo ao longo do tempo.
Evidentemente, a relagdo exata entre o nimero de evidéncias e a
confiabilidade do valor da habilidade de alguém ¢ muito dificil de
ser determinada, caindo por vezes em critérios subjetivos e,
portanto, inexatos.

o Tipo: Qual o tipo da evidéncia que forneceu os dados sobre a
habilidade da pessoa? Um simples teste em multipla escolha, por
exemplo, tem menor relevancia do que o resultado de uma extensa
avaliacdo colaborativa feita por superiores, subordinados e colegas
de trabalho.

Obsolescéncia: com o tempo, evidéncias de habilidade perdem sua
importancia. Quanto mais antiga a evidéncia, mais provavel que esteja
desatualizada, posto que Competéncias sdo processos €, como tais, sao
dindmicas. Uma pessoa que ndo exercite sua competéncia fatalmente a
vera diminuida com o tempo. Outrossim, uma evidéncia antiga nao

reflete o quanto alguém evoluiu naquela Competéncia desde entdo. Além
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disto, a propria definicdo de um Topico (Competence) € sujeita a
mudangas. Alterar a descricdo de uma Competence pode implicar em
repensar toda a escala de valores para as Competéncias a ela associadas.
Assim, é importante levar em consideragdo a obsolescéncia da evidéncia

que entra no calculo da habilidade.

Tais razdes apontam para uma reformulacdo da pergunta que abre esta
subsecio do texto. E mais coerente perguntar: “Quem ¢ mais competente para este
trabalho?”. Ou: “Que tipo de atividades uma pessoa especifica poderia
desempenhar?”. Ou, ainda: “Que tipo de profissional precisa ser contratado para
este cargo?”. Ou seja, sempre associando Pessoas, Competéncias e Atividades.
Mais perguntas deste tipo, cuja missdo da Gestdo por Competéncias ¢ responder,
estdo em 2.7.4. E para responder a perguntas deste tipo o modelo computacional a
ser adotado nao pode ignorar os fatores listados acima, que tém influéncia direta
nos valores das dimensdes das Competéncias. A proxima se¢ao usa um exemplo
para ilustrar como estes fatores se manifestam na pratica. Ela mostra como se
pode ajustar os valores das dimensdes das competéncias para compensar por esta

influéncia.

2.4.1. Ajustando os valores das Competéncias

O cenario abaixo sera usado ao longo desta subsecdo para exemplificar as
questdes envolvidas nos fatores listados em 2.4:

Seja a atividade “desenvolver a infra-estrutura de um certo website”. Suponha que
este tipo de atividade normalmente requer (conforme regras gerais indicam)
pessoal competente em “programacdo HTML” e “programacdo Flash”. Suponha,
ainda, que este site em particular ¢ ricamente decorado com animagoes e tabelas. A
tarefa requer desenvolvedores com boa competéncia em Flash e com expertise em
criacdo de tabelas usando HTML, apesar de ndo necessariamente serem peritos em
outras funcionalidades desta linguagem.

Uma instituicdo, seguindo a recomendag¢do de Perrenoud [2000] sobre
competéncias serem aplicaveis a uma familia de situagdes analogas, pode adotar
recomendacdes gerais sobre quais competéncias usar nas atividades rotineiras da
organizagdo. Em uma empresa produtora de websites, a tarefa do exemplo acima
ja teria um manual de boas praticas recomendando a associacdo com 0s topicos

HTML e Flash. O quao util tais recomendagdes podem ser, ¢ claro, depende do
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caso concreto. Determinar o qudo relevantes sdo as competéncias recomendadas
requer bom senso e experimentagdo direta. Para modelar o suporte a determinagio
da Relevancia de uma competéncia para uma tarefa, o QuiP Model (capitulo 4)
permite que se associe pesos aos topicos em uma atividade, de modo a dar maior
relevancia a alguns topicos relativamente a outros. Assim, no exemplo acima,
“programagdao em Flash” poderia ter o dobro ou o triplo do peso do que
“programagao em HTML” para a atividade de criar o referido site. A importancia
pratica desta distincdo se d4 quanto a Finalidade, em dois momentos: antes da
atividade comecar, para a escolha de seus membros; e apds seu término, no
calculo da performance dos participantes. Sendo Flash mais relevante, a escolha
de quem integrara a equipe de trabalho ira priorizar pessoas com conhecimentos
em Flash. E quando a tarefa estiver concluida e seu resultado for utilizado para
realimentar a performance dos participantes, a performance da Competéncia sobre
Flash terd maior ligagdo com esta evidéncia do que a sobre HTML. Isto porque a
nota da evidéncia entrard no computo da performance em ambas as competéncias
na medida da relevincia que o topico respectivo a competéncia teve para a
atividade. O impacto da evidéncia sobre o valor da performance em Flash tende,
portanto, a ser maior do que no caso com HTML. A influéncia total, no entanto,
dependera também das outras evidéncias que os participantes por ventura tenham
coletado em outras atividades abarcando estas competéncias. Detalhes sobre como
estes calculos sdo feitos no QulP Model estio em 4.3. Casos reais em que estas
politicas foram adotadas sdo apresentados no Capitulo 5.

Sobre Motivagdo, Disponibilidade e Sociabilidade, o mais oportuno ¢
salientar que um modelo nunca deve impor seu ponto-de-vista, engessando o ser
humano que utiliza a ferramenta. Mas sim, deve recomendar. De fato, mesmo que
um modelo seja complexo o suficiente para prever estas trés questdes, ainda assim
sera um modelo. Por definicdo, um modelo ¢ uma simplificagdo da realidade
[Astivera 1989]. E exatamente nisto que reside sua forga, pois tendo-se um
modelo ¢ possivel abstrair varidveis que normalmente tém negligenciavel
influéncia no estudo sendo feito, facilitando a analise do mundo real. Mas, sendo
uma simplificacdo, deve-se usar o modelo com cautela, sempre lembrando que ha
casos em que as variaveis ndo mapeadas pelo modelo podem vir a ser relevantes
para a decisdo. Em verdade, o ambiente computacional tem o papel de prover

apoio a decisdo. A decisdo, em si, ¢ tomada por seres humanos. Nao ¢é errado
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projetar um ambiente que, quando se depara com um caso complexo, pergunta ao
usuario o que fazer. Mas ¢ absurdo fazer com que o computador simplesmente
ignore o problema ou o aborde sem critério. O QuiIP Model modela Motivagdo ao
falar de Interesse. Ainda assim, varios aspectos destes fatores sdo, até
propositadamente, deixados ao controle do protocolo social.

Quanto a Confiabilidade, a intervencdo humana ¢ mais uma vez
fundamental. Ao se importar evidéncias externas ao ambiente (diplomas,
certificados etc.) para compor a Qualificagdo de uma Competéncia, ¢
indispensavel o arbitrio de seres humanos preparados para ponderar a seriedade da
Origem dos dados, bem como o valor dos mesmos. E mais um caso a ser
resolvido pela atribuicdo de pesos. Porém, desta vez feito de forma manual. O que
o suporte computacional pode ¢ deve controlar é o acesso das pessoas certas ao
poder de quantificar a Qualificacdo de alguém. No modelo apresentado no
Capitulo 4, tal controle ¢ feito no com o uso de papéis, transformando
participantes em atores do ambiente. Ja no célculo da Performance, as evidéncias
provém da colabora¢do ocorrida dentro do proprio ambiente computacional.
Estabelecer uma hierarquia entre elas € reflexo da politica da instituicdo e,
portanto, ¢ tarefa relativamente facil, permitindo que as regras sejam previamente
configuradas no ambiente. O modelo computacional, entdo, precisa ser feito para
distinguir a contribuicdo de diferentes tipos de evidéncias. Para tanto, basta
estabelecer categorias entre os diversos tipos de atividades existentes no ambiente.
Por exemplo: a evidéncia oriunda do relatério de vendas semestral vale mais do
que aquela originada pela prova tedrica ao fim de um mini-curso sobre técnicas de
vendas. Mais uma vez, um sistema de pesos ¢ recomendavel para destacar a
diferenca entre as origens das evidéncias. A tabela abaixo resume quais fatores
sugerem o uso de um sistema de pesos, dizendo onde e sobre quem estes fatores
influem no ambiente a ser detalhado nos préximos capitulos. Especificamente
para a dimensdo Performance neste modelo, evidéncias sdo classificadas em

funcdo da complexidade das atividades que a geraram.
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Fator Onde Influi Ator
Finalidade Atividade Conteudista
Qualificagdo e Performance Mentor
Confiabilidade
Administrador
Esquecimento Evidéncia de Performance Conteudista
Desatualizagio Administrador

Tabela 1 - Fatores que influenciam no valor de uma competéncia.

Ha um delicado e dinamico equilibrio entre a importancia da Qualificagdo e
da Performance no calculo da Habilidade de uma Competéncia. A Quantidade de
evidéncias € o fiel desta balanca. Se ha grande quantidade de evidéncias
registradas no ambiente para a Competéncia de uma pessoa, ¢ de se esperar que o
peso da nota Performance prevaleca sobre a nota Qualificagdo ao compor o valor
da Habilidade. O reverso também ¢é verdadeiro. E este calculo também depende
dos pesos das evidéncias em cada caso, como visto no paragrafo anterior. E mais:
pessoas com diferentes quantidades de evidéncias terdo habilidades com
diferentes graus de confiabilidade. Por exemplo: a informagao sobre a Habilidade
um funcionario com varios anos de casa que passou por varias avaliagdes ao longo
dos anos ¢ mais confiavel do que a informacdo sobre a Habilidade de um novato.
Igualmente, ¢ também mais confidvel a Habilidade de um aprendiz em uma
instituicdo de ensino que, sobre um mesmo tépico, tenha cursado diferentes
disciplinas, freqiientado varias palestras, escrito monografias. Na escolha, para um
projeto, entre duas pessoas com notas de Habilidade razoavelmente proximas, a
maior confiabilidade das informagdes sobre uma delas farda a diferenca. A
instituicdo que adote esta estratégia estd estimulando o crescimento ¢ a
participagdo profissional de seus membros. Quanto mais rapido e quanto mais
constantemente um membro gerar boas evidéncias sobre si, maior sua vantagem
na corporagao.

No paragrafo anterior ja € possivel vislumbrar em termos como “avaliagdes
ao longo dos anos” a importancia do fator Tempo para o modelo de competéncias.
Realmente, evidéncias estdo sujeitas a Obsolescéncia. Quando fruto do processo
natural de esquecimento do cérebro humano, a obsolescéncia ocorre de forma

razoavelmente lenta e gradual. O mesmo se d4 quando em conseqiiéncia da
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natural evolucdo na definicdo dos topicos (competences). Mas ha ainda o caso de
uma abrupta redefinicdo dos topicos de uma area, o que levaria necessariamente
ao completo reexame dos valores da Competéncia. Exceto neste caso extremo,
que requer a interven¢do manual caso a caso, ¢ possivel criar uma regra para
depreciar a importancia de uma evidéncia com o passar do tempo. O ritmo da
depreciagdo nao € necessariamente igual para todas as evidéncias, posto que
topicos diferentes ndo tém a mesma volatilidade. Evidéncias na area de TI, por
exemplo, tendem a serem rapidamente ultrapassadas por novas defini¢cdes de suas
competéncias. Ja a evidéncia de uma habilidade motora, como andar de bicicleta,
dificilmente fica obsoleta, dada a longa permanéncia deste tipo de saber no

cérebro humano

2.5.Tipos de Competéncias

Ao se pensar na miriade de competéncias que o engenho humano pode
desenvolver, ¢ razoavel considerar as vantagens de se separar um conjunto tao
extenso classificando competéncias em subgrupos. Agrupar competéncias por tipo
facilita o entendimento de quem vai utiliza-las, ajuda na descoberta e identificacdo
de novas competéncias, separa responsabilidades entre os departamentos de uma
organiza¢do, aumenta e refina informacdes necessarias a tomada de decisdo na
companhia e pode espelhar o planejamento estratégico da empresa. A titulo de
exemplo, uma das perguntas que se pode fazer quando ha competéncias separadas
por tipo é: “A que tipo de competéncias devemos dar prioridade em desenvolver
em nossos funcionarios no préoximo ano?”. Além desta questdo, comum em
tempos de or¢camento limitado, varias outras estdo listadas em 2.7.4.

Esta secdo apresenta, em 2.5.2, propostas de autores da area sobre possiveis
formas de se classificar competéncias. Antes, porém, a subse¢ao a seguir sumariza
a teoria de Yves Schwartz sobre os cinco ingredientes que formam uma
competéncia. Conhecendo tais ingredientes, a estratégia de classificacdo de

competéncias fica melhor embasada.
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2.5.1. Ingredientes de Competéncias

Schwartz [1998] define competéncia como o “uso industrioso de si”,
relacionando este comportamento com outros momentos da vida bioldgica,
psiquica, politica e cultural da pessoa. Com esta visdo, o autor classifica cinco
tipos de comportamentos que a pessoa pode ter ao exercer sua competéncia em
um dado topico. Ao chamar estes comportamentos de ingredientes da
competéncia, Schwartz alinha-se ao entendimento, também defendido por esta
dissertacdo, de que Competéncia (Competency) ¢ indissociavelmente ligado ao
conceito de Pessoa.

Os cinco ingredientes de uma competéncia estdo expostos na Tabela 2:

Ingrediente Definicao
1. Registro Conceitual Qualificagdo tedrica
2. Registro Experimental Qualificagdo pratica
3. Dialética Unido das qualificagdes anteriores

Armazenagem e recuperagdo de recursos na

4. Transferéncia de Competéncias PO
p forma de patrimonio intelectual

5. Coletivizagdo da Competéncia Sinergia no trabalho em equipe

Tabela 2 - Os cinco ingredientes de uma Competéncia segundo Schwartz [1998]

Os primeiros dois ingredientes se relacionam com a qualificagdo técnica do
individuo neste topico. Tratam do entendimento teérico e da aplicacdo pratica do
topico propriamente dito. O Registro Conceitual se define pela apropriagcdo de
saberes descontextualizados (objetos ou sistemas teoricos); examina se o0
trabalhador tem a disciplina para se distanciar do ponto de vista da atividade para
entdo compreender a situacdo abstraindo as peculiaridades daquele exemplo
particular, extraindo um protocolo geral sobre como se deve proceder em
situacdes daquele tipo. O Registro Experimental se manifesta justamente na
pratica da atividade, observando, por exemplo, qudo bem a pessoa consegue
prever comportamentos e decisdes dos colegas mais proximos; nos termos de
Jaques Leplat [Ramos 2002], é o ingrediente mais relevante para as

“competéncias incorporadas”, aquelas facilmente acessiveis mas dificilmente
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verbalizaveis, pouco custosas em termos de carga mental e muito ligadas ao
contexto.

A Dialética ¢ o ingrediente que une os dois anteriores. Argiii se o sujeito
consegue estabelecer uma consonancia entre os dois ingredientes anteriores. Com
estes trés ingredientes, esta delineada em si mesma uma certa competéncia para
um certo individuo. Porém, falta enquadra-la ao conjunto das outras competéncias
desta pessoa e das outras pessoas com as quais ela convive. Os dois proximos
ingredientes tratam disto.

A Transferéncia de Competéncias mede o grau de organizagdo e gestdo do
cotidiano industrioso. Cuida de qudo bem o individuo transmite o conhecimento
que aprendeu na forma de informagdes tteis a seus colegas. E o armazenamento e
recuperacdo de recursos na forma de patrimdnio intelectual, caracteristica angular
para expandir a mobilidade e polivaléncia das pessoas e, por conseqiiéncia, da
corporacao. Finalmente, a Coletivizagdo perquire como o sujeito trabalha em
grupo. E desejavel que ele seja capaz de agir com sinergia, construindo um
resultado mais eficaz (de maior qualidade) através de um trabalho de equipe
eficiente (o resultado excede a soma dos esfor¢cos de cada membro, se feitos
individualmente).

Analisando as competéncias dos seres humanos a luz destes ingredientes, ¢
facil notar que alguns ingredientes sdo particularmente importantes para certas
competéncias. Por exemplo, competéncias como fluéncia em uma lingua ou
operacdo de uma maquina sdo mais ricas nos primeiros 3 ingredientes, enquanto
que competéncias como gerenciar pessoas, planejar acdes futuras ou trabalhar
colaborativamente requerem mais dos ultimos 2 ingredientes. Portanto, ¢ de se
esperar que competéncias sejam classificadas em diferentes tipos, de acordo com
qual ingrediente lhes ¢ mais relevante ou, ainda, seguindo alguma outra

classificag@o relevante para a empresa. E este o assunto da proxima subsegao.

2.5.2. Classificag6es de Competéncias

Ha varias formas de se classificar competéncias. Apesar deste trabalho
sugerir que se pense em uma classificagdo a partir dos ingredientes de
competéncia, existem muitas outras possibilidades. A decisdo deve ser tomada de

acordo com a estratégia da empresa, no momento de implantagdo da gestdo de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0210475/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0210475/CB

Gestao de Pessoas por Competéncias no Ambiente AulaNet 35
Luis Henrique Raja Gabaglia Mitchell

pessoas por competéncias. A Tabela 3 reune exemplos bem difundidos de

classificagdes de competéncias, propostas por diversos autores e usadas na pratica.

Autor Tipos de Competéncias
Rabaglio Técnicas e Comportamentais
Benjamins Especificas (Hard) e Sociais (Soft)
Marcket Técnicas ¢ Comunicativas
Zarifian De processo, Técnico-Formativas, De Servico e Sociais
Gramigna Diferenciais, Essenciais, Basicas e Terceirizaveis
Fonseca Gerenciais, Técnicas e Sociais

Tabela 3 - Exemplos de possiveis tipos de Competéncias

Rabaglio [2001] agrupa competéncias em dois tipos: Técnicas e
Comportamentais. As primeiras se referem as habilidades para a realizacdo
propriamente dita de uma tarefa (por exemplo: pilotar avido). As outras englobam
requisitos psicologicos desejaveis em pessoas exercendo tarefas dentro da
companhia (ex.: manter a calma em situacdes de emergéncia, ter bom
relacionamento com a tripulacao).

Na mesma linha ¢ a proposta em de Benjamins em [iISOCO 2002], que
separa competéncias em Especificas (Hard) e Sociais (Soff). Competéncias hard
estdo ligadas diretamente a atividade a ser feita. Ja as soft formam a infra-estrutura
social onde as pessoas interagem para cumprir suas tarefas.

Focalizando a importancia chave da Comunica¢ao no trabalho, Marcket
[apud Ramos 2002] se assemelha aos autores acima ao identificar como categorias
centrais do seu conceito de Competéncia: a competéncia Técnica, que a aptidao
para o proprio trabalho, o dominio do processo de trabalho em si; e a competéncia
Comunicativa, direcionada para as relacdes humanas.

Ja Zarifian [1999, apud Ramos 2002] estende a classificagdo para 4 tipos de
competéncias: de processo, Técnico-Formativa, de Servigo e Social. As duas
primeiras sdo competéncias ténicas, porém subdivididas do ponto de vista dos
contetdos concretos do trabalho. As duas ultimas se referem ao modo de trabalhar
em relacdo a comunidade interna e externa a empresa. Uma competéncia de

processo ¢ usada quando se da maior énfase aos processos do que aos
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instrumentos de trabalho. Mede a necessidade de o trabalhador elaborar uma
representacdo mental sobre um processo na empresa e, assim, poder interferir
quando da ocorréncia de um evento inesperado. Assim, desenvolver competéncias
de processo significa deslocar a atengdo do trabalhador da conduta individual das
maquinas para os processos de producdo. Ja a competéncia técnico-formativa
(também chamada de técnico-econdmica ou, ainda, técnico-performativa), tem
conotacdo de performance. O trabalhador deve integrar os objetivos
organizacionais (eficiéncia, qualidade etc.) aos seus atos técnicos. Na classe de
competéncias de servico se agrupam aquelas relacionadas ao julgamento da
utilidade do servico para seus destinatarios finais. O empregado deve perguntar-se
sobre o impacto que seus atos profissionais provocariam, direta ou indiretamente,
sobre a maneira de produzir ¢ sobre a vida dos clientes. Finalmente, as
competéncias sociais dizem respeito ao comportamento e as atitudes do
trabalhador. Exemplos: autonomia, responsabilidade e capacidade de
comunicacao.

Ja com o foco na corporagdo, Gramigna [2002] classifica competéncias sob
a Otica do planejamento estratégico corporativo. Para ela, indo das competéncias
descritas de forma mais genérica e abrangente para aquelas mais especificas, as
categorias de competéncias sdo: Diferenciais, Essenciais, Basicas ou
Terceirizaveis. As primeiras estabelecem a vantagem competitiva da empresa,
tanto que permeiam os objetivos da Missdo da empresa. J4 as competéncias
Essenciais compdem os fatores criticos para o sucesso da empresa. Devem ser
percebidas pelos clientes. As competéncias Basicas sdo as necessarias para manter
a companhia funcionando, enquanto que competéncias terceirizaveis ndo estdo
ligadas a atividade-fim da organizagdo e, por isso, podem ser repassadas a fontes
externas mais competentes e que tragam maior valor agregado.

Também pensando na estratégia da empresa, Fonseca [2003], além de
dividir competéncias em Essenciais e Basicas do ponto de vista da institui¢ao,
olha ainda para o ponto de vista individual para subclassifica-las em Gerenciais,
Técnicas e Sociais.

Dos exemplos expostos, percebe-se que nao ¢ prudente, no ambiente
computacional, engessar a modelagem de competéncias, obrigando quem o utilize

a adotar uma ou outra classificacdo. Mesmo porque determinar que tipos adotar
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depende fortemente dos propositos e politicas da instituicdo na qual a copia do

ambiente sera instanciada.

2.6. Generalizagao, Agregacao e Composicao de Competéncias

Para estabelecer uma hierarquia entre competéncias, uma possibilidade ¢é
classificar competéncias em seus tipos (como visto na se¢do anterior) e, entdo,
criar uma hierarquia para estes tipos. E o que fez Gramigna [2002] ao separar
competéncias em tipos indo do mais genérico (Diferenciais) ao mais especifico
(Terceirizaveis). Outro exemplo: voltados para o papel do ensino no
desenvolvimento do cidadao, Shah et al. [2001] citam estudos do governo da
Inglaterra que identificam uma hierarquia onde os tipos de competéncia
correspondem aos graus do ensino formal que um cidaddo pode receber. Assim, o
espectro se estende desde as chamadas competéncias basicas — alfabetizagdo, as 4
operacdes matematicas fundamentais — até as competéncias de especialistas em
uma profissdo. E, ainda: Lee & Livada [2001] classificam tipos de competéncias
pela fase em que uma empresa ja as tém identificadas. Assim, competéncias que
foram apenas inventariadas estdo na base da pirdmide (Figura 2); aquelas
identificadas como criticas ao sucesso ocupam a posi¢do intermediaria; enquanto

que o apice esta reservado a competéncia central da organizagao.

Competéncias-chave
Agregado de competéncias centradas
em torno de uma competéncia critica.

Competéncias Criticas
Aquelas com maior impacto na
vantagem competitiva da empresa.

Competéncias Primarias
Inventario de todas as atividades,
habilidades e disciplinas.

Figura 2 - Hierarquia de Competéncias na proposta de [Lee & Livada 2001]

Porém, em vez de agrupar competéncias em tipos, também ¢ possivel se

hierarquizar competéncias em face das relagdes que elas podem ter consigo
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mesmas. As relacdes mais comuns sdo: generalizacdo, agregacdo e composi¢ao.
Generalizagdo ou heranga é a especializacdo de um termo mais genérico e
possivelmente abstrato em seus filhos. Agregacdo trata do relacionamento “¢ parte
de”, indicando que um item ¢é parte de outro maior, como um volante ¢ parte de
um carro. A composi¢do expressa a mesma relagcdo anterior, exceto que, neste
caso, as partes nao existem sem o todo. Na pesquisa realizada para esta
dissertacdo, a maioria dos modelos de competéncias estudados nao lidava com
estes tipos de relacionamentos. Porém, foram encontradas algumas propostas que,
apesar de ndo fazerem distincdo clara entre o tipo de relacionamento utilizado,
hierarquizam competéncias via generalizagdo/agregacao/composicao. Duas destas
propostas estdo expressas a seguir:

Moffett ¢ Lupu [1999], modelando processos de negocios, associam
competéncias a hierarquia de atividades dos cargos de uma empresa. Utilizando

agregacao, eles exemplificam a modelagem com a Figura 3 a seguir:

Financial
Control
11
Financial Financial
Accounts Foracasting
Y () ﬁ, 0
A= | L
Prepare &
AlCs AlCs Publish Run Publish
Payable Recevable Accounts Forecast Forecast
Frepars Approve Prepars Approve
iCs AfCs AlCs AiCs
Payabls Payable Rec'hle Rec'hle

Figura 3 - Hierarquia por agregacdo. Competéncias financeiras em uma empresa [Moffett
e Lupu 1999]

Ja na visdo do modelo de competéncias da iSOCO [2002], na Figura 4
abaixo, competéncias sdo formadas por outras competéncias, em uma recursiao
potencialmente infinita. No caso, as competéncias-filho sdo definidas através de

seus pais, mas um modelo reverso também seria possivel.
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SKILL HIERARCHY PERSON SKILLS PROJECT NEEDS ORGANIZATION NEEDS POOL NEEDS PROFILE NEEDS

Find Person with selected Skill Edit Skill 1
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Andlisis ¥ solucidn de Problemas
Sirtesis de infor macién relevante
Capacidad de Aprendizaje
Capacidad para I3 toma de decisiones
Identificacion y consecucion de los objstivos
Capacidad de Innowsacidn

@@ Desarrollo del Trabajo

©- @ Relzciones Interpersonales

@ @ Specific fnowtedge

©- @ Documertation
© @ User Experiznce

© & Finances
© @ S3l=s & Bussines Developmert

Find a skill |lisi go next
SCARCENESS OF
0§ skills: SKILL I L SKILL PARENT
¢ @ Son swis o 2 Capacidad
o @ Gesticn Intelectual
©= 4 Comunicacidn
o= 4 Fersonalidad SKILL NAME CHILDREN

Analisis y solucidn de Problemas

DESCRIPTION

Analisis y Solucion de Problemas

1-Mo suelo identificar los problemas por lo que me cuesta mucho llegar a resolver las
consecuencias que estos tienen.

2-I1dentifico el problema pero encuentro dificultades para analizarlo ¥ llegar a una
solucidn.

3-Identifico el problema y planteo como analizarlo llegando a la solucion aunque suele
llevarme bastante tiempo

4- Identifico el problema y planteo como analizarlo llegando a la solucidn de forma
rapida y eficaz.

5-1dentifico el problema y planteo como analizarlo llegando a la solucién de forma
rapida y eficaz. Utilizo técnicas para la resolucion de problemas que puedo ensefar a
mis compaiieros.

o & Cfimdtica
Communication & Marketing
@ 4 Human Resources
o Lenguzges
o Leaal
@ Teshnology

Figura 4 - Hierarquia de Competéncias em uma aplicagao da iSOCO.

Atualmente, nenhum dos principais padrdes de mercado para modelagem de
competéncias (vistos com mais detalhes na secdo 4.1) aborda especificamente
heranga, agregacao ou composicao de competéncias. A nica menc¢ao ao assunto,
feita timidamente pela especificagdo HR-XML [2003], apenas permite que uma
Competéncia possa ser formada por outras.

E preciso reconhecer que o problema é, do ponto de vista tedrico, complexo,
porque envolve a modelagem de areas de dominio da atividade humana. Um
problema complexo normalmente requer uma solugdo também complexa, custosa
de se implementar. E a adocdo de regras intrincadas para definir o relacionamento
entre as competéncias iria comprometer o seu proprio uso. Para melhor detalhar
estas dificuldades, suponha-se o exemplo a seguir’: um atleta do Pentatlo moderno
precisa desenvolver-se em Tiro ao Alvo, Equitagdo, Esgrima, Natagdo e Corrida.
Estas duas ultimas modalidades, somadas ao Ciclismo, formam o Triatlo. Na
figura abaixo se apresenta uma tentativa ingénua de agrupar todos estes conceitos

hierarquicamente.

> Meramente ilustrativo, o exemplo propositalmente ndo declara expressamente o tipo de
relacionamento (heranca, agregacdo ou composi¢do) entre os conceitos, de modo a manter a
generalidade dos argumentos apresentados.
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Pentatlo = 19 pivel
—
—

0 :

Triatlo /2% nivel
—~

- 3% nivel

Tiro Equitacdo | Esgrima Natacao Corrida Ciclismo

——

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0210475/CB

Figura 5 - Representagéo ingénua de uma hierarquia entre modalidades esportivas

Antes de tudo, a representagdo acima esta errada! Ao colocar o Triatlo como
subordinado ao Pentatlo, este ultimo herda também a modalidade Ciclismo, que
ndo lhe pertence. E mesmo nas modalidades realmente comuns, como a Corrida, o
modelo agrupa sob um mesmo termo especializagdes diferentes: a corrida no
Triatlo ¢ uma maratona de 42Km, ao passo que no pentatlo trata-se de uma corrida
rustica de 4Km.

O argumento que este exemplo levanta é que mesmo uma agregagdo a
principio singela pode esconder detalhes sutis ou tipos de relacionamentos ndo
previstos pelo modelo. Um modelo em que topicos sdo compostos por outros
topicos induz ao erro na medida em que estimula o afa de se tentar agregar todos
os elementos, ainda que sejam dispares. Ademais, a escalabilidade de uma
abordagem deste tipo ¢ complexa e de dificil previsdo, por vezes vindo a exigir a
reformulacdo de toda a estrutura hierdrquica quando da inclusdo de novos
elementos. Para ilustrar o fato, basta imaginar a adi¢do dos conceitos Duatlo e
Decatlo. Deve-se criar um outro nivel abaixo de Triatlo? E o Decatlo, fica cinco
postos acima do Pentatlo? Outro problema ainda sobre a granularidade dos termos
¢ saber até onde se aprofundar nas composi¢des de topicos. Sera que ndo era o
caso de dividir “Corrida” em “Maratona” e “Corrida Rustica”? A medida que
diferentes niveis hierarquicos, com diferentes granularidades, sdo adicionados a
representacdo, fica mais e mais complicado compreender em que nivel cada
conceito se encaixa. Como praticamente qualquer conceito pode ser estendido em

subconceitos que lhe constituam, levar tal processo ao extremo geraria com uma


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0210475/CB


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 0210475/CB

Gestao de Pessoas por Competéncias no Ambiente AulaNet 41
Luis Henrique Raja Gabaglia Mitchell

representacdo cuja complexidade pode ser comparada com a de um fractal, no
qual a dimens@o fracionada implica na impossibilidade de se dizer onde o objeto

comeca ou termina.

Figura 6 - Competéncias infinitamente formadas por outras competéncias. Levado ao
apice, todas as competéncias poderiam ser somadas em uma unica: “ser Deus”! A figura
é do conhecido fractal de Mandelbrot [Sekino 2003].

E claro que uma institui¢do adotante de tal abordagem ira estabelecer apenas
um conjunto de niveis pré-definidos, onde conceitos e apenas algumas das suas
subdivisdes serdo definidos. Ainda assim, a decisdo de quais niveis utilizar tera
um forte viés politico, o que pode vir a causar descontentamento € mesmo
dificuldade em compreender o porqué da representacdo. Sem uma explicacio
técnica consistente, o0 modelo hierarquico terd a resisténcia e o descrédito de seus
usuarios, além de gerar mal entendidos.

Revisando, entdo, os casos pesquisados neste estudo, percebe-se que aqueles
realmente embasados em aplicagdes praticas na vida empresarial ou ndo tinham
relacionamento entre competéncias ou o tinham em apenas dois niveis
hierarquicos [iISOCO 2002] [OnTo Knowledge 2002]. Com isto em mente, a
op¢ao do modelo de competéncias desta dissertagdo foi por nao estabelecer
relacionamentos entre competéncias. Alternativamente, o modelo insere um outro
conceito: Area de Conhecimento. Uma 4rea de conhecimento é um superconjunto
composto por competéncias, funcionando na pratica como um nivel hierarquico

r

acima do nivel das competéncias propriamente ditas. O objetivo é mapear nas
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areas de conhecimento os elementos da empresa com os quais as competéncias
estdo naturalmente ligadas e dos quais elas absorvem relagdes hierarquicas.
Assim, por exemplo, cada departamento dentro da empresa seria responsavel por
um conjunto de areas de conhecimento especifico, fazendo com que as
competéncias estejam sob os auspicios de quem mais intimamente se relaciona
com elas. Outra possibilidade ¢ inspirada no exemplos de Avilar [2003], que
utiliza conceitos analogos aos de Areas de Conhecimento. Agrupando com elas os
cargos da empresa, o que faz com que as competéncias sejam hierarquizadas de
acordo com o organograma da companhia. Aplicando o conceito de Areas de

Conhecimento ao exemplo acima, obtém-se o seguinte:

N
. Areas de
Pentatlo Triatlo

Conhecimento

—~
>_Competéncias

Tiro Equitacdo | Esgrima | Natagao Corrida Ciclismo
—

Figura 7 - Competéncias com hierarquia dada por Areas de Conhecimento

Pentatlo e Triatlo passam a ser vistos como Areas de Conhecimento
(idealmente, correspondendo a departamentos dentro da organizagdo). As
modalidades esportivas formam as competéncias. As futuras adi¢des de Duatlo e
Decatlo ao modelo entrariam simplesmente como novas areas de conhecimento.
Note-se que competéncias podem ser compartilhadas entre mais de uma area de
conhecimento, assim como, por exemplo, em cursos de um departamento podem

ser oferecidos a alunos de outros departamentos em uma universidade.

2.7. Gestao do Conhecimento vs. Gestao de Pessoas por
Competéncias

Muitas vezes os termos Gestdo do Conhecimento e Gestdo por
Competéncias sao usados como se sinonimos fossem. Na verdade, segundo
Rabelo [2003], o primeiro surgiu com os estudos de Peter Senger sobre

aprendizado organizacional e metandia (promover mentalmente a mudanca da
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mentalidade) e de Karl Sveiby sobre mensuracdo dos ativos intangiveis da
empresa. Ja a Gestdo de Pessoas surgiu ha mais tempo, ligada as atividades da
area de recursos humanos, tendo evoluido do tratamento de pessoas como se
fossem meros recursos produtivos para a gestdo competitiva de pessoas e, agora,
para a gestdo estratégica de pessoas [e-HR 2002]. O uso de competéncias para
gerir pessoas ¢ bem mais recente, contemporaneo das iniciativas de Gestdo do
Conhecimento.

Atualmente, o termo Gestdo de Conhecimento, por vezes associado a
expressdo Business Intelligence, ¢ usado como género de varias espécies de
iniciativas, como: gestdo de documentos, ERP (Enterprise Resource Planning) e
Gestao de Pessoas por Competéncias. Contudo, ndo hd unanimidade quanto ao
significado e abrangéncia destes termos. Esta se¢do discute o que eles tratam e

quais conseqiiéncias suas defini¢des encerram.

2.7.1. Conceito de Conhecimento

No entendimento adotado nesta dissertacdo, Conhecimento ¢ o conteudo
resultante do processo cognitivo chamado Aprendizagem, que ocorre na mente
dos seres vivos inteligentes. Neste processo, a mente absorve informagao (que sio
dados dentro de um contexto [Aquino & Santana 1992]) e, interpretando-a,
constroi um entendimento que é adicionado aos demais existentes na rede de
conhecimentos do cérebro [Simon 1991].

Estudiosos da epistemologia do termo Conhecimento compartilham esta
visdao. De fato, hd duas grandes correntes opostas nesta area [Nonaka & Takeuchi
1995]: a Racionalista e a Empirista. Para a primeira, o conhecimento ¢ adquirido
por deducio, ou seja, ndo precisa vir dos sentidos e sim do raciocinio. A segunda
corrente acredita que a Unica fonte para o conhecimento é a experiéncia sensorial,
interpretada pelo cérebro via indugdo. Porém, mesmo com suas diferengas, ambas
as visdes concordam que o Conhecimento estd ligado as operagdes cognitivas
ocorridas na mente.

A Biologia da Cognigado, também conhecida por Teoria da Autopoiesis, vem
também afirmar que o Conhecimento € sempre construido internamente, ainda que

seja desencadeado por um elemento externo. Pais desta teoria, Maturana e Varela
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[1980], ja ha varias décadas, demonstraram que o sistema nervoso das ras exibe
uma mesma percep¢do mesmo quando estimulado por cores diferentes do espectro
luminoso. Ou seja, a rd entende varias cores como uma mesma cor. Seu sistema
nervoso cria uma imagem da realidade que ¢ apenas uma interpretacdo propria e
ndo necessariamente a realidade em si. Apelidada de “construtivismo radical”, a
teoria continua, elaborando que, estando o sistema nervoso da ra se auto-
reorganizando continuamente e, estando a ra influenciando a realidade com suas
agodes, organismo ¢ ambiente encontram-se acoplados. Ra e o meio em que vive
produzem-se mutuamente um ao outro. Viver, entdo, corresponderia ao processo
cognitivo de permanentemente se reconfigurar o ambiente externo como forma de
se atualizar a propria identidade interna. Dai o moto dos autores: “viver €
conhecer, conhecer ¢ viver”. Ciente destas conclusdes, Bauer [2000] resgata o dito
oriental “quando o discipulo estd pronto, o mestre aparece” ou mesmo O mais
conhecido ditado ocidental “o pior cego € aquele que ndo quer ver” para exortar
que nao ha realidade passivel de ser conhecida independente da mente do
conhecedor: “o0 novo conhecimento s6 surge dentro de noés quando finalmente nos
tornamos abertos a ele”.

Se o leitor ndo concorda com a visdo extremista da Autopoiesis, fique com a
contemporanea, geral e sucinta definicdo de Conhecimento, construida a partir das
idéias de Platdo: “Conhecimento ¢ uma crenca verdadeira justificada” [Grayling
1996]. Vendo o conhecimento como crenga, mesmo esta curta definicdo leva a
inexoravel conclusdo de que conhecimento ¢ uma construgdo interna a pessoa.

Por estas razdes, depois de pesquisar as véarias definicoes do que ¢
Conhecimento que foram dadas ao longo dos séculos, Cherubini [2002] alerta
para a impropriedade de expressdes como “transferéncia de conhecimento”. Ele
introduz o conceito de Fatores de Percepgdo e Processamento (FsPP) e diz: “ndo
se pode transmitir conhecimento, mas sim, informag¢des que serdo captadas ou
ndo, interpretadas ou ndo, ou seja, processadas ou ndo pelo receptor, sob a
influéncia dos FsPP”. Os tais FsPP sdo intrinsecos a cada pessoa e compreendem
elementos como: linguagem, método como a informacdo ¢ transmitida, fatores
psicologicos (valores, capacidade de raciocinio e de memdria etc.), fatores sociais
(cultura, religido, etnia etc.) e outros conhecimentos ja acumulados.

Na verdade, todos os fatores acima sdo também conhecimentos. Como

observa Rich [1991], em um ponto de vista que complementa o anterior, o
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significado de um conceito vem das maneiras com que ele estd conectado com
outros conceitos, formando uma Rede Semantica. Assim, um novo conceito €
interpretado dependendo da teia de conceitos preexistentes. Rich define
Inteligéncia Artificial como o estudo de como fazer o computador exercer acdes
que atualmente o ser humano faz melhor. Com este fim, ela examina como dotar
as maquinas com algo perto do poder cognitivo do ser humano. Sua primeira
constatacdo ¢ de que o ser humano sabe muita coisa. Realmente, para uma
maquina poder compreender uma simples frase como “o céu estd azul hoje” ¢é
preciso primeiro ensina-la o que € céu, que o céu é geralmente azul etc., entre
varias outras informacdes que sdo mero senso comum, adquirido pelas pessoas
desde o seu nascimento. Desta constatagdo surgiram iniciativas como a do CYC
[CYCcorp 2003], um imenso banco de dados com mais de 1 milhdo de entradas
inseridas manualmente com regras logicas de senso comum a ser utilizado por
programas de inteligéncia artificial. Em sintese, o Conhecimento de alguém ¢ uma
construgdo complexa e intrinseca a mente da pessoa.

E por isto que termos como Gestio do Conhecimento ndo sdo apropriados
justamente porque Conhecimento niao pode ser extraido diretamente da mente da
pessoa. Ndo se pode armazenar eletronicamente, manipular ou transmitir
Conhecimento, apenas Informacgdo. Alias, € bastante irdnico que empresas
anunciando solugdes de Gestdo do Conhecimento classifiquem a si mesmas como
pertinentes ao ramo de Tecnologia da Informagao!

Bauer [2000] aponta esta incongruéncia e explica suas origens. Ele conta
que o conceito abstrato de “informacao” surge apenas na década de 1930 com a
cibernética de Wiener e a Teoria Geral dos Sistemas de Bertallanfy, vindo a se
popularizar velozmente a partir da década de 1960, com o advento dos
computadores. Devido a tdo vertiginosa evolugdo dos computadores, os conceitos
“informagdo” e “conhecimento” acabaram por se embaralhar. Informagao, palavra
da moda, passou erroneamente a denominar um superconjunto de Conhecimento:
nem toda Informagdo era Conhecimento, posto que parte dela era apenas Dados
(caracteres); mas todo Conhecimento era Informacdo. Chegou-se, entdo, ao
absurdo de afirmar que Conhecimento podia ser guardado em papel ou midia
magnética (o que é verdade para dados)! Permanecendo nesta visdo miope, nos
anos 1970 os teodricos se depararam com o problema 6bvio: nem tudo o que eles

chamavam de Conhecimento podia ser formalizado, reduzido a um manual. Havia
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um tipo de conhecimento que estava introspecto ao individuo, ligado as suas
crencas e sentimentos. Contornou-se esta situagdo chamando este tipo de
conhecimento de “Conhecimento Tacito”. Em contraste, o outro tipo passou a ser
chamado de “Conhecimento Explicito” [Polanyi 1967].

Desfazendo esta confusdo, no presente trabalho se prefere chamar
Conhecimento Explicito de Informacdo e Conhecimento Tacito simplesmente de
Conhecimento. Contudo, hd que se reconhecer que o mercado ja cunhou as
expressoes acima e até tem criado outras como “Conhecimento Implicito”, que
designaria o conhecimento que, embora ainda ndo tenha sido documentado, ¢
passivel de o ser. Ao contrario do Conhecimento Técito que, adquirido pela
pratica, a pessoa nem perceberia ter [Neves 2003]. Apesar de evitar estes termos
em seu discurso, o autor ndo os abomina porque reconhece que o cerne da questao
ndo esta na classificagcdo em tipos de conhecimentos, mas sim na impropriedade
de se achar que Conhecimento pode ser transmitido diretamente de uma pessoa
para outra, sem antes ser codificado em Informagao e, dai, em Dados. Reconhecer
esta ordem ¢ o que importa para se poder passar & modelagem computacional. A
Figura 8 mostra como Fuks et al. [2003] compreendem a comunicacdo entre seres
humanos mediada por ferramentas para permitir a comunicacdo a distancia — no

caso, o computador.

Estruturas Nivel de Cognigédo Compromissos

Cognitivas
Interpretagédo .
Li Mensagem Nivel de Linguagem Mensagem
Inguagem formulada percebida
Expressdo Percepgdo
Emissor Receptor

Registro Apresentagdo

Mensagem Nivel de Informagéo Mensagem
Registrada Apresentada

Espago Compartilhado

Estruturas de
informagéo e

elementos

de expressdo
e percepgao

Ferramenta de \ / Ferramenta de
Comunicagdo Comunicagdo
Linguagem Mensagem Canal de Dados | [ EREEEE
Binaria em Bits em Bits

Figura 8 - Modelo de Comunicagéo [Fuks et al 2003]

Querendo transmitir conteudo, o emissor da forma a sua intencdo,

formulando uma mensagem na linguagem apropriada para a conversagdo, que
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deve ser entendida por todos os envolvidos. Num paralelo com os FsPP de
Cherubini, a linguagem ¢ influenciada pelo contexto cultural, pelo dominio em
questdo, pelos conhecimentos individuais dos envolvidos e pelos recursos
disponiveis para conversa¢ao, que ndo necessariamente sdo verbais.

Para que seja possivel transmitir a mensagem ¢ necessario que ela seja
expressa na ferramenta de comunicagdo, que define os recursos disponiveis para a
conversagdo. O emissor se expressa através de elementos de expressﬁo4
disponiveis em sua ferramenta, e o receptor tem acesso a ela através de elementos
de percepgido’ de sua ferramenta.

Internamente, as ferramentas utilizam estruturas de informagdo para
representar a mensagem. O Canal de Dados estabelece a conexao necessaria para
a transmissdo das mensagens eletronicas. Por isto as mensagens sdo codificadas
em bits e pacotes de dados, os quais o sistema operacional e¢ as redes de
computadores se encarregam de entregar ao receptor.

Quando se comunicam, as pessoas normalmente se concentram no Nivel de
Cognic¢do, operando com intengdes e compromissos. Elas utilizam, sem se dar
conta, os niveis inferiores, que s6 ficam aparentes se ocorrer algum tipo de
confusdo ou problema. Em tais casos, linguagem, registro ou canal sdo trazidos
para o foco central, em uma tentativa de encontrar o motivo do desentendimento.

O Nivel de Cognigdo é o nivel onde se encontra o Conhecimento.

2.7.2. Conseqiiéncias do conceito de Conhecimento

Longe de ser apenas uma questdo de terminologia, as distingdes tragadas na
subsecdo precedente implicam em duas conseqiiéncias bem significativas,

sintetizadas na Tabela 4:

* Elementos de expressdo sdo elementos utilizados pelo emissor para expressar sua mensagenm.
Numa ferramenta de comunicagdo mediada por computador, um campo para se digitar texto e um
seletor de prioridades podem ser vistos como elementos de expressdo [Fuks et al 2003].

> Elementos de percepgio sdo os elementos do espago compartilhado por onde sio disponibilizadas
as informagdes [Fuks et al 2003].
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Conseqiiéncias da definicio de Conhecimento
1. A Realidade ¢ uma Representagdo Pessoal

2. O foco da Sociedade do Conhecimento é o Ser Humano

Tabela 4 - Consequéncias da definicdo de Conhecimento como Resultado da

Aprendizagem

A primeira conseqiiéncia ¢ resultado de pessoas terem percepcdes diversas
quando expostas & mesma informacdo. Se a propria realidade difere de pessoa
para, ¢ grande o potencial para conflitos de entendimento entre os individuos.
Felizmente, tais conflitos sdo minorados se as pessoas tém conceitos similares da
vida, o que acontece quando compartilham um passado de experiéncias de vida
razoavelmente parecidas, dividem a mesma cultura, pertencem a mesma area de
expertise e até mesmo interpretam os estimulos sensoriais da mesma forma. Dois
contra-exemplos: um individuo daltonico teria dificuldade de discutir sobre cores
com individuos sem esta peculiaridade sensorial; igualmente, o jargdo profissional
€ uma barreira para quem ndo ¢ especializado na area.

Ogden & Richards [1923], desde o inicio do século passado, ja haviam
vislumbrado as relagdes entre um conceito dentro da mente de alguém, o simbolo
usado para expressa-lo e a coisa real de que se esta falando. Eles propuseram o
modelo The Meaning Triangle que, adaptado na Figura 9, figura com dois
exemplos de distor¢des de entendimento. O primeiro deles ilustra como um
mesmo simbolo pode remeter dois individuos a diferentes conceitos: carteira para
um ¢ um tipo de mesa, enquanto que para o outro trata-se de um tipo de bolsa. No
segundo exemplo, individuos com o mesmo conceito em mente (carteira como
mesa) podem usar diferentes simbolos para expressa-lo: as cadeias de caracteres
“carteira” e “desk”. O importante a se ressaltar é que, para se compreenderem
mutuamente, as pessoas ndo necessariamente precisam de um consenso, elegendo
a realidade de uma para ser a de todas. Basta que sejam capazes de correlacionar

seu entendimento de realidade com a representagdo pessoal de seus colegas.
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Refere-se ao
Evoca

Representa

v

Simbolo Objeto

Gy

Figura 9 — Dois exemplos de distorcdes de entendimento em diferentes vértices do

“Triangulo de Significados”

Na pratica, o arquiteto de um software, para abordar a conseqiiéncia 1 da
Tabela 4, precisa auxiliar as pessoas a representar seus entendimentos pessoais,
desfazendo ambigiiidades e mal entendidos. Isto pode ser feito, por exemplo,
através do uso de ontologias. Uma ontologia, do ponto de vista computacional®, é
uma especificacdo formal explicita de uma conceitualizagdo compartilhada
[Gruber 1993]. Ou seja, utilizando-se de uma taxonomia (vocabulario com as
relagdes entre seus termos) e de regras de inferéncia, uma ontologia descreve os
conceitos e os simbolos (Figura 9) que um conjunto de pessoas compartilha ao se
referir a um dominio natural. Alias, uma ontologia ¢ mais facilmente criada e
compartilhada em dominios onde ¢ possivel saber o significado projetado das

coisas, como em Engenharia, Medicina ou Direito. A Figura 10 mostra a tela de

8 Guarino [1998] salienta a disting&o entre o termo ontologia, usado neste texto, do ramo filosofico
Ontologia, fundado por Aristoteles e que se dedica ao estudo das propriedades mais gerais do ser
[Houaiss 2002], tecendo questionamentos como: O que ¢ ser?; O que é comum a todos os seres?
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um software para dar suporte a comunidades de interesse dentro de uma empresa.
A companhia tem uma ontologia global a qual cada funcionario pode adicionar
conceitos para sua visualizagdo pessoal. A ontologia ¢ utilizada para classificar
documentos gerados na empresa, que podem ser recuperados através de uma

ferramenta de busca que opere segundo a ontologia.
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Concepts Documents View Profile [ ]
Ontishar g concupts Dociments in Search resuits
v (% omoiagiesty [ Docuren title |Subminted_.| Date © | Relevance | Submitted_
EL:"(’W | | ROF Tutoria Joen Broek.| Z01i1 | (e RO
= 'thtt;‘.- N \Wﬂtomelu Sesame Jeen Broek.| 2001101 e Sasanra
[ lﬂ Ontology-based tool-environment(1) '\]P@SC-.I'(E Dascription Framawark (R Ui Krohn | 2201101 —— RDF
% HM methadolomrl) ] XML and Onbalogies John Davies | 2211001 | (EE Creshges
» [®] Case stugies() I | Weicome o Sesame Uwe Kiohn | 2011001 | (e Sarara

Explanation

Document infor of Welcome to Ses

Full document Search results
i - 4 Ontology
Annotation: S ool Personal concepts

My concepts
51 iOntology: based ool emaroimentSesame |~
| iOmtodney based tool-esmironment ROFFesret 7

m-tﬁl studies Help dask Document
% | Ontologies ROF -
1] omtologies 7
":_]j.mum.naumml -G Onment | Movemter 22, 2001 - Sesame hag been updated
:]_].W-lm X e : Welcore to Sesarne 0 [t 15 being developed by Asdenmustrator Medertand b as
B ICase studies i h = S— N
|'_ orie of the key deliverables in the European [ST preject On-To-Enowledge
= | (EU-IST-1999-10032)
[ 1 ¥ id

[ Share new document « My profile (1) Documents for me | 2, Search O Inferesting | Not interesting

| dava tpphar Window

Figura 10 - Software OntoShare [OnToKnowledge 2002]

Ja& que Conhecimento ndo pode ser armazenado ou transmitido por
maquinas, apenas por seres humanos, entdo estes devem ser o foco de qualquer
iniciativa em Gestdo de Conhecimento. Chega-se, assim, a segunda conseqiiéncia
da Tabela 4 que encabeca esta subseg@o: ao colocar a pessoa em primeiro plano, o
papel da maquina passa a ser o de dar suporte ao trabalho humano, € nunca o de
decidir pelo individuo. E a pessoa quem tem conhecimento para tomar decisdes. O
que a maquina deve fazer ¢ fornecer todas e apenas as informacdes necessarias a
tomada de decisdo.

Gradualmente, portanto, o mercado evolui de sistemas que simplesmente
guardam dados e informagdes (por vezes ainda chamando-os erroneamente de
conhecimento) para sistemas que congregam nesta memoria organizacional um
novo fator: o expert, o ser humano competente para externar conhecimento (nas

formas da Figura 8) em uma certa area.
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Tony Small, Serior Product Manager adr|
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Expertise: |Fm|:|u-|::t Mﬂnugnmnntj
Category statistics
lverage rating: Het rated
Ayerage resporse: O min
Questions answered: 0,0
Paints: 30
Product Management axpertise edinfremave |
1 have spent 10 vears in the field of High Tech Product Manzsgement. | fed the
worldwide release of the last sie versions of the Acme product, including the one
tangeting the Japan market. I have expertise n product managemsnt, marketing in
gastem Asia, and 1 have developed strong ties with several of Acme's partners and
resedlars in the Northeast and o Japan
Frequently asked questions (FACHs) sddfedic
& product launch results
wWhere can 1 accass and réview the results from the Fatast produd |awnch in Hew ok T
(W product Intro strategles
Wkt in the baat maethod for introdudng & nes praduck in an sxizting market in Japsn?
=3 Prirtable Version | [5] Forvard | " Permizsions | "i':'i" Add ko Favorites |

L AGmEiErat

Figura 11 - Software de Gestao do Conhecimento da AskMeCorp [2003]

A Figura 11, por exemplo, mostra uma iniciativa em se mapear os peritos

em cada area de atuagdo da empresa. Eles sdo avaliados e recompensados pelas

davidas que elucidam e os documentos que porventura gerem ao responder a

davida de um colega ficam armazenados como um FAQ para referéncia futura.

Ou seja, o ambiente continua armazenando dados, documentos, manuais, registros

das interacdes feitas por e-mail etc. Porém, agora, estas informagdes estdo

associadas ndo s6 ao ramo a que pertencem, mas também as pessoas que delas

entendem. Uma ferramenta de busca pode entdo procurar por quem detenha o

conhecimento desejado. E ¢ isto mesmo que o termo Sociedade do Conhecimento

[Bauer 1999] invoca: um grupo de pessoas que compartilham seus conhecimentos.
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2.7.3. Gestao do Conhecimento

Nas subsecdo 2.7.1 foi discutida a impropriedade do termo “Gestdo de
Conhecimento”. Em verdade, o que se quer gerir ndo ¢ o conhecimento, mas sim
as pessoas. S@0 as pessoas que evoluem naquilo que sabem, sdo elas que
comunicam e ensinam umas as outras. E o funciondrio — e ndo apenas seu
conhecimento — quem ¢ avaliado e promovido. E o aprendiz quem recebe o
diploma. E mais: ao se gerir pessoas ndo se examina seus conhecimentos e sim
suas competéncias (habilidades mais interesses). Dai ser preferivel o termo
“Gestdo de Pessoas por Competéncias” a expressdo “Gestdo do Conhecimento™’.

Todavia, no mercado, o nome “Gestdo do Conhecimento” esta mais
divulgado. Portanto, ao longo desta subse¢do, o termo “conhecimento” serd por
vezes utilizado de acordo com a nomenclatura vigente no mercado, ndo
necessariamente em sintonia com a argumentacao exposta em 2.7.1.

Nao ha uma definicdo padronizada de “Gestdo do Conhecimento”. As
definicdes mais utilizadas o conceituam em vista das etapas que as iniciativas
empresarias em Gestdo do Conhecimento englobam. Assim, Edwards & Mahling
[1997] o define como “o esfor¢o organizado para captura, organizacao e
compartilhamento de conhecimento dos empregados de uma organizagao para o
alcance de um objetivo estratégico comum”. Para o programa de pos-graduacao
em negocios da Universidade do Texas em Austin, Gestdo do Conhecimento ¢ “o
processo sistematico de se encontrar, selecionar, organizar, destilar e apresentar
informagdo de modo a promover a compreensdo dos empregados em uma certa
area de interesse” [Austin 2003]. Ha ainda varias outras defini¢des, como
mostram as coletaneas em [Cardoso 2003], [Denning 2000] e [Bucci 2003], este
ultimo destacando ainda a defini¢do do Gartner Group: “Gestdo do Conhecimento
¢ uma disciplina para o desenvolvimento de métodos integrados para identificar,
capturar, recuperar, compartilhar e avaliar os ativos de conhecimento de uma

organizagao”.

~ 9

7 Apesar dos dicionarios listarem “gestdo” e “geréncia” como sinénimos, ha quem os distingiia,
alegando que o primeiro termo ¢ mais abrangente que o segundo. Por exemplo: para o SUS, gestor
¢ quem comanda o sistema de saide de um ente federativo. Trata-se de um governo municipal,
,estadual ou do governo federal. J4 o nome gerente € reservado aos administradores de unidades de
satide, como hospitais ou ambulatorios [NOB 1996]. Nesta dissertagdo ¢ usado o termo mais
abrangente para indicar que a Gestdo por Competéncias promove mudangas tdo profundas na
empresa que deve ser iniciativa da presidéncia da companhia, envolvendo toda a organizacéo.
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Em geral, as principais etapas da Gestdo de Conhecimento identificadas na

maioria das defini¢des sdo:

O

Aquisicdo: capturar o conhecimento explicito ou tacito existente na
organizagdo, em seus processos e funcionarios.

Geragdo: criar novos conhecimentos, por exemplo, a partir da
validagdo experimental de hipoteses.

Classificagdo: organizar hierarquicamente os conhecimentos
adquiridos e criados.

Recuperacdo: ser capaz de localizar e recuperar os conhecimentos
armazenados

Disseminacdo: transmitir estes conhecimentos a outras pessoas,

difundindo-os pela companhia.

Para cada subconjunto destas etapas, sdo comercializadas diferentes

ferramentas, todas clamando para si a alcunha de software para Gestdo do

Conhecimento. Em um relatorio [WISE 2002] organizado para uso na Unido

Européia, tais ferramentas sdo classificadas em 10 grupos distintos, conforme suas

utilidades. Um resumo da classificag¢@o por eles adotada estd na Tabela 5. Os tipos

de ferramentas foram mantidos com seus nomes em Inglés para manter a

fidelidade com a nomenclatura em voga no mercado.
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Ferramenta Breve Descriciao

Mapeamento do Conhecimento | Retratam graficamente (como artefatos) os conhecimentos existentes,

(Knowledge Mapping) suas fontes, relacionamentos e restrigdes.
Recuperagao de Informagdes Ferramentas de busca, sejam para documentos na Internet, intranet ou
(Information Retrieval) no computador pessoal do empregado.
Mineracdo de Dados Procuram novos relacionamentos, padrdes ou tendéncias entre os
(Data Mining) dados existentes.

Dao suporte a criagdo, manutengdo e distribuicdo de informagdes na
forma de documentos, sejam formalmente escritos como tais ou sejam
até mesmo mensagens de email trocadas entre funcionarios.
Armazenam, classificam e apresentam conhecimentos formados ao
Memoria Organizacional longo do tempo na empresa. Podem ser documentos, manuais,
(Organizational Memory) vocabularios ou até mesmo uma relacdo de quem sao os peritos nas
areas em que a empresa lida.

Geréncia de Documentos
(Document Mangement)

Treinamento Online Ambientes de treinamento ou aprendizado a distdncia mediado por
(Online Training) computador.

Ferramentas para CSCW, provendo mecanismos para Comunicagao,
Coordenagdo e Cooperacdo entre seus membros na realizacdo de um
trabalho em equipe.

Visdo fornecer os meios para a continua geragio de conhecimentos na
forma de novas idéias, brainstormings, analises, experimentos,
sinteses etc.

Colaboragao
(Collaboration)

Geragao de Conhecimento
(Knowledge Generation)

Estruturagdo de Conhecimento Representam conhecimento de forma estruturada, de acordo com um
(Knowledge Codification) modelo, criando um ‘banco de conhecimentos’

Meios para permear a organizagdo com o conhecimento de seus
empregados, facilitando-os a transmitir tais conhecimentos uns para
0S outros.

Transferéncia de Conhecimento
(Knowledge Transfer)

Tabela 5 - Tipos de ferramentas para Gestdao do Conhecimento [WISE 2002]

Claro que esta classificacdo ndo € a inica possivel. Ademais, ha ferramentas
que se enquadram em varios dos tipos acima. O importante ¢ que a Tabela 5 prové
uma visdo panoramica dos tipos de software que o termo Gestdo do
Conhecimento engloba. Uma rica listagem de ferramentas comercializadas em
cada um destes tipos pode ser encontrada no relatorio supracitado. A maioria de
tais ferramentas ¢ vendida como pacotes de software para RH estratégico. Estao,
portanto, direcionadas aos profissionais de recursos humanos e servem para
auxiliar estratégias de recrutamento, avaliacdo, levantamento e retengdo de
talentos humanos. Algumas delas, mais complexas, tentam enquadrar-se no ramo
de Business Intelligence, indicando que sua adogdo faz parte de uma mudanga

substancial na estrutura, cultura e processos da empresa. Além dos exemplos
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listados no relatorio [WISE 2002], abaixo tém-se duas ferramentas para Gestao do

Conhecimento que se encaixam em varios dos quesitos na Tabela 5.
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Figura 12 - Software para Colaboragdo em uma Comunidade de Interesse [Plumtree
2003]

O software da Plumtree [2003] (Figura 12) mostra a formagdo de
comunidades de interesse na qual pessoas de uma mesma empresa ou nao, desde
iniciantes a peritos, podem se congregar para trocar informagdes ou trabalhar em
conjunto. E um software eminentemente de colaboragdo. Note-se, porém, que
também incorpora mecanismos para a gestdo de documentos, incluindo a
recuperagdo de informacdes via ferramenta de busca. Tudo almejando a formacao

de uma memoria organizacional dentro do contexto de cada comunidade.
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Figura 13 - Definindo uma comunidade (grupo) de interesse [AskMe Corp 2003]

A Figura 13 é uma tela do mesmo software da AskMe Corp ja mencionado
em 2.7.2 porém, agora, evidenciando justamente a interface em que se cria uma
comunidades de interesse, semelhante aquela da figura anterior. Considerando que
isto esteja ocorrendo dentro de uma empresa, a decisdo de quais comunidades
existam pode ficar a critério da diretoria de cada departamento.

A préxima subse¢do ira mostrar mais exemplos de software que também sdo
ditos pertencer ao ramo da Gestdo do Conhecimento, ja que visam aos mesmos
objetivos dos programas acima, por vezes, tendo os mesmos tipos de ferramentas.
Porém, por lidar com o conceito de competéncia, estdo mais ligados ao que parte
da industria erroneamente considera como uma das etapas da Gestdo do

Conhecimento: a Gestao por Competéncias.
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2.7.4. Gestao de Pessoas por Competéncias

Nesta dissertagdo, o termo “Gestdo de Pessoas por Competéncias” substitui
a expressao “Gestao do Conhecimento”, pelos motivos ja elucidados em 2.7.1. O
objetivo da presente subsecdo € mostrar quais os tipos de perguntas que a gestio
por competéncias tenta responder. Ou seja, para o qué ela é 1util e por que
implanta-la? Compiladas na Tabela 6, algumas das possiveis perguntas nesta area
sdo mostradas a seguir. O restante da subse¢@o reune exemplos de funcionalidades
que os ambientes de gestdo por competéncias habitualmente contém para tentar

respondé-las.
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Area

Mapeamento
de
Competéncias

Localizagdo
de
Experts
e
Mentores

Formagao
de
Grupos
para
Projetos

Plano de
Desenvol-
vimento

Individual

Avaliagao de
Desempenho

Planejamento
Estratégico

A AR R e

— ==
No= o

13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

29.

30.

Perguntas

Quais competéncias existem na empresa?

De que tipos? Qual a relevancia de cada tipo?

Como estdo interligadas entre si?

Como se relacionam com os departamentos da empresa?

Quem pode ajudar neste problema?

Quem ¢ mais habilitado para este projeto?

Quantas vezes este perito ajudou funcionarios da empresa? Com qual qualidade?
Quem esta ajudando a guiar a carreira deste funcionario?

Quem ¢ mais indicado para guiar este novo funcionario?

. Quantas e quais pessoas este mentor aconselha?

Como escolher funcionarios para um projeto?

Como escolher s6 quem esta interessado, ¢ habilidoso, esta disponivel e &
sociavel com os demais membros do grupo?

Como encadear os projetos da empresa para que os funcionarios certos estejam
sempre disponiveis?

Como formar grupos de funcionarios?

Como formar grupos por heterogeneidade? E por homogeneidade?

Como usar a formagao de grupos para promover a evolugdo dos funcionarios?
Que metas tracar para este funcionario para o proximo ano?

Como ele pode se preparar para cumprir tais metas?

Quais os interesses pessoais do funcionario e como isto se encaixa as
necessidades da empresa?

Em quais topicos este funcionario é competente?

Como este funcionario evoluiu em suas competéncias ao longo dos ultimos n
semestres? Como evoluiu sua habilidade e seu interesse nas atividades que
realiza na empresa?

Como isto se refletiu concretamente no desempenho profissional do
funcionario?

Quais competéncias sdo imprescindiveis para esta empresa? Quais podem ser
terceirizadas?

Quais lacunas de competéncias tém a empresa como um todo? Em quais um
orcamento limitado de treinamento deve se concentrar em desenvolver?

Que tipos de projetos atuais ou futuros contam com gente interessada e
qualificada?

Que competéncias precisam ser trazidas para a companhia através de novas
contratagdes?

. Em quais areas da empresa ha caréncia de peritos?
28.

Quais funciondrios treinar para ocupar quais cargos ao longo dos proximos
anos?

Qual a razdo entre o investimento feito em treinamento € o aumento da
competéncia da empresa como um todo?

Como o aumento de competéncia se reflete em resultados palpaveis para a
companhia?

Tabela 6 - Perguntas abordadas pela Gestao de Pessoas por Competéncias

O primeiro conjunto de perguntas (1 a 4) requer o levantamento e continuo

refino do Perfil de Competéncias de cada pessoa envolvida. As proximas duas

figuras mostram exemplos reais destes perfis. Na Figura 14, as competéncias sdo
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listadas por seus tipos (o tipo “Funcional” esta listado). A data em que cada nota ¢
modificada fica registrada. Observe-se que cada competéncia recebe uma nota de
seu proprio detentor e também de outras pessoas, que podem ser desde apenas o
mentor do funciondrio a at¢é mesmo todos na empresa que trabalham com aquela
pessoa. Tudo depende do método de avaliagdo de desempenho empregado pela
companhia. O que importa € que tais avaliagcdes vao alimentar respostas para

perguntas como as feitas nos itens 20, 21 e 22 acima.

self Rating e T Y

Self Rating Functional

Rating Sat: | Mid 2002 Rating Sat w| [Competancy Rating

a [ L11]
3 {11]
3 (L 1]
2 | ]|

Frafile Set: [ cample -

Profile Subsat: [Tnat seteciad)

Hanagens
#arsonal Devalapmart

Figura 14 - Preenchimento do Perfil de Competéncias [ExecuTrack 2003]. Em destaque

a aba onde outras pessoas podem graduar aquele funcionario.

A Figura 15 também registra um perfil de competéncias. Porém, no caso, as
competéncias estdo agrupadas de acordo com os cargos existentes na empresa,
sendo que cada competéncia conta, ainda, com um peso devido a sua importancia
para a companhia (Importance Factor). Como o relatorio contém ainda o nivel de
habilidade da pessoa em face do que ¢ desejado para a funcdo, fica espelhado as
lacunas de habilidade daquele funcionario, o que facilita ver quem ¢ competente
no qué, quem precisa de treinamento e como planeja-lo (perguntas como 17, 20,
24 ou 28, entre outras). E preciso alertar que tais numeros geralmente sio
imprecisos e que a média ponderada das lacunas de competéncia (Total Weighted
Gap) deve ser vista apenas como um primeiro valor geral, pois pode levar a
distorcoes em face das varias possiveis combinagdes entre pesos € valores

positivos e negativos de competéncias.
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Employee:  JANSON, NANCY (335104) Department:  E-Commerce Support

Primary Job Role (R130): Java Analyst Total Weighted Gap = 1
Task ID Task Title |: sF::Eil? "L'ﬁﬂu - Eﬂﬁ"ﬁ'éf; = ?}ﬂ X Inﬁgm = gnfiiu'?g:.?
BFADD  Define Java structure 2 1 1 4 4
BFA50  Intsgrate Java and the Component Object Mode 2 1 1 4 4
8F930  Utlize Java Catabaze Connecivity 1 1 0 4 il
BFE55  Windows Programming in Visual J++ 1 2 -1 3 -3
BF45  Use Object-Oriented Programming with Java 1 2 - 4 -4

Figura 15 - Perfil de Competéncias onde estas sdo agrupadas em fungéo dos cargos da

empresa [Avilar 2003]

As lacunas de habilidade (skill gaps) provenientes do cruzamento do perfil
de competéncias real com o desejado podem ser vistas graficamente, como
ilustram os dois proximos exemplos. Na Figura 16 o grafico mostra o valor das
competéncias de um grupo de pessoas em um determinado momento (Rating Sef)
para um certo subconjunto de competéncias (Profile Sub Sef). E o tipo de
informacdo util a perguntas sobre planejamento estratégico, formacdo de grupos e

localizag@o de experts (especialmente para as perguntas 5, 6, 11, 15, 25,26 ¢ 27).
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Figura 16 - Gréfico para Gap Analysis da Executrack [2003]
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Especificamente no quesito localizagdo de experts, retornando agora a
Figura 11, ja vista, € possivel notar que o sistema nela visto foi feito para atender
diretamente a perguntas como a 5 e 7. Indiretamente, suas informagdes podem
ajudar a responder os itens 8, 9 e 10.

Na Figura 17 vé-se dados como os que formaram o grafico da Figura 16
agrupados em um relatorio recomendando quem sao as melhores escolhas para
uma certa area em um dado momento. O mesmo raciocinio pode ser amplificado
para a formagcdo de grupos, envolvendo novos conceitos como a
multidisciplinariedade ou ndo da equipe a ser escolhida (pergunta 15). Um fator
dificil de ser apurado ¢ a influéncia do momento na escolha da equipe. Por
exemplo: saber se as escolhas mais qualificadas e interessadas estardo disponiveis,
pois ¢ possivel que elementos-chave da equipe simplesmente venham a entrar de
férias daqui a poucas semanas (perguntas 6 e 12); ou, ainda, formar uma equipe
agora pode desfalcar um projeto futuro mais importante (perguntas 13 e 14). A
decisdo sobre adiar ou inverter a ordem de projetos para esperar por alguém ¢
complexa demais para ser atribuida & maquina. Assim como o fator sociabilidade,
que implica colocar em um mesmo grupo apenas pessoas que se entendam bem, o
fator tempo ¢ tipicamente deixado ao arbitrio de quem toma as decisdes,
constituindo entdo mais um exemplo da limitacdo de qualquer modelo e da
necessidade de deixar a ultima palavra sempre com o ser humano. Ha, ainda, uma
outra questdo para a qual até mesmo os seres humanos dificilmente atentam: o
efeito da tarefa em quem a realiza (pergunta 16). Por vezes, a melhor escolha a
curto prazo — para uma tarefa — ndo ¢ a melhor para a companhia como um todo a
longo prazo. De fato, sempre escolher apenas os melhores implica em nunca dar
chance para quem esta ainda se aprimorando, o que se traduz em restringir as

possibilidades a disposi¢do da empresa.
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Figura 17 - Exemplo de relatério para recomendacgéo de grupos [ExecuTrack 2003]

De maneira semelhante, o mapa da Figura 18 contrapde os valores das areas
de conhecimento (conjuntos de competéncias) dos funciondrios com os valores
que a empresa almeja. Vendo os funcionarios como um todo, a imagem apresenta
uma visao geral de que competéncias a empresa tem a seu dispor ¢ de quanto isto
esta em harmonia com a missdo da companhia. Ressalte-se que tal diagrama nao
precisa listar todas as competéncias da empresa de uma s6 vez. Se elas foram
divididas em diversos tipos (ver se¢cdo 2.5), como por exemplo competéncias
imprescindiveis e competéncias terceirizaveis (pergunta 23), fica visualmente
mais expressivo ter-se um grafico para cada tipo. Ademais, uma vez escolhido o
tipo, ainda se pode agrupar as competéncias por areas de conhecimento, como foi

feito no exemplo a seguir.
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Figura 18 - Mapa de Habilidades da iSOCO [2003]

Como reflexo desta visdo integrada e em sintonia com os objetivos pessoais
de cada empregado, a Figura 19 mostra um exemplo de PDI — Plano de
Desenvolvimento Individual. Trata-se de um conjunto de metas a ser alcangadas
ao longo de um periodo de tempo (tipicamente, 1 ano) e das estratégias para obté-
las (perguntas 17 e 18). Sabendo o PDI de cada funcionario, a empresa pode, por
exemplo, planejar suas demandas de treinamento (perguntas 10 e 28) e de novas
contratacdes (perguntas 9 e 27), além de acompanhar o retorno dos investimentos
feitos em educacdo e treinamento (perguntas 21, 22, 29 e 30). O funcionério, por
sua vez, tem uma maior confianca no seu crescimento dentro da empresa e conta
com uma ferramenta para o planejamento da propria carreira. Em conhecida
pesquisa feita com ex-alunos de Harvard, Patton [1986] mostrou a importancia de
tal planejamento: entre os alunos entrevistados, 83% nao tinham objetivos de vida
definidos; 14% tinham, ainda que ndo por escrito, € ganhavam em média 3 vezes
mais que o grupo anterior; finalmente, os 3% remanescentes tinham seus objetivos

escritos e salario 10 vezes maior que o primeiro grupo.
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Figura 19 - Plano de Desenvolvimento Individual [ExecuTrack 2003]

Apos estes exemplos mostrados, ainda uma das perguntas formuladas na
Tabela 6 ficou sem resposta: a pergunta 19. De fato, os sistemas vistos estdo
voltados para mapear a qualificagdo, o saber técnico dos funciondrios. Mas
deixam de questionar do interesse do empregado. Pelas razoes expostas em 2.1,
vé-se que cogitar do interesse em se trabalhar com um certo topico ¢ fundamental
ao conceito de Competéncia adotado neste trabalho, de modo que fica a ressalva
para esta lacuna dos sistemas estudados.

Alias, todos estes exemplos foram tirados de programas cujo apelo
comercial é a gestdo estratégica de talentos humanos. Esta dissertagdo, contudo,
tem seu principal escopo na area de informatica para a educacgdo. Justamente, o
que se propde neste texto ¢ utilizar as boas praticas da industria somadas ao
arcabouco tedrico da academia para alcancar uma solugdo de gestdo de pessoas
por competéncias especialmente voltada para o mundo da aprendizagem
colaborativa através da Web.

Assim sendo, a proxima subsecdo, ultima parte deste capitulo, alerta para

estes dois possiveis enfoques da gestdo por competéncias — empresa ou instituicao
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de ensino, mostrando como muito do que ¢ pensado para uma pode ser transposto

para a outra e vice-versa.

2.7.5. Duas Abordagens: Empresa e Academia

Como dito ao final da subse¢do anterior, a Tabela 6 e os exemplos que a
procedem concentram-se na aplicagdo da gestdo por competéncias dentro de
empresas. A empresa deseja treinar e gerir pessoas como um meio para atingir seu
fim precipuo, que ¢ a producdo e comercializagdo de bens ou servigos. Todavia,
alternando-se o enfoque para o mundo académico, a gestdo de pessoas nao ¢ um
meio mas sim a propria finalidade da instituicdo de ensino. Ainda que retenha
varios aspectos em comum com o anterior, este novo enfoque enseja algumas
diferengas importantes, abordadas ao longo desta subsecao.

Em ambos os casos, o ideal para a gestdo seria que o funcionario
trabalhasse/estudasse diretamente no ambiente computacional utilizado para medir
suas competéncias. No universo do trabalho, um ambiente para dar suporte ao
trabalho colaborativo nos diversos projetos da empresa pode vir a ser algo muito
complexo e, ainda assim, pouco pratico, dependendo de quanto dos varios
aspectos da vida profissional de um funcionario acontece fora do mundo virtual.
Claro que, com algum re-trabalho, é possivel trazer para o mundo virtual os
resultados reais do mundo exterior. Por exemplo: as vendas feitas por um
empregado podem popular um relatério de vendas no computador; idem para
notas obtidas em um treinamento presencial. Mas o cerne do problema persiste: o
trabalho em si, que ¢ o objetivo do empregado, acontece fora do ambiente. Apenas
alguns tipos de trabalhos, eminentemente os de puro cunho intelectual, podem ser
melhor representados no mundo virtual (ex.: os artigos escritos por um jornalista
em sua coluna semanal) e, mesmo assim, apenas se o ambiente esta integrado com
os demais elementos da cadeia produtiva onde o produto intelectual se insere (ex.:
o ambiente usado para o jornalista submeter o artigo deve ser o mesmo usado para
outros funciondrios diagramarem e imprimirem o jornal). J4 no universo da
educagdo, a integragao entre o ambiente computacional e o trabalho do aprendiz —
que ¢ aprender — ¢ mais facil porque a aprendizagem académica ¢

majoritariamente composta de atividades puramente intelectuais, sejam o estudo
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individual ou a colaboracdo do aprendiz com seus colegas e docentes. Logo, ¢
factivel ter as atividades dos aprendizes e docentes concentradas em um ambiente
de colaboragdo voltado para a aprendizagem, como o demonstrado no capitulo 3.
Nao que tudo deva ocorrer via tal ambiente, como atestam os cursos semi-
presenciais. O importante ¢ que € possivel usar um ambiente computacional para a
aprendizagem colaborativa. Alids, até de modo mais imediato do que um ambiente
para o trabalho colaborativo.

Isto dito, as perguntas feitas anteriormente para o ramo da gestdo de
competéncias podem ser repensadas enfocando o ambiente de aprendizagem

colaborativa. E o que a Tabela 7 propde:
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Area Perguntas
1. Quais competéncias existem na institui¢do de ensino?
Mapecellmento 2. De que tipos? Qual a relevancia de cada tipo?
e
A 3. Como estdo interligadas entre si?
Competéncias g
4. Como se relacionam com os cursos e departamentos da institui¢do de ensino?
Plano de 5. Que competéncias este aprendiz deve desenvolver para o proximo ano?
Desenvol- 6.  Que disciplinas cursar para cumprir tais metas?
vimento 7. Quais os interesses pessoais do aprendiz e como isto se encaixa no curriculo de
Individual seu curso?

e

Em que este aprendiz é competente?

9. Como este aprendiz evoluiu em suas competéncias ao longo dos tltimos

Avaliagdo de . o : P
¢ semestres? Como evoluiu sua habilidade e seu interesse nas competéncias que

Desempenho estuda?
10. Como isto se refletiu concretamente no desempenho académico do aprendiz?
11.  Quais competéncias sdo imprescindiveis para a formatura? Quais podem ser
aproveitadas de outras institui¢des?
12.  Quais lacunas de competéncias tém o corpo de aprendizes de um curso? Quais
disciplinas devem ser oferecidas no momento?
13. Quais disciplinas atuais ou futuras contam com docentes interessados e
qualificados?
Planejamento A . . .
J . 14.  Que competéncias precisam ser trazidas para o corpo docente através de novas
Estratégico

contratagdes?
15.  Em quais departamentos ou pesquisas ha caréncia de peritos?

16. Em quais disciplinas os aprendizes estardo aptos a se matricular no proximo
ano? Isto é: como ¢ a demanda por turmas na institui¢@o de ensino?

17.  Qual a razdo entre disciplinas cursadas e evolugao das competéncias dos
aprendizes?

Tabela 7 - Perguntas da gestdo por competéncias para a Academia

Em geral, o novo enfoque ndo chega a alterar a esséncia dos
questionamentos, mas cabem algumas observagdes. A pergunta 4, por exemplo,
indica que a responsabilidade sobre as competéncias deve ser dividida entre os
departamentos de uma institui¢do de ensino. O que implica, por exemplo, que o
responsavel por cursos de base matematica seja o Departamento de Matematica.
Mas deve-se ter em mente que esta atribuicdo ndo é biunivoca. E possivel a
hipotese de cursos e mesmo disciplinas serem comandados conjuntamente por
dois ou mais departamentos. H4 que se manter tal flexibilidade. Nas perguntas 5 a
7,12 ¢ 14 a 16 o0 escopo que antes era o de toda a companhia foi restringido para o
que acontece dentro de uma disciplina. De fato, ¢ dificil esperar que, por exemplo,
a formag@o de um grupo para uma tarefa de turma leve em considerag@o os outros
grupos a que os aprendizes fazem parte em outras disciplinas. Integrar as

dindmicas das diversas disciplinas que cada aprendiz cursa foge aos objetivos
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desta dissertacdo. Mas que isto ndo se confunda com a imperiosa necessidade de
se ter um curriculo que ao menos sugira um encadeamento de disciplinas, bem
como da criteriosa elabora¢do da ementa de cada disciplina e de como elas se
comunicam entre si. Tais questdes sdo basilares na criagdo de um curso académico
e formam o arcabouco para que se responda as perguntas 17, 18, 23 e 28.
Finalmente, as perguntas 23 a 29 realcam a importancia da institui¢do de ensino
adotar praticas administrativas tdo bem elaboradas como as das empresas
comerciais. Uma boa gestdo académica ¢, em si mesma, um indicador de

exceléncia.
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