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RESUMO

Este artigo tem por objetivo descrever e analisar como gestores organizacio-
nais e profissionais do setor de Recursos Humanos de uma fundacao de direito
privado localizada em Minas Gerais compreendem e promovem a articulagao
entre gestao de desempenho e gestao de competéncias na implementagao de
estratégias. De natureza descritiva e qualitativa, a estratégia de investigacao
adotada contempla um estudo de caso Unico. Foram realizadas anadlises docu-
mentais e entrevistas de roteiro semiestruturado com profissionais diversos
na fundagao, representados principalmente por membros da lideranga formal e
membros da area de Gestao de Recursos Humanos. As principais conclusoes
indicam que, embora a sistematizagao racional da gestao do desempenho e
da gestao de competéncias sejam essenciais para o seu acompanhamento e
melhoria continua, uma condugao humanizada dos processos também se faz
necessaria, de modo a promover as adaptagoes e inovagoes pertinentes ao es-
tabelecimento de um ambiente de trabalho produtivo e desenvolvedor.
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ABSTRACT

This article aims to describe and analyze how organizational managers and pro-
fessionals in the Human Resources department of a private foundation located
in Minas Gerais understand and promote the relationship between performance
management and competence management in the implementation of strategies.
With descriptive and qualitative nature, we adopted on this research the strate-
gy of single case study.We conducted documentary analysis and semi-structured
interviews with various professionals in the foundation, which were represented
mainly by members of the formal leadership and members of Human Resource
Management area. The main findings indicate that, even though the rational
systematization of performance management and competence management
are essential for their monitoring and continuous improvement, a humanized
conduct of the proceedings is also necessary, in order to promote adjustments
and consistent innovations to establish a productive and developer workplace.
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INTRODUCAO

A discussao contemporanea sobre de-
sempenho, competéncias e recursos hu-
manos esta fortemente associada a um
ambiente marcado pela competitividade
global e por sucessivas transformagoes,
inovagoes e incertezas (SOUZA, 2006; FIS-
CHER; DUTRA; AMORIM, 2010). Neste
contexto, a orientagao para o desenvolvi-
mento de profissionais capazes de mobili-
zar competéncias que sejam um diferencial
competitivo para suas organizagoes ganha
relevancia na dinamica corporativa (MAS-
CARENHAS, 2009). Essa discussao, contu-
do, encontra-se majoritariamente voltada
para as organizagoes com fins lucrativos,
ainda carecendo de pesquisas que bus-
quem compreender tal dinamica nas orga-
nizagoes voltadas para o interesse publico.

A transformagao da Administragao de

Recursos Humanos (ARH) em promotora
e fomentadora do desenvolvimento huma-
no, voltado aos resultados organizacionais,
requer a superagao de suas responsabilida-
des tradicionais, administrativas, legais e de
servico (BEER, 1997). Para tanto, torna-se
necessario rever seus processos e siste-
mas, adotando uma nova responsabilidade
estratégica, com foco no desenvolvimento
de competéncias pessoais e organizacio-
nais, a fim de garantir a melhoria de desem-
penho de modo sustentavel. Fleury e Fleury
(2004) evidenciam o papel duplo (e, por ve-
zes, contraditorio) da ARH: contribuir para
a efetivagao dos resultados organizacionais
e, simultaneamente, gerar valor para os in-
dividuos.Assim, a partir das agoes de ARH,
as organizagoes corporativas buscam dimi-
nuir a incidéncia de conflitos, aumentar a
produtividade e atender aos objetivos de
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otimizagao do desempenho organizacio-
nal. O foco se centra no equilibrio entre o
atendimento das necessidades organizacio-
nais e o das necessidades individuais.

Os gestores organizacionais e os profis-
sionais de RH vém se deparando com o
desafio de transformar seus recursos hu-
manos em fonte geradora de vantagem
competitiva a organizagao. Transpor esse
aspecto tedrico para a pratica organiza-
cional, seja na estrutura, nos processos de
RH ou no comportamento individual, exi-
ge esforcos das liderangas e dos membros
da ARH para correlacionar os aspectos do
desempenho individual com a estratégia
organizacional, o que representa uma dificil
e complexa missao (BECKER; HUSELID;
ULRICH, 2001).

Na medida em que as possibilidades
de gerar vantagem competitiva tornam-se
mais atreladas a forma como as pessoas
contribuem aos processos de inovagao nas
organizagoes, a abordagem da gestao por
competéncias (GCO) surge e se estabele-
ce de forma substancial. Nesse sentido, em
fungao das rapidas mudangas tecnologicas e
estruturais nas economias ocidentais, San-
dberg (1994) observa que a utilizagao do
conceito de competéncias é consequéncia
da maior dependéncia da competéncia hu-
mana para garantir o sucesso organizacio-
nal.Assim, cada vez mais, a estratégia de RH
tem incorporado modelos de GCO como
forma de conduzir a contribuicao individu-
al rumo ao melhor desempenho organiza-
cional e ao ganho de competitividade.

Brandao e Guimaraes (2001) afirmam
que tanto a gestao de desempenho (GD)
quanto a gestao de competéncias (GC)
sao mecanismos da estratégia de RH. Estas
ferramentas devem ser entendidas como
tendo o papel de integrar a gestao estra-

tégica com as fungoes de atrair, desenvol-
ver e manter pessoas como diferenciais
competitivos. Os autores sugerem que as
organizagoes precisam adotar modelos de
gestao de desempenho que sejam capazes
de integrar o nivel corporativo ao individu-
al, pois o desempenho no trabalho é con-
sequéncia dessa associagao: competéncias
individuais, ambiente de trabalho e valores
institucionais. Para o alcance de tal intuito,
as organizagoes tém feito uso de diversos
mecanismos, conforme suas finalidades e
necessidades, com vistas a avaliar o desem-
penho profissional. E é neste cenario que a
gestao do desempenho e a gestao de com-
peténcias se elevam enquanto assuntos es-
tratégicos.

Partindo deste contexto, o presente ar-
tigo tem por objetivo descrever e analisar
como os gestores e os profissionais do se-
tor de Recursos Humanos (RH) de uma
fundacao de direito privado localizada em
Minas Gerais compreendem e promovem
a articulagao entre gestao de desempenho
e gestao de competéncias na implemen-
tacao de estratégias. A resposta a essa in-
quietagao é relevante, pois podera permitir
o aprimoramento do tema,a compreensao
da relagao entre a teoria e a pratica insti-
tuida, bem como o entendimento sobre a
configuragao de fatores pelos quais a ar-
ticulagio ocorre ou nao. Busca-se ainda
uma reflexao sobre a atitude dos proéprios
atores nesse processo, de forma a também
possibilitar um retorno para a instituigao
sobre o modo como os sistemas em uso
estao sendo considerados pelos entrevis-
tados. Este estudo nao possui a intengao de
exaurir o tema, mas de acrescer um novo
ponto de andlise a esse respeito.

Além desta introdugao, o presente estu-
do apresenta o referencial tedrico, contem-
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plando as seg¢oes sobre o debate contem-
poraneo sobre RH, a revisao da literatura
sobre competéncias e algumas considera-
¢oes a respeito do desempenho nas or-
ganizacoes. Posteriormente, apresenta-se
a metodologia da pesquisa empirica con-
duzida, seguida da apresentagao e analise
dos resultados. Por fim, sao apresentadas
as consideragoes finais que o estudo per-
mitiu levantar.

O Debate Contemporaneo Sobre
Recursos Humanos

O debate atual sobre recursos humanos
esta invariavelmente associado a dinamica
historica da constituicao e consolidagao
dessa area nas organizagoes. No caso bra-
sileiro, remonta ao processo de industriali-
zacao e de instalagao de empresas multina-
cionais no pais, a partir da primeira metade
do século XX. Com a gradual instituciona-
lizagao da postura do Estado frente as rela-
¢oes de trabalho (criagao da Justi¢a do Tra-
balho, Consolidagao das Leis do Trabalho e
o reconhecimento das organizagoes sindi-
cais) e com a maior diversificagao produti-
va de um pais predominantemente agrario,
a Administracao de Recursos Humanos foi
se transmutando de acordo com as influ-
éncias culturais, economicas e sociais do
sistema produtivo no cenario urbano bra-
sileiro (FLEURY; FISCHER, 1992).

A Administracao de Recursos Huma-
nos (ARH) é compreendida, em sua visao
tradicional, como o conjunto de politicas,
praticas e procedimentos responsivos,
que devem garantir a atragao, a retencao,
o desenvolvimento e o reconhecimento
dos profissionais (SIMS, 2007). No cenario
contemporaneo, tornou-se Consenso que a
ARH precisa avangar, no sentido de assu-
mir um papel estratégico, compreendendo

o cenario global, o negdcio e os resultados
propostos pela organizacao (SOM, 2008).
Para tanto, ela deve definir proativamente
o sistema contributivo da gestao de RH,
fundamentando-o em diferentes niveis de
analise e varias perspectivas tedricas e pra-
ticas (DE CIERI; DOWLING, 2006), a fim
de atender as necessidades especificas dos
diversos publicos organizacionais.

Para a compreensao da interface entre
vantagem competitiva e RH, faz-se neces-
sario esclarecer o fato de que os tradicio-
nais diferenciais competitivos baseados em
recursos tecnologicos, materiais ou estru-
turais ja nao demonstram a mesma efici-
éncia. Dessa forma, a geragao de vantagem
competitiva vé-se fundamentada na gestao
dos recursos humanos, colocando em des-
taque os temas competéncia e desempe-
nho (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

De forma geral, o assunto é complexo,
nao havendo consenso sobre suas fungoes,
contribuicoes e formas de mensuragao.
Portanto, é importante promover um de-
bate mais consistente, por meio da intera-
cao e da retroalimentagao da pesquisa, do
estudo e das praticas organizacionais reali-
zadas por diferentes autores, considerando
suas distintas énfases (BARBOSA, 2009).
As pesquisas — sejam elas cientificas ou em-
presariais — sobre a articulagao entre de-
sempenho e competéncias sao relevantes,
haja vista que as transformagoes que elas
promovem atuam em diferentes ambitos
das organizagoes, tais como as de carater
economico, social, tecnologico e/ou cultu-
ral (BARBOSA; RODRIGUES, 2014).

Brandao e Guimaraes (2001) destacam
haver similaridades entre a gestao de com-
peténcias e a gestao de desempenho, tais
como: sao reconhecidos como modelos de
gestao de RH e integram seus subsistemas;
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buscam articular evidéncias de competén-
cias individuais necessarias ao desempenho
organizacional; partem do principio de que
as competéncias individuais e as organiza-
cionais se influenciam mutuamente; buscam
o reconhecimento de indicadores, compor-
tamentos e processos pertinentes para o
alcance de resultados; ambos pressupoem
planejamento, monitoramento e controle;
consideram que identificagao da lacuna de
competéncias advém da gestao do desem-
penho; podem ser utilizados como forma de
objetivar (tornar quantificavel) e de indivi-
dualizar (reforgo ao individualismo) as com-
peténcias ou o desempenho; e, por fim, se
utilizados como praticas gerenciais inovado-
ras, possibilitam o desenvolvimento das pes-
soas, gerando valor economico para a orga-
nizagao e social para o individuo. Cada um
desses conceitos sera melhor aprofundado
nas segoes tedricas subsequentes, a fim de
possibilitar ao leitor uma compreensao ge-
ral acerca dos construtos.

Competéncias: Concepgao e
Principais Abordagens

O tema competéncias assumiu relevan-
cia a partir da década de 1970 e tem des-
pertado interesse, ainda hoje, de académi-
cos e de profissionais da area de gestao,
por conta do potencial contributivo aos
resultados organizacionais. E uma tema-
tica que ainda carece de consenso entre
os pesquisadores, haja vista a diversidade
e complexidade conceitual e tedrica, que
remetem a abordagens, perspectivas e pro-
blematicas multidisciplinares e heterogeé-
nicas (LANGLOIS; FOSS, 1999; FLEURY;
FLEURY, 2007; BITENCOURT, 2009; DU-
TRA; FLEURY; RUAS, 2010).

No inicio do século XXI, conforme
Dias et al. (2010), os sistemas de mensura-

cao e de utilizacao de indicadores de RH
passaram a ser mais valorizados, trazendo
os processos de gestao de desempenho
para o centro do debate sobre os esfor-
¢os necessarios para melhores resultados
dos negocios. Os estudos tém indicado
que pessoas competentes sao aquelas que
apresentam comportamentos socialmente
esperados e observados, diante de situa-
¢oes conhecidas ou de circunstancias ines-
peradas, despertando uma postura analitica
para a solugao de problemas complexos e
com significativo grau de incerteza quanto
a sua efetividade (CAPALDO; IANDOLLI;
ZOLLO, 2006; OLIVEIRA; GONCALVES;
BARBOSA, 2014). Nesse contexto, o des-
dobramento conceitual sobre competén-
cias esta associado tanto ao eixo coletivo/
organizacional quanto ao eixo individual —
e, respectivamente, as decisOes estratégi-
cas e a traducao das mesmas em melhores
praticas de RH (SCIANNI, 2008).

O primeiro eixo das competéncias as
indica como elemento fundamental para
a competitividade e para as escolhas es-
tratégicas. Apresenta-se como originario
da Resource Based View (BORINI; FLEURY;
FLEURY, 2010) ou do conceito de core
competence (DIAS et al.,, 2010). A Resour-
ce Based View (RBV), ou Visao Baseada em
Recursos (VBR), postula que a vantagem
competitiva se fundamenta no conjunto
de recursos, tangiveis e intangiveis, que as
organizagoes possuem e na maneira como
tais recursos sao mobilizados para os re-
sultados (FERNANDES; FLEURY; MILLS,
2006; BARNEY; CLARK, 2007). Ja a nogao
de core competence surge a partir da VBR
e parte do principio de que a obtencao da
vantagem competitiva se da por meio da
apropriagao e utilizagdo daquelas compe-
téncias organizacionais que sao distintivas
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em determinado negocio, sendo de dificil
imitacao e que sao sustentaveis no longo
prazo (PRAHALAD; HAMEL, 1995).

No eixo conceitual individual de com-
peténcias, distinguem-se duas abordagens.
A primeira conceitua competéncias como
o conjunto de qualificagbes que a pessoa
tem para executar um trabalho com um
nivel superior de desempenho. Este en-
foque fundamenta-se em comportamen-
tos observaveis (BITENCOURT, 2005) e
na abordagem da psicologia behaviorista.
A segunda afirma que o fato de um traba-
Ihador deter um conjunto de qualificagoes,
capacidades ou atributos para realizar um
trabalho nao se configura como compe-
téncia, pois nao garante a utilizagao destes
em situacao ou momento necessario e, ain-
da, quando solicitado. Por isso, s6 se pode
afirmar que ha competéncia quando esta é
mobilizada em contextos diversos e geram
resultados concretos (SANDBERG; TAR-
GAMA, 2007).

Estas perspectivas tendem a ser com-
plementares e se influenciam recipro-
camente (KLEIN; BITENCOURT, 2012).
Dutra, Hipolito e Silva (1998) conceituam
competéncia como a associagdo dessas
perspectivas - como a entrega e as carac-
teristicas pessoais que a facilitam. Este con-
ceito encontra respaldo na definicao de
Fleury (2002) acerca do construto: trata-se
um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que
acrescentam valor economico a organiza-
cao e valor social ao individuo. Brandao e
Guimaraes (2001) afirmam que o conceito
de competéncias deve ser delineado con-
textualmente, considerando as dimensoes
sociais e pessoais. A nogao de competén-
cias se apresenta, portanto, como algo

heterogéneo, complexo e interdisciplinar,
que envolve eixos individuais e coletivos e
abordagens diversas (SCIANNI, 2008).

Para Brandao e Guimaraes (2001), a
gestao de competéncias possibilita o ali-
nhamento da gestao de RH, com base nas
estratégias organizacionais, por meio do
direcionamento e da retroalimentagao de
competéncias individuais para a constitui-
cao das competéncias organizacionais. A
ideia é promover competéncias necessa-
rias a diferenciacao e ao alcance de resul-
tados. Todavia, o tema ainda recebe criticas
no que tange a diversidade conceitual, a
funcionalidade de modelos e a sua efica-
cia (BITENCOURT; BARBOSA, 2009), uma
vez que sua mobilizagao esta sujeita, em ul-
tima instancia, a decisao do profissional e
ao apoio das liderangas (LE BOTERF, 2003;
ZARIFIAN, 2001), em contextos especifi-
cos que abarcam complexas variaveis.

A necessidade das organizacoes em
evidenciar, desenvolver e avaliar compe-
téncias traz consigo a constatagao de que
ferramentas tradicionais nao conseguem
responder como o desempenho individual
repercute no organizacional. A gestao do
desempenho surge como conceito e pra-
tica de pactuagao, planejamento, monito-
ramento, desenvolvimento e avaliagao de
potencialidades, competéncias e resultados
(LOTTA, 2002; SOUZA, 2006). Competén-
cia e desempenho sao conceitos comple-
mentares, portanto, discorre-se na pro-
xima sec¢ao sobre a revisao teorica deste
segundo conceito.

Desempenho nas Organizacdes
Dutra (2008) afirma que um dos topicos
mais complexos e arduos relacionados a
gestao de recursos humanos € a definicao
do termo desempenho e sua mensuragao.
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Ele conceitua o termo como “o conjunto
de entregas e resultados de determinada
pessoa para a empresa ou o negocio” (DU-
TRA, 2008, p. 69). Ja para Aranha (2010),
desempenho é apresentado como sendo
um nivel de alcance por um individuo em
relagao aos objetivos e metas preestabe-
lecidos em determinado periodo de ava-
liacao. Nesse sentido, embora definido de
maneiras distintas, percebe-se uma conver-
géncia de que desempenho representa os
resultados atingidos em comparagao a um
parametro esperado.

Partindo para a gestao do desempe-
nho, Cruz (2008) evidencia que, em geral,
os autores que se dedicam a pesquisa-la
o fazem sob uma perspectiva orientada a
eficiéncia organizacional e ao alcance de
objetivos e resultados, mesmo que por
meio do desenvolvimento individual. De
todo modo, é importante destacar que
alguns autores fazem uso das expressoes
gestao de desempenho e avaliagao de de-
sempenho de forma indiscriminada (ARA-
NHA, 2010), o que nao reflete a realidade.
Enquanto a avaliagao de desempenho se
refere a ferramenta utilizada para mensu-
rar o desempenho individual, a gestao de
desempenho trata do conjunto de proce-
dimentos capazes de promover a vincu-
lagao do desempenho organizacional ao
individual, por meio das estratégias de RH
(DENISI, 2000). Nesse sentido, a avaliagao
de desempenho é uma das ferramentas
utilizadas na gestao do desempenho.

A avaliacao do desempenho individual
comega com o planejamento do RH e a
pactuagao de comportamentos e/ou resul-
tados com o avaliando, terminando com a
comparagao entre o que foi executado e
o que havia sido acordado (LOTTA, 2002).
Trata-se de um processo de desenvolvi-

mento profissional, por meio de planos
de aperfeicoamento, formas de reconheci-
mento por desempenho e didlogos de fee-
dback. O instrumento € utilizado também
para que se promova uma sistematica de
controle e comparagao, a partir de regis-
tros diversos sobre comportamentos e/ou
resultados apresentados (ou nao), conside-
rando as circunstancias, as ferramentas, os
stakeholders e os parametros geralmente
preestabelecidos. Sua principal finalidade é
acompanhar e aperfeigoar as contribuigoes
individuais para o alcance dos objetivos e
metas organizacionais (GUIMARAES; NA-
DER; RAMAGEM, 1998).

Hipolito e Reis (2002) argumentam que
a compreensao da contribuicao efetiva do
desempenho dos individuos para a estra-
tégia da organizacao é possivel quando
esse desempenho é vislumbrado em suas
dimensoes de desenvolvimento, resulta-
dos, comportamento e potencial. Jo Cruz
(2008) diz que para se realizar a gestao de
desempenho é essencial ponderar sobre
comportamentos, resultados e fatores de
competéncia, levando também em consi-
deracao os obstaculos situacionais.Abarcar
todos esses fatores no processo de analise
do desempenho nao é tarefa facil, visto que
grande parte das organizagoes ainda care-
cem de processos de gestao capazes de
vincular as dimensoes organizacional, seto-
rial, grupal e individual (SOUZA, 2006).

A gestao do desempenho tem se aper-
feicoado ao longo do tempo, todavia, nao
se pode desconsiderar que sempre havera
o fator subjetividade e falhas de percep-
cao dos atores envolvidos no processo
(FERNANDES; HIPOLITO, 2010). Nesse
sentido, o acompanhando, tanto quanto
sistematico, deve ser também humaniza-
do, de forma que gestao do desempenho
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seja subsidio para reconhecimento e de-
senvolvimento em vez de desencadeadora
de conflitos e puni¢oes. Em sintese, a ges-
tao do desempenho e a gestao de compe-
téncias direciona a atitude e a entrega de
competéncias individuais dos profissionais
em seu cotidiano, de forma articulada com
as competéncias e os resultados organiza-
cionais. A proposta da associagao desses
constructos pode, portanto, promover a
vinculagao da gestao de pessoas a gestao
estratégica organizacional. A luz deste refe-
rencial teodrico, foi possivel abordar empiri-
camente uma fundagao de direito privado,
localizada em Minas Gerais, dentro da 16gi-
ca conceitual proposta.

Metodologia

Visando o alcance do objetivo de pesqui-
sa, realizou-se uma investigacao de aborda-
gem qualitativa e do tipo descritiva.Tal esco-
Iha se fundamenta pela perspectiva de que a
pesquisa qualitativa e descritiva é mais apro-
priada a realizagao de estudos que retratam
em profundidade as caracteristicas de de-
terminado fendmeno, investigando opinioes,
atitudes e crengas dos sujeitos inseridos em
tal contexto, de forma a estabelecer um pa-
norama deste fenomeno (YIN, 2005).

Como estratégia de investigagao, foi uti-
lizado o estudo de caso unico, o qual se
mostra como mais adequado quando nao
é possivel delimitar claramente o fenome-
no e seu contexto (YIN, 2005). Tendo em
vista que as questoes apresentadas visam
compreender (descrever e interpretar)
em profundidade fenémenos e processos
organizacionais contemporaneos em seu
contexto Unico e real, com base em diver-
sas perspectivas, essa estratégia de investi-
gacao revelou-se coerente com a pesquisa
conduzida.

A escolha do caso para analise funda-
mentou-se nas condicoes de acesso aos
profissionais, as informagoes e aos dados
organizacionais, assegurando a continui-
dade da investigagao no problema esta-
belecido. Buscou-se identificar ainda uma
organizagao que fosse representativa em
sua classificacao e adotasse o modelo de
gestao pessoas baseado em competéncias,
utilizando-o como articulador na aplica-
¢ao das estratégias, no alcance dos resul-
tados organizacionais e no desempenho
das pessoas. Assim, com base nos critérios
de acessibilidade e de intencionalidade, a
instituicao, denominada na pesquisa como
Alfa — a fim de manter em sigilo sua iden-
tificacao — foi escolhida como unidade de
observacao do estudo.

A escolha de uma organizagao com o
perfil de fundagao de apoio tem respaldo
em seu papel e relevancia no contexto or-
ganizacional brasileiro, na medida em que
passou a ganhar relevancia para as univer-
sidades brasileiras. Paes (2013) apresenta
que as fundagdes de apoio foram criadas
para auxiliar e fomentar os projetos de
pesquisa, ensino e extensao das universida-
des e que sua natureza juridica é de direito
privado. Como resultado, elas se tornam
relevantes para as universidades, que as
apoiam em func¢ao de sua maior flexibili-
dade para realizar parcerias com organiza-
¢oes e a sociedade em geral. Elas surgem,
portanto, como solugao alternativa de uma
conjuntura na qual havia limitagoes do re-
gime juridico das universidades e escassez
de repasse de recursos do fundo publico
para elas (PAES, 2013).

Nesta pesquisa, entrevistas em profun-
didade semiestruturadas foram adotadas
como forma primaria de coleta de infor-
magcoes. Trata-se de fontes fundamentais de
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evidéncias e configuram-se como técnica
primordial da pesquisa qualitativa, pois per-
mitem que o entrevistador compreenda a
perspectiva dos entrevistados sobre uma
situagdo ou questao especifica e os inter-
prete. Por serem compostas por perguntas
mais ou menos abertas, permitem que os
entrevistados respondam de forma mais
espontanea (FLICK, 2004). As entrevistas
foram conduzidas a partir de categorias de
analise relacionadas a concepgao e aplicagao
dos construtos recursos humanos, compe-
téncias e desempenho na Fundagao Alfa.

A coleta de documentos foi utilizada
como fonte complementar de informagoes.
Os documentos diversos utilizados foram
cedidos pela Alfa e revelaram-se relevan-
tes para a compreensao de sua historia e
dos modelos de gestao por competéncias
e gestao de desempenho: politicas, relato-
rios, informativos internos, atas de reuni-
oes e registros historicos, dentre outros.A
analise documental foi utilizada como uma
das técnicas de abordagem de dados qua-
litativos, com vistas a complementar (cor-
roborar, refutar, esclarecer, suplementar) o
levantamento de informacoes, dados e evi-
déncias relevantes (GODOQY, 1995).

A escolha dos informantes entrevista-
dos foi intencional, em funcao da viabilida-
de de fornecer informacgoes diversificadas,
nas diferentes fases de implementagao do
modelo adotado.A partir desse pressupos-
to, foram entrevistados profissionais que
ocupam cargo de direcao, gestao e staff,
bem como empregados da area de Recur-
sos Humanos. E importante evidenciar que
todos os entrevistados sao responsaveis,
de alguma forma, pela concepcao, aplica-
¢ao, monitoramento, avaliagao e modifica-
¢ao do modelo, a0 mesmo tempo em que
também sao avaliados com base nele.

Os dados coletados foram interpretados
a partir de analise categorial, com o intuito
de ordenar os elementos constitutivos do
que esta sendo comunicado. Deste modo,
o tipo de andlise de conteudo realizada
gerou resultados por meio de inferéncia e
interpretagao: os dados foram submetidos
a tratamento, averiguagao e analise, para
tornarem-se significativos e evidenciar as
informagoes obtidas, permitindo fazer infe-
réncias e interpretagoes (BARDIN, 201 1).
Os resultados desta analise encontram-se
€XpOostos na se¢ao a seguir.

Desempenho e Competéncias
na Alfa - Apresentacao e Analise
dos Resultados

A sede da Fundacao Alfa, onde foi con-
duzida a pesquisa, possuia, no momento da
conclusao da coleta de dados — primeiro
semestre de 2015 —, o quadro de 276 em-
pregados, sendo |8 em cargos de gestao.
A Alfa surgiu e se legitimou em um con-
texto de reforma universitaria, em que as
universidades na esfera nacional passaram
a ter o papel de formar recursos humanos
de alto nivel para amparar o crescimento
do pais, por meio de pos-graduagao strictu
sensu, tendo como sustentagao o eixo ensi-
no e pesquisa. Em relagao aos profissionais
abordados na pesquisa conduzida, a Tabela
| apresenta o quantitativo de acordo com
as fungoes exercidas, bem como o total de
empregados que atuam em tal fungao.

A articulagao entre desempenho e com-
peténcias tem inicio na Alfa em 201 1. Re-
latos dos entrevistados e registros encon-
trados em documentos demonstram que
o modelo implementado de gestao de de-
sempenho por competéncias e resultados
surge com vistas a identificar os desempe-
nhos individuais diferenciais, tendo como
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TABELA 1 — Amostra de entrevistados por categoria

Cargos

N° de informantes

Total na Organizacao

Analistas de RH

2

2

Analistas (outras areas)

1

130

Ocupantes de cargos gerenciais de RH

1

1

Ocupante de cargos gerenciais (outras areas)

14

17

Cargos de direcéo (presidente e diretores)

3

3

Total Geral

21

153

Fonte: Dados da pesquisa

referéncia as metas e os critérios prees-
tabelecidos e vinculados aos resultados da
fundacao. Nesse contexto, o desafio posto
para a gestao do desempenho era direcio-
nar e conciliar o desempenho da fundagao
com o desempenho individual. Verifica-se,
portanto, um alinhamento entre o que é
preconizado pela literatura e o modelo
proposto pela Alfa. Pelos relatos apresen-
tados, notou-se que as avaliagoes e reco-
nhecimentos até entao ocorriam de forma
particularizada, sem uma sistematizagao
por parte da darea de RH.

O modelo de gestao de desempenho da
fundacao é composto por duas dimensoes:
a dimensao resultados, que se refere ao
desdobramento dos objetivos estratégicos
e setoriais nas diversas fungoes existentes,
de forma que para cada setor e para cada in-
dividuo sejam estipulados indicadores para
a avaliagao do cumprimento destes obje-
tivos; e dimensao competéncias, indican-
do como os profissionais seriam avaliados
em termos de conhecimentos, habilidades
e atitudes no trabalho, mediante o enqua-
dramento em diferentes padrées compor-
tamentais. Os entrevistados revelaram que
os parametros utilizados foram, de fato, re-
sultantes do processo de desdobramento
dos objetivos da fundagao, tornando claras
as contribuicoes deles proprios aos obje-
tivos organizacionais. A identificacao da la-

cuna de competéncias advém da gestao do
desempenho, de modo que as praticas de
treinamento e desenvolvimento sao redi-
recionadas para extinguir tal lacuna.

O modelo de gestao do desempenho
por competéncias adotado na fundagao
Alfa pode ser visualizado a partir de Figura
|, exposta a seguir.

Percebeu-se, a partir das verbaliza-
¢oes, que houve dificuldade de se criar
os indicadores, de se medir a relevancia
de cada um deles, além da complexidade
de se demonstrar a contribuicao estraté-
gica de todos os profissionais, visto que
a funcao de alguns era primordialmente
operacional. Essa constatacao permite
reflexdes acerca das agdes que sao ne-
cessarias para se incluir no modelo de
gestao de desempenho por competéncias
aqueles profissionais de base das organi-
zagoes. O modelo da Alfa propoe compe-
téncias e comportamentos padronizados
e normatizados — esperados como sendo
de alto desempenho —, o que intensifi-
ca a reflexao acerca da contradicao de
se promover diferencial competitivo por
meio da homogeneizagao.

Embora nao esteja registrado na politica
de gestao de desempenho o conceito de
competéncias utilizado pela fundacao, en-
controu-se, no registo de uma apresenta-
cao realizada em uma reuniao entre Con-
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Definicdo das diretrizes e
resultados da fundagdo

Definicdo das competéncias setoriais

essenciais

3> Definicao das metas

Definigdo das metas
individuais

Defini¢do das competéncias
individuais

v

Pactuagdo de metas e
competéncias individuais.

feedback.

Registro do desempenho.

Monitoramento do
—>| desempenho.

Realizacdo de reunido de

Registro do desempenho.
Pré-avalia¢do do
— | desempenho, pelo gestor.

Autoavaliacido do
funcionario.

v

Encerramento da avaliag@o do ciclo atual.

Avaliagdo final do gestor.

Registro do plano de desenvolvimento individual e de carreira.
Pactuacdo de metas e competéncias para o novo ciclo.

FIGURA 1 — Processo de gestdao do desempenho por competéncias na Alfa

Fonte: Adaptado pelos autores com base na politica de gestdo de desempenho da Alfa

selho Diretor, superintendentes, assessores
e gestores, um conceito que fundamentaria
os subsistemas de RH.Trata-se daquele as-
sumido por Fleury (2002), que conceitua
o termo como um saber agir responsavel
e reconhecido que implica mobilizar, inte-
grar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades que acrescentam valor econo-
mico a organizagao e valor social ao indi-
viduo.As informacgoes sobre o conceito de
competéncias apresentadas pelos entrevis-
tados sao bastante diversificadas. Embora
grande parte dos entrevistados tenha con-
seguido definir competéncias em associa-
¢ao aos comportamentos e caracteristicas
individuais que contribuem para o resul-
tado organizacional, notou-se uma dificul-
dade em conceituar o termo, nao havendo
um consenso sobre essa definicao, mesmo

tendo sido divulgado o conceito utilizado
teoricamente para toda a fundagao.

Pela analise da documentacao da Alfa,
notou-se que, inicialmente, as competén-
cias foram descritas com base em modelos
genéricos ja estabelecidos. Em seu proces-
so de melhoria, a Alfa as redefiniu, na busca
de acolher as necessidades do contexto.
Outra superagao demonstrada pela funda-
cao € o fato de que a gestao de compe-
téncias tem ocorrido de maneira integrada
nos subsistemas de RH e na busca da ges-
tao estratégica. Adicionalmente, o modelo
proposto possibilita feedback com base em
evidéncias que devem ser coletadas e re-
gistradas ao longo do ciclo avaliativo, estan-
do nas maos da liderancga a pratica concer-
nente ao modelo proposto.

Em relagao ao historico e a operacio-
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nalizagao do modelo proposto na Alfa,
percebe-se que a fundagao buscou sua
institucionalizacao por meio da compre-
ensao e engajamento dos envolvidos. A
fundagao promoveu, por meio do RH,
assessoramento e formagoes constantes
para os liderados. Estes também rece-
beram do RH feedbacks formais, apos os
processos avaliativos, com consideragoes
positivas e aspectos a serem melhorados.
Com o apoio das liderangas, o processo
e a ferramenta de desempenho sofreram
diversas modificagoes.

No que se refere as dimensdes, hou-
ve necessidade de ajustes diversos. Na
dimensao resultados, foi preciso diminuir
a quantidade de indicadores, melhorar
sua qualidade, redefinir metas e indica-
dores estabelecidos e redimensionar os
pesos. Na dimensao competéncias, foi
necessario diminuir a quantidade de com-
peténcias, melhorar a qualidade de sua
descrigao, redefinir as competéncias esta-
belecidas e suas caracterizagoes, redimen-
sionar os pesos das mesmas e modificar
os tipos existentes e os enquadramentos
possiveis. Foi preciso, ainda, ajustar o peso
relativo das dimensoes. A compreensao
destes processos contribui a anilise de
que o modelo de gestao de desempenho
por competéncias nao deve ser rigido e
destituido de participagao dos envolvidos,
visto que adaptagoes, sempre que neces-
sarias, contribuem para um maior enga-
jamento dos membros organizacionais e
maior efetividade do instrumento.

No que se refere aos impactos nas pes-
soas, os entrevistados descrevem que ha
uma percep¢ao de maior engajamento,
existe uma compreensao mais adequada
sobre os critérios pelos quais os profis-
sionais sao avaliados, além de serem mais

frequentes as oportunidades de retorno
sobre o desempenho e de troca de infor-
magoes. Nos planos de desenvolvimento
pessoal construidos conjuntamente, sao
explicitados e registrados os fatores faci-
litadores e dificultadores da produtividade,
sendo possivel sugerir e negociar condi-
¢oes e recursos para o alcance das metas
estabelecidas, bem como estabelecer os
indicadores para reconhecimentos e re-
compensas com base nas politicas e resul-
tados apresentados. Nao se pode deixar de
destacar que para alguns dos entrevistados
houve também impactos negativos a partir
da implementacao do modelo, pois pesso-
as que exercem fungoes similares sao ava-
liadas por padroes preestabelecidos e de
forma isonomica, nao sendo consideradas
as situagoes particulares e as necessidades
distintas, aspecto que, também, ja esta pos-
to na literatura sobre o tema.

Ha relatos sobre o impacto que o mo-
delo teve sobre os gestores. Estes tiveram
que dispor de um tempo maior para reali-
zar a gestao do desempenho formal de sua
equipe. Foi preciso assumir a responsabili-
dade sobre a execugao do trabalho de seus
liderados e preparar-se para as reunioes de
pactuagao, monitoramento e avaliagao. Foi
necessario ampliar a formagao para ne-
gociacao, feedback e gestao de conflitos.
Houve maior envolvimento na definicao
de indicadores, metas e suas formas de cal-
culo. Também ocorreu a proximidade dos
gestores com o setor de RH.Alguns gesto-
res participaram de comités para redefinir
as competéncias, seus conceitos e réguas
de comportamento. Por fim, os gestores
tomaram decisoes tendo o modelo como
um dos balizadores em relagao aos profis-
sionais da organizagao.

A fundagao também foi impactada, uma
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vez que a cultura da organizagao foi redi-
recionada, em relacao ao valor institucional
da meritocracia.A Alfa definiu, por meio de
suas liderangas, quais eram as condigoes
e os recursos que seriam disponibilizados
para o alcance dos resultados estabeleci-
dos. Foram estabelecidos ainda politicas,
processos e procedimentos de RH que
tratassem da gestao do desempenho por
competéncias e resultados. Redefiniu-se
ainda a estrutura da area de Recursos Hu-
manos e foram determinadas diretrizes e
valores institucionais relativos a gestao de
RH. Por fim, a fundagao passou a ter do-
cumentados o historico do desempenho
individual e os relatorios sobre os desem-
penhos, de forma geral.

Em sintese, foi possivel perceber que
o modelo de gestao de desempenho por
competéncias e resultados na Alfa possibi-
litou a articulagao da estratégia de RH a da
fundacao.Essa vinculagao se fez possivel por
meio do desdobramento das competéncias
e resultados institucionais em parametros
de desempenho e competéncias individuais
— com os respectivos acompanhamentos.
Para se chegar a um modelo satisfatorio,
contudo, foram necessdrias as superagoes
de diversas complexidades e dificuldades,
tais como: 2 maneira como as competén-
cias foram definidas (os conceitos e a visao
eram estaticas);a tendéncia em se escolher
competéncias que atendiam apenas ao pre-
sente (sem se atentar para necessidades fu-
turas); a mobilizagao de esforgos para me-
lhor identificar as competéncias que eram
realmente significativas para a organizagao;
a implementagao de um instrumento de
registros e documentagao de evidéncias
que, de fato, possibilitassem um feedback;
e, por fim, a baixa integracao do sistema de
gestao de desempenho por competéncias

as politicas de remuneragao e promocgao.
Em relagao as situagoes subjetivas, apare-
ceu ainda a resisténcia das liderancas em
ofertar retornos desfavoraveis, algo que,
embora passivel de gerar conflitos, é fun-
damental ao melhor desenvolvimento dos
funcionarios.

A partir dos resultados encontrados,
observou-se que a analise de um mode-
lo que associa desempenho a nogao de
competéncias € uma missao resultante da
integracao de diversos procedimentos,
métodos, recursos e praticas. A dimensao
desempenho provoca reflexoes sobre seu
conceito, finalidade e operacionalizagao.
Ja a dimensao competéncias requer con-
siderar conceitos, enfoques, perspectivas
e praticas organizacionais. O processo de
gestao do desempenho por competéncias
e resultados permite identificar os gaps de
desempenho e fornece informagoes para a
tomada de decisao do gestor e do funcio-
nario. Também é possivel identificar, de for-
ma geral, fatores que impactam a atividade
funcional e, como consequéncia, a institu-
cional. Portanto, além da competéncia, ha
fatores que perturbam ou promovem de-
sempenho e resultados, nao sendo possivel
isolar ou evidenciar todos e estabelecer
suas possiveis relagoes.

Consideracoes Finais

Este estudo teve por objetivo principal
descrever e analisar o processo de arti-
culagao dos construtos desempenho e
competéncias na implementagao da gestao
estratégica de recursos humanos de uma
fundacao em Minas Gerais. Para a concep-
¢ao de um modelo que vincule a gestao do
desempenho a nogao de competéncias, €
necessaria a execugao de politicas e pra-
ticas de RH que contribuem diretamente
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para o alcance da estratégia e dos resulta-
dos organizacionais. Isso requer uma sig-
nificativa mudanca de postura da area de
RH, tradicionalmente burocratica e ope-
racional. Neste sentido, embora estes as-
suntos estejam vigentes de forma intensiva
nos ambitos organizacional e académico, é
preciso compreendé-los como um desafio
repleto de peculiaridades, interferéncias,
fronteiras e intangibilidades. Tendo em vis-
ta a complexidade e o dinamismo dos dois
construtos estudados, nao se torna possi-
vel emoldura-los em instrumentos padro-
nizados de gestao, visto que eles devem ser
coerentes com o contexto especifico onde
estao sendo aplicados. Este foi o desafio
fundamental no estudo proposto e tem
sido na gestao de RH, em geral.

O estudo de caso realizado na sede de
uma fundagao de apoio a pesquisa (funda-
cao Alfa) procurou ampliar a compreen-
sao da articulagcao dos construtos desem-
penho e competéncias e revelar reflexdes
que favoregam a criagdo e o aprimora-
mento de novos modelos de gestao ampa-
rados por abordagens teoricas e praticas.
A pesquisa empirica considerou as espe-
cificidades da fundacao e seu contexto de
atuacao. Embora esteja passando por um
processo de mudanga em sua atuagao, o
RH mostrou-se em evolucao significativa
na fundagao, buscando constituir-se efeti-
vamente como fungao estratégica e facili-
tadora dos resultados organizacionais. O
apoio das liderangas é primordial para que
a atuacao do RH possa ser estratégica. No
caso da Alfa, as liderangas compreende-
ram que as ferramentas de gestao estraté-
gica de RH sao instrumentos facilitadores
de tomadas de decisao, capazes de gerar
valor economico para a fundagao e valor
social para os profissionais.

A principal critica relacionada a utiliza-
¢ao do modelo concebido pela Alfa cen-
trou-se no fato de se basear em politicas
e processos preestabelecidos, que acabam
por padronizar e normatizar o tratamen-
to dos profissionais que possuem neces-
sidades e desempenhos diferenciais. Essa
dificuldade foi identificada pela fundagao, a
qual mobilizou esforgos para tragar novos
delineamentos em seu modelo da gestao.
A partir de entao, notou-se que as novas
praticas se revelaram como contributivas
para a eficiéncia da gestao de RH, ensejan-
do informagoes mais objetivas para avaliar
o desempenho dos funcionarios e permi-
tindo que estes tivessem retornos sobre a
sua atuagao e a maneira como poderiam se
desenvolver.

As dimensoes competéncias e desempe-
nho se articulam e se influenciam recipro-
camente na busca de maior efetividade e de
melhor pratica de gestao de RH. Todavia,
essa articulagao ainda se mostra fragil, uma
vez que ambas as perspectivas, na literatu-
ra e na pratica, mostram-se multifacetadas
e sao abordadas sob enfoques variados. O
estudo da Alfa permitiu concluir que tanto
a gestao de competéncias como a de de-
sempenho sao modelos de gestao de RH
que integram seus subsistemas e permitem
a articulagao entre a estratégia de RH e os
resultados organizacionais. Nesse sentido,
o desempenho torna-se mais bem gerido
quando orientado para as competéncias
estratégicas da organizagao, as quais sao
desmembradas em competéncias indivi-
duais. A identificacao da lacuna de compe-
téncias advém da gestao do desempenho,
a partir dos instrumentos de avaliagao que
ensejam novas agoes desenvolvimento.

Este artigo buscou contribuir para os
debates relacionados aos temas propos-
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tos, no sentido de melhor compreender
a aplicagao dos conceitos apresentados
pela literatura. Ele podera servir de pa-
rametro para que profissionais busquem
implementar um modelo préprio de ges-
tdo de desempenho por competéncias,
considerando o seu cenario particular. Em
termos académicos, este estudo contri-
bui com os apontamentos apresentados
a partir da anadlise da fundacao Alfa (que
pode apresentar semelhangas com outros
contextos) e os pesquisadores do tema
poderao fazer uso da bibliografia identifi-
cada. Além disso, destaca-se a possibilida-

de de realizagao de investigagoes futuras a
partir deste estudo, como: novos estudos
de caso unico ou multiplos em outros se-
tores produtivos; analisar em profundida-
de a articulagao do modelo proposto com
outros subsistemas de RH; realizar estu-
dos quantitativos que busquem dados que
refutem ou corroborem a articulagao dos
construtos; e verificar a correlagao entre
os resultados das avaliagoes individuais e
os resultados organizacionais. As oportu-
nidades sao inUmeras para essas tematicas
que ainda carecem de consolidacao teéri-
ca e pratica.
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