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Resumo
A avaliagdo de programas e a gestao por competéncias
tém sido adotadas por grandes empresas no Brasil e sao
estudadas, aqui, segundo diversas abordagens, passando
pelos campos epistemologico, tedrico, morfoldgico e téc-
nico da metodologia quadripolar. No polo epistemologico,
sao apresentados os aspectos gerais da epistemologia de
Bachelard, a epistemologia da gestao por competéncias e
da avaliagao de programas. O polo tedrico congrega uma
revisao conceitual de algumas abordagens tedricas da
gestao por competéncias: teoria da psicometria, teoria ba-
seada nos recursos (VBR), teoria do capital humano, abor-
dagem americana, abordagem francesa, pds-qualificacao
taylorismo-fordismo e dialética da competéncia. No polo
morfoldgico, descrevem-se alguns modelos de gestdo por
competéncias e de avaliacao de programas educacionais.
No polo técnico, buscou-se a confirmagao dos pressupos-
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tos com base nos polos anteriores. Por meio de um survey
com aplicacao de questionarios aos gestores de pessoas e
areas envolvidas no desenvolvimento e/ou implantagao
dos programas de gestdo por competéncias na regido
metropolitana de Fortaleza-CE, pode-se concluir que as
abordagens mais presentes nos programas pesquisados
sdo a abordagem americana, a teoria baseada em recursos
e o modelo de Ienaga.

Palavras-chave: Gestao por competéncias; avaliagao de
programas.

ABSTRACT

The evaluation of programs and competency management
have been adopted by large companies in Brazil and are
studied here according to various approaches, through the
epistemological, theoretical, technical and morphological of
quadrupole methods. In the epistemological pole are pre-
sented: epistemological aspects of the general epistemology
of Bachelard’s; epistemology of competency management
and assessment programs. The theoric pole brings toge-
ther a theoretical conceptual review of some theoretical
approaches to competency management: psychometric
theory, resource-based theory (RBV), theory of human
capital, American approach, the French approach, post-
-Fordism and Taylorism qualifying dialectic of competence.
In the pole of morphological describes some models of
competency management and evaluation of educational
programs. In the technical pole sought to confirm the as-
sumptions used in previous poles. Through a survey with
questionnaires to managers of people and areas involved
in the development and / or implementation of competency
management programs in the metropolitan region of For-
taleza, it can be concluded that the present approaches in
the programs surveyed are American theory and resource-
-based model of Ienaga.

Keywords: Management for abilities; evaluation of pro-
grams.
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UM ESTUDO EM ORGANIZACOES DA REGIAO METROPOLITANA DE FORTALEZA-CE

1. INTRODUCAO

A gestao por competéncias e a avaliacao no campo das Ciéncias
da Administracao, como sendo temas de grande complexidade,
sao aqui apresentadas como abordagens tedricas e modelos que
requerem diferentes olhares, permeando os caminhos historicos e
cientificos a partir de um estudo epistemoldgico, tedrico, morfolo-
gico e técnico.

No presente trabalho, a epistemologia de Gaston Bachelard
(1884-1962) é apresentada com alguns dos seus principais concei-
tos aplicados as ciéncias sociais, humanas e, especificamente, as
Ciéncias da Administragao. O conceito de novo espirito cientifico,
obstaculos, rupturas, vigilancias, racionalismo aplicado e recorréncia
epistemolodgica, desenvolvidos por Bachelard, sao fundamentais para
uma reflexdo sobre a epistemologia da gestao por competéncias e a
avaliagao de programas.

O conceito de competéncia suscita, ha alguns anos, inumeras
discussdes. Nao existe uma defini¢ao tinica e largamente aceita,
ja que o tema é complexo, a palavra tem varios significados e foi
conceituada na visdo de diferentes autores que discorreram sobre
este tema.

Em uma breve contextualiza¢gdo do tema competéncia, na
década de 1980, as transformagdes de natureza produtiva e social
que atingiram as economias industrializadas foram relevantes para
dar inicio aos estudos sobre competéncias nas organizagoes. A
preocupacao com a qualidade e a produtividade deu espaco para
se pensar novas formas de organizagao do trabalho. Neste novo
modelo produtivo, o termo competéncia passa a ser o centro das
praticas de gestao de pessoas, o que se da nos modelos de gestao
por competéncias.

O estudo e a definicdo do tema competéncias partem de duas
correntes de pensamentos: uma francesa e a outra americana, com
foco ora na analise das competéncias individuais (McCLELLAND,
1973; BOYATZIS, 1982; SPENCER, 1993; LE BOTERF, 1994; ZARI-
FIAN, 2001; PERRENOUD, 2001), ora nas competéncias organiza-
cionais (PRAHALAD; HAMEL, 1995; MILLS et al., 2002).

Dentre os varios autores que desenvolveram modelos de gestao
por competéncias, escolhem-se os modelos de McClelland (1973),
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Durand (1998), Gramigna (2007), Dutra (2001), Fleury e Fleury (2001)
e Ienaga (1998) por serem os mais citados nos ambientes académicos
e também os mais comuns de aplicagao nas organizacdes.

No campo da avaliagao de programas organizacionais discorre-
-se, aqui, sobre os modelos de Donald Kirkpatrick (1998) e Jack
Phillips (2008), e se elege estes modelos como norteadores da pes-
quisa de campo, pois se acredita que a teoria desenvolvida por estes
autores dos niveis de avaliacao de programas ¢é relevante para se
alcancar o objetivo geral deste trabalho que é avaliar o desenvolvi-
mento e ou implanta¢do dos programas de gestdao por competéncias
em organizagoes da regiao metropolitana de Fortaleza-CE, segundo
a percepgao dos seus gestores de area de gestao de pessoas.

Portanto, a problematica que envolve e possibilita a pesquisa é
traduzida na seguinte questao problema: qual a avaliacao dos gesto-
res quanto ao desenvolvimento e/ou implantagao dos programas de
gestao por competéncias em organizag¢des da regido metropolitana
de Fortaleza-CE?

O presente artigo estd estruturado, em sua estratégia meto-
doldgica, nos quatro polos: epistemologico, tedrico, morfoldgico e
técnico, com tépicos e subtdpicos dentro de cada eixo.

2. ESTRATEGIA METODOLOGICA

A abordagem metodologica deste trabalho procura seguir a
proposta de De Bruyne, Herman e Shoutheete (1977), um espaco
metodoldgico quadripolar. Assim, o campo da pratica cientifica é
estruturado através de quatro polos distintos, mas que interagem e
se complementam como eixos de uma mesma pratica metodologica:
o polo epistemoldgico, o polo tedrico, o polo morfologico e o polo
técnico. Proposta essa que, apesar da pouca adogao no Brasil, pode
ser aplicada ao campo dos estudos organizacionais (LIMA, 2005).

2.1 Polo Epistemolégico

O polo epistemoldgico constitui o campo das questdes epistemo-
logicas e permite uma andlise do objeto de investigagao, contribui na
resolucao de problemas praticos e na elaboragao de solugdes tedricas
validas. Com questionamentos filoséficos diante dos problemas,
estabelece a ruptura com o senso comum, explicita a problematica
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da pesquisa e garante a objetividade do conhecimento cientifico (DE
BRUYNE; HERMAN; SHOUTHEETE, 1977).

2.1.1 Aspectos Gerais da Epistemologia de Gaston Bachelard

Bachelard direcionou a sua produgao académica a um objetivo:
o estudo do significado epistemoldgico desta ciéncia. Assim, a epis-
temologia bachelardiana, racionalista, histérica e dialética, rompe
com o mecanicismo e a reducao ao simplismo cientifico, posiciona-
-se entre o empirismo e o racionalismo, manifestando-se em defesa
de um racionalismo aplicado e de um materialismo técnico, e se
apresenta como uma nega¢ao de um empirismo ingénuo.

Segundo Lima (2008), € possivel tornar mais compreensivel a epis-
temologia bacherladiana partindo do entendimento de alguns conceitos
como rupturas, vigilancia, obstaculo e recorréncia epistemoldgica.

A ruptura epistemoldgica entre a ciéncia contemporanea e o
senso comum € uma das marcas do pensamento bachelardiano. Essa
ruptura pode acontecer de duas maneiras: retificacdes dos erros
anteriores por meio de mudangas cientificas bruscas, contrarias a
um passado; e por meio de uma reorganizagao do conhecimento.

Quanto aos obstaculos epistemologicos, consistem nas “ideias,
pensamentos, opinides, ou preconceitos de varias naturezas que
impedem e bloqueiam a revelagao do real e o surgimento de outras
novas ideias, representando uma inércia da ciéncia que a impede
de progresso” (LIMA, 2008, p. 125). Em relagao a isso, Bachelard
(2001, p. 165) afirma que:

[...] é no proprio ato de conhecer, intimamente, que aparecem, por
uma espécie de necessidade funcional, lentiddes e perturbagdes.
E aqui que residem causas de estagnagdo e mesmo de regressao,
¢ aqui que iremos descobrir causas de inércia a que chamaremos
obstaculos epistemoldgicos.

Ja a vigilancia espistemoldgica consiste num posicionamento
reflexivo em relagao ao método cientifico, buscando entender a logica
do erro e da inovagao, igualmente retificadora do método escolhido
anteriormente. Sua tarefa é controlar e acompanhar o progresso do
pensamento, procurando objetividade cientifica, retirando totalmente
ou ao menos diminuindo conclusdes rapidas (LIMA, 2008).
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Em relacao ao conceito de recorréncia historica, Bachelard (1996)
o considera como sendo a base para fundamentar o estudo passado,
atual e futuro de uma ciéncia. Nessa concepgao, Bachelard (1996)
diz que o estudo do conhecimento passado deve acontecer, mas com
um porém, quando o cientista se reportar ao contexto cientifico de
qualquer época, deve analisd-lo com os olhos da ciéncia atual.

2.1.2 Base Epistemoldgica da Gestiao por Competéncias e
da Avaliagdo de Programas

Percorre-se, aqui, um breve caminho pela origem e evolugao
do conceito de competéncias e avaliacao de programas, ja que se
acredita ser necessdrio para direcionar a pesquisa, suscitar reflexdes
e reconstrugao do conhecimento, diante da complexidade e multi-
disciplinariedade destes temas.

2.1.2.1 A Origem e Evolugao do Conceito de Competéncias

Etimologicamente, o termo competéncia deriva do latim com-
petens: “o que vai com, o que é adaptado a”, e possui varios signi-
ficados entre os quais a qualidade de quem ¢ capaz de apreciar e
resolver certo assunto, fazer determinada coisa com habilidade e
aptidao (FERREIRA, 2001).

E importante destacar que a nogio de competéncia nio é nova,
ou seja, a origem do conceito de competéncia nao esta na era con-
temporanea, como nos mostra Lima (2004) com seus estudos sobre
a evolugao do termo competéncia. O surgimento da palavra com-
peténcia origina-se do latim competere: com: conjunto; perete: esforco,
remontando a Grécia Antiga (300 a.C.) na ideia grega de areté que,
traduzida como virtude em linguas ocidentais, representa o mérito,
traduz-se como exceléncia, significando o poder que alguém tem
de fazer alguma coisa. Na Idade Média, “a expressao competéncia
estava relacionada a linguagem juridica, sendo a faculdade atribuida
a alguém ou a alguma instituicao, de apreciar e julgar questoes ou
realizar determinados atos” (ISAMBERT-JAMATI apud BRANDAO;
GUIMARAES, 1999, p. 240-241).

Na era do Renascimento, no periodo de 1300 a 1500, a com-
peténcia estava associada a capacidade de realizar trabalho. E
com a Revolugdo Industrial, em 1750, caracterizada por profundas
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transformacgoes nas relagOes entre capital e trabalho, que o termo
competéncia emerge como habilidade necessaria para o exercicio
de atividades especificas.

Na década de 1950, a competéncia aparece como caracteristica
subjacente de um individuo que resulta em um desempenho, efe-
tivamente superior, em um dado cargo. Posteriormente, apds trés
décadas, surge o conceito de competéncia mais difundido e apli-
cado até os dias atuais, que é a defini¢do de competéncia, segundo
McClelland (1973), como sendo um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA).

No entanto, em 1990, a nova dimensao do mundo do trabalho
demanda a inclusdao de novos elementos e a competéncia ¢é apre-
sentada nao sé como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, mas também, de tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e
valores que geram diferencial competitivo para a organizagao. Nesta
fase, o foco da competéncia passa a ser a agao, com a mobilizag¢ao
das capacidades.

Na era contemporanea, ja nos primeiros anos deste século,
intensificam-se os processos de avaliagao de desempenho individu-
al e coletivo, os sistemas de mensuracao, o uso de indicadores de
mensuracgao e a competéncia passam a ser pensados na perspectiva
de sua contribui¢do econdmica e social para a organizagao (DUTRA,;
FLEURY; RUAS, 2008).

Assim, a gestdo por competéncias passa por um olhar critico
sobre esse tema com toda a sua abrangéncia, multidisciplinaridade
e heterogeneidade, tendo origem na prépria evolugao do termo
competéncia que foi sendo construido ao longo da Historia.

2.1.2.2 A Génese e o Histdrico da Avaliacao de Programas

Apresenta-se uma historia resumida dos primoérdios da ava-
liagao de programas, abordando os aspectos sociais, politicos e
metodoldégicos em que a avaliagao emergiu e dos quais formaram
as suas mais recentes tendéncias e desdobramentos. Nosso foco
sera na contextualizacao historica da avaliacao formal como sendo
“0 uso sistematico de informagdes e critérios acurados para atribuir
valores e justificar juizos de valor [...]” (WORTHEN et al., 2004,
p. 60-61).
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As primeiras formas de avaliacao remontam aos nossos an-
tecedentes primitivos, na passagem do hominideo para o Homo
sapiens, em decorréncia das necessidades de sobrevivéncia (DIAS
SOBRINHO, 1996).

A avaliagao formal, no setor publico, ja dava sinais desde 2000
a.C., quando as autoridades da China faziam provas para avaliar o
desempenho dos servidores publicos. Isso ocorre somente muitos
anos depois que a avaliagao aparece como forca propulsora no am-
biente das pesquisas sociais e educacionais.

Com a ascendéncia das ciéncias naturais, caracterizada pela
pesquisa empirica com seus levantamentos quantitativos, no sé-
culo XVII a avaliagao vai se constituindo como pesquisa social até
chegar ao século XVIII. Durante o século XIX, as insatisfagdes com
os programas educacionais e sociais na Gra-Bretanha levaram a
aplicagao de métodos, menos formais, de “avaliar” as instituigdes
governamentais (WORTHEN et al., 2004).

No inicio deste século, o avango da tecnologia de mensuragao
com os estudos de Thorndike, a partir de 1918, contribuiu para a
entrada das provas objetivas no setor militar, na industria privada
e na educagao. No ano 1920, os testes surgem para avaliar os niveis
individuais de desempenho e, em meados da década de 1930, outros
testes sao criados para avaliar o aprendizado, a personalidade e os
perfis de interesses. Nesse periodo, a mensuragao e a avaliagdo eram
sindnimas, uma vez que, em geral, a avaliagao era vista como um teste
final para avaliar o desempenho dos alunos. Essa forma de pensar a
avaliagao em termos de medicgao foi sendo modificada, principalmente
com o trabalho de Smith e Tyler (1942), ao apresentarem um novo mo-
delo de avaliagdo educacional, em que ndo s6 considerava as medidas
dos alunos, mas também os resultados desejados de aprendizagem.

Com o desenvolvimento de novas técnicas de pesquisa aplicadas
na avaliagdo de programas sociais, na década de 1930 tais estudos
foram espalhados a outras areas. Logo apds o final da década de
1950, a avaliagao de programas tornou-se mais conhecida e deu um
grande salto atingindo os paises em desenvolvimento, além dos
paises industrializados.

O grande marco da avaliagdo de programas aconteceu no de-
correr da década de 1960. Em resposta a essa demanda da avaliacao
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por um enriquecimento conceitual e metodologico, nesta década,
aumenta o numero de estudos cientificos, trabalhos e livros sobre
o tema avaliagdo de programas. Esse movimento de construgao
tedrica da avaliagao de programas permaneceu até as décadas de
1970, 1980 e 1990 (WORTHEN et al., 2004, p. 66).

Diante das diferentes concepgdes e abordagens apresentadas
por autores que contribuiram para a proliferacdao da literatura da
avaliacao, um fato, segundo menciona Worthen et al. (2004, p. 78),
¢ consenso “a avaliagdo é uma empreitada técnica e politica mul-
tidimensional que requer tanto novas conceituagdes quanto novos
olhares de quando e como as metodologias existentes em outros
campos podem ser usadas com propriedade”.

2.2 Polo Teérico

O polo tedrico orienta a elabora¢ao das hipoteses e a construgao
dos conceitos. Nesse polo, observam-se a formulagao sistematica dos
objetos cientificos, a interpretacio e explicacio dos fatos. E o lugar
de elaboragao das linguagens cientificas, da constru¢ao de conceitos
e teorias (DE BRUYNE; HERMAN; SHOUTHEETE, 1977).

2.2.1 Principais Abordagens Teoricas da Gestdo por Competéncias

Existe uma diversidade de defini¢des para explicar a com-
peténcia, no seu enfoque individual e organizacional. O presente
topico tem como objetivo apresentar as principais abordagens
tedricas da gestdo por competéncias que estao sendo discutidas
tanto no ambito académico como no organizacional, buscando um
entendimento da competéncia pela visao da dimensao individual
e da dimensao organizacional.

O termo competéncia, ha mais de um século, estd presente
em trabalhos do ambito da Psicologia, com a teoria da psicometria
(1930-1960). Os perfis profissiograficos, durante um bom tempo, es-
truturam todo o trabalho dos recursos humanos que, por intermédio
da psicometria, realizava aferi¢des cientificas do perfil das pessoas
para identificagdo do “homem certo para o lugar certo” e, também,
para a defini¢ao das necessidades de realizacao de treinamento para
um melhor desempenho das tarefas (TRASATTI, 2005).
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As préticas utilizadas para a gestdao das pessoas, segundo esta
perspectiva, privilegiam o recurso aos instrumentos de medida em
Psicologia, por meio dos testes psicoldgicos para avaliar as caracteris-
ticas e os tragos de personalidade das pessoas. Assim, a abordagem
tedrica da gestao por competéncias, conhecida por teoria da psico-
metria, aproxima-se muito das analises ou avaliagdes de potencial.

Conforme Dutra (2001) e Fleury e Fleury (2001), o conceito de
competéncia organizacional tem suas raizes na abordagem organiza-
cional como um portfélio de recursos (resource based view of the firm),
em que toda organizagdo tem um portfolio: fisico (infraestrutura),
financeiro, intangivel (marca, imagem, etc.), organizacional (sistemas
administrativos, cultura organizacional) e recursos humanos. Nes-
se sentido, o processo envolve recursos, competéncias e estratégia
(FLEURY; FLEURY, 2004).

Assim, a ideia de competéncia organizacional surgiu a partir
da evolucgao da chamada “Visao Baseada em Recursos” (VBR). O
trabalho que teve destaque nesse campo foi o livro Theory of the firm,
publicado pela precursora da VBR, Edith Penrose, em 1959.

Dessa forma, a abordagem tedrica da gestao por competéncias
baseada nos recursos da firma enfoca a importancia da formulagao
estratégica no grupo de recursos que garantem lucratividade em
longo prazo. Essa abordagem distingue recursos e competéncias.
“Um recurso € algo que a organizagao possui ou tem acesso, mesmo
que esse acesso seja temporario [...], uma competéncia € uma habi-
lidade para fazer alguma coisa [...], uma competéncia é construida
a partir de um conjunto de ‘blocos” denominados recursos” (MILLS
et al., 2002, p. 9-14).

O trabalho de Prahalad e Hamel (1995), no inicio dos anos
1990, amplia o conceito de competéncia para o campo da agdo da
estratégia. A nogao de competéncia sob a perspectiva estratégica
originou-se nos principios da teoria baseada em recursos e na for-
mulagao de competéncia essencial que estes autores definiram como
o conjunto de habilidades e tecnologias necessarias para agregar
valor a uma organizagao.

Na concepgao da abordagem tedrica da gestao por competéncias
com enfoque na teoria do capital humano, desenvolvida na déca-
da de 1960 na Escola Econdmica de Chicago, por seus fundadores
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Gary Becker e Theodore Schultz, é que se inicia um movimento
pela aquisi¢ao do conhecimento e desenvolvimento de competén-
cias que atendam as necessidades do mercado. Segundo Schultz
(1973), o principio mais claro dessa teoria é que o conhecimento,
fator de producao, é um bem (capital) agregado ao trabalhador.
“Os trabalhadores transformam-se em capitalistas, nao pela difu-
sao da propriedade das agdes da empresa [...], mas pela aquisi¢ao
de conhecimentos e capacidades que possuem valor econémico”
(SHULTZ, 1973, p. 15).

Como continuidade a teoria do capital humano, no ambito de
uma economia globalizada, surge, entao, uma sociedade voltada
para o conhecimento, na qual sao exigidas dos trabalhadores novas
qualificagOes e competéncias profissionais que lhes permitem inserir-
-se no mercado de trabalho.

Dentre as abordagens tedricas da gestdo por competéncias,
segundo Barato (1998), as duas principais para o conceito de com-
peténcia sdo a corrente anglo-saxdnica (Abordagem Americana),
destacando-se autores como Spencer e Spencer (1993) e Boyatzis
(1982), além de McClelland (1973), e a corrente francesa (abordagem
francesa) na qual, dentre outros autores, exaltamos os estudos de
Zarifian (2001), Perrenoud (2001) e Le Boterf (1994).

No modelo americano, a competéncia é considerada como sendo
um conjunto observavel de conhecimentos, habilidades e atitudes,
estando associada a fatores ou aspectos ligados ao desempenho de
determinada tarefa exigida pelo posto ou cargo ocupado e, nesta
perspectiva, o modelo americano revela nos conceitos de competén-
cias a influéncia do modelo taylorista-fordista.

Nos primordios da década de 1990, surge na literatura francesa
o conceito de competéncia transcendendo a qualificacao/profissiona-
lizagao, sendo o individuo o foco principal das discussdes. Assim, ao
contrario do modelo americano, o modelo francés aqui representado
pelos autores franceses Le Boterf (1994) e Zarifian (1996) associa a
competéncia ndo a um conjunto de atributos da pessoa, mas sim
as suas realiza¢oes em determinado contexto, ou seja, aquilo que o
individuo produz ou realiza no trabalho.

E com a abordagem pds-qualificacdo taylorismo-fordismo que
as competéncias profissionais emergem na gestao do trabalho. A
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partir dos anos 1980, dentro das organizagdes, é que as transfor-
macoes sociais e historicas modificaram os conteudos do trabalho,
dando inicio a legitimagdo desse modelo produtivo que exige um
trabalhador com formagao mais abrangente para lidar com tarefas
cada vez mais complexas, ou seja, um trabalhador ndao mais espe-
cializado em uma profissdo, mas sim polivalente, para atuar em
situagOes especificas.

Dessa forma, novos requisitos sao exigidos destes trabalhadores
como além dos conhecimentos técnicos, também habilidades cogni-
tivas e caracteristicas comportamentais. A valoriza¢ao do trabalho
esta na capacidade do trabalhador em lidar com a imprevisibilidade,
ao contrario do que se valorizava na era taylorista como o dominio
da rotina ou tarefa a ser realizada em fungdo da ocupacgado do cargo,
sem qualquer possibilidade de mudanca ou inovagao dessa tarefa
para atender a um evento imprevisivel.

No moderno sistema de produgao, além do saber fazer, exige-se
do trabalhador o saber ser, considerando aspectos mais subjetivos da
qualificagdo. O conceito de profissdao como uma atividade econdmica
especifica dentro da divisao técnica associada ao posto de trabalho
foi sendo modificado, exigindo um trabalhador mais polivalente.

Fazendo uma anadlise critica da relagao entre competéncia e
qualificagao, de acordo com Fidalgo (1999), esta relacao representa
mais do que diferentes projetos de educacao e de avaliagao da ca-
pacidade de trabalho, relativos aos modelos produtivos fordismo e
acumulagao flexivel, representa, portanto, na relagao entre empre-
gadores e empregados um maior nivel de submissao destes, que
se mantém em situagao de incerteza frente ao processo produtivo.

Tratando-se, aqui, de mais uma abordagem tedrica da gestao
por competéncias, apresenta-se a abordagem dialética da competén-
cia proposta por Markert (2002). E com base no aspecto de que as
competéncias passam a ter importancia a partir de transformacgdes
historicas e sociais que Markert (2002), fundamentado nas ideias de
Marx, defende, de que o conceito de competéncia perpassa por um
conceito politico. No entanto, nao deve apenas refletir as estruturas
econOmicas, mas também, deve reconstruir as relagdes sociais e
humanas na sua forma “omnilateral” ou dialética.
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Entendendo o que vem a ser o conceito de competéncia, nessa
perspectiva do mundo do trabalho, para Machado (1998, p. 93):

A nogao de competéncia é, de fato, uma nocao forte e deve ser re-
cuperada, mas numa perspectiva que rompa com os critérios que a
estdo orientando na atualidade: o fatalismo da disputa competitiva
[...]. Do mundo do trabalho vem o “modelo de competéncias” com
todas as contradi¢des que ele suscita. Vem também a constatacao de
que ser competente representa, também, transgredir.

Com este trabalho, constata-se que a nog¢ao de competéncia
remete a subjetividade do individuo e tem relagdo com a conscien-
tizagao das responsabilidades individuais na atuagao profissional,
exigindo um movimento e articulacao dos saberes para enfrentar
determinada situacao, saberes estes que formam uma qualidade
exclusiva do trabalhador que ndo depende da tarefa realizada nem
do posto de trabalho ocupado.

No proximo polo, apresentam-se seis modelos de gestao por
competéncias e dois modelos de avaliacao de programas educacio-
nais, segundo Kirkpatrick (1998) e Phillips (2008).

2.3 Polo Morfolégico

O polo morfolégico é o campo que determina as regras de es-
truturagao e formacao do objeto cientifico, impondo-lhe certa figura
ou modelo, certa ordem entre seus elementos, conforme apresenta
De Bruyne, Herman e Shoutheete (1977).

A seguir, alguns modelos de gestao por competéncias e de ava-
liacao de programas serdo descritos tendo como base os conceitos
explorados no polo tedrico.

2.3.1 Modelos de Gestio por Competéncias

Com base na fundamentacgao teorica, discorre-se sobre os mo-
delos de gestao por competéncias de McClelland (1973), Durand
(1998), Gramigna (2007), Dutra (2001), Fleury e Fleury (2001) e Iena-
ga (1998), por serem importantes para este estudo, embora existam
outros modelos no campo académico ou organizacional.

Organizacées em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 ® Ano 8, n. 16, jul.-dez. 2012179



MARCOS ANTONIO MARTINS LiMA
BiaNcA PaTriciA LoPes RocHA

Para McClelland (1973), os modelos de competéncia podem ser
compreendidos como ferramentas de decisao que descrevem capaci-
tacoes fundamentais inerentes (inatos ou adquiridos) ao individuo
para o desenvolvimento de determinados trabalhos. Na concepgao
de Rothwell e Lindholm (1999, p. 91), “um modelo de competéncia é
normalmente uma descri¢ao narrativa de competéncias ocupacionais
para um grupo identificadvel, como uma categoria ocupacional, um
departamento ou uma ocupagao [...]".

O modelo de competéncia de McClelland (1973) é utilizado de
forma sistémica como ferramenta de decisao das praticas de gestao
de pessoas para planejar, organizar, integrar e aperfeicoar sistemas
de recrutamento e selecao, avaliacdo, levantamento das necessidades
de treinamento, identificagao de potencial, plano de desenvolvimento
pessoal e de carreira, entre outras praticas de recursos humanos.

Durand (1999) chama a atengao para os elementos conhecimen-
tos, habilidades, valores, tecnologias e sistemas fisicos e gerenciais
ao comentar que crencas e valores compartilhados e outras relagoes
sociais existentes no ambito do grupo influenciam de forma signifi-
cativa a conduta e o desempenho de seus membros. Assim, o autor
apresenta um modelo que envolve nao somente o processo de ges-
tao, mas também de estrutura organizacional, decisdao estratégica
e analogias sociais.

Nesse sentido, o modelo de competéncia proposto por Durand
(1999) também € baseado nas dimensoes conhecimentos, habilidades
e atitudes, tal como o modelo de McClelland (1973). No entanto,
engloba aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos relacionados
ao trabalho (BRANDAO, 1999).

Para Gramigna (2007), as competéncias de uma organizagao sao
definidas a partir de um grupo de competéncias: (a) diferenciais:
consideradas estratégicas, estabelecem a vantagem competitiva da
organizacao. Sao identificadas no estabelecimento da missao orga-
nizacional e descritas de forma genérica. Sao constituidas por um
conjunto de capacitagdes que auxiliam a organizagao a alcangar seus
resultados e fazer o diferencial no mercado; (b) essenciais: sdao as
identificadas e definidas como as mais importantes para o sucesso
do negocio e devem ser percebidas pelos clientes; (c) basicas: ne-
cessarias para manter a organizagao funcionando, sao percebidas
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no ambiente interno, além disso, estimulam e alicercam o clima de
produtividade.

Na metodologia de desdobramento de competéncias, Gramigna
(2007) usa a metafora arvore das competéncias. A copa representa
as habilidades, o tronco e galhos representam os conhecimentos e
as raizes, as atitudes.

O modelo de Dutra (2001) incorpora como pressupostos concei-
tuais mencionados na discussao sobre competéncia individual: (a) a
competéncia individual como estoque e entrega; (b) a relacao propor-
cional entre complexidade e competéncias do individuo; (c) a relagao
entre complexidade da entrega e agregacao de valor ao negocio.

A nogao de competéncias é associada a requisitos (inputs) e
entrega (outputs). No entanto, competéncias ndo sao estaticas: a me-
dida que alguém se desenvolve, assume atribui¢des mais complexas,
aumenta seu espago ocupacional, torna-se mais valioso a empresa,
cresce o valor que agrega ao negdcio, fazendo-se merecedor de
maior remuneragao. Este movimento coincide com a prdpria nogao
de carreira: crescimento do nivel de complexidade em que uma
pessoa desenvolve o seu trabalho ao longo do tempo.

Dutra (2001) ressalta que ¢ possivel ampliar o nivel de comple-
xidade das atribui¢oes e das responsabilidades de uma pessoa sem
que seja preciso alterar seu cargo ou posicao dentro da empresa, e
a este processo ele o conceituou de ampliagao do espago ocupacio-
nal, que acontece, obedecendo a duas varidveis: as necessidades da
empresa e a competéncia da pessoa em atendé-las.

Fleury e Fleury (2001) propdem um modelo de competéncia
como fonte de valor e reconhecem no resultado um aspecto formador
da competéncia, tanto para o individuo quanto para a organizacao.
No entanto, os autores nao contemplam a necessidade de um pla-
no para o desenvolvimento. Na concepgdo de que a competéncia
estd associada aos verbos como saber agir, saber mobilizar, saber
transferir, saber aprender, saber engajar-se, ter visao estratégica e
assumir responsabilidades, Fleury e Fleury (2001) defendem que as
competéncias agregam valor econdmico para a organizagao e valor
social para o individuo.

De acordo com o modelo de Ienaga (1998), um sistema de ges-
tao passa, em seu processo de operacionalizacao, pela definigao e
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detalhamento da intengdo da estratégia da organizagao e, partindo
das metas e objetivos a serem alcangados, identificam-se os espagos
(gaps) entre as competéncias necessdrias a consecugao desses objeti-
vos e aquelas disponiveis na organizagao (LEITE, 2008).

Assim, segundo Brandao (1999), as organiza¢des usam os mode-
los de gestao por competéncias para planejar, captar e desenvolver,
desde o nivel individual até o nivel corporativo da organizagao, as
competéncias necessarias para a realizagao de seus objetivos.

2.3.2 Modelos de Avaliagio de Programas em Administragio

Os modelos de avaliacdo de programas em Administra¢dao sao
importantes por oferecer conhecimento do processo de ensino-
-aprendizagem, do proprio programa e dos impactos para as pessoas
e a organizacao (LIMA, 2005).

Diante de varios modelos de autores consagrados de origem
nacional e estrangeira, elegem-se os modelos de Donald Kirkptrick
e Jack Phillips, pois se acredita que a teoria desenvolvida por estes
autores sobre os niveis de avaliacdo é relevante para o atingimento
do objetivo deste estudo.

Kirkpatrick (1998) iniciou o seu modelo de avaliagao de pro-
gramas de educagdo empresarial em 1959, propondo a existéncia de
quatro niveis de avaliagdo: reacao, aprendizagem, comportamento
e resultados.

Os niveis de avaliagao do modelo de Kirkpatrick (1998) sao
definidos da seguinte forma: primeiro nivel — reagao: avalia como
os participantes se sentem em relagao ao programa de treinamento,
tendo como intuito melhora-lo a partir de mudangas nos contetidos,
no material didatico, manutenc¢ado ou substituicdo de instrutores,
melhor distribui¢ao do hordrio, mudancas no local do programa,
entre outros (BOOG; PONTUAL, 1984, p. 33); segundo nivel — apren-
dizagem: buscam-se informagoes sobre a variacao de aprendizagem
ocorrida no decorrer do programa. Cabe, nessa avaliacao, medir
os conhecimentos, as habilidades e atitudes; terceiro nivel — com-
portamento: nessa avaliacao é medida a extensao da mudanga de
comportamento e de procedimentos que ocorre apds a participacao
do treinando em um programa; quarto nivel — resultados: consiste
na avaliag¢do dos ultimos resultados que ocorrem devido ao trei-
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namento. Conforme Kirkpatrick (1998, p. 23), neste nivel “[...] é
importante reconhecer que resultados como estes sao a razao de ser
dos programas de treinamento. De qualquer forma, o objetivo final
do treinamento deve ser estabelecido nestes termos”.

O modelo de Kirkpatrick (1998) é um dos mais antigos modelos
classicos aqui apresentados, sendo bastante utilizado nos campos
teoricos e praticos das empresas. Para o autor, a iinica modifica-
¢ao, ou melhor, acréscimo, é com o modelo ROI (Retorno sobre
Investimento) proposto por Jack Phillips, que o chama de nivel 5,
separando-o do nivel 4 do modelo de Kirkpatrick.

Jack Phillips € o criador da Metodologia Phillips ROL, que signi-
fica Retorno sobre Investimento, utilizada ha mais de 30 anos em inu-
meros paises, como sendo uma ferramenta de avaliagao e mensura¢ao
de impacto organizacional (PHILLIPS, 2008). A Metodologia ROI
coleta e processa até cinco niveis de resultados avaliados, além de
um nivel adicional de entrada de dados, conforme apresenta Phillips
(2008, p. 45-46): Nivel 1 — Reacao; Nivel 2 — Aprendizado; Nivel 3 —
Aplicagao e Implementacao; Nivel 4 — Impactos e Consequéncias e
no Nivel 5 — Retorno sobre o Investimento (os beneficios monetarios
do evento sao comparados com os custos para promove-los).

O proéximo tdpico trata do polo técnico, no qual serdo apresen-
tados os aspectos metodoldgicos desta pesquisa, a andlise dos dados
e a apresentacao dos principais resultados.

2.4 Polo Técnico

O polo técnico € o eixo metodoldgico da proposta de De Bruyne,
Herman e Shoutheete (1977) que trata dos procedimentos de coleta e
analise de dados. Neste campo, os dados coletados serdo controlados
e confrontados com a teoria que lhes deu origem.

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, bibliografica e de
campo, com abordagem quantitativa. Assim, a pesquisa tem como
método de coleta de dados um levantamento amostral (survey) por
meio da aplicagao de questiondrio aos gestores de pessoas diretamente
envolvidas no desenvolvimento e/ou implanta¢do dos programas de
gestao por competéncias em regides metropolitanas de Fortaleza-CE.

Para a realizagao deste estudo, fez-se a escolha da populagao
da pesquisa de forma aleatéria em organizag¢des da regiao metro-
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politana de Fortaleza-CE que possuem programas de gestao por
competéncias desenvolvidos e/ou implantados. E, como sujeitos,
seus gestores de recursos humanos, gerentes, coordenadores e/ou
diretores que tenham tido alguma participagao e ou conhecimento
sobre o desenvolvimento e/ou implantacao do programa de gestao
por competéncias em suas organizagoes.

A pesquisa realizada teve inicio em novembro de 2009, esten-
dendo-se até janeiro de 2010. Das 13 organizagdes identificadas,
de forma aleatdria, como possuidoras de programas de gestao por
competéncias desenvolvidos e/ou implantados e convidadas a par-
ticiparem da pesquisa, nove (ou 69,23%) decidiram contribuir com
este estudo. Com isso, numa populagao homogénea de 107 gestores,
82 (ou 76,64%) participaram da pesquisa respondendo ao ques-
tiondrio. O questionario foi dividido em quatros blocos composto
por questdes relacionadas as informagdes da organizagao (Bloco
A); caracteristicas e objetivos das abordagens tedricas da gestao
por competéncias (Bloco B) com afirmativas relacionadas a cada
abordagem tedrica, sobre as quais se aplicou a escala: (1) muito au-
sente; (2) ausente; (3) presente; e (4) muito presente; caracteristicas
operacionais dos modelos de gestao por competéncias (Bloco C)
com afirmativas relacionadas aos modelos sobre as quais também
se aplicou a escala: (1) muito ausente; (2) ausente; (3) presente; e (4)
muito presente; e niveis de avaliagdo de programas, proposto por
Kikpatrick (Reagao, Aprendizagem, Comportamento e Resultado)
e Jack Phillips (ROI) para avaliar a satisfacdo dos gestores em re-
lagdo ao programa de gestao por competéncias desenvolvido e/ou
implantado nas organizacdes pesquisadas (Bloco D) nas formas de
analise que serdo apresentadas a seguir.

O software SPSS (Statistical Packege for the Social Science) foi adota-
do para tratamento estatistico e procedeu-se a andlise métrica de va-
lidade do questionario (Blocos B, C e D) com o calculo do coeficiente
de alfa de Cronbach (a) que ficou em 0,9409, bem superior a0 minimo
recomendado (igual ou superior a 0,70) (HAIR JUNIOR et al., 2005).

2.4.1 Apresentagio dos Dados e Anilise dos Resultados
Em uma analise geral sobre as informagdes das organizacdes
pesquisadas, verifica-se que as organizagOes foram categorizadas
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de acordo com o seu segmento de atuagdo (servigos, industria e
comércio) e tipo de empresa (privada e ptblica).

De acordo com os resultados, houve uma maior participacao na
pesquisa de organizagdes privadas (72,13%) que atuam no segmen-
to de servigos (89,04%), apresentando mais de 1.001 colaboradores
(90,91%) e tendo neste quadro funcional gestores com tempo de
servigo na organizagao acima de 20 anos (80%). Os resultados da
pesquisa, também, apresentam uma concordancia dos respondentes
de que o programa de gestao por competéncias nas organizagoes esta
implantado (50,63%) ou em desenvolvimento (49,37%). E verificou-se,
ainda, um percentual de concordancia significativa, por parte dos
respondentes da pesquisa, sobre a plena integracdo do programa de
gestao por competéncias com o planejamento estratégico (64,56%).

2.4.1.1 Relagao entre as Abordagens Tedricas da Gestdao por
Competéncias com as Caracteristicas e Objetivos Presentes
nos Programas de Gestao por Competéncias nas Organiza-
¢Oes Pesquisadas

De acordo com o Grafico 1, apresentado a seguir, pode-se iden-
tificar que 88,41% (n=72) dos gestores participantes consideraram a
predominancia das caracteristicas da abordagem americana e 79,27%
(n=65) da abordagem VBR. Também no mesmo grafico, identifica-se
que 85,37% (n=70) dos gestores responderam objetivos presentes na
abordagem americana e 82,93% (n= 68) na abordagem VBR.

2.4.1.2 Relagao entre os Modelos de Gestao por Competéncias
e as Caracteristicas Operacionais Presentes nos Programas de
Gestao por Competéncias nas Organizagoes Pesquisadas

Conforme o Grafico 2, apresentado a seguir, pode-se identificar
que 85,28% (n=70) dos gestores responderam caracteristicas opera-
cionais presentes no Modelo de Ienaga, 82,72% (n= 68) no Modelo
de Dutra e 78,05% (n= 64) no Modelo Gramigna.
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Grifico 1 - Abordagens Tedricas da Gestido por Competéncias Presentes
na Organizagdo

Fonte: Dados da Pesquisa (2009).
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Grifico 2 — Modelos de Gestio por Competéncias Presentes na Organizagio

Fonte: Dados da Pesquisa (2009).
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2.4.1.3 Relagao dos Niveis de Avaliagao de Programas com
o Programa de Gestao por Competéncias nas Organizacoes
Pesquisadas

A partir de uma escala de satisfagao (1 — Insatisfeito; 2 — Pouco
satisfeito; 3 —Satisfeito; e 4 — Muito Satisfeito), os gestores apresen-
taram as suas percepc¢des demonstradas no Grafico 3, apresentado
a seguir, pode-se identificar na avaliagdo de reagao 80,00% (n= 65)
de concordancia dos gestores respondentes para a elaboracao dos
programas de gestdao por competéncias e apenas 51,85% (n= 42) para
avaliagao dos programas de gestao por competéncias.

ELABORACAO DO PROGRAMA DE GESTAO 80.00%
POR CONPETENCIAS SR

ORGANIZACAO DO PROGRAMA DE GESTAO
POR COMPETENCIAS

PLANEJAMENTO DO PROGRAMA DE
GESTAO POR COMPETENCIAS

EXECUGAO DO PROGRAMA DE GESTAO POR
COMPETENCIAS

DIVULGAGAO DO PROGRAMA DE GESTAO
POR COMPETENCIAS

AVALIAGCAO DO PROGRAMA DE GESTAO
POR COMPETENCIAS

Grifico 3 - Percentual de Concordincia do Nivel de Avaliagdo de Reagio

Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

Considerando-se uma escala de notas e conceitos (1, 2 e 3 -
Ruim; 4, 5 e 6 — Regular; 7 e 8 — Bom; e 9 e 10 — Excelente), conforme
o Grafico 4, para os gestores respondentes a média de avaliagao do
nivel de aprendizagem antes do desenvolvimento e/ou implantacao
do programa de gestao por competéncias foi: 5,04. Do mesmo modo,
para estes gestores, a média de avaliacao do nivel de aprendizagem
depois do desenvolvimento e/ou implanta¢do do programa de gestao
por competéncias foi: 8,39, indicando uma melhoria na aprendiza-
gem com os programas adotados.
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Gridfico 4 - Média de Concordincia do Nivel de Avaliagio de Aprendizagem
Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

Conforme o Gréfico 5 e a partir de uma escala de concordancia
(1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 — Concordo; e 4 — Con-
cordo Plenamente), observou-se junto aos respondentes que 77,50%
(n=63) dos gestores concordam com os conhecimentos adquiridos
nos programas de gestao por competéncias, e que trouxeram apli-
cacao pratica na vida profissional dos participantes, 73,75% (n= 60)
acham que as habilidades desenvolvidas nos programas de gestao
por competéncias levaram os participantes a introduzir modifica-
¢Oes no seu comportamento profissional, e 72,50% (n= 59) acham
que com os programas de gestao por competéncias os participantes
apresentaram atitudes de introduzir modifica¢des nos processos de
trabalho na organizacao.

A predominancia dos conhecimentos sobre as habilidades e
atitudes demonstra a énfase no aspecto cognitivo dos programas
de gestao por competéncias nas organizac¢oes pesquisadas.

De acordo com o grafico 6, aplicando-se a seguinte escala:
1 — Nada mudou; 2 — Houve reducado; 3 — Permaneceu estavel; e
4 — Houve aumento, os melhores resultados obtidos junto aos res-
pondentes, com a adogdo de programas de gestao por competén-
cias nas organizagOes pesquisadas, estao centrados no aumento da
vantagem competitiva para as organizagdes participantes (56,10%,
n=46). O desenvolvimento e a implantagao de programas nao ge-
raram mudangas nos seguintes resultados: ROI (42,68%, n= 35) e
sustentabilidade da empresa (47,56%, n= 39).
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0S CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS NO

PROGRAMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS

TROUXERAM APLICAGAO PRATICA NA VIDA
PROFISSIONAL DOS PARTICIPANTES.

77.50%

AS HABILIDADES DESENVOLVIDAS NO
PROGRAMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS
LEVARAM OS PARTICIPANTES A INTRODUZIR _ 73,75%
MODIFICAGOES NO SEU COMPORTAMENTO
PROFISSIONAL.

COM O PROGRAMA DE GESTAQ POR
COMPETENCIAS, 0% PARTICIPANTES
APRESENTARAM ATITUDES DE INTRODUZIR 72.50%
MODIFICACOES NOS PROCESS0S DE TRABALHO
NA EMPRESA

Grifico 5: Percentual de Concordincia do Nivel de Avaliagdo de Compor-
tamento

Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

RETORNO SOBRE 0S
INVESTIMENTOS (RELAGAO
BENEFICIOS E CUSTOS)

42.68%
40.24%

30.49%

VANTAGEM COMPETITIVA ) .
56.10%

BRENTARILIDADE / BPEFMANECEU ESTAVEL

LUCEATIVIDADE

41.46%
41.46% mHOUVE AUMENTO

SUSTENTAEILIDADE DA 47.36%
EMPRESA 40.24%

Grifico 6: Percentual de Corcoddncia do Nivel de Avaliagido de Resultados

Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

3. CONSIDERACOES FINAIS

A gestao por competéncias apresenta-se, atualmente, como
um modelo de gestao de pessoas com abordagens epistemoldgicas,
tedricas e morfoldgicas ainda em construgao.

A necessidade de compartilhar objetivos individuais e organiza-
cionais tem sido um desafio para as organizagoes, de forma a ampliar
ou manter seus resultados e participacao em um mercado cada vez
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mais competitivo, assim a gestao por competéncias tem sido alvo
de interesse em estudos académicos e em projetos organizacionais.

A questao problema referencial da presente pesquisa, ou seja,
qual a avaliagdo dos gestores quanto ao desenvolvimento e/ou im-
plantacao dos programas de gestao por competéncias em organiza-
¢Oes da regiao metropolitana de Fortaleza-CE? Teve seu resultado
atingido com a viabilidade da pesquisa e com as suas conclusoes.

Com a finalidade de atingir o objetivo geral da pesquisa, trés
objetivos especificos foram tragados e podem ser assim verificados
quanto ao seu atingimento.

Para atender ao primeiro objetivo especifico de investigar as
abordagens tedricas, presentes nos programas de gestdao por compe-
téncias em desenvolvimento e/ou implantados em organizagdes da
regiao metropolitana de Fortaleza-CE, os gestores participantes desta
pesquisa responderam com um maior percentual de concordancia,
caracteristicas e objetivos presentes na Abordagem Americana e na
Abordagem VBR. Com isso, foi possivel verificar que essas duas
abordagens sdao mais presentes nos programas de gestao por com-
peténcias nas organizagdes pesquisadas.

Posteriormente, para cumprir com o segundo objetivo de anali-
sar, a partir dos modelos de gestao por competéncias, os programas
desenvolvidos e/ou implantados nas organizagdes da regiao metro-
politana de Fortaleza-CE, a pesquisa partiu para uma avaliagao das
caracteristicas operacionais mais presentes nos programas de gestao
por competéncias das organizagdes pesquisadas. Como resultado, os
gestores responderam com um maior percentual de concordancia,
caracteristicas do Modelo de Ienaga e do Modelo de Dutra, sendo,
portanto, os modelos mais presentes nos programas de gestao por
competéncias das organizacoes pesquisadas e sintonizados com as
abordagens tedricas predominantes.

E o terceiro objetivo de analisar, a partir dos modelos de ava-
liacao de programas, a percepcao dos gestores quanto ao desen-
volvimento e/ou implantagao dos programas de gestdao por compe-
téncias em organizagdes da regidao metropolitana de Fortaleza-CE,
foi atendido pela verificagao de uma maior satisfagdo dos gestores
com a elaboragdo, planejamento e organizagdao dos programas de
gestdao por competéncias.
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De um modo geral, na avaliagdo dos programas, os gestores
perceberam uma boa variacao na aprendizagem e mudanca de
comportamento dos participantes, apds desenvolvimento e/ou im-
plantagdo dos programas. Da mesma forma, foi possivel identificar a
partir da percepgao dos gestores, que houve aumento nos resultados,
depois da aplicagdao dos programas de gestao por competéncias,
em relagdo a vantagem competitiva e a rentabilidade/lucratividade.
Ja quanto aos resultados de retorno sobre o investimento (ROI) e
sustentabilidade da empresa, os gestores perceberam que perma-
neceram estaveis.

As informagdes encontradas na pesquisa evidenciam que os pro-
gramas de gestdao por competéncias nas organizagoes pesquisadas,
de um modo geral, estdo integrados ao planejamento estratégico e
que implantam e desenvolvem seus programas com base em abor-
dagens e modelos de gestao por competéncias, que sao referéncias
na literatura. Da mesma forma, constatou-se uma atengao a pratica
de avaliagao dos programas baseada numa teoria consistente sobre
os niveis de avaliagdo, com o objetivo de verificar, apos a aplicagao
dos programas, a satisfagao dos participantes em relacao as etapas
dos programas, o impacto sobre a aprendizagem e o comportamento
no ambiente de trabalho, e os resultados e retornos destes programas
para as organizacoes.

Vale salientar que, entre as limitacOes da pesquisa, registra-
-se a quantidade de participantes, pois algumas organizagdes com
programas de gestao por competéncias em desenvolvimento nao
demonstraram interesse em participar.

Ressalte-se, também, a importancia da continuidade deste estu-
do, visto ser uma pratica ainda incipiente em algumas organizagdes
cearenses e, principalmente, na cidade de Fortaleza-CE. Portanto,
com este estudo, percebe-se a existéncia de um campo, bastante vas-
to e complexo que precisa ser explorado, tanto pelos participantes
desta pesquisa quanto por futuros pesquisadores interessados em
contribuir com a viabilidade e sustentabilidade desta pratica da
gestao de pessoas nas organizagoes.
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