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RESUMO

Esta tese possui como tema central a gestdo por competéncias e a resiliéncia que pode emergir
de sua adocdo. O objetivo principal deste trabalho ¢ ampliar e aprofundar a perspectiva de que
a gestdo por competéncias pode contribuir para a resiliéncia de organizagdes publicas. Quatro
artigos compdem este trabalho. O primeiro deles caracteriza a produgao cientifica indexada nas
bases de dados Web of Science e Scopus que aborda o tema gestao por competéncias. O segundo
artigo evidencia dimensdes de competéncias que podem contribuir para a resiliéncia
organizacional. O terceiro estudo propde um modelo composto por macro-competéncias que
podem ser desenvolvidas de modo a contribuir para a resiliéncia de organizac¢des publicas. O
ultimo estudo identifica diferencgas existentes entre avaliagdes qualitativas e quantitativas de
competéncias individuais. Os resultados destacam que as pesquisas desenvolvidas em gestdo
por competéncias podem ser elaboradas de modo mais assertivo caso considerem o cenario em
que se encontram os estudos da area. Além disto, ¢ ressaltado que o desenvolvimento de
competéncias orientadas para a resiliéncia pode resultar em beneficios econdmicos e sociais as
organizagdes. O modelo de competéncias que pode contribuir para a resiliéncia de organizagdes
publicas, por sua vez, caracteriza-se por apresentar cinco dimensdes de atuacdo: gestdo de
pessoas; desenvolvimento de competéncias individuais; gestdo de riscos; preparagdo para a
resposta; e responsividade. Os resultados indicam ainda que, quando ndo for possivel a
utilizagdo conjunta das avaliagdes quantitativas e qualitativas de competéncias individuais,
deve-se identificar, inicialmente, se o objetivo do instrumento ¢ avaliar desempenho ou
desenvolver pessoal. Por fim, ¢ destacado que os resultados deste estudo devem contribuir para
a operacionalizagdo de modelos de gestio de pessoas que enfoquem os conceitos de

competéncia e de resiliéncia.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Gestdo por competéncias. Resiliéncia. Avaliagdo de

desempenho.



ABSTRACT

This Thesis focuses on competence management and the resilience that may emerge from its
adoption. The main objective of this work is to broaden and deepen the perspective that
competence management can contribute to the resilience of public organizations. Four articles
compose this Thesis. The first one characterizes the scientific production indexed in the Web
of Science and Scopus databases that emphasizes the subject of competence management. The
second article highlights dimensions of competencies that can contribute to organizational
resilience. The third study proposes a model composed of macro-competencies that can be
developed in order to contribute to the resilience of public organizations. The latter study
identifies differences between qualitative and quantitative assessments of individual
competences. The results highlight that researches developed in competence management can
be more assertive if they consider the scene in which the studies of the area are. In addition, it
is emphasized that the development of resilience-oriented competences can result in economic
and social benefits to organizations. The competences model that can contribute to the
resilience of public organizations, in turn, is characterized by five dimensions of action: people
management; development of individual competencies; risk management; preparedness; and
responsiveness. The results also indicates that, where it is not possible to use quantitative and
qualitative assessments of individual competences together, it should first be identified whether
the objective of the instrument is to assess performance or develop staff. Finally, it is
highlighted that the results of this study should contribute to the operationalization of people

management models that focus on the concepts of competence and resilience.

Keywords: Human resource management. Competence Management. Resilience. Performance

assessment.
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1 INTRODUCAO

A gestdo por competéncias corresponde ao modo como as empresas gerenciam
competéncias organizacionais, dos grupos e individuais (HAMEL; PRAHALAD, 2005).
Enquanto método de gestdo, seu objetivo primario ¢ definir as competéncias necessarias para
que a organizagdo obtenha sucesso. Considera-se, assim, que a gestdo por competéncias ¢é
importante para o atendimento dos objetivos da organiza¢do. Contudo, caso essa atividade ndo
seja realizada com uma abordagem coerente, com praticas éticas e de resultados mensuraveis e
aparentes, tanto para os donos do capital quanto para os empregados, o futuro da organizacao

sera prejudicado (TRASATTI, 2005).

O conceito da gestdo por competéncias fornece uma metodologia clara e coerente, que
permite a administracio do contrato que ¢ estabelecido entre pessoas e organizagdes
(TRASATTI, 2005). A partir disto, considera-se que ¢ a linearidade entre a estratégia
empresarial, a identificacdo das competéncias organizacionais necessarias e a formulacdo de
quadros de competéncias funcionais que assegura que a area de recursos humanos tenha uma
administracdo alinhada com as necessidades estratégicas da empresa. Como beneficio, espera-
se que a adogdo da gestdo por competéncias permita a reorganizacdo da funcdo gestdo de
pessoas (MASCARENHAS, 2009). Tal aspecto, por sua vez, possibilita o desenvolvimento de
um sistema integrado baseado em critérios para a avaliagdo e, também, a comparagdo e o

acompanhamento do desempenho dos individuos nas organiza¢cdes (MASCARENHAS, 2009).

A gestdo por competéncias se relaciona com a formalizacdo das competéncias, com a
determinagdo de seus componentes chave e, ainda, com a determinagdo da situacdo que une
uma competéncia a um ator especifico (BELKADI et al., 2012). Shih et al. (2010)
complementam quando afirmam que, antes do processo de gestdo por competéncias ser
implantado, uma perspectiva importante ¢ descobrir qual competéncia a organiza¢do deve
obter. A partir disto, esses autores acrescentam que, para realizacdo de tal tarefa, as
organizagdes devem se manter atentas as competéncias requeridas a elas para que, desta forma,

seja possibilitado o aumento de suas competitividades.

Trasatti e Costa (2005), de modo complementar, destacam que ¢ a linearidade do
pensamento “estabelecimento da estratégia empresarial — identificacdo das competéncias
organizacionais necessarias — formulacdo de quadros de competéncias funcionais” que

assegura que os recursos humanos tenham uma administragao alinhada com as necessidades
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das organizagdes. A partir disto, esses autores apontam que as competéncias funcionais, ligadas
as pessoas, correspondem aquelas que permitem a constru¢ao conjunta de uma linguagem capaz
de garantir que os funcionarios entendam o seu papel na organizagdo. A partir destes aspectos,
percebe-se que a defini¢do do quadro de competéncias funcionais esta condicionada a estratégia
empresarial e as competéncias organizacionais necessarias para a consecu¢ao dessa estratégia
(TRASATTI; COSTA, 2005). Dutra et al. (2000), de modo complementar, destacam que a
gestdo por competéncias pode ser vista como uma alternativa real aos métodos tradicionais de
gestdo de pessoas. Neste cendrio, segundo esses autores, cabe as organizacdes dedicar atengao
ao monitoramento do processo de construgdo e implantacdo, de forma a obter a legitimagao e

0 comprometimento necessarios para a obten¢do dos resultados potencialmente existentes.

1.1 Gestio por competéncias e resiliéncia

A adocdo de uma abordagem de gestdo de pessoas, como a gestdo por competéncias,
também pode resultar em maior flexibilidade dos recursos humanos (SARKAR; FLETCHER,
2014). Tal flexibilidade, por sua vez, ¢ fundamental para a resiliéncia organizacional,
capacidade entendida como a habilidade da organizacdo de ajustar e recuperar seu
funcionamento antecipadamente ou imediatamente apds mudancas, distarbios ou ameacas
(SARKAR; FLETCHER, 2014; SCHELVIS et al., 2014; VAN DER VEGT et al.,, 2015).
Considera-se, a partir disto, que a resiliéncia organizacional corresponde a uma competéncia
necessaria para a sobrevivéncia de uma organizagao, para tomadas de decisdes apropriadas em
novos projetos e para adaptagdo efetiva das organizagdes aos ambientes em que elas estdo
inseridas (PEREZ-LOPEZ; CONZALEZ-LOPEZ; RODRIGUEZ-ARIZA, 2016). Como
beneficios da adog¢do de uma gestdo de recursos humanos que aplique principios de resiliéncia
organizacional, espera-se a redugdo de tensdes e estresses associados as mudangas, o
comprometimento dos individuos com novos desafios e o atingimento dos objetivos

organizacionais previamente estabelecidos (BARDOEL et al., 2014; WILSON, 2016).

Para que seja promovida a resiliéncia organizacional, a gestdo estratégica de recursos
humanos pode se responsabilizar por criar competéncias para resiliéncia em funcionarios-chave
(LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011). Tais competéncias devem

possibilitar que as organizagdes absorvam incertezas, desenvolvam respostas a ameacas
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especificas e se empenhem em atividades que neutralizem as surpresas que ameacem a sua
sobrevivéncia (LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011). Para o
desenvolvimento dessas competéncias, a gestdo estratégica deve estar pautada sobre um
conjunto de praticas de recursos humanos planejadas e implantadas de modo a oferecer aos
individuos oportunidades para que esses se recuperem das adversidades enfrentadas

(BARDOEL et al., 2014).

A partir dos aspectos apresentados, percebe-se que a gestdo por competéncias emerge
como uma alternativa capaz de contribuir para a criacdo de competéncias orientadas para a
resiliéncia. Isso ocorre em funcdo da necessidade de determinacdo clara e consistente das
competéncias necessarias para enfrentamento das adversidades que podem surgir as

organizagoes.

1.2 Gestao por competéncias no setor publico

A aplicacdo da gestdo por competéncias nas organizagdes em geral, e nas organizagdes
plblicas em particular, requer o atendimento de algumas condicionantes (GUIMARAES,
2000). Tais condicionantes, segundo Guimaraes (2000), sdo: (i) a existéncia de uma estratégia
corporativa definida, na qual a organizagdo estabeleca sua missdo, sua visdo de futuro, seu
negocio, seus objetivos e indicadores de desempenho; (i) a existéncia de um ambiente
organizacional que privilegie o pensamento estratégico, a inovagao e a criatividade, bem como
o empowerment, onde existam gestores dotados de autonomia e responsabilidade, além de
equipes técnicas de alta performance; e (iii) a existéncia de coeréncia entre as politicas e as
diretrizes de gestao da organizacdo. A partir de tais condicionantes, Guimaraes (2000) destaca
que organizagdo necessita estabelecer e utilizar mecanismos de gestdo que garantam

consisténcia entre sua inten¢do e sua pratica.

A introducdo da gestao por competéncias no ambiente das organizagdes do setor publico
apresenta, no entanto, dificuldades diversas daquelas enfrentadas nas organizagdes privadas.
Capuano (2015), neste ambito, destaca que, em relagdo a ética publica, por exemplo,
comportamentos politicos teriam que ser alterados em face de valores democraticos essenciais.
Entre essas alteragdes esta a necessidade de comprovacao de competéncia profissional para a

promocao de servidores nas carreiras e para o apontamento de pessoas a cargos da alta gestao
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nas organizacdes publicas. Além destes aspectos, também se destaca a necessidade de reflexao
pragmatica sobre o atual modelo geral de recrutamento e sele¢do de candidatos para as carreiras

no setor publico (CAPUANO, 2015).

No ambito da administracdo publica federal brasileira, o decreto n® 9.991, de 28 de
agosto de 2019, corresponde ao decreto que dispde sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. Tal decreto foi publicado com o objetivo de promover o desenvolvimento dos
servidores publicos nas competéncias necessarias a consecucao da exceléncia na atuagdo dos
orgdos e das entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional
(BRASIL, 2019). Para que isso seja possivel, esse decreto propde que sejam adotados
instrumentos como o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), o relatério anual de
execugao do PDP, o Plano Consolidado de A¢des de Desenvolvimento, o relatorio consolidado
de execu¢do do PDP e, também, modelos, metodologias, ferramentas informatizadas e trilhas
de desenvolvimento (BRASIL, 2019). O decreto 9.991/2019 considera ainda que a elaboragao
do PDP devera ser precedida, preferencialmente, por um diagndstico de competéncias. Tal
aspecto reforca a importdncia do diagnodstico e da gestdo por competéncias para que as

instituicdes publicas federais brasileiras atinjam os seus objetivos.

O “Referencial Bésico de Governanga Organizacional para organizagdes publicas e
outros entes jurisdicionados ao Tribunal de Contas da Unido” corresponde a outro documento
relevante para as organizagdes subordinadas a administracdo publica federal brasileira
(BRASIL, 2020). Em relagdo a gestdo de pessoas, esse Referencial propde, entre outras acoes,
“desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores”, “desenvolver e manter
ambiente de trabalho positivo para o desempenho” e “gerir o desempenho dos colaboradores e
dos gestores” (BRASIL, 2020). Tais agdes, propostas por um 6rgao de controle da Unido que
busca contribuir com o aperfeicoamento da administragdo publica em beneficio da sociedade,
refor¢a a necessidade de que as organizacdes publicas federais brasileiras aprimorem suas

governangas e, também, seus processos de gestdo.
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1.3 Defini¢cdo de tema e objetivos

O conceito de competéncia, tanto em seu viés individual quanto organizacional, tem
influenciado significativamente a gestdo de pessoas dentro das organizac¢des, do mesmo modo
como tem servido de base para a gestdo e a elaboragdo de estratégias empresariais (FERREIRA,
2005). Devido a isto, varias aplicacdes tém sido desenvolvidas mediante o enfoque do conceito
de competéncias (FERREIRA, 2005). Entre elas a avaliagdo por competéncias, o
desenvolvimento de competéncias, a remuneragdo por competéncias, a sele¢cdo por

competéncias e a retencdo de talentos e competéncias.

No ambito das pesquisas em gestdo de pessoas, considera-se que o desenvolvimento de
modelos de gestdo por competéncias que visem fortalecer as resiliéncias organizacional e
individual pode resultar em distintos beneficios. Entre esses ganhos estdo a reducao de tensdes
e estresses associados as mudangas € o comprometimento dos individuos com novos desafios
(BARDOEL etal., 2014). Apropriando-se disso, corresponde ao tema central desta tese a gestao
por competéncias e as resiliéncias organizacional e individual que podem advir de sua adogao.
De modo complementar, aponta-se que o objetivo geral deste trabalho ¢ ampliar e aprofundar
a perspectiva de que a gestdo por competéncias pode contribuir para a resiliéncia de

organizagdes publicas. Para alcancar tal objetivo, foram definidos quatro objetivos especificos.

Sao eles:
(1) caracterizar a produ¢do cientifica sobre gestdo por competéncias indexada
nas bases de dados Web of Science e Scopus;
(ii) evidenciar as dimensdes de competéncias que contribuem para a resiliéncia
organizacional;
(iii) propor um modelo de competéncias que podem ser desenvolvidas de modo

a contribuir para a resiliéncia de organizagdes publicas;
(iv) identificar o tipo de avaliagdo de competéncias individuais (qualitativa ou
quantitativa) que melhor se adequa a gestao por competéncias.

O Quadro 1 apresenta os objetivos especificos deste trabalho, as finalidades atribuidas

a cada um desses objetivos e, também, o tipo de andlise utilizado em cada um dos estudos.
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Quadro 1 - Objetivos do estudo, finalidades e tipos de analise de cada objetivo

Objetivo geral | Objetivos especificos Finalidades Tipos de analise
Caracterizar a produgao cientifica
sobre gestdo por competéncias
indexada nas bases de dados Web
of Science e Scopus

Compreender a posicao deste
trabalho perante os demais Andlise de contexto
estudos da area

. Evidenciar os elementos que
Ampliar e

o EvidencAiar.as dimensﬁgs de devem ser ~considelrados para - -
. — competen.c%zis que contr.lbueim a proposi¢do Qe um modelo Analise teodrica
o para a resiliéncia organizacional | de f:(.)fnp.etenmas com vistas a
competéncias aesiicnei
pode contribuir GO um .modelo diz . .
para competenglas que podem ser Orlie.n:[ar a obtengao fia i - .
resilidneia de dCSGII.VOI.VldaS de mggl(} a re’s111.en01a em organizagoes Andlise aplicada
oTgAnizACHes contr1bu1r~para a r§:51llen01a de publicas
piiblicas organizagdes pubhcas .
Identificar o tipo de avaliagdo de
competéncias individuais Possibilitar que a gestdo por
(qualitativa ou quantitativa) que competéncias atinja as suas Andlise aplicada
melhor se adequa a gestdo por potencialidades
competéncias

1.4 Justificativa da pesquisa

O primeiro problema a ser superado nas avaliagcdes por competéncias € a inexisténcia
de um modelo que reflita as necessidades das organizacdes (BRUNO, 2005). Isso ocorre,
segundo Bruno (2005), devido a distintos fatores como, por exemplo, a falta de envolvimento
da lideranca da empresa e a consequente auséncia de um projeto de competéncias dentro da
organizagdo. Além disto, segundo esse autor, os diferentes subsistemas de recursos humanos
comumente ndo falam a mesma linguagem, isto ¢é, sele¢do, treinamento, desenvolvimento e
avaliagdo de desempenho acabam usando linguagens proprias. Neste cendrio, ¢ desejada a
utilizagdo de ferramentas de gestdo do desempenho capazes de integrar estratégia,
aprendizagem, competéncias e indicadores quantitativos e qualitativos. No entanto, tais

instrumentos dificilmente sdo encontrados (BRANDAO et al., 2008).

A partir dos aspectos citados, considera-se importante, no contexto atual de gestdo
organizacional, que sejam desenvolvidos trabalhos que contribuam para a operacionalizagao de
modelos de gestao por competéncias. O cendrio experimentado por instituicdes vinculadas ao
servigo publico, por sua vez, ¢ utilizado como balizador para o desenvolvimento desta pesquisa.

Tal cendrio se justifica, pois a operacionalizagdo de modelos de gestdo de pessoas em
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instituicdes deste tipo tende a ser um processo especialmente complexo e lento. Espera-se
assim, como principal contribuicdo deste estudo, que seja facilitado o processo de implantacdo

de modelos de gestdo por competéncias em organizagdes da administragdo publica.

A caracterizacdo da producdo cientifica indexada na WoS e na Scopus que enfatiza o
tema gestdo por competéncias, neste cendrio, contribui para o mapeamento da producdo
intelectual da area. Para tanto, sdo identificados, a partir de tal caracterizacdo, os topicos de
pesquisa que caracterizam o tema e, também, seus principais autores. Como contribui¢do desta
pesquisa, espera-se que os trabalhos elaborados no ambito da gestdo por competéncias, e
inclusive este estudo, sejam desenvolvidos de modo assertivo, a partir da consideragdo do

panorama atual das pesquisas nesse tema.

A identificag¢do das implicagdes da adocdo de métodos de gestdo por competéncias no
setor publico, por sua vez, contribui para a observagdo das potencialidades existentes neste
método de gestdo. Neste ambito, ¢ detalhado, em especial, o modo como a gestdo por
competéncias pode contribuir para a resiliéncia das organizacdes, a qual ¢ vista como a
capacidade destas de resistir a adversidades e encontrar solu¢des inovadoras. Como
contribuicdo deste trabalho, espera-se que trabalhos futuros valorizem o incremento das

resiliéncias individual e organizacional que pode advir da adogdo da gestdo por competéncias.

A proposicao do modelo de competéncias para a resiliéncia de organizagdes publicas,
de modo complementar, contribui para orientar tais organizagdes para responder a adversidades
como cortes de recursos e diminui¢do de pessoal. Neste cendrio, o modelo de competéncias
proposto deve contribuir para o desenvolvimento de multiplas capacidades e,
consequentemente, para o incremento da resiliéncia organizacional. Tal incremento deve ser
observado a partir do estabelecimento de praticas de gestdo de recursos humanos que
promovam o desenvolvimento de competéncias organizacionais especificas e orientadas para o

desenvolvimento da resiliéncia das organizagdes.

A identificagdo do tipo de avaliacdo (qualitativa ou quantitativa) que melhor se adequa
aos métodos de gestdo por competéncias colabora para a compreensdo do tipo de avaliagdo
individual mais propicio a tais métodos de gestdo. Para tanto, sdo observadas as vantagens e as
desvantagens que podem ser observadas nesses dois tipos de avaliacdes. Como contribui¢do
deste estudo, espera-se que tais avaliacdes sejam utilizadas assertivamente, de modo a

potencializar os beneficios oriundos de suas aplicagdes.
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1.5 Delineamento do trabalho

Nesta se¢do sdo descritos: o (7)) método de pesquisa e o (ii) método de trabalho utilizados
neste estudo. Tais subse¢des sdo apresentadas para descrever a pesquisa realizada e, também,

as etapas e procedimentos utilizados para atingimento dos objetivos propostos.

1.5.1 Caracterizacdo do método de pesquisa

Esta pesquisa ¢ considerada uma pesquisa aplicada. Isso se justifica, pois as pesquisas
aplicadas sdo investigacdes que se caracterizam por buscar novos conhecimentos e por serem
orientadas para um fim ou objetivo especifico (DE MARCHI, 2005). Considera-se, também,
que tais pesquisas sdo pesquisas capazes de considerar o conhecimento disponivel e sua
extensdo a fim de resolver problemas especificos (DE MARCHI, 2005). Além disto, esta
pesquisa ¢ considerada exploratdria, pois objetiva proporcionar maior familiaridade com os

problemas de pesquisa, aprimorar ideias e descobrir intui¢des (GIL, 2002).

A abordagem adotada neste trabalho ¢ a abordagem quali-quantitativa. A abordagem
qualitativa, neste ambito, deve ser utilizada para avaliar e incorporar o conhecimento adquirido
nas analises e, deste modo, examinar aspectos da casualidade, dos processos e do contexto de
pesquisa (TOLEDO-LOPEZ et al., 2012). Além destes aspectos, a abordagem qualitativa
possui a vantagem de considerar detalhes do contexto, como os tipos de conhecimentos que
foram combinados para que pudessem ser obtidos novos conhecimentos (SCHULZE; HOEGL,
2008). A abordagem quantitativa, por sua vez, deve ser utilizada para trazer a luz dados,
indicadores e tendéncias observaveis. Tal abordagem deve ser utilizada para abarcar grandes
aglomerados de dados, classifica-los e torna-los inteligiveis através de varidveis (conforme ja

destacavam MINAYO; SANCHES, 1993).

As metodologias a serem utilizadas sdo a de pesquisa bibliografica e a de estudo de caso.
Tais escolhas se justificam pois as pesquisas bibliograficas caracterizam-se por permitir ao
pesquisador a cobertura de uma gama de fendmenos mais ampla do que aquela que poderia ser
pesquisada diretamente (GIL, 2002), e os estudos de caso caracterizam-se por buscar o estudo

exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a possibilitar seu amplo e detalhado
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conhecimento (GIL, 2002). Tais metodologias devem ser utilizadas para explorar os aspectos
que podem compor e facilitar o processo de operacionalizagdo do método de gestdo por

competéncias proposto neste trabalho.

1.5.2 Caracterizagao de método de trabalho

O método de trabalho foi delineado em quatro etapas estruturadas a partir dos objetivos
propostos neste estudo. Estas etapas, por sua vez, foram organizadas conforme quatro artigos
cientificos. Espera-se, com isso, que o trabalho ganhe objetividade e seja facilitado o processo

de publicacdo dos resultados obtidos.

No primeiro artigo ¢ caracterizada a producdo cientifica sobre gestdo por competéncias
indexada nas bases de dados Web of Science e na Scopus. Para tanto, em um primeiro momento,
¢ estabelecida uma estratégia de busca para que sejam identificados os trabalhos relacionados
ao tema deste trabalho. Posteriormente, apds a coleta e o tratamento dos dados obtidos, ¢ a
realizada a analise dessas informagdes, de modo a evidenciar indicadores de producdo,
colaboragdo e impacto. Por fim, ¢ realizada a interpretacdo das andlises e sdo destacadas as

tendéncias de publicacdo no ambito da gestdo por competéncias.

As implicacdes da ado¢ao de métodos de gestao por competéncias no setor publico sdo
abordadas no segundo trabalho. Em especial, ¢ identificado como a gestdo por competéncias
pode contribuir para o incremento da resiliéncia das organiza¢des vinculadas a administragao
publica. Para tanto, ¢ investigada a literatura da area e elaborado um modelo esquematico que
evidencia tal relacdo. Além disto, sdo ressaltadas as competéncias técnicas e as competéncias
vinculadas a cultura organizacional que podem contribuir para o incremento da resiliéncia de

organizag¢des vinculadas a administrag¢ao publica.

No terceiro trabalho, de modo complementar, ¢ proposto e validado um modelo de
competéncias que pode contribuir para a resiliéncia de organizagdes publicas. Para tanto, sdo
utilizados os resultados de um questiondrio distribuido a Pro-Reitores de Gestao de Pessoas de
diferentes Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) brasileiras. A partir da identificagdo
da situacdo das macro-competéncias que podem contribuir para a resiliéncia das IFES, o

modelo ¢ apresentado. Subsequentemente, com base na literatura da 4rea e nos pressupostos
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estabelecidos pela funcdo gestdo de pessoas, sdo propostas competéncias organizacionais que

podem contribuir para a resiliéncia de organizagdes publicas.

A identificacdo do tipo de avaliagdo de competéncias (qualitativa ou quantitativa) a ser
utilizado para avaliar competéncias individuais corresponde ao tema do quarto estudo
desenvolvido. Para elaboracdo de tal pesquisa, sdo utilizadas avaliagdes de competéncias
individuais que contemplam avaliagdes qualitativas e quantitativas. Assim, a partir do
estabelecimento de uma estratégia de comparagdo entre respostas qualitativas e respostas
quantitativas, ¢ identificada a correlagdo que se estabelece entre os diferentes tipos de avaliagao.
Como resultado, ¢ observado se as avaliagdes qualitativas e quantitativas de competéncias

individuais convergem para resultados similares.

Por ultimo, nas consideragdes finais, apds a retomada dos resultados obtidos em cada

um dos artigos, ¢ realizada uma sumarizagao dos resultados obtidos neste estudo.

1.6 Delimitacio da pesquisa

Cabe destacar que este trabalho tem como enfoque a gestdo por competéncias e, em
especial, os aspectos vinculados a avaliagdo por competéncias e a resiliéncia que pode provir
da adogao de tal método de gestdo. Desta forma, aspectos como remuneragao por competéncias,
selecdo por competéncias e retencdo de competéncias correspondem a temas que ndo sdo
explorados neste estudo. Além disto, destaca-se que o modelo de gestdo por competéncias para
resiliéncia proposto utiliza como balizador o cendrio experimentado por organizacdes publicas,
as quais enfrentam dificuldades para operacionalizar modelos de gestao de pessoas. Considera-
se, assim, que o modelo proposto deve se adequar, prioritariamente, a instituicdes vinculadas
ao poder publico, as quais possuem caracteristicas especificas de sele¢do, capacitagdo,

contratacdo e alocagdo de pessoal.
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1.7 Estrutura do trabalho

Os préximos capitulos apresentam: (i) o artigo que caracteriza a produgao cientifica sobre
gestdo por competéncias indexada na Web of Science e na Scopus; (ii) o artigo que identifica
como a gestao por competéncias pode contribuir para a resiliéncia organizacional; (iii) o artigo
que propde um modelo composto por macro-competéncias que podem ser desenvolvidas de
modo a contribuir para a resiliéncia de organizagdes publicas; (iv) o artigo que identifica o tipo
de avaliacdo de competéncias individuais (qualitativa ou quantitativa) que melhor se adequa a

gestdo por competéncias; e (v) as consideracdes finais sobre o estudo desenvolvido.
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2 A GESTAO POR COMPETENCIAS NAS BASES DE DADOS WEB OF SCIENCE
E SCOPUS: PRODUCAO CIENTIFICA, COLABORACAO E IMPACTO

Resumo

Este artigo apresenta um estudo bibliométrico cujo objetivo € caracterizar, em termos de
producdo cientifica, colaboragdo e impacto, os trabalhos que abordam a gestdo por
competéncias e estdo indexados nas bases de dados Web of Science € Scopus. Para tanto, sdo
analisados todos os estudos publicados em periddicos ou anais de eventos que contém os termos
“competenc* management” ou “competenc* based management” em seus titulos, resumos ou
palavras-chave. O método de trabalho ¢ composto por quatro etapas: (i) coleta e descricdo dos
dados; (i) tratamento dos dados; (iii) analise dos dados e; (iv) interpretacdo das andlises. O
corpus de pesquisa € composto por 571 trabalhos. Os resultados destacam que eventos possuem
importancia significativa para os pesquisadores da area e apontam que a gestdo por
competéncias se consolidou na literatura apdés o ano de 2005. Além destes aspectos, €
identificado que os trabalhos que abordam o tema estdo dispersos em diferentes periddicos e
conferéncias. De modo complementar, ¢ enfatizado o vinculo existente entre gestdo por
competéncias e gestio do conhecimento. E identificado ainda que Ciéncia da Computago,
Gestdo de Recursos Humanos, Gestdo Estratégica e Relagdes Industriais & Trabalho
correspondem as macro-categorias que caracterizam a gestio por competéncias. E identificado
também que as colaboracdes entre autores ndo configuram densas redes de colaboragdo e que
os trabalhos mais citados se distribuem em peridédicos de distintas areas. Por fim, conclui que
as pesquisas desenvolvidas em gestdo por competéncias podem ser elaboradas de modo mais

assertivo caso considerem o cendrio em que se encontram os estudos da area.

Palavras-chave: Gestao por competéncias. Comunicagdo cientifica. Bibliometria.



28

2.1 Introducao

A gestdo por competéncias corresponde ao modo como as empresas gerenciam
competéncias organizacionais, dos grupos e individuais (HAMEL; PRAHALAD, 2005).
Enquanto método de gestdo, seu objetivo primario ¢ definir as competéncias necessarias para
que a organizacdo obtenha sucesso e consiga manté-las continuamente de acordo com os
objetivos organizacionais estabelecidos. Considera-se, assim, que a gestdo por competéncias €
importante para o atendimento dos objetivos da organizagdo e para aprimorar processos de

negocios e relacionamento com clientes (KAPLAN; NORTON, 1996).

Para uma organizagdo, adotar a gestdo por competéncias significa assumir uma postura
estratégica alinhada aos objetivos organizacionais estabelecidos, sejam eles quais forem. Tal
aspecto permite inferir que esse método de gestao pode ser utilizado em diferentes contextos e
que existem beneficios a serem obtidos a partir do uso de um processo explicito de formulagao
de estratégia. Entre esses beneficios, estd a garantia de que pelo menos as politicas, se ndo as
acoes, dos departamentos funcionais estejam coordenadas e dirigidas para um conjunto comum

de metas (PORTER, 2004).

Destaca-se, no ambito dos estudos sobre a produgdo cientifica, que o crescimento da
literatura independe da éarea estudada e parece ser consequéncia da intensidade da pesquisa e
do volume de pesquisadores que trabalham no tema (URBIZAGASTEGUI, 2009). A
bibliometria, neste cendrio, corresponde a técnica responsavel por aplicar andlises estatisticas
com o intuito de estudar as caracteristicas de uso e criacdo de documentos (SPINAK, 1998),
como numero de artigos em uma determinada area, autores principais, citacdes recebidas, entre
outras. Para tais andlises, pode ser utilizada uma série de métodos estatisticos, os quais podem
elucidar a estrutura e o processo de comunicagao cientifica (BORGMAN; FURNER, 2005). A
partir destes aspectos, acredita-se que as andlises bibliométricas podem contribuir para que
sejam apontadas as principais ideias e escolas de pensamento e, também, as relagdes existentes

entre elas (NERUR; RASHEED; NATARAJAN, 2008).

No contexto da gestdo por competéncias, considera-se que os estudos bibliométricos
podem contribuir para uma melhor compreensdo deste tema, a qual ocorre a partir da
apresentacdo da estrutura desse campo de pesquisa e da andlise de seu desenvolvimento
(PREVOT et al., 2010). Além disto, Prévot et al. (2010) ressaltam que, a partir de tais estudos,

os pesquisadores desse campo podem posicionar suas pesquisas e identificar linhas de pesquisa
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para novos estudos teéricos e empiricos. Complementarmente, esses autores destacam que, para

aqueles menos familiarizados com esse tema, tais estudos podem contribuir para a identificacdo

dos principais desafios existentes em seu desenvolvimento.

A partir dos aspectos apresentados, destaca-se que o objetivo geral deste trabalho ¢

caracterizar, em termos de producdo cientifica, colaboracdo e impacto, os trabalhos que

abordam a gestdo por competéncias e estdo indexados nas bases de dados Web of Science (WoS)

e Scopus. Tais bases foram escolhidas por serem as principais utilizadas para analises métricas

e, também, por permitir a avaliagdo dos trabalhos indexados em termos de produtividade e de

citacoes recebidas (ABRIZAH et al., 2013; ARCHAMBAULT et al., 2009). Por conseguinte,

os objetivos especificos sdo:

(i)

(ii)
(iii)
(iv)

v)

identificar as caracteristicas dos trabalhos que abordam a gestao por
competéncias e que estdo indexados nas bases de dados WoS e Scopus, em
relacdo ao tipo de documento, ao ano de publicacdo, ao idioma e ao
periddico ou conferéncia em que os estudos foram publicados;

apontar os paises, as instituicdes e os autores mais produtivos em gestao por
competéncias;

apontar os principais topicos de pesquisa no ambito da gestdo por
competéncias;

identificar as colaboragdes existentes nos trabalhos indexados nas bases
selecionadas para serem analisadas;

caracterizar o impacto dos trabalhos que abordam a gestdo por competéncias
e que estdo indexados nas bases de dados WoS e Scopus.

2.2 Referencial teorico

Esta secdo divide-se em: (i) gestdo por competéncias; (ii) bibliometria e indicadores

bibliométricos; e (iii) estudos bibliométricos em gestdo por competéncias.
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2.2.1 Gestao por competéncias

A gestdo por competéncias corresponde a um modelo de gestdo que busca traduzir os
objetivos organizacionais estratégicos em requisitos essenciais para cada fun¢do especifica
(VAN DER MEER; TOONEN, 2005). Considera-se, ainda, que essa abordagem de gestdo
baseia-se na identificacdo, definicdo e medicdo de diferencas individuais em relagdo a
construtos especificos das atividades de trabalho (VAKOLA; ERIC SODERQUIST;
PRASTACOS, 2007). Para tanto, a gestdo por competéncias deve se responsabilizar por
descrever todos os processos envolvidos na produgdo, implantagdo e desenvolvimento de
competéncias especificas (BELKADI; BONJOUR; DULMET, 2007). Como resultados,
Palacios-Marqués, Peris-Ortiz ¢ Merig6d (2013) destacam que, quando implantada de modo
satisfatorio, a gestdo por competéncias pode mensurar e contribuir para a melhoria das

competéncias individuais.

A adogdo da gestio por competéncias pela funcdo gestdo de pessoas de uma organizacao
contribui para o aparecimento de questdes sobre como descobrir, descrever e avaliar
competéncias e, também, como desenvolver sistemas de gestdo capazes de mapear perfis de
competéncias, avalid-los e gerenciar seus desenvolvimentos (CAPALDO; IANDOLI; ZOLLO,
2006). Neste contexto, Fleury e Fleury (2005) destacam que, para que a gestdo por
competéncias atinja o seu potencial, ¢ importante que o desenvolvimento de competéncias
individuais esteja alinhado com a estratégia organizacional. No entanto, esta atividade ndo ¢
uma tarefa simples, pois as competéncias individuais diferem de acordo com as caracteristicas
das organizagdes em que os individuos atuam (FLEURY; FLEURY, 2005). Belkadi, Bonjour
e Dulmet (2007), complementarmente, enfatizam que a caracterizagdo das competéncias
individuais corresponde a uma tarefa importante da gestdo por competéncias, pois essa
atividade se responsabiliza por formalizar as competéncias, determinar seus componentes-
chaves e também as situagdes que vinculam as competéncias as atividades dos individuos.
Colomo-Palacios et al. (2013) corroboram com tal assertiva quando apontam que a
identificagdo das competéncias que atendem aos requisitos das atividades de trabalho
corresponde a um elemento importante para o desenvolvimento dos recursos humanos de uma

organizagao.

Para Berio e Harzallah (2007), quatro macro-processos compdem a gestdo por
competéncias: a identificagdo de competéncias, a avaliacdo de competéncias, a aquisicao de

competéncias e o uso de competéncias. O processo de identificagdo de competéncias, neste
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cendrio, deve se responsabilizar por evidenciar quando e como identificar as competéncias
necessarias para desempenhar tarefas, estratégias e missoes. A avaliagdo de competéncias, por
sua vez, deve se responsabilizar por definir quando e como avaliar as competéncias individuais.
A aquisicdo de competéncias, de maneira complementar, deve se responsabilizar pode decidir
quando adquirir competéncias e, por fim, o uso de competéncias deve se responsabilizar por
utilizar as informagdes e os conhecimentos adquiridos para, baseado nisso, identificar gaps

entre as competéncias requeridas e as competéncias existentes na organizagao.

Ainda no contexto da gestdo por competéncias, Flock e Mekhilef (2007) destacam que
a andlise detalhada da produgdo cientifica dessa area pode auxiliar a demonstrar que esse
método de gestdo se tornou um tépico de interesse em diversos campos de pesquisa. A
evidéncia desse interesse, segundo esses autores, € a existéncia de um grande ntimero de atores
(universidades, consultores, industrias), a abundancia de publicagdes e, também, o incremento
significativo da oferta de treinamentos especializados. Além disto, Flock e Mekhilef (2007)
pontuam ainda que a grande variedade de pontos de vista e de interpretagdes que permeiam
esse método de gestdo convida para que sejam entendidos todos os significados atribuidos a

ele.

2.2.2 Bibliometria e indicadores bibliométricos

A bibliometria corresponde a uma técnica que possui o intuito de estudar as
caracteristicas de criagdo e uso de documentos (SPINAK, 1998). A potencialidade dos estudos
bibliométricos estd relacionada a sua capacidade de organizar padrdes sociologicos de
reconhecimento explicito entre documentos individuais (HIORLAND, 2002). Considera-se,
ainda, que os indicadores baseados em métodos bibliométricos podem promover a compreensao
da posi¢do dos pesquisadores no cendrio da pesquisa internacional em termos de influéncia e
especializacdo e, também, a compreensao de padrdes de comunicagao cientifica e processos de

disseminagdo do conhecimento (VAN RAAN, 1996).

Quanto aos usos da bibliometria, Hjorland (2002) destaca que esta se tornou popular
como instrumento para a visualizacdo de areas cientificas a partir de andlises de co-citagdo e,
também, da gera¢do de mapas bibliométricos. Van Raan (1996) ressalta ainda que, para

monitorar o desenvolvimento da ciéncia, as técnicas de mapeamento bibliométrico, também
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chamado de “cartografia bibliométrica”, fornecem um instrumento para que seja criado um

cenario em que pode ser identificada a estrutura cognitiva dos campos cientificos.

Van Eck e Waltman (2010) destacam que tais mapas bibliométricos podem ser baseados
em distancias ou, entdo, em grafos. Nos mapas baseados em distancias, menores distancias
representam maiores relacdes entre os itens — aspecto que facilita o processo de identificagdo
de clusters, mas dificulta o processo de rotulagem dos itens, pois alguns pontos podem sobrepor
outros (VAN ECK; WALTMAN, 2010). Nos mapas baseados em grafos, de maneira distinta,
a distancia entre os pontos ndo representa a forca de relacdo entre os itens, pois a forca das
relacdes € representada através de linhas, as quais sdo mais espessas conforme a intensidade da
relacdo identificada (VAN ECK; WALTMAN, 2010). Tal aspecto, segundo Van Eck e
Waltman (2010), diminui a possibilidade de sobreposi¢do de rotulos, mas torna mais dificil a

identificacdo de clusters e a analise da intensidade das relagdes existentes.

Spinak (1998) destaca também, no ambito dos estudos métricos, os indicadores de
producdo, os quais mensuram a quantidade e o impacto das publicacdes cientificas, e os
indicadores de citagdo (indicadores de impacto), os quais medem a quantidade e o impacto das
relacdes existentes entre as publicacdes cientificas. Okubo (1997), por sua vez, classifica os
indicadores bibliométricos em indicadores de atividade cientifica e tecnologica (indicadores de
producdo) e indicadores relacionais (indicadores de colaboracio), os quais mensuram os /inks

e as interacdes entre os atores que atuam em Ciéncia & Tecnologia.

2.2.3 Estudos bibliométricos em gestdo por competéncias

Toda disciplina cientifica ¢ desenvolvida a partir de uma colecao de estudos relevantes
que passam a ser conhecidos como basilares para pesquisas futuras. No ambito das pesquisas
em gestdo de pessoas, Fernandez-Alles e Ramos-Rodriguez (2009) consideram interessante
analisar os estudos e os autores mais influentes da area com o objetivo de identificar como a
area se desenvolveu e os topicos de pesquisa existentes. Além disto, segundo esses autores, a
aplicacdo de abordagem quantitativa e a utilizagdo de técnicas bibliométricas corresponde a

uma novidade e pode ser considerada uma contribuigdo util para essa area de pesquisa.
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Os estudos da area de gestdo de pessoas com abordagem quantitativa sdo praticamente
inexistentes e os poucos que podem ser identificados na literatura sdo disseminados em
conferéncias e ndo em periédicos ou livros (FERNANDEZ-ALLES; RAMOS-RODRIGUEZ,
2009). De modo complementar, Fernandez-Alles ¢ Ramos-Rodriguez (2009) destacam que ¢
paradoxal o contraste existente entre a fraqueza dos estudos com abordagem quantitativa em
gestdo de pessoas com a forga dessas pesquisas em outras areas de gestao, onde diversos estudos

jé utilizaram técnicas bibliométricas.

Desde os primeiros livros dedicados a gestdo por competéncias, datados da década de
1990, aos mais recentes publicados, a area de gestdo por competéncias experimentou um
desenvolvimento significativo (PREVOT et al., 2010). Para comprovar isto ¢ analisar como a
area se desenvolveu ao longo do tempo, Prévot et al. (2010) consideraram suficiente
caracterizar a producdo cientifica sobre o tema publicada no periédico Research in
Competence-Based Management e, também, em uma série de livros publicada ap6s diferentes
edi¢des da International Conference on Competence-Based Management. A partir disto, tais
autores identificaram trés volumes do periddico e 12 livros publicados entre os anos de 1994 e

2005, que abrangem um total de 185 artigos escritos por 213 autores.

Os resultados do estudo desenvolvido por Prévot et al. (2010) revelaram que 77% dos
autores publicaram apenas um trabalho sobre o tema e que nove autores foram responsaveis,
durante o periodo analisado, por 30% do total de trabalhos produzidos em gestdo por
competéncias. O trabalho identificou ainda que as institui¢des dos autores estavam distribuidas
em 21 paises diferentes, sendo que os 5 primeiros (Estados Unidos, Holanda, Bélgica, Reino
Unido e Franga) representaram 57% dos autores. Com relacdo a instituicdo de origem dos
autores dos trabalhos, Prévot et al. (2010) identificaram que nenhuma lidera as pesquisas em
gestdo por competéncias e, também, que nenhum grupo de autores provém de uma uUnica
instituicao. Por fim, esses autores destacaram que os trabalhos sobre gestao por competéncias
tendem a se organizar ao redor das referéncias diretamente associadas a esse tema. Isso,
segundo Prévot et al. (2010), mostra que tal campo de pesquisa atingiu um nivel de maturidade

e definiu suas diferengas em rela¢do aos demais campos de pesquisa.
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2.3 Procedimentos metodologicos

Tradicionalmente as andlises bibliométricas eram realizadas a partir de informagdes
sobre publicagdes e citagdes fornecidas pela Web of Science (WoS) (ARCHAMBAULT et al.,
2009; TORRES-SALINAS; LOPEZ-COZAR; JIMENEZ-CONTRERAS, 2009). No entanto, o
langamento da base de dados Scopus pela Elsevier, no ano de 2004, gerou uma alternativa capaz
de competir com o monopélio estabelecido pela WoS (TORRES-SALINAS; LOPEZ-COZAR;
JIMENEZ-CONTRERAS, 2009). Atualmente, a WoS e a Scopus correspondem as bases de
dados de citacdo mais frequentemente utilizadas para avaliar os periddicos em termos de

produtividade e de citagdes recebidas (ABRIZAH et al., 2013).

Para o presente estudo, optou-se por agrupar os resultados das buscas bibliograficas
sobre gestdo por competéncias obtidos junto a essas duas bases de dados. Isso se justifica, pois
a adicdo das citacdes obtidas junto a Scopus aos resultados das citagcdes obtidas junto a WoS
pode alterar significativamente aspectos como o ranking dos autores mais produtivos (MEHO;

YANG, 2007).

2.3.1 Estratégia de busca utilizada para coleta dos dados

Os estudos bibliométricos dependem do estabelecimento de uma estratégia de busca
adequada para obten¢do de registros de publicacdo de pesquisa relevantes (HUANG et al.,
2015). Desta forma, foi elaborada uma estratégia de busca que considera as variagdes
terminoldgicas para os termos “competence management” e “competence based mangement”,

ek

utilizando o truncamento representado pelo caractere . Assim, os resultados englobaram
também trabalhos que utilizam os termos “competency manegement’, “competencies

management” € “competency based management”.

A estratégia de busca foi implantada nos campos titulo, resumo e palavras-chave e de
modo a filtrar apenas a produgdo cientifica sobre esse tema publicada em artigos de periddico
¢ em anais de eventos, desde o inicio da indexagdo do tema nas duas bases de dados, até o final
do ano de 2015. Isso se justifica, pois a omissao de anais de eventos em estudos bibliométricos

pode resultar em lacunas nas analises, especialmente quando entidades singulares, como
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autores e institui¢des, sdo analisadas (MICHELS; FU, 2014). Além disto, conforme apontam
Hofer et al. (2010), a adi¢cdo da producado cientifica publicada em anais de evento permite que

se obtenha uma perspectiva holistica e detalhada da pesquisa que estd sendo desenvolvida.

O Quadro 2 apresenta as bases de dados em que os termos foram pesquisados, o tipo de

pesquisa que foi realizado em cada base e, também, os campos e termos utilizados.

Quadro 2 — Estratégias para identificacdo de trabalhos sobre gestio por competéncias

Basede  Tipo de Palavras ou frases Periodo Tipo de
. Campo de busca .
dados pesquisa empregadas na busca estipulado documento
Web of Pesquisa ;reirr:loTOIa)l llzi)/r(efimo, “competenc® management” Article OR
. o5d b OR “‘competenc* based 1945-2015  Proceedings
Science  basica chave do autor e »
management Paper
keyword plus)
TITLE-ABS-KEY “competenc* management” Article OR
Docume . . « All years
Scopus (Article title, OR “competenc* based Conference
nt search v to 2015
Abstract, Keywords)  management Paper

Fonte: elaborado pelos autores.

2.3.2 Indicadores bibliométricos

Para caracterizar a produgdo, a colaboracdo e o impacto da producdo cientifica em
gestao por competéncias indexada nas bases de dados WoS e Scopus foram realizadas diversas
analises, as quais estdo elencadas no Quadro 3. Esse Quadro apresenta também as relagdes
existentes entre essas andlises e os objetivos especificos deste trabalho, além dos tipos de

indicadores identificados.
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Quadro 3 — Objetivos especificos, campos das bases de dados que forneceram informacées e analises realizadas

. . 0 — . Ti
Objetivos especificos Infornga?oes I i Anailises realizadas oS de
necessarias WoS Scopus indicadores
Identificar as Quantidade de trabalhos
caracteristicas dos . por tipo de documento
Tipos de .
trabalhos que abordam o DT M3 Quantidade de trabalhos
~ documento .
tema gestao por por tipo de documento e
competéncias e que estdo ano de publicacdo
indexados nas bases de Anos de PY PY Quantidade de trabalhos
dadog WoS e Scopus, em  puplicagio por ano de publicagdo
relagdo ao tipo de Idiomas dos uantidade de trabalhos
documento, ao ano de LA LA o
. trabalhos por idioma
publicagdo, ao idioma e _
ao periddico ou Periodicos ou Quantha’ldfa de trabalhos .
conferéncia em que os Conferéncias SO T2 por perAlodllco ou Indlcadore~s
estudos foram publicados conferéncia de produgdo
Quantidade de trabalhos
. or pais
quntgrf)s paises, as Enderecos C1 AD POLP ;
instituicdes e os autores Quantidade de trabalhos
mais produtivos em por institui¢do
gestdo por competéncias Autores AU AU Quantidade de trabalhos
por autor
;Atp(i)ntardos P rlncilp;u; Palavras- Palavras-chaves mais
1OPICOS € PESqUISA 1O vras DE+ID KW utilizadas para
ambito da gestdo por chave
A representar os trabalhos
competencias
. Colaboragdes entre
Identificar as paises
colaboragdes existentes Enderecos C1 AD = Indicadores
) Colaboragdes entre
nos trabalhos indexados o de
. 1nstituigoes ~
nas bases selecionadas ab ~ colaboracao
para serem analisadas Autores AU AU Colaboragdes entre
autores
Caracterizar o impacto Quantidade de citagdes
dos trabalhos que por trabalho
abordarP a gestio por tacdes TC TC Ind.icadores
competencias € que estao de impacto

indexados na WoS e na
Scopus

Caracterizacao dos
trabalhos mais citados

Fonte: elaborado pelos autores.

2.3.3 Caracterizagao do método de trabalho

Foram executados diferentes procedimentos para que os objetivos propostos fossem

atingidos. A primeira etapa realizada foi a coleta das informagdes dos trabalhos que abordam a

gestdo por competéncias e estdo indexados nas bases de dados WoS e Scopus. Tal coleta foi

realizada no dia 19 de agosto de 2016. O Quadro 4 apresenta a quantidade de trabalhos

recuperados e a estratégia de busca executada em cada uma das bases de dados.
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Quadro 4 — Estratégias de busca executadas e resultados obtidos junto 2 WoS e a Scopus

Base de dados _ Estratégia de busca executada Total

(TS=("competenc* management" OR "competenc* based

Web of management")) AND DOCUMENT TYPES: (Article OR Proceedings Paper)

Science Indexes=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI
Timespan=1945-2015
TITLE-ABS-KEY ( "competenc* management" OR "competenc* based

Scopus management" ) AND PUBYEAR < 2016 AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE, 522
"cp" ) OR LIMIT-TO ( DOCTYPE, "ar"))

Fonte: elaborado pelos autores.

264

O Quadro 4 evidencia que a quantidade de trabalhos que abordam o tema gestdo por
competéncias e que foram recuperados junto a Scopus, corresponde a praticamente ao dobro da
quantidade de trabalhos recuperados junto & WoS. Tal caracteristica esta alinhada a afirmagao
de Bartol et al. (2014), que destacam que a Scopus, em relacdo a WoS, apresenta mais resultados

em numero total de documentos por possuir uma abrangéncia maior de periodicos.

Ap0s a coleta de dados foi realizada a remocao dos registros que foram recuperados por
~ b (13 2% ¢
conter expressoes do tipo “[...] competence, management [...]”, “[...] competence. Management
LX) 13 . EX) 4
[...]” e “[...] competence: management [...]” em seus titulos, resumos ou palavras-chave. Desta
forma, evitou-se que fossem analisados trabalhos que ndo apresentam as expressoes exatas de
pesquisa (“‘competenc* management” ou “competenc* based management”). Posteriormente,

foi realizada a identificagdo de duplicatas de registros. A Tabela 1 apresenta os resultados

obtidos ap6s a execugdo das etapas preliminares de tratamento dos dados.

Tabela 1 — Quantidade de registros recuperados junto as bases de dados WoS e Scopus

Apenas Apenas Ambas

Etapa P P basesde  Total
WoS Scopus
dados

Ap0s coleta 264 522 - -
Apos remogao preliminar de registros 260 509 - -
Apds identificacdo de duplicatas 62 311 198 571
Percentual sobre total 10,9% 54,5% 34,7% 100%

Fonte: elaborado pelos autores.

Compuseram o corpus de pesquisa deste estudo os 571 trabalhos que abordam a gestao
por competéncias e que estdo indexados nas bases de dados WoS e Scopus. Neste ambito, a
quantidade total de trabalhos disponivel na Scopus, em relagdo ao total (509 em 571), evidencia
que esta base de dados indexa praticamente 90% dos trabalhos que abordam a gestdo por

competéncias e estdo disponiveis nessas bases de dados.

Ap6s a identificacdo dos trabalhos que compuseram o corpus de pesquisa, foi realizada
a limpeza dos dados. Tal atividade foi necessaria, pois os dados coletados junto as bases de
dados normalmente contém erros em nomes de autores, periddicos e listas de referéncias

(COBO et al., 2011), o que inviabiliza 0 mapeamento da produgdo cientifica diretamente das
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fontes bibliograficas. Além desses erros, o formato do registro bibliografico difere nas duas

bases utilizadas, o que necessitou ser considerado.

A limpeza dos dados coletados junto as bases foi realizada em duas etapas. Na primeira,
foram padronizados os campos que identificavam as informagdes fornecidas pelas bases de
dados. Assim, por exemplo, nos registros obtidos junto a WoS, o identificador de campo “DT”,
o qual apresenta o tipo de documento, foi substituido pelo identificador “M3”, utilizado pela
Scopus para identificar tal informagao. Na segunda etapa de tratamento dos dados foi realizada
a padronizacdo manual das informagdes referentes a periddicos, conferéncias, paises,
instituicdes e autores. Tal padronizagdo foi necesséria, pois alguns titulos de periddicos e
conferéncias ndo sdo inseridos exatamente da mesma forma nas bases de dados WoS e Scopus

(MEHO; SUGIMOTO, 2009).

A andlise dos dados, realizada apos a limpeza dos registros, foi dividida em indicadores
de produgdo, de colaboracdo e de impacto. Para a geragdo de tais indicadores foram utilizados
os softwares BibExcel e Excel. O BibExcel foi o software escolhido para anélise dos dados,
pois, além de possibilitar a leitura dos registros coletados junto as bases de dados WoS e Scopus,
possui como vantagem a sua flexibilidade de integragdo com outras ferramentas utilizadas para
andlises bibliométricas. Destaca-se ainda que, para elaboracdo dos mapas bibliométricos foi
utilizado o software UCINET, um dos mais importantes softwares de analise de redes (SCOTT,

2012).

Por fim, foi realizada a interpretacdo das analises apresentadas. Tal interpretagdo serviu,
neste contexto, para identificar tendéncias de publicacdo sobre o tema gestao por competéncias.
Como resultado, tal etapa apresentou um panorama da produgdo cientifica em gestdo por
competéncias indexada nas bases de dados analisadas e atendeu, assim, ao objetivo geral

estabelecido neste trabalho.

2.4 Analise dos dados

As proximas subsegdes apresentam os indicadores obtidos junto aos dados coletados.
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2.4.1 Indicadores de producdo

O primeiro aspecto analisado foi a tipologia dos documentos recuperados junto as bases

de dados WoS e Scopus. A Tabela 2 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 2 — Incidéncia e percentual dos tipos de documentos recuperados

Tipo de documento Incidéncia %

Artigo de periddico 276 48,34
Artigo de evento 295 51,66
Total 571 100

Fonte: dados da pesquisa.

Os eventos sdo um importante canal de comunicagdo para trabalhos sobre gestao por
competéncias — mais de 50% deles foram publicados em anais de congressos ou conferéncias.
Tal resultado reforca a constatagdo de Glénzel et al. (2006), que indicam que a publicacdo em
eventos ¢ importante nos campos de engenharias e ciéncias aplicadas, pois tais campos ndo sao

cobertos de maneira adequada pelos periddicos da area.

A Figura | apresenta a quantidade de documentos recuperada por ano.

Figura 1 — Incidéncia de tipos de documentos por ano de publicagio
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Fonte: dados da pesquisa.

As maiores incidéncias de publicacdo de trabalhos que abordam a gestdo por
competéncias em periddicos e anais de evento ocorreram nos anos 2010 e 2011. Destaca-se,
ainda na Figura 1, que a gestdo por competéncias passou a ser abordada de maneira significativa
na literatura a partir do ano de 2005 — apenas 87 trabalhos, 15,24% do total, foram publicados

até¢ o final do ano de 2004. O trabalho mais antigo sobre o tema corresponde ao artigo de
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Albanese (1989), publicado no Journal of Management Development, intitulado Competency-
based Management Education, que destaca as premissas da educacdo da gestdo por

competéncias e evidencia a sua emergéncia no ambiente educacional.

Ainda com relagdo a Figura 2, destaca-se o aumento consideravel de trabalhos
publicados no ano de 2005, em parte decorrente da publicagdo do nimero 83 da revista Public
Administration, o qual foi dedicado aos temas “competéncias” e “gestdo por competéncias”.
Quanto aos idiomas dos trabalhos, destaca-se que foi identificado que 519 estudos, 90,89% dos

trabalhos recuperados junto as bases WoS e Scopus, foram publicados em inglés.

A Tabela 3 apresenta o Publisher, o Pais de origem e o Fator de Impacto (FI) dos 14

periddicos que mais publicaram artigos sobre o tema.

Tabela 3 — Periédicos que mais aceitaram estudos que abordam a gestio por competéncias

n Periodico Incidéncia % %  Publisher Pais (Zg 6)
Research in

1 Competence-Based 9 3,26 3,26  Emerald Inglaterra N/A
Management* !

2 Jormiseil of Umversal 7 2,54 5,80  Springer Verlag Austria 0,696
Computer Science

3 Personnel Review 5 1,81 7,61  Emerald Inglaterra 1,427

4 Computers in Industry 5 1,81 9,42  Elsevier BV Holanda 2,691
International Journal of Inderscience ,

> Technology Management > L8l 11,23 Publishers Suiga 1,036

6 Public Administration 4 1,45 12,68 Wiley-Blackwell Inglaterra 2,959
Knowledge Management University of .

7 and E-Learning* 4 1,45 14,13 Hong Kong China N/A
IEEE Transactions on Estados

8  Engineering 3 1,09 15,22 IEEE . 1,188

Unidos

Management

9 Management Decision 3 1,09 16,30 Emerald Inglaterra 1,396

jo International Journal of 3 1,09 17,39 Elsevier BV Holanda 3,493
Production Economics

11 Management Learning 3 1,09 18,48 SAG.E . Inglaterra 1,836

’ ’ Publications ’

12 Intqmatlonal Journal of 3 1,09 19,57 Elsevier BV Inglaterra 4,034
Project Management

International Journal of

13 Public Sector 3 1,09 20,65 Emerald Inglaterra N/A
Management*
Journal of Management
14 3 1,09 21,74 Emerald Inglaterra N/A
Development*
Outros 216 78,26 - - - -
Total 276 100 - - - -

Fontes: dados da pesquisa e JCR.

! Os periddicos assinalados com asterisco ndo estdo indexados no Journal Citation Reports (JCR) e nfo possuem
FI. O IPP (2017) fornecido pelo Journal Metrics para o periodico Knowledge Management and E-learning ¢ 0,70;
para o International Journal of Public Sector Management ¢ 0,87; e para o Journal of Management Development
¢0,98.



41

O total de 276 trabalhos foi publicado em 200 periodicos distintos, sendo que apenas
21,74% daquele total foram publicados em periddicos que aceitaram 3 ou mais artigos sobre o
tema em estudo. O Research in Competence-Based Management ¢ o periddico que mais
publicou artigos sobre o tema, o que parece natural, visto que a revista trata principalmente da
gestdo por competéncias, acompanhada de temas periféricos, como empreendedorismo,
inovacao e diversificagdo organizacional. Isso indica que o trabalho de Prévot et al. (2010), o
qual analisou todos os artigos publicados nesse periddico entre os anos de 1994 e 2005,

englobou a gestdo por competéncias e, também, temas que a circundam.

A Tabela 4 apresenta os nomes dos eventos que mais publicaram trabalhos que abordam

o tema gestdo por competéncias.

Tabela 4 — Eventos que mais aceitaram trabalhos que abordam a gestdo por competéncias

n Evento Incidéncia % 1%
1 European Conference on Knowledge Management, ECKM 13 4,41 441
2 International Conference on Rail Human Factors 8 2,71 7,12
3 IFAC Symposium on Information Control Problems in 6 2.03 9.15

Manufacturing, INCOM ’ ’
IFIP WG 5.5 Working Conference on Virtual Enterprises,
4 PRO-VE 6 2,03 11,19
5 Portland International Conference on Management of 5 169 12.88
Engineering and Technology, PICMET ’ ’
IEEE International Conference on Advanced Learning
6 Technologies, ICALT > 169 14,58
7  Conference on Professional Knowledge Management 5 1,69 16,27
8 IET International Conference on System Safety 5 1,69 17,97
Outros 242 82,03 -
Total 295 100 -

Fonte: dados da pesquisa.

O European Conference on Knowledge Management (ECKM) foi o principal evento
para a publicagdo dos trabalhos. Tal desempenho evidencia a relacdo direta entre gestdo por
competéncias e gestdo do conhecimento, sendo essa uma abordagem complementar aquela. Isso
ocorre, pois a gestdo por competéncias busca planejar, capturar, desenvolver e avaliar, nos
diferentes niveis da organizagdo, as competéncias necessarias a consecucao de seus objetivos.
Enquanto isso, a gestdo do conhecimento atua de modo complementar, identificando o
conhecimento presente nas pessoas e proporcionando condigdes para criagdo, transferéncia e

utilizagdo desse conhecimento.

A andlise de paises foi realizada a partir dos enderegos institucionais dos autores dos

trabalhos, conforme mostra a Tabela 5.
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Tabela 5 — Incidéncia de paises mais produtivos no Ambito da gestio por competéncias

n Pais Incidéncia %
1  Alemanha 63 9,91
2 Franga 63 9,91
3 Reino Unido 56 8,81
4  Estados Unidos 38 5,97
5  Italia 36 5,66
6  Brasil 35 5,50
7  Finlandia 30 4,72
8 Holanda 23 3,62
9  Suécia 21 3,30
10 Espanha 20 3,14
QOutros 251 39,47
Total 636 100

Fonte: dados da pesquisa.

Alemanha, Franga, Reino Unido e Estados Unidos foram os paises que mais publicaram
sobre o tema. De forma similar, Prévot et al. (2010) identificaram os Estados Unidos, o Reino
Unido e a Franga como trés dos cinco paises mais produtivos no dmbito da gestdo por
competéncias e dos temas adjacentes. No entanto, enquanto a pesquisa de Prévot et al. (2010)
identificou 21 paises distintos em sua pesquisa, este estudo identificou 65 paises diferentes. Tal
dispersdo permite a inferéncia de que a produgdo cientifica em gestdo por competéncias

expandiu-se, principalmente nos paises que ainda nao tem tradi¢do nesse tema de pesquisa.

A Tabela 6 apresenta os resultados da analise das institui¢des vinculadas aos trabalhos.

Tabela 6 — Incidéncia de instituicdes mais produtivas em gestio por competéncias

n Instituicio Pais Incidéncia
1  Ecole Centrale Paris Franca 9
2 University of Salerno Italia 9
3 University of Sdo Paulo Brasil 9
4  West Pomeranian University of Technology =~ Polonia 9
5 University of Amsterdam Holanda 8
6  Lappeenranta University of Technology Finlandia 7
7  University of Nantes Franca 7
8  Vienna University of Technology Austria 7
Outras 777
Total 842

Fonte: dados da pesquisa.
Os resultados observados indicaram que nenhuma institui¢do lidera as pesquisas nesse
tema, similarmente a Prévot et al. (2010). No entanto, a Europa se destaca como o principal
continente de origem das instituicdes que mais publicaram sobre gestdo por competéncias — 7

das 8 institui¢gdes mais produtivas estdo sediadas nesse continente.

Para identificacio dos autores mais produtivos sobre o tema, foi necessaria,
inicialmente, a padroniza¢do manual dos dados, pois as informagdes de autoria sdo apresentadas

de formas distintas nas duas bases de dados pesquisadas. Na WoS, por exemplo, Marinita
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Schumacher ¢ indicada como “Schumacher M”, enquanto na Scopus a autora ¢ indicada como

“Schumacher, M.”. A Tabela 7 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 7 — Incidéncia de autores mais produtivos no Ambito da gestiio por competéncias

n Autor Incidéncia Pais Instituicao Unidade

1 Cardinal, J. S.-L. 8 Franca Ecole Centrale Paris Labora?mre Genie
Industriel
Department of

2 Orciuoli, F. 8 Italia Universita di Salerno Management and
Innovation Systems

3 Rézewski, P. ] Pol6nia West Pomeranian Faculty of Computer

University of Technology ~ Science

4  Afsarmanesh, H. 7 Holanda University of Amsterdam  Faculty of Science
Dipartimento di
5  Gaeta, M. 6 Italia Universita di Salerno Ingegneria
dell'Informazione
Laboratoire
6  Harzallah, M. 6 Franca Université de Nantes d'Informatique de Nantes-
Atlantique
. A West Pomeranian Faculty of Computer
7 Malachowski, B. 6 Polonia University of Technology ~ Science
. Department of Industrial
8  Schumacher, M. 6 Franca Ecole Centrale Paris . .
Engineering
Outros 1513 - - -
Total 1568 - - -

Fonte: dados da pesquisa e Scopus.

Os oito autores mais produtivos da area trabalham em instituicdes europeias, estdo

vinculados a universidades e institutos de pesquisa de distintas especialidades e publicaram seis

ou mais trabalhos cada um. Por outro lado, 82,82% dos autores publicaram apenas um trabalho

cada.

A identificacdo dos assuntos mais abordados nos artigos que compuseram o corpus

desta pesquisa, por meio das palavras-chaves atribuidas aos trabalhos pelos autores e, também,

aquelas atribuidas pelas bases de dados, permitiu a andlise dos topicos de pesquisa estudados.

A Tabela 8 apresenta a incidéncia das palavras-chave mais frequentes e o percentual de sua

presencga em relacdo ao total de trabalhos (n = 571).

Tabela 8 — Incidéncia dos termos mais utilizados para descrever os trabalhos

n  Termo Incidéncia Y%

1 Competence management 245 4291
2 Knowledge management 103 18,04
3 Management 72 12,61
4  Competency management 61 10,68
5 Ontology 55 9,63
6  Human resource management 46 8,06
7  Personnel training 38 6,65
8 Project management 38 6,65
9 Societies and institutions 37 6,48
10  Competences 36 6,30

Fonte: dados da pesquisa.
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Competence management € o termo mais utilizado para descrever os trabalhos, seguido
do termo knowledge management, o que reforca o vinculo existente entre a gestdo por
competéncias e gestdo do conhecimento citado anteriormente. Management € competency
management também aparecem em destaque e destacam o carater gerencial da gestdo por

competéncias, assim como uma das suas variantes terminoldgicas.

A partir do mapeamento bibliométrico das palavras-chave que foram utilizados 20 vezes
ou mais nos artigos que compuseram o corpus de pesquisa, foi gerada uma rede composta por
28 termos, em que a forca das relagdes € representada pela espessura das linhas. A Figura 2

apresenta a rede elaborada.



Figura 2 — Palavras-chave e macro categorias que caracterizam a gestio por competéncias
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Competence management € o termo que possui relacdes mais fortes com os demais
termos do diagrama e, juntamente com os termos knowledge management € management,
compde o nucleo central desta area de pesquisa. De modo complementar, destacam-se as
relagdes que a gestdo por competéncias estabelece com human resource management,
personnel training, project management, industry e ontology, as quais ressaltam diferentes

contextos de utilizagdo desse método de gestao.

Além do nticleo central da gestdo por competéncias, constituido pelos termos knowledge
management, competence management ¢ management, foi possivel identificar outras quatro
macrocategorias pelo agrupamento das demais palavras-chave. Sdo elas: Ciéncia da
computagdo e sistemas de informacdo; Gestdo de recursos humanos; Gestdo estratégica, a qual

se aproxima do nucleo central; e Relagdes industriais e trabalho.

2.4.2 Indicadores de colaboragao

As colaboragdes entre paises foram identificadas a partir dos enderegos profissionais
dos autores de cada trabalho em coautoria internacional A Tabela 9 apresenta os resultados
observados em 541 artigos em virtude de trinta registros ndo disponibilizarem as informagdes

referentes aos enderecos dos autores dos trabalhos.

Tabela 9 — Incidéncia da quantidade de paises associados a cada trabalho

Niimero de paises Incidéncia %

1 461 85,21
2 67 12,38
3 11 2,03
4 2 0,37
Total 541 100

Fonte: dados da pesquisa.
Observa-se que a maior parte dos trabalhos (85,21%) foi elaborada por autores
associados a um Unico pais, o que indica que a colaboragao internacional ndo ¢ a uma alternativa
amplamente disseminada. O grafo da interagdo entre os paises dos autores dos estudos

realizados em colaboragdo ¢ apresentado como Figura 3.
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Figura 3 — Colaboracio internacional em estudos que abordam a gestio por competéncias
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Fonte: dados da pesquisa.

A Figura 3 mostra que os Estados Unidos e a Franga sdo os paises que mais possuem
trabalhos em colaboragdo com outros paises — foram identificados 24 trabalhos elaborados em
colaboragdo que contaram com ao menos um autor francés ou norte-americano. Além disto,
destaca-se que os dois paises mais produtivos (Alemanha e Franga) ndo estabeleceram parcerias

internacionais entre si nos trabalhos que abordam a gestdo por competéncias.

As colaboragdes entre instituigdes também foram identificadas a partir dos enderegos
profissionais dos autores dos trabalhos.

Tabela 10 — Incidéncia da quantidade de instituicdes associadas a cada trabalho

Numero de institui¢oes Incidéncia %

1 327 6044
2 153 2828
3 48 8,87
4 7 1,29
5 3 0,55
6 0 0,00
7 2 0,37
8 1 0,18
Total 541 100

Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 10 mostra que 39,56% dos trabalhos apresentavam colaboracdo
interinstitucional, o que a torna uma alternativa mais disseminada do que a colaboracdo

internacional. As colaboracdes entre institui¢des que publicaram dois ou mais trabalhos que
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abordam a gestao por competéncias ¢ mostrada na Figura 4, que apresenta o mapa bibliométrico

gerado.

Figura 4 — Colaboracio interinstitucional em estudos sobre gestio por competéncias
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Fonte: dados da pesquisa.

As colaboragdes entre institui¢des ndo configuram uma rede de colaboragdo densa. Essa
caracteristica pode ser justificada pelo fato de nenhuma instituigdo liderar as pesquisas nessa
area — aspecto que descentraliza os estudos e minimiza as possibilidades de troca de
experiéncias. Destaca-se, ainda na Figura 4, a alta incidéncia de trabalhos em colaboragdo entre
a Agéncia Espacial Europeia (European Space Agency — ESA) e as empresas Serco GmbH and
Terma GmbH, as quais sdo especializadas em gestdo de servigos e produtos aeroespaciais,

respectivamente, o que reforga tais colaboragoes.

A Tabela 11 apresenta a incidéncia da quantidade de autores por trabalho, exceto por

seis registros, que nao disponibilizavam as informagdes de autoria.

Tabela 11 — Incidéncia da quantidade de autores associados a cada trabalho

Numero de autores Incidéncia Yo

1 120 2124
2 197 34,87
3 141 24.96
4 57 10,09

5 31 5,49

6 10 1,77

7 7 124
1 1 0,18
128 1 0,18
Total 565 100

Fonte: dados da pesquisa.
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A maior parte dos trabalhos (78,76%) apresenta dois ou mais autores, o que corrobora
a tendéncia de publicagcdo em coautoria em todas as areas do conhecimento, como destacado
por Glédnzel e Schubert (2005). Além disto, destaca-se que a média de autores por trabalho
correspondeu a 2,55 (com desvio padrao de 1,34), desconsiderando o estudo que possui, como

autores, 128 membros de um comité da area da satde.

Para identificag@o das redes de coautoria de autores foram identificadas as colaboragdes
realizadas entre aqueles que publicaram trés ou mais trabalhos sobre o tema em estudo. A

Figura 5 apresenta o mapeamento bibliométrico realizado.

Figura 5 — Colaboracio entre autores em estudos que abordam a gestiao por competéncias
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Fonte: dados da pesquisa.

O grafo apresentado na Figura 5 evidencia que os autores dos estudos que abordam a
gestdo por competéncias ndo configuram uma densa rede de colaboragdo. As conexdes mais
fortes sdo formadas pelos autores Gaeta, Ritrovato, Fenza, Orciuoli € Mangione, vinculados a
Universidade de Salerno, e Dow, Pallaschke, Bernardino, Argamasilla e Guerrucci, vinculados
a ESA. Tais redes contribuem para que essas instituicdes sejam vistas como aquelas que
possuem o maior nimero de autores interessados em gestdo por competéncias. Além desses
aspectos, também se destaca a alta incidéncia de colaboragdes entre os autores Rozewski e

Malachowski, da West Pomeranian University of Technology (Polonia).
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2.4.3 Indicadores de impacto

Para a analise das citagdes dos trabalhos foram utilizadas as informagdes fornecidas
pelos campos Times Cited (TC) das bases de dados. A Tabela 12 apresenta os 10 artigos mais

citados e suas principais caracteristicas.



Tabela 12 — Trabalhos que abordam a gestiao por competéncias mais citados
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S q q Tipo de FI Ano de
Citacées Titulo do trabalho Autores Titulo da fonte documento (2016)  publicagio
Sein, M.K.; Henfridsson, ) .
325  Action Design Research O.: Purao, S.; Rossi, M.; S Quarterly: Management Artigo de 7,268 2011
. Information Systems periddico
Lindgren, R.
Managing radical innovation: An overview of McDermott, C.M.; Journal of Product Innovation Artigo de
279 . , 2. 3,759 2002
emergent strategy issues O'Connor, G.C. Management periodico
143 Design principles for competence management  Lindgren, R.; Henfridsson, MIS Quarterly: Management Artigo de 7268 2004
systems: A synthesis of an action research study  O.; Schultze, U. Information Systems periddico ’
Intersubjective culture: The role of Chiu, C.-Y.; Gelfand, Arfigo de
112 intersubjective perceptions in cross-cultural M.J.; Yamagishi, T.; Perspectives on Psychological Science 80 7,359 2010
periodico
research Shteynberg, G.; Wan, C.
Critical success factors from IT outsourcing Gottschalk, P.; Solli- Industrial Management and Data Artigo de
102 . - 2 2,205 2005
theories: An empirical study Saether, H. Systems periddico
Understanding competence-based management Artigo de
98 — Identifying and managing five modes of Sanchez, R. Journal of Business Research eri(% dico 3,354 2004
competence P
The contribution of technology selection to core  Torkkeli, M.; Tuominen, International Journal of Production Artigo de
76 . ) 2 3,493 2002
competencies M. Economics periddico
IT-based competency modeling and Harzallah. M.: Vernadat Artico de
55 management: From theory to practice in F Y ’ Computers in Industry eri(% dico 2,691 2002
enterprise engineering and operations ’ P
Knowledge sharing: Agile methods vs. Chau, T.; Maurer, F.; IEEE I nternational WO?kShOPS on Artigo de
41 Tavloristi thod Melnik. G Enabling Technologies: Infrastructure evento - 2003
ayloristic methocs L, - for Collaborative Enterprises, WETICE
Modeling and management of profiles and Ermilova, E.; . . Artigo de
40 competenciesin VBES Y Journal of Intelligent Manufacturing peri6dico 3,035 2007
1606 Outros - - - - -
2877 Total - - - - -

Fonte: dados da pesquisa e JCR.
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O trabalho intitulado “Action Design Research” € o artigo mais citado entre aqueles que
compuseram o corpus de pesquisa deste estudo. Nesse trabalho, Sein et al. (2011) apresentam
o Action Design Research (ADR), método de pesquisa que integra tecnologias de informagao
e contextos organizacionais, exemplificando sua aplicacdo na montadora Volvo. Como
beneficios da utilizagdo do ADR, Sein et al. (2011) citam a criacdo de conhecimento que ocorre
a partir do desenvolvimento de tecnologias de informagdo que consideram os contextos
organizacionais existentes.

Destaca-se, ainda com relagdo a Tabela 12, que apenas dois autores, Afsarmanesh
(Universidade de Amsterdam) e Harzallah (Universidade de Nantes), correspondem a autores
que se enquadram entre os mais produtivos da area (conforme Tabela 7). Conclui-se, a partir
disto, que a produtividade dos autores ndo ¢, necessariamente, relacionada com o numero de
citacdes que os trabalhos recebem. Ainda quanto aos dois autores citados, destaca-se que esses
possuem em comum o fato de desenvolverem estudos voltados para tecnologias da informagao

e para a modelagem da gestdo por competéncias em ambientes virtuais.

Com relacdo aos periddicos que publicaram os trabalhos mais citados, observa-se que
se distribuem em areas como Ciéncia da Computacao (MIS Quarterly e Computers in Industry),
Engenharia (Journal of Product Innovation, Industrial Management & Data Systems,
International Journal of Production Economics e Journal of Intelligent Manufacturing),
Psicologia (Perspectives on Psychological Science) e Business (Journal of Business Research)

— aspecto que refor¢a o carater interdisciplinar do tema em estudo.

Por fim, destaca-se que as citagdes aos documentos que compuseram o corpus de
pesquisa deste estudo totalizam 2877 citagdes — desempenho que indica uma média de 5,04
citacdes por trabalho (com desvio padrdo de 21,24). Complementarmente, destaca-se que 301

trabalhos (52,71% do total) ndo haviam sido citados pela literatura até a coleta de dados.

2.4.4 Interpretagdo das analises

Os resultados do estudo desenvolvido mostraram as caracteristicas gerais dos trabalhos
publicados em periddicos e anais de eventos indexados pelas bases de dados WoS e Scopus. O
Quadro 5 evidencia os tipos de indicadores utilizados, as analises realizadas, os principais

resultados encontrados e as conclusdes preliminares deste estudo.
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Quadro 5 — Caracteristicas gerais dos trabalhos que abordam a gestio por competéncias

Tipos de Analises T . -
- 5 Principais resultados Conclusdes preliminares
indicadores  realizadas
Quantidade de 48,34% dos trabalhos em Eventos possuem importancia
trabalhos por tipo periddicos e 51,66% dos trabalhos significativa para a pesquisa em
de documento em anais evento gestdo por competéncias
ti . .
Quantidade de. Tema se consolidou na literatura . .
trabalhos por tipo . . Tema esta consolidado na
apos o ano de 2005 e atingiu seu .
de documento e ano " . literatura
. apice em 2010
de publicagdo
ti . Edigd ciais de periodicos
Quantidade de 2005 foi o ano que apresentou digdes espe ° be
trabalhos por ano . . o podem alavancar o indice de
T maior variagdo percentual positiva L
de publicagdo publica¢do de trabalhos
ti Inglés corr nde ao principal
Quantidade de 90,89% dos trabalhos foram [ IE1CS COTTespol de~ op P
trabalhos por ; I idioma de publicagdo dos
- publicados em inglés
idioma estudos
Quantidade de Periddicos ou eventos
trabalhos por Dispersao dos trabalhos em especializados abordam também
periddico ou periddicos e eventos temas adjacentes a gestdo por
Indicadores _conferéncia competéncias
de produgdo Quantidade de Alemanha, Franca e Reino Unido Distintos paises apresentam
. correspondem aos paises mais produtividade similar em gestdo
trabalhos por pais . -
produtivos por competencias
Quantidade de Nenhuma institui¢do lidera as Europa concentra a maior parte
trabalhos por pesquisas em gestao por das institui¢des mais produtivas
instituicdo competéncias no tema
Os trabalhos estdo distribuidos Gestdo por competéncias ¢ alvo
Quantidade de entre autores vinculados a de estudo de autores de
trabalhos por autor ~ universidades e institutos de universidades e institutos com
pesquisa distintos enfoques
. . , atro macro-categorias
Palavras-chave evidenciam vinculo Quatro acro-categ
~ A caracterizam a gestao por
Palavras-chaves entre gestdo por competéncias e =
. ~ . , competéncias: Ciéncia da
mais utilizadas para  gestdo do conhecimento e, também, ~ .
. computacdo e sistemas de
representar os as macro-categorias que ) " ~
. - informagao; Gestao de recursos
trabalhos caracterizam a gestdo por . ~ o
competéncias humanos; Gestao estratégica; e
P Relacdes industriais e trabalho
, . Estados Unidos e Franga
~ Franga e Alemanha, paises mais ,
Colaboragdes entre . ~ correspondem aos paises que
. produtivos, ndo apresentam .
paises ~ mais possuem trabalhos em
trabalhos em colaboragao ~ ,
colaborag¢do com outros paises
Indicadores ~ e Colaboragao interinstitucional
~ Colaboragdes entre institui¢cdes ndo ~
de Colaboragdes entre ndo corresponde a uma
~ o configuram uma densa rede de R .
colaboragdo  instituigcdes ~ alternativa disseminada entre os
colaboracao . .
pesquisadores da area
N . Hatendéncia de publicacdo de
Colaboragdes entre  78,76% dos trabalhos possuem dois publicag:
. estudos em coautoria na area de
autores ou mais autores ~ A
gestao por competencias
Quantidade de Apenas dois autores dos trabalhos Autores mais produtivos ndo
citagdes por mais citados estdo entre os mais sdo, necessariamente, 0s mais
trabalho produtivos citados
Indicadores Ciéncia da computagao,
. L . L Engenharia, Psicologia e
de impacto Caracterizacdo dos ~ Trabalhos mais citados distribuem- g ’ g

trabalhos mais
citados

se em periddicos especializados em
distintas areas

Business correspondem as areas
de concentragdo dos periddicos
em que foram publicados os
trabalhos mais citados

Fonte: elaborado pelos autores.
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A gestio por competéncias corresponde a um tema consolidado na literatura, sendo alvo
de interesse de autores vinculados a distintas universidades e institutos de pesquisa — tal aspecto
contribui para a inferéncia de que acordos de cooperagdo podem ser firmados entre
universidades e organizagdes de distintos setores a fim de que experiéncias sejam
compartilhadas. Neste ambito, espera-se que, a partir do compartilhamento de experiéncias,
sejam desenvolvidos estudos que contribuam para a implantagdo de métodos de gestdo por

competéncias na administragao publica ou privada.

Estados Unidos e a Franga sdo os paises que mais possuem trabalhos em colaboragao
com outros paises, pois devem possuir acordos de cooperagdo internacionais que facilitem o
desenvolvimento de pesquisas em colaboracdo. Sugere-se, neste ambito, para estudos
posteriores, a analise das politicas de colaboragdo adotadas por esses paises, de modo a
identificar quais sdo os mecanismos que contribuem para o estabelecimento de colaboragdes

internacionais.

2.5 Consideracoes finais

Para uma organizagdo, adotar a gestdo por competéncias significa assumir uma postura
estratégica alinhada aos objetivos organizacionais estabelecidos, sejam eles quais forem. Neste
cenario, considera-se que a identificagdo das caracteristicas bibliométricas das obras que
abordam esse tema corresponde a uma atividade que pode resultar em beneficios para as
pesquisas da 4rea e, consequentemente, para as organizacdes e os individuos que sdo
beneficiados pelos trabalhos desenvolvidos. Isso se justifica, pois se considera que tal
identificagdo pode acelerar o desenvolvimento das pesquisas e contribuir para o aumento da

credibilidade de tais estudos.

A coleta dos dados junto as bases de dados, primeira etapa realizada, evidenciou que a
quantidade de artigos que abordam a gestdo por competéncias e que foram recuperados junto a
Scopus, corresponde a, praticamente, o dobro da quantidade de trabalhos recuperados junto a
WoS. Portanto, a Scopus parece ser a principal base de dados no ambito da gestdo por
competéncias. Posteriormente, apds a remocdo dos registros imprecisos e a identificacdo de
trabalhos duplicados, foi identificado que 571 trabalhos abordavam esse tema e estavam

indexados junto as bases analisadas em 19 de agosto de 2016.
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A analise dos dados se responsabilizou por apresentar os indicadores de producao
cientifica, colaboragdo e impacto que caracterizam a gestdo por competéncias. Os indicadores
de produgdo evidenciaram que a gestdo por competéncias ¢ um tema consolidado na literatura
e que ¢ apresentado em distintos periddicos e eventos. A andlise das palavras-chave, por sua
vez, ressaltou o vinculo existente entre a gestdo por competéncias e a gestdo do conhecimento.
Além disto, tal andlise evidenciou as macro-categorias que caracterizam a gestdo por
competéncias: Ciéncia da computagdo e sistemas de informacdo; Gestdo de recursos humanos;

Gestao estratégica; e Relacdes industriais e trabalho.

Os indicadores de colaboragao, de modo complementar, evidenciaram que os Estados
Unidos e a Franca sdo os paises que mais publicaram trabalhos em colaboragdo com outros
paises. Tal aspecto indica que estudos futuros podem analisar as politicas de colaboragao
adotadas por esses paises, de modo a identificar quais mecanismos contribuem para o
estabelecimento de colaboragdes internacionais. Complementarmente foi identificado que a
coautoria corresponde a uma pratica disseminada entre os autores da area. No entanto, a
colaboragdo interinstitucional e a colaboragdo internacional ndo seguem o mesmo padrdo,
deixando de qualificar as pesquisas e disseminar ainda mais as potencialidades da gestdo por

competéncias.

Os indicadores de impacto evidenciaram que os autores mais produtivos nao sao,
necessariamente, os mais citados. Além disto, foi destacado que os trabalhos mais citados se
distribuem em 4reas como Ciéncia da computacdo, Engenharia, Psicologia e Business, com
destaque para a primeira. Ao que tudo indica, os trabalhos que correlacionem elementos
propostos pela gestdo por competéncias com elementos de outras 4reas de pesquisa possuem
boas possibilidades de publicagdo e citagdo. Por fim, destaca-se que os trabalhos elaborados no
ambito da gestdo por competéncias podem ser desenvolvidos de modo mais assertivo, caso
considerem o panorama atual das pesquisas nesse tema. Espera-se, desta forma, que os
resultados atingidos por tais trabalhos contribuam para o alcance dos objetivos organizacionais

estabelecidos e, consequentemente, para a satisfacdo dos individuos envolvidos.
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3 RESILIENCIA NO SERVICO PUBLICO: UM BENEFICIO PROMOVIDO PELA
GESTAO POR COMPETENCIAS

Resumo

Este artigo apresenta um estudo cujo objetivo ¢ evidenciar as dimensdes de competéncias que
contribuem para a resiliéncia de organizagdes e individuos que atuam no servico publico. Para
tanto, sdo apresentados os aspectos que caracterizam as resiliéncias organizacional, individual
e de entidades publicas. A partir disto, ¢ destacado que o desenho do processo de gestdo de
pessoas ¢ um elemento essencial para que seja garantida a confiabilidade do funcionamento e
da resiliéncia de uma organizacdo. Posteriormente, sdo identificadas cinco dimensdes de
competéncias que podem contribuir para a resiliéncia dessas organizacdes: preparagdo para a
resposta, responsividade, competéncias individuais, gestio de pessoas e gestio de riscos. E
apresentado também o modelo que resume a relagdo existente entre as dimensdes de
competéncias que podem auxiliar as organizacdes a enfrentar adversidades. Por fim, ¢
ressaltado que o desenvolvimento de competéncias orientadas para a resiliéncia pode resultar

em beneficios econdmicos e sociais as organizagdes.

Palavras-chave: Resiliéncia. Gestdo por competéncias. Administracdo publica. Gestdo

estratégica de pessoas.

3.1 Introducao

Alcangar alto desempenho organizacional pode ser dificil no contexto atual de negocios,
caracterizado por alta competi¢ao e instabilidade econdmica. Nesse cendrio, a identificacdo das
praticas de gestdo de recursos que podem aprimorar o desempenho organizacional constitui
uma abordagem legitima, pois pode revelar modos de gerir pessoas, bem como as capacidades
e as habilidades necessarias para formular e executar estratégicas (FU et al., 2017). Para
responder as turbuléncias do ambiente, as organizacdes podem explorar também as habilidades
de resiliéncia, as quais sdo derivadas do acesso a recursos-chave, de uma cultura diversificada,

do exercicio da lideranga e da estrutura organizacional estabelecida (CHEN, 2016).
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Frente a condigdes adversas e instaveis, ¢ particularmente importante que as
organizagdes possam responder efetivamente e promover resultados positivos. A resiliéncia
organizacional, neste contexto, ¢ vista como uma capacidade que possibilita a obtengdo de
resultados de sucesso em condi¢des desfavoraveis (MENEGHEL; MARTINEZ; SALANOVA,
2016; RANKIN; DAHLBACK; LUNDBERG, 2013). Pérez-Lopez, Gonzailez-Lopez e
Rodriguez-Ariza (2016) ressaltam ainda que resiliéncia corresponde a uma competéncia
necessaria para a sobrevivéncia de organizacdes, para a tomada de decisdo em novos projetos

e para uma efetiva adaptagdo das empresas ao ambiente.

Fundamentalmente, o conceito de resiliéncia relaciona-se com a capacidade e a
habilidade de um elemento retornar a um estado anterior apds um disturbio (BHAMRA ; DANI,
BURNARD, 2011). Tal defini¢do, segundo Bhamra, Dani e Burnard (2011), permanece a
mesma para contextos mais amplos, como comunidades e organizagdes. Isso ocorre, pois
resiliéncia se relaciona com as respostas individuais e organizacionais a turbuléncias e
descontinuidades (BHAMRA; DANI; BURNARD, 2011). Considera-se, assim, que resiliéncia,
no ambiente empresarial, relaciona-se com a competéncia e a agilidade de uma organizagdo ou
um individuo de lidar com distirbios, manter suas fun¢des e, até mesmo, identificar
oportunidades e prosperar em uma situagio de adversidade (MORRIS et al., 2013; RICHTNER;
LOFSTEN, 2014; SEVILLE; VAN OPSTAL; VARGO, 2015)

Hé evidéncias de que a literatura encontrou um consenso para a defini¢do de resiliéncia
(ANNARELLI; NONINO, 2016). No entanto, a literatura ainda estd longe de um consenso
sobre como alcangar a resiliéncia e manter os processos resilientes (ANNARELLI; NONINO,
2016; BHAMRA; DANI; BURNARD, 2011). Particularmente, ha necessidade de que sejam
desenvolvidas pesquisas que desenvolvam a area de resiliéncia organizacional e reconhegam o
potencial do desenvolvimento de caracteristicas de resiliéncia dentro das organizagdes

(BHAMRA; DANI; BURNARD, 2011).

A resiliéncia organizacional caracteriza-se como uma competéncia coletiva necessaria
para as organizagdes que atuam em contextos mutaveis e caracterizados por surpresas. Neste
cenario, visto que a resiliéncia corresponde a uma capacidade que pode ser desenvolvida ao
longo do tempo, considera-se que a capacidade para resiliéncia deve ser desenvolvida antes que
a necessidade surja (LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011). No entanto,
apesar de haver uma clara defini¢do e um elevado niimero de trabalhos que destacam a

necessidade de planejamento estratégico sistematico para que seja alcangada a resiliéncia
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organizacional, ainda existe uma lacuna de pesquisa sobre qual abordagem estratégica pode

facilitar o estabelecimento de organizagdes resilientes (ANNARELLI; NONINO, 2016).

Entre as alternativas apresentadas pela literatura para que as organizagdes se tornem
resilientes, Lengnick-Hall, Beck e Lengnick-Hall (2011) destacam a gestdo estratégica de
recursos humanos, a qual pode se responsabilizar por criar competéncias para resiliéncia em
funciondrios-chave. A agregacdo de tais competéncias, no nivel organizacional, segundo esses
autores, corresponde ao aspecto que torna possivel que as organizagdes absorvam incertezas,
desenvolvam respostas a ameagas especificas e se empenhem em atividades que neutralizem as

surpresas que ameacem a sua sobrevivéncia.

A partir dos aspectos apresentados, o objetivo desse trabalho ¢ evidenciar dimensdes de
competéncias que contribuem para a resiliéncia organizacional. Neste ambito, o ambiente
experimentado por entidades publicas ¢ utilizado como cendrio, pois tais entidades se
caracterizam por serem afetadas por instabilidades politicas e econdmicas que expdem essas
organizagdes e seus servidores a distintas adversidades, como mudancas no orcamento

disponivel, quadro de funcionarios ou apoio politico.

As proximas segdes apresentam: (i) os aspectos que caracterizam as resiliéncias
organizacional e individual e, também, a resiliéncia de organizagdes publicas; (i7) os materiais
e os métodos utilizados para identificar competéncias que podem contribuir para a resiliéncia
de organizagdes publicas; (iii) o vinculo que se estabelece entre gestdo de pessoas e resiliéncia
organizacional; (iv) as implica¢des da gestdo por competéncias na resiliéncia organizacional; e

(v) as conclusoes do estudo desenvolvido.

3.2 Resiliéncia: uma questio estratégica

Os estudos em resiliéncia organizacional enfatizam a crescente preocupacdo das
organizac¢des com sua resiliéncia, com a reducgdo de custos das estratégias de mudanga e com o
aumento de suas habilidades para responder as dindmicas do ambiente (CHEN, 2016). O
aspecto estratégico também ¢ destacado por Hamel e Vilikangas (2003) e Martynov e Shafti
(2016), que indicam que resiliéncia estratégica nao significa responder a uma crise ou retornar

a um estado anterior. Para esses autores, resiliéncia estratégica significa antecipar e ajustar,
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continuamente, ao ambiente, os elementos que diferenciam uma organizacdo — aspecto que

denota a capacidade da organizacdo de mudar antes que a necessidade de ajuste seja obvia.

Destaca-se, ainda, que o alinhamento de esforgos e o investimento na construgdo de
resiliéncia podem ocorrer em todos os niveis da sociedade, desde as pessoas e organizagdes até
as cidades, regides e na¢des (VAN DER VEGT et al., 2015). Para este trabalho, no entanto, sdo
detalhadas as capacidades para resiliéncia que podem ser desenvolvidas internamente as
organizagdes, com destaque para as resiliéncias organizacional e individual, as quais podem ser
aprimoradas a partir da gestdo estratégica de recursos humanos. De modo complementar,
também sdo destacados os aspectos que caracterizam a resiliéncia em entidades publicas,

cenario de analise deste estudo.

3.2.1 Resiliéncia organizacional

Resiliéncia organizacional corresponde a capacidade da organizagdo de enfrentar
problemas e eventos inesperados antecipadamente, com o auxilio de sua consciéncia estratégica
e de sua gestdo operacional de dificuldades (ANNARELLI; NONINO, 2016). Além disto, uma
organizagdo ¢ considerada resiliente quando se mostra capaz de alinhar estratégia,
gerenciamento de sistemas e de estruturas que apoiam a tomada de decis@o. Considera-se, nesse
cendrio, que as agdes sdo tomadas de modo a antecipar e ajustar a organiza¢do a mudancas a
partir da consideragdo dos riscos e do enfrentamento dos problemas organizacionais

(CARDOSO; RAMOS, 2016).

Para serem consideradas resilientes, as organizacdes precisam desenvolver multiplas
capacidades, habilidades e respostas (LINNENLUECKE; GRIFFITHS, 2010). Como exemplo
de capacidades que uma organizacdo deve possuir para ser considerada desta forma, Morel,
Amalberti e Chauvin (2008) e Cimellaro et al. (2016) destacam as capacidades de
reconhecimento de problemas, de gerenciamento e de tomada de decisdo em situagdes adversas;
Linnenluecke e Griffiths (2010) destacam as capacidades de aprendizado, de adaptacdo e de
auto-organizacao das organizagdes; € Cardoso e Ramos (2016) citam a habilidade de se adaptar

de forma inovadora.
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Considera-se que resiliéncia descreve a capacidade de um sistema de absorver distirbios
e transformar suas estruturas. Tal caracteristica, no entanto, requer a compreensao dos riscos
existentes, o fortalecimento dos componentes dos sistemas que auxiliam a enfrentar tais riscos
e a compreensdo das inter-relagdes existentes entre esses componentes € o funcionamento dos
sistemas (VAN DER VEGT et al., 2015). Nao atender a tais aspectos, diametralmente, pode
resultar em ma resiliéncia, a qual ¢ entendida como o resultado de trés forgas: o fraco
desenvolvimento de competéncias, a resposta pobre ou incorreta a uma adversidade e a
dificuldade de desistir quando se chega aos limites do que € possivel controlar (MOREL;

AMALBERTI; CHAUVIN, 2008).

O aspecto inovador e transformador da resiliéncia, no entanto, ndo ¢ a Unica
caracteristica observada em organizagdes resilientes. Mamouni Limnios et al. (2014) destacam
que um sistema pode ser altamente resiliente caso seja resistente a mudancas e capaz de manter
seus processos e sua estrutura em funcionamento. A partir disto, esses autores destacam que a
resiliéncia organizacional pode se manifestar de maneira ofensiva (adaptativa) ou defensiva
(resistiva) a disturbios internos ou externos. Adger (2000) e Linnenluecke e Griffiths (2010)
contribuem para a nogao resistiva quando destacam que resiliéncia corresponde a quantidade
de disturbios que uma organizacdo pode absorver antes de perder funcionalidades e ter que

alterar significativamente (ou cessar) a producdo ou a entrega de produtos ou servigos.

Richtnér e Lofsten (2014) e Annarelli e Nonino (2016), de maneira similar a Mamouni
Limnios et al. (2014), destacam que a resiliéncia de uma organizacao pode ser dindmica ou
estatica. A resiliéncia dindmica corresponde a habilidade da organizacdo de administrar
problemas e eventos inesperados de modo a minimizar as consequéncias € maximizar a
velocidade da organizacdo para voltar ao seu estado original ou a um novo estado desejado. A
resiliéncia estética, por sua vez, se relaciona com a preparagdo e com as medidas preventivas
utilizadas para minimizar a probabilidade de problemas e reduzir os impactos que possam

ocorrer nas organiza¢des (ANNARELLI; NONINO, 2016).

Complementarmente, destaca-se que a resiliéncia organizacional estd diretamente
vinculada a resiliéncia dos individuos que compdem as organizagdes, uma vez que sdo esses
que podem se adaptar e se ajustar as circunstancias (CHEN, 2016). Aleksi¢ et al. (2013)
confirmam tal assertiva quando destacam que investimentos na resiliéncia das pessoas podem
contribuir para a resiliéncia organizacional e, assim, possibilitar analises e respostas efetivas as

situacdes de crise.
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3.2.2 Resiliéncia individual

A parte mais importante das organizagdes €, no nivel mais basico, os seus colaboradores
(VAN DER VEGT et al., 2015). Nesse nivel, a resiliéncia corresponde a habilidade que o
individuo possui para lidar com situagdes dificeis, se adaptar a ambientes adversos e prosperar
apesar das adversidades (BERGSTROM; DEKKER, 2014; PEREZ-LOPEZ; GONZALEZ-
LOPEZ; RODRIGUEZ-ARIZA, 2016). Conforme Re e Macchi (2010), apenas um funcionario
competente pode decidir, por exemplo, quando ¢ apropriado esperar (de modo a dedicar tempo

para pensar sobre a situa¢do) e quando ¢ apropriado agir em resposta a determinada situacao.

Os funciondrios resilientes caracterizam-se também por possuir essencialmente trés
habilidades: a de encarar a realidade com firmeza, a de encontrar significado na dificuldade e a
de improvisar solugdes (COUTU, 2002). Van der Vegt et al. (2015), de modo complementar,
destacam que habilidades, atitudes, comportamentos e processos auto regulatorios sdo as
caracteristicas principais dos funciondrios resilientes. Como exemplos dessas caracteristicas,
esses autores citam a inteligéncia, a estabilidade emocional, a abertura a novas experiéncias, o
apoio social, a autodisciplina, a desenvoltura e a flexibilidade cognitiva (VAN DER VEGT et
al., 2015).

Para exemplificar a influéncia da resiliéncia individual na resiliéncia organizacional,
Bergstrom e Dekker (2014) apresentam o principio da localidade. Nesse principio, segundo
esses autores, cada ator que se encontra em um sistema complexo € capaz de controlar pouco,
mas de influenciar tudo. Considera-se, assim, que nenhum ator ¢ capaz de garantir a resiliéncia
que emerge do todo; entretanto, todos contribuem para a resiliéncia que emerge no sistema a

partir de suas a¢des locais, relagdes e interacdes (BERGSTROM; DEKKER, 2014).

Meneghel, Martinez e Salanova (2016) destacam que apenas demandas desafiadoras
podem ser relacionadas a resiliéncia, pois tais demandas sdo usualmente vistas como
oportunidades para aprender, alcangar e demonstrar o tipo de entrega que tende a ser
recompensada. Morel, Amalberti ¢ Chauvin (2008) corroboram com tal ldgica quando
destacam que as profissdes mais resilientes sdo justamente aquelas em que os individuos sdo

mais expostos a adversidades.
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3.2.3 Resiliéncia na administragao publica

O termo resiliéncia tem sido utilizado no estudo de politicas publicas para retratar como
individuos, comunidades e organizagdes podem se adaptar, lidar e retornar a estados anteriores
apos lidar com adversidades como mudangas de clima, recessdo econdmica e cortes em
despesas publicas (SHAW, 2012). Tais adversidades podem ser vistas, também, como os
aspectos que contribuem para que as organizagdes cheguem a estados de crise, situagcdes em
que essas se veem obrigadas a promover mudangas significativas em seu funcionamento
(ROCHET; KERAMIDAS; BOUT, 2008). Esses estados de crise sdo agravados ainda, segundo
Rochet, Keramidas e Bout (2008), em funcao do fato das organizagdes publicas ndo possuirem

sistemas estruturados para a condugdo de processos de mudanga.

Duit (2016) destaca que resiliéncia em organizagdes publicas pode ser observada a partir
das dimensdes what e when. A primeira dimensao se relaciona com o qué (what) a resiliéncia
pode garantir em uma organizagdo. Neste sentido, Duit (2016) destaca a fungdo social,
relacionada com a manuteng¢ao de servigos publicos, como o fornecimento de 4gua e de servigos
de saude, durante uma adversidade. Além disto, essa dimensdo se relaciona também com a
estrutura da organizagao publica, a qual se vincula com a manuten¢do da estrutura de comando
interna e do fluxo de informagdes e, também, com a capacidade de agir durante uma situacdo
de crise. A segunda dimensdo se relaciona com quando (when) uma organizagdo pode ser
considerada resiliente. Neste ambito, Duit (2016) destaca que, na administracdo publica, a
resiliéncia pode ser observada a partir de trés capacidades: a capacidade da organizagdo ou
comunidade de lidar com a adversidade e prevenir que ela se multiplique (resiliéncia
precursora); a capacidade da organizagdo ou comunidade de lidar com a adversidade apos ela
ter ocorrido (resiliéncia de recuperagdo); e a capacidade de uma organizacao ou comunidade
de aprender com as ligdes passadas e implantar mudangas para aumentar suas chances de resistir

as futuras crises (resiliéncia de adaptagado).

A capacidade adaptativa que os atores ou partes da organizagao publica devem possuir
para influenciar a estrutura organizacional e a resiliéncia do sistema do qual eles sdo parte
também ¢ destacada por Eakin et al. (2011). Para que seja alcangada tal capacidade, esses
autores sugerem, entre outros aspectos, a participa¢do dos atores nas tomadas de decisdo e o
acesso desses ao conhecimento e a outros recursos. Shaw e Maythorne (2013) sugerem, de
modo mais amplo, a maximizagdo de capacidades e habilidades da organizagdo, a valorizagao

da criatividade como forma de responder a adversidades, a implantagdo de abordagens proativas
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para gerenciar riscos e, também, a valoriza¢do de abordagens inclusivas para fortalecimento da

resiliéncia.

3.3 Materiais e métodos

O objetivo desse trabalho ¢ evidenciar dimensdes de competéncias que podem
contribuir para a resiliéncia de organiza¢des que atuam no servigo publico. Esse cenario foi
escolhido, pois se caracteriza por ser afetado por instabilidades politicas e econdmicas que
expdem as organizagdes e seus servidores a diferentes adversidades como mudangas no
orcamento disponivel, quadro de pessoal e apoio politico. Este trabalho ¢ considerado uma
pesquisa aplicada, pois utiliza principios cientificos existentes e objetiva ampliar o
conhecimento acerca do tema de pesquisa (CZARNITZKI; THORWARTH, 2012). Este estudo
também ¢ considerado exploratorio, pois enfoca o desenvolvimento de novos conhecimentos,
vistos como conhecimentos substancialmente diferentes dos anteriormente conhecidos
(BERCOVITZ; FELDMAN, 2007). A abordagem qualitativa, neste contexto, foi utilizada com
o objetivo de considerar os detalhes do contexto, assim como 0s tipos de conhecimentos que
foram combinados de modo a gerar novos conhecimentos (SCHULZE; HOEGL, 2008). A
partir destes aspectos, considera-se este trabalho uma pesquisa aplicada e exploratoria, a qual
utiliza a pesquisa bibliografica e a abordagem qualitativa para identificar competéncias para a

resiliéncia que podem ser desenvolvidas internamente as organizagdes.

Os resultados foram obtidos a partir da leitura de artigos disponiveis nas bases de dados
Web of Science e Scopus que possuiam, em seus titulos, resumos ou palavras-chave, os
seguintes termos: “public administration” AND “resilience”, “organizational resilience”,
“individual resilience”, “competenc* management” AND “resilience” ou “competenc*” AND
resilience. Destaca-se ainda que, para listagem de competéncias que podem contribuir para a

resiliéncia de organizagdes publicas, também foram considerados os trabalhos citados nos

artigos identificados durante as buscas nas bases de dados.
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3.4 Gestao de pessoas e resiliéncia organizacional

A estratégia das organizagdes corresponde a forca motriz de suas atividades (BULLER;
MCEVOY, 2012). Nesse cenario, os desempenhos superiores alcangados pelas organizagdes
podem ser vistos como o resultado do /ink que € estabelecido entre os objetivos estratégicos e
os planos de agdo orientados para capacidades organizacionais, para competéncias de grupos
especificos e para conhecimentos, habilidades e atitudes individuais. No ambito da gestdo de
pessoas, os objetivos sdo estabelecer e promover um claro alinhamento de capacidades e
habilidades com os objetivos da organizacao e, também, criar culturas, normas, motivacdes e

oportunidades que proporcionem a tomada de acdes (BULLER; MCEVOY, 2012).

A literatura da area de gestdo de pessoas aponta para os diversos beneficios que podem
advir da implantacdo desse modelo de gestdo. Sheehan et al. (2016) destacam que a gestao de
pessoas corresponde a uma fungdo que desempenha um papel importante nos processos de
reestrutura¢ao ¢ de mudancas relacionadas a distintas situagdes de trabalho. Paauwe (2009) e
Dubois e Dubois (2012), por sua vez, colaboram para a valoriza¢do da importancia das pessoas
em uma organiza¢cdo quando destacam que sdo essas que detém o potencial para promover

lideranca e valor estratégico nos momentos de decisdo que ocorrem em periodos turbulentos.

Sarkar e Fletcher (2014), ainda com relag@o aos beneficios que podem advir da adogdo
de um modelo de gestdo de pessoas, destacam que ¢ a flexibilidade dos recursos humanos, em
conjunto com o processo de solucdo de problemas e o aprendizado organizacional, que promove
a resiliéncia organizacional. Outros aspectos que também podem ser atendidos para que seja
maximizada a resiliéncia organizacional sdo citados por Richtnér e Lofsten (2014). Sao eles:
ativar os recursos cognitivos da organizacao, a partir do estimulo para que os individuos tomem
iniciativas e busquem conhecimento; examinar o potencial de processos e de grupos para que
sejam resilientes; identificar problemas sobre mudanga, governanca e decisdes de gestdo que
podem inibir a criatividade dos individuos; e ndo subestimar a importancia de criar e manter a

resiliéncia nas organizagdes.

O desenvolvimento de funcionarios resilientes que, em conjunto, contribuem para a
criacdo de organizacdes resilientes, também pode ocorrer a partir da implantagdo de praticas de
recursos humanos consistentes e direcionadas para trés dimensdes que a resiliéncia pode
assumir: a cognitiva, a comportamental e a contextual (LENGNICK-HALL; BECK;
LENGNICK-HALL, 2011). Lengnick-Hall, Beck e Lengnick-Hall (2011) destacam que o
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elemento cognitivo da resiliéncia organizacional se relaciona com os valores essenciais do
individuo. O elemento comportamental corresponde ao aspecto que traduz as percepcdes do
elemento cognitivo em acdes € o elemento contextual aquele que possibilita que atitudes e

comportamentos resilientes sejam desenvolvidos dentro das organizagdes.

Ainda no ambito das ac¢des orientadas para a resiliéncia que uma organizacao pode
implantar, Seviller, Van Opstal e Vargo (2015) sugerem que sejam observados sete principios:
(7) a capacidade de adaptagdo, vinculada ao teste dos pressupostos de risco e a reinvengdo da
estrutura organizacional; (i7) a habilidade de desenvolver lideres que os funcionarios desejem
seguir; (iii) a habilidade de se tornar uma organiza¢do que aprende; (iv) a capacidade de
construir capital social, vinculada as relagdes que se estabelecem entre os individuos; (v) a
capacidade de praticar a resiliéncia como um time; (vi) a habilidade de alcancar a resiliéncia
em conjunto com a exceléncia operacional; e (vii) a capacidade de vislumbrar oportunidades

entre oS riscos.

A partir dos aspectos apresentados, pode-se perceber que a resiliéncia organizacional
pode ser vista como uma capacidade envolvida em uma série de conhecimentos e habilidades
e, também, em processos e rotinas organizacionais (LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-
HALL, 2011). Além disto, pode-se perceber a conexao que se estabelece entre caracteristicas
organizacionais, processos e resiliéncia, na medida em que distintas agdes podem e devem ser
tomadas com vistas a resiliéncia organizacional. Neste cenario, conclui-se que o desenho da
estrutura organizacional, e também dos processos que devem ser desenvolvidos (BOIN; VAN
EETEN, 2013), como o processo de gestdo de pessoas, ¢ um elemento essencial para que seja

garantida a confiabilidade do funcionamento e a resiliéncia de uma organizacgao.

3.5 Gestao por competéncias: uma alternativa para incremento da resiliéncia

organizacional

A érea de gestdo de pessoas, apesar de corresponder a uma area de estudo relativamente
nova, tem gerado abordagens que tém sido exploradas e observadas a partir de diferentes
perspectivas teoricas e metodologicas (PAAUWE, 2009). Entre essas abordagens, encontra-se
a gestdo por competéncias, a qual corresponde ao modo como as empresas gerenciam

competéncias organizacionais, dos grupos e individuos (HAMEL; PRAHALAD, 2005). A
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operacionaliza¢do de tal abordagem, por sua vez, relaciona-se com a formalizacdo das
competéncias, a determinagao de seus componentes chave e a determinagdo das situacdes que

unem as competéncias aos atores especificos (BELKADI; BONJOUR; DULMET, 2007).

Quanto as politicas, procedimentos e praticas de gestdo de pessoas que podem ser
adotadas pelas organizagdes, Lengnick-Hall, Beck e Lengnick-Hall (2011) e Morris (2012)
destacam que essas devem ser claras, consistentes e devidamente acordadas, para que
fortalecam os individuos e as suas performances. Isso se justifica, pois a falta de clareza nesses
elementos implica baixo entendimento por parte dos funcionarios, o que contribui para reducdo
de desempenho (MORRIS, 2012). A falta de consisténcia pode resultar no questionamento da
veracidade e da credibilidade desses elementos e a falta de acordo pode resultar em conflitos

de interpretacdo (MORRIS, 2012).

Considerando o cendrio experimentado por entidades publicas e a resiliéncia demandada
de tais organizagdes, percebe-se que a gestdo por competéncias emerge como uma alternativa
capaz de contribuir para a criagdo de competéncias orientadas para a resiliéncia. Isso ocorre em
fun¢do da necessidade de determinagdo clara e consistente das competéncias necessarias para
enfrentamento das adversidades que podem surgir as organizagdes. O Quadro 6 aponta
competéncias vinculadas & cultura organizacional e, também, competéncias técnicas que
organizagdes publicas podem desenvolver visando o incremento das resiliéncias precursora, de
recuperagdo e de adaptacdo citadas por Duit (2016). Além disto, o Quadro também evidencia
os motivadores (ambientais, econdmicos, politicos/ambientais, sociais) dos trabalhos

analisados, como forma de destacar o contexto em que as competéncias listadas foram citadas.



Quadro 6 — Competéncias vinculadas a cultura empresarial e competéncias técnicas que podem influenciar as resiliéncias precursora, de recuperacio e de adaptacio

Valorizar criatividade como forma de Shaw & Maythorne Politico/Legal X
responder a adversidades (2011) &
A.llnhar estratégia, gerenclam.ento de Cardoso & Ramos .
sistemas e estruturas que apoiam a Economico X
.~ (2016)
tomada de decisio
Compreender as 1nter—relag9es existentes Wi e e o ol .
entre componentes e o funcionamento dos (2015) Social X
sistemas
Max1rp1za~r capacidades e habilidades da Shaw & Maythorne Politico/Legal X
organizagao (2011)
Buscar a resiliéncia em conjunto com a Seville, Van Opstal & A
A " Economico X
exceléncia operacional Vargo (2015)
Aprimorar a habilidade de se tornar uma Seville, Van Opstal & A
S Economico X
organizacao que aprende Vargo (2015)
Desenvolver competéncias organizacionais Morel,' e L Social X
Chauvin (2008)
Valorizar a importancia de criar e manter a Richtnér & Lofsten o
en N Economico X
resiliéncia nas organizagdes (2014)
Adaptar de forma inovadora (Cz%riig)s DRI Econdmico X X
. Linnenluecke & .
Aprender, adaptar e auto-organizar Griffiths (2010) Ambiental X X
Adaptar, lidar e retornar a estados anteriores ~ Shaw (2012) Politico/Legal X
. . Morel, Amalberti & .
Responder corretamente as adversidades Chauvin (2008) Social X
Administrar problemas de modo a minimizar  Annarelli & Nonino A
o Econdomico
as consequéncias (2016)
Resistir as adversidades e manter processos . .
¢ estrutura em funcionamento Limnios et al. (2014) Ambiental
Gerenciar ¢ tomar decisdes em situacdes Morel, Amalberti & Social
adversas Chauvin (2008)
Saber agir durante uma situacgo de crise Duit (2016) Politico/Legal
Manter fornemment_o de servigos publicos Duit (2016) Failtiseiles
durante uma adversidade

T T B B B



Manter estrutura de comando interna e
fluxo de informacdes durante uma Duit (2016) Politico/Legal
situacdo de crise

Ident1ﬁc?r quando é apr.oprlado esperar e Re & Macchi (2010) Social X X
quando ¢ apropriado agir

Pérez-Lopez et al.

Lidar com situacdes dificeis (2016) Social X X
Aprender e demonstrar entrega em situagdes  Meneghel, Martinez & A
desafiadoras ¢ Salanova (2016) Economico X X
Apresentar habilidades, atitudes,
P Van der Vegt et al. .

Competéncias comportamentos e processos auto Social X X X

s o P (2015)

individuais regulatorios
Encarar a realidade com firmeza Coutou (2002) Social X X X
Improvisar solugdes Coutou (2002) Social X X X
Encontrar significado na dificuldade Coutou (2002) Social X X X
Apresentar capacidade de se adaptar a Pérez-Lopez et al. Social X X X
ambientes adversos (2016)
Apresentar capacidade de prosperar apesar Bergstrom & Dekker Social X X

Técnica das adversidades (2014)

Examinar o potencial de processos e de Richtnér & Lofsten Econémico X
grupos para que sejam resilientes (2014)
Implantar praticas de recursos humanos Lengnick-Hall, Beck & Econémico X
consistentes Lengnick-Hall (2011)
Fomentar a flexibilidade dos recursos
humanos, em conjunto com o processo de Sarkar & Fletcher Social X
solucdo de problemas e o aprendizado (2014)

Gestao de organizacional

pessoas Ativar os recursos cognitivos da
organizacdo, a partir do estimulo para que os  Richtnér & Lofsten Econémico X
individuos tomem iniciativas e busquem (2014)
conhecimento
Construir capital social a partir das relagdes ~ Seville, Van Opstal & Econémico X
que se estabelecem entre os individuos Vargo (2015)
Valorizar abordagens inclusivas para Shaw & Maythorne Politico/Legal X

fortalecimento da resiliéncia (2011)
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Incentivar a participag@o dos atores nas

tomadas de decisio Eakin et al. (2011) Politico/Legal X
Possibilitar acesso dos atores ao Eakin ef al. (2011) Politico/Legal X
conhecimento e a outros recursos

Fomentar a resiliéncia dos individuos Aleksic et al. (2013) Econdmico X

Desenvolver lideres que os funcionarios Seville, Van Opstal & Econémi

. . condmico X

desejem seguir Vargo (2015)

Identificar problemfis sobre mlldanga, Richtnér & Léfsten o

governanca e decisdes de gestao que podem (2014) Econdmico X

inibir a criatividade dos individuos

Praticar a resiliéncia como um time RO, W QSN Econémico X

Vargo (2015)

Fortalecer componentes do sistema que Van der Vegt et al. .

o . . Social X

auxiliam a enfrentar os riscos existentes (2015)

Enfrentar problemas e eventos inesperados Annarelli & Nonino A

: Economico X

antecipadamente (2016)

Compreender riscos existentes éegi ;1)6 r Vegtetal Social X
Gestiio de Implargtar %lbordagens proativas para Shaw & Maythorne Politico/Legal X
riscos gerenciar riscos (2011)

Utilizar medidas preventivas para minimizar ~ Annarelli & Nonino Econémico X

a probabilidade de problemas (2016)

Fpmentar a capacidade de adaptagdo, . Seville, Van Opstal & .

vinculada ao teste dos pressupostos de risco Econdmico X

. ~ o Vargo (2015)
e a reinvengdo da estrutura organizacional
. . . Seville, Van Opstal & o
Vislumbrar oportunidades entre os riscos Vargo (2015) Econdémico X

Fonte: elaborado pelos autores.
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A classificagdo das competéncias identificadas na literatura indica que essas podem ser
categorizadas em “preparagdo para a resposta”, “responsividade”, “competéncias individuais”,
“gestdo de pessoas” e “gestdo de riscos”. As competéncias categorizadas em “preparagdo para
a resposta”, “gestdo de pessoas” e “gestdo de riscos” destacam que tais qualidades estdo
alinhadas com a resiliéncia de adaptagcdo que pode ser desenvolvida nas organizacdes. Tal
alinhamento, por sua vez, refor¢a o carater estratégico que a gestdo por competéncias possui.
Isso se justifica, pois a valorizacdo das competéncias que compdem essas categorias pode
viabilizar a implantacdo de mudangas que podem contribuir para o aumento das chances de
uma organizac¢do de resistir a futuras crises. Em organizagdes publicas, tais competéncias
podem ser vistas como os aspectos que traduzem a postura estratégica das organizacdes em

diretrizes que podem orientar o planejamento e a implantagcdo de programas especificos de

desenvolvimento de competéncias.

As competéncias que evidenciam caracteristicas de “responsividade” destacam
competéncias que influenciam essencialmente a resiliéncia precursora das organizagdes. Tal
constatacdo realca o aspecto reativo das competéncias que podem ajudar uma organizagdo a
lidar com uma adversidade, como a auséncia do fornecimento de energia elétrica, e a prevenir
que tal situacdo de crise resulte em dificuldades maiores. Em organizagdes publicas, as
competéncias responsivas podem se responsabilizar, desta forma, pela manutencdo do
funcionamento bésico dos servigos ofertados por essas entidades e pela formulagao de respostas

as situacdes de crise identificadas.

As competéncias que evidenciam a dimensdo “competéncias individuais” destacam-se
por estarem vinculadas as resiliéncias precursora, de recupera¢do e de adaptacdo das
organizagdes. Tal aspecto indica que fomentar a resiliéncia dos individuos contribui para a
resiliéncia organizacional, como ja foi apontado por Aleksi¢ et al. (2013) e Chen (2016). Em
organizagdes publicas, a valorizacdo das competéncias individuais pode ser vista, entdo, como
o fator que evidencia uma cultura organizacional baseada em competéncias e orientada para a
resiliéncia. Isso ocorre, pois se considera o estimulo as competéncias individuais um aspecto

elementar para o desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Destaca-se ainda a quantidade de competéncias orientadas para a resiliéncia de
adaptagdo, a qual reflete que a literatura aponta mais competéncias pro-ativas (estratégicas),
vinculadas a preparagdo para a resposta, a gestdo de riscos e a gestdo de pessoas, que contribuem
para a resiliéncia, frente a competéncias reativas (responsivas). No Quadro 6 também foram

destacadas (em negrito) competéncias consideradas chave para cada uma das dimensdes
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observadas na literatura. A partir de tais competéncias, foi elaborado o modelo que resume a
relagdo existente entre as dimensdes de competéncias que podem auxiliar as organizagdes a

enfrentar adversidades. A Figura 6 apresenta o modelo elaborado.

Figura 6 — Dimensdes de competéncias orientadas para a resiliéncia

| Adversidade |

| Responsividade |

| Preparacio para a resposta |

| Competéncias individuais | Gestao de riscos

i)

| Gestiio de pessoas |

| Estratégia organizacional |

Fonte: elaborado pelos autores.

A Figura 6 evidencia que a estratégia organizacional orienta a execu¢do da dimensdo
gestdo de pessoas. Tal dimensdo, no contexto organizacional, deve possibilitar, entre outros
aspectos, a implantagdo de praticas de recursos humanos consistentes (LENGNICK-HALL;
BECK; LENGNICK-HALL, 2011) e de abordagens proativas para gerenciar riscos (SHAW;
MAYTHORNE, 2013). A dimensdo de gestdo de pessoas deve contribuir, também, para o
aprimoramento de competéncias individuais. Isto pode ocorrer por meio de programas de
aperfeicoamento, os quais podem contribuir para que os empregados desenvolvam habilidades,

atitudes, comportamentos e processos auto regulatorios (VAN DER VEGT et al., 2015).

Ainda com relagdo a Figura 6, destaca-se que as competéncias individuais devem
contribuir para a preparagdo para a resposta, a qual engloba o alinhamento da estratégia da
organizacdo e o gerenciamento de sistemas e estruturas que apoiam a tomada de decisdo
(CARDOSO; RAMOS, 2016). Considera-se que tal preparagdo deve contribuir para o
incremento da dimensdo de responsividade, a qual deve garantir a manuten¢ao da estrutura de
comando interna e, também, do fluxo de informagdes durante uma situacao de crise (DUIT,
2016). De modo complementar, considera-se que os pressupostos estabelecidos pela gestao de

riscos devem contribuir para a preparagdo para a resposta e para a dimensao de responsividade
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das organizagcdes, em virtude das caracteristicas dessa logica de gestdo, vinculadas

essencialmente com a minimiza¢ao de danos.

Os motivadores (ambientais, econdomicos, politicos/legais e sociais) dos trabalhos
analisados indicam que os aspectos econdmicos correspondem aos fatores que mais
influenciam as competéncias orientadas para a resiliéncia. Tal caracteristica evidencia que a
resiliéncia corresponde a uma qualidade que ¢ desejada principalmente para a minimizagdo da
possibilidade de prejuizos econdomicos que podem acometer as organizagdes. Além disto, os
motivadores evidenciam que fatores econdmicos e sociais se relacionam com todas as
dimensdes de competéncias identificadas. Isso, por sua vez, ressalta a relagdo existente entre

competéncias orientadas para a resiliéncia e beneficios econdmicos e sociais as organizagdes.

O Quadro 6 evidencia ainda que os estudos investigados ndo utilizam motivadores
politicos ou legais para sugerir competéncias de individuos que atuam na administragao publica.
Considera-se, assim, que estudos adicionais podem investigar casos em que politicas sdo
utilizadas para especificar competéncias individuais orientadas para a resiliéncia. O Quadro 6
mostra também que apenas dois estudos exploram questdes ambientais das organizagoes,
indicando que aspectos como tipologia organizacional e mudangas de clima ndo sdo tdo

valorizados como orientadores de competéncias para a resiliéncia.

Considera-se, a partir dos aspectos apresentados, que a identificacdo das dimensdes de
competéncias que contribuem para a resiliéncia de organizagdes e individuos corresponde a um
fator chave para as organizacdes que atuam na administragdo publica. Isso se justifica, pois, a
partir da definicdo clara e consistente das competéncias que compdem cada uma dessas
dimensdes, podem ser implantados métodos de gestdo que aprimorem tais competéncias. Como
beneficios do estabelecimento de tais métodos, espera-se que as entidades publicas resistam as
adversidades, mantenham seus processos em funcionamento e implantem solugdes que
fortalegam ainda mais suas resiliéncias. Estudos futuros podem investigar, de maneira
complementar, a partir da perspectiva dos individuos, praticas que esses consideram

importantes para o aprimoramento da resiliéncia de entidades publicas.
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3.6 Consideracoes finais

A resiliéncia pode ser vista como a agilidade de uma organizacao ou individuo de lidar
com distirbios, manter suas fungdes e, até mesmo, identificar oportunidades e prosperar em
uma situacdo de adversidade. A partir desta assertiva, o objetivo deste trabalho foi evidenciar
as dimensdes de competéncias que contribuem para a resiliéncia de organizagdes e individuos.
Para tanto, foram apresentados os aspectos que caracterizam as resiliéncias organizacional e
individual. Foi destacado, também, que o desenho do processo de gestdo de pessoas ¢ um
elemento essencial para que seja garantida a confiabilidade do funcionamento e da resiliéncia

de uma organizagao.

Os resultados apontaram que a gestdo por competéncias corresponde a uma abordagem
estratégica que pode, a partir da definicao e da identificagdo de competéncias, contribuir para a
resiliéncia de organizacdes que atuam na administracdao publica. No ambito das competéncias
que podem contribuir para a resiliéncia de tais organizacdes, foi destacado que essas podem ser
categorizadas em cinco dimensdes de competéncias: ‘“‘preparacdo para a resposta”,
“responsividade”, “competéncias individuais”, “gestdo de pessoas” e “gestdo de riscos”. Por
fim, foi destacado que o fortalecimento de programas que desenvolvam competéncias
individuais e organizacionais pode contribuir para que as organizacdes publicas resistam as

adversidades, mantenham seus processos em funcionamento e implantem solugdes que

fortalecam ainda mais suas resiliéncias.
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4 GESTAO DE PESSOAS PARA A RESILIENCIA DE ORGANIZACOES
PUBLICAS: UM MODELO BASEADO EM MACRO-COMPETENCIAS

Resumo

Este trabalho propde um modelo composto por macro-competéncias que podem ser
desenvolvidas de modo a contribuir para a resiliéncia de organizacdes publicas. Para proposicao
de tal modelo foi investigada a literatura da area de resiliéncia organizacional e utilizada a
abordagem de Modelagem de Equag¢des Estruturais. O cendrio utilizado para validar o modelo
proposto foi o experimentado por Instituicdes Federais de Ensino Superior brasileiras. Os
resultados apresentam cinco dimensdes de atuacdo, vistas como macro-competéncias, que
podem contribuir para a resiliéncia organizacional: gestdo de pessoas; desenvolvimento de
competéncias individuais; gestdo de riscos; preparacdo para a resposta; e responsividade. Os
resultados apontam ainda competéncias que podem ser desenvolvidas em cada uma dessas
dimensdes com vistas a resiliéncia. Como beneficio da aten¢do ao modelo proposto, estd a
expectativa de que as organizagdes publicas estejam melhor preparadas para resistir a

adversidades como corte de recursos e diminuicao de pessoal.

Palavras-chave: Resiliéncia. Gestdo de pessoas. Equagdes estruturais. Competéncias.

4.1 Introducao

Para lidar com as crises financeiras e a crescente tendéncia de privatizacdo, os governos
passaram a adotar uma postura estratégica para gerir seus recursos humanos (LEE; SANDERS,
2013). Neste cenario, como alternativa para o enfrentamento de periodos dificeis, diferentes
autores sugerem que as organizagdes considerem implementar acdes que melhorem a resiliéncia
de seus funciondrios em periodos turbulentos (REINMOELLER; VAN BAARDWIJK, 2005;
SHIN; TAYLOR; SEO, 2012).
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A resiliéncia se relaciona com a habilidade de um sistema, processo ou organizacao de
ajustar e recuperar seu funcionamento antecipadamente ou imediatamente ap6s mudangas,
disturbios ou ameagas (SCHELVIS et al., 2014; VAN DER VEGT et al., 2015). A resiliéncia
pode ser entendida, assim, como um modo de entender, enfrentar as adversidades e se recuperar
de situagdes estressantes (COUTU, 2002; LUTHANS, AVEY, CLAPP-SMITH, & LI, 2008;
SHROPSHIRE & KADLEC, 2012). Devido a essas caracteristicas, considera-se que a
resiliéncia corresponde a uma habilidade relevante para individuos, comunidades e
organizagoes, visto que ela pode proporcionar que esses prosperem a partir do enfrentamento
das adversidades (ACAS, 2012; BHAMRA; DANI; BURNARD, 2011; MENEGHEL;
MARTINEZ; SALANOVA, 2016; RANKIN; DAHLBACK; LUNDBERG, 2013).

A resiliéncia corresponde a uma competéncia que pode ser desenvolvida ao longo do
tempo (LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011). Além disto, a teoria que
aborda o tema resiliéncia organizacional indica que ha efeito reciproco das adversidades (ou
crises) em organizacdes e individuos (MYER & MOORE, 2006). Isso ocorre, pois considera-
se que os individuos podem se adaptar e se ajustar para enfrentar as adversidades (CHEN,
2016). Neste cenario, segundo Myer & Moore (2006), caso sejam estabelecidas relagdes de
apoio entre individuos e organizagdes, o impacto das crises pode ser reduzido. Recomenda-se,
também, que o desenvolvimento da resiliéncia ocorra antes que a necessidade surja e,
principalmente, que esse processo seja continuo e ajustavel (HAMEL; VALIKANGAS, 2003;
LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011; MARTYNOV; SHAFTI, 2016).

O desenvolvimento das habilidades de resiliéncia por parte de um ator (seja ele
individuo, comunidade ou organizagdo) ocorre a partir do reconhecimento da necessidade de
flexibilidade, adaptacdo e improvisagdo em situagdes predominantemente caracterizadas por
mudangas e incertezas (YOUSSEF; LUTHANS, 2007). Considera-se, assim, que a resiliéncia
de um ator envolve um comportamento positivo de enfrentamento que tende a evoluir com o
passar do tempo, a medida que esse interage com a adversidade enfrentada (Wilson, 2016;
Williams, Gruber, Sutcliffe, Shepherd, & Zhao, 2017). Como resultados que podem provir de
um comportamento resiliente, Youssef & Luthans (2007) destacam a recuperagdo reativa, o

aprendizado proativo e o crescimento por meio da conquista de desafios.

O termo resiliéncia geralmente ¢ visto sob a perspectiva das organizacdes ou dos
individuos. Tais perspectivas, no entanto, fazem com que o termo assuma diferentes
conotagdes, dependendo de sua aplicabilidade. No ambito organizacional, a resiliéncia € vista

como a capacidade das organizag¢des de adaptar suas respostas as adversidades que ocorrem ao
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longo do tempo, de tal modo que, apds tais crises, as organizagdes emerjam recuperadas,
fortalecidas e dotadas de novas capacidades (EDGEMAN; WU, 2016; LENGNICK-HALL;
BECK; LENGNICK-HALL, 2011; MORRIS et al., 2013; RICHTNER; LOFSTEN, 2014;
SEVILLE; VAN OPSTAL; VARGO, 2015; VOGUS; SUTCLIFFE, 2007). Neste contexto,
para que seja obtido sucesso na gestdo dessas crises, sugere-se o desenvolvimento de multiplas
capacidades, as quais estdo vinculadas ao estabelecimento de ac¢des de planejamento,
coordenacdo, lideranca e comportamento (LALONDE, 2011; LINNENLUECKE;
GRIFFITHS, 2010).

A resiliéncia organizacional corresponde a uma competéncia necessaria para a
sobrevivéncia de uma organizagdo, para tomadas de decisdes apropriadas em novos projetos e
adaptagdo efetiva das organiza¢des aos ambientes em que elas estdo inseridas (PEREZ-LOPEZ;
GONZALEZ-LOPEZ; RODRIGUEZ-ARIZA, 2016). Como principais beneficios, considera-
se que a resiliéncia pode proporcionar a reducdo de tensdes e estresses associados as mudangas
e o comprometimento dos individuos com novos desafios (BARDOEL et al., 2014). Devido a
esses aspectos, considera-se a resiliéncia uma mistura entre antecipacdo e improvisacao e,
também, uma capacidade que pode resultar na renovagdo da organiza¢do ao longo do tempo

(LALONDE, 2011; REINMOELLER; VAN BAARDWIJK, 2005).

A resiliéncia individual, por sua vez, caracteriza-se pela capacidade dos individuos de
encarar a realidade com firmeza, fazer sentido de dificuldades, lidar com novos desafios,
improvisar solugdes e obter sucesso sob variadas condi¢des (COUTU, 2002; SCHELVIS et al.,
2014). Para que tal sucesso aconteca, no entanto, ¢ necessario que o individuo reconheca e
entenda a adversidade a ser enfrentada, de modo a facilitar o planejamento de aspectos como o
tempo, a energia e 0s recursos necessarios para que ele se recupere e retorne ao ponto de

equilibrio (YOUSSEF; LUTHANS, 2007).

Os individuos resilientes também caracterizam-se por possuir a habilidade de continuar
cumprindo responsabilidades pessoais e sociais, além de abragar novas tarefas e experiéncias
(BONANNO et al., 2007). Além disto, considera-se que individuos com maior resiliéncia
psicoldgica observam os processos de mudanga e seus resultados de maneira mais otimista, e
tendem a responder de maneira mais favoravel as mudancgas organizacionais (SHIN; TAYLOR;
SEOQ, 2012). A resiliéncia individual caracteriza-se, assim, como uma capacidade psicologica
positiva, a qual contribui para que os individuos recuperem-se de situagdes de stress e crise ou,
at¢é mesmo, de uma mudanca positiva como progresso € aumento de responsabilidade

(LUTHANS, 2002; PAUL; GARG, 2014). A resiliéncia individual também pode contribuir
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para que os profissionais se tornem mais criativos, adaptaveis a mudangas, perseverantes e

autossuficientes (LUTHANS et al., 2005; PAUL; GARG, 2014).

O desenvolvimento das resiliéncias individual e organizacional pode ser alcancada a
partir da gestdo estratégica dos recursos humanos (ALEKSIC et al., 2013; BARDOEL et al.,
2014; LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011). Para que tal desenvolvimento
aconteca, a gestdo estratégica deve estar pautada sobre um conjunto de praticas de recursos
humanos planejadas e implantadas de modo a oferecer aos individuos oportunidades para que
esses se recuperem das adversidades enfrentadas (BARDOEL et al., 2014). Esse conjunto de
praticas também deve contribuir para o desenvolvimento e a manutencdo de fatores que

auxiliem os individuos a fortalecer as suas proprias resiliéncias (BARDOEL et al., 2014).

No ambiente organizacional existe potencial para que as praticas de recursos humanos
sejam alinhadas de modo a aumentar as resiliéncias individual e organizacional (BARDOEL et
al., 2014; BOIN; VAN EETEN, 2013). No entanto, segundo Wang et al. (2014), poucas
organizagdes observam a resiliéncia como um conjunto de habilidades que podem ser
desenvolvidas a partir da gestdo estratégica de recursos humanos ¢ de modo a melhorar o
desempenho e o bem-estar individual e organizacional. Além disto, tém sido dedicados esforcos
limitados para desenvolver, implantar a avaliar praticas de recursos humanos capazes de
promover a resiliéncia, e sdo necessdrias pesquisas que demonstrem que a resiliéncia
corresponde a um aspecto que pode ser desenvolvido nas organizagdes (ANNARELLI,

NONINO, 2016; BARDOEL et al., 2014; LUTHANS; VOGELGESANG; LESTER, 2006).

A resiliéncia tem sido abordada em estudos da area de politicas publicas para indicar
como individuos, comunidades e organiza¢des podem se adaptar, lidar e se recuperar quando
ocorrerem adversidades como mudangas climaticas, recessdes econOmicas € cortes nas
despesas publicas (DUIT, 2016; EAKIN et al., 2011; ROCHET; KERAMIDAS; BOUT, 2008;
SHAW, 2012; SHAW; MAYTHORNE, 2013). Tais adversidades podem ser vistas como 0s
aspectos que contribuem para que as organizagdes cheguem a estados de crise, situagcdes em
que essas se veem obrigadas a promover mudangas significativas em seu funcionamento
(ROCHET; KERAMIDAS; BOUT, 2008). Esses estados de crise sdo agravados ainda em
funcdo do mundo estar mais imprevisivel e complexo, sujeito a riscos e rupturas, e também do
fato das organizagdes publicas ndo possuirem sistemas estruturados para a conducdo de

processos de mudanca (DE ANGELIS, 2013; ROCHET; KERAMIDAS; BOUT, 2008).

A literatura da area de gestdo publica tem destacado que ha um movimento global que

vislumbra a mudanga da relagdo Estado e sua administragao (SARAVIA; GOMES, 2008).
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Entre as mudancas a serem adotadas pelos Estados estd a introdugdo de praticas avancadas de
gestdo de recursos humanos no servigo publico e nas organiza¢des que o compdem (BROWN,
2004; CORTAZAR VELARDE; LAFUENTE; SANGINES, 2014). No contexto brasileiro, as
63 Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) correspondem a exemplos de organizacdes
que podem se beneficiar a partir da adogdo dessas praticas de gestdo (BERMEJO et al., 2019).
Isso se justifica, pois tais institui¢des, assim como as demais organizagdes publicas brasileiras,
sdo frequentemente vistas, pela literatura cientifica e econdmica, como ineficazes e ineficientes

(BERNAL ARELLANO; WAKAMATSU; RIBAS JUNIOR, 2013).

A partir dos aspectos apresentados, pontua-se que o objetivo deste trabalho ¢ propor um
modelo composto por macro-competéncias que podem ser desenvolvidas de modo a contribuir
para a resiliéncia de organizagdes publicas. Salienta-se neste ambito que, para validagdo do
modelo proposto, foi utilizado o cenério experimentado por Instituicdes Federais de Ensino
Superior brasileiras, que apresenta caracteristicas relacionadas a instabilidade econdmica e
politica, as quais exigem maior resiliéncia organizacional. Tal estudo se justifica, pois
considera-se que uma estratégia de gestao de recursos humanos eficiente deve ser capaz de criar
competéncias entre servidores, possibilitar que as organiza¢des obtenham melhores resultados
e proporcionar que essas se adaptem de modo satisfatéorio as mudangas e adversidades

(LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011).

A proxima secdo apresenta a revisdo da literatura que contribuiu para identificar as
macro-competéncias que podem contribuir para a resiliéncia organizacional, o modelo
estrutural que vincula essas macro-competéncias e, também, as hipoteses de pesquisa a serem
testadas neste estudo. A secdo seguinte, complementarmente, apresenta o experimento
realizado para testar a significancia das relagdes existentes no modelo desenvolvido. Em
seguida sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos e, por fim, sdo apresentadas as

consideragdes finais deste estudo.

4.2 Desenvolvimento do modelo

Resiliéncia corresponde ao reconhecimento da necessidade de se tomar medidas
proativas ou reativas diante das adversidades (YOUSSEF; LUTHANS, 2007). Tais medidas,

advindas de organizag¢des ou individuos, podem proporcionar resultados positivos e negativos
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(WILLIAMS et al., 2017). Isso ocorre, pois, embora a resiliéncia contribua para a perseveranca,
o funcionamento e a confiabilidade de organizagdes e individuos frente a eventos desafiadores,
ela também pode resultar em resisténcia a mudancas e em dificuldades de aprendizado,
adaptacao e transformagdo (MAMOUNI LIMNIOS et al., 2014a; WILLIAMS et al., 2017).
Para contornar tais dificuldades, e desenvolver resiliéncia nos individuos, uma alternativa ¢

investir no processo de educacao continuada (WANG; COOKE; HUANG, 2014).

Todos os individuos parecem ter potencial de desenvolver a capacidade de resiliéncia
(LUTHANS et al., 2008). No ambiente organizacional, por exemplo, a 4rea de desenvolvimento
de recursos humanos das organizacdes pode adotar uma abordagem proativa ou uma
abordagem reativa para desenvolver a resiliéncia nos individuos (LUTHANS;
VOGELGESANG; LESTER, 2006). A abordagem proativa, neste cenario, envolve a
estruturacdo da organizagdo em torno da antecipagdo da necessidade de resiliéncia. Para isso,
segundo Luthans et al. (2006), trés estratégias podem ser adotadas para antecipar e promover a
resiliéncia dos individuos: a primeira corresponde a (i) estratégia focada no risco, a qual baseia-
se na prevengdo e reducdo de risco ou estresse; a segunda corresponde a (i7) estratégia focada
em ativos, a qual depende do aprimoramento dos recursos organizacionais pessoais disponiveis;
e a terceira corresponde a (iii) estratégia focada no processo, a qual depende do
desenvolvimento da capacidade cognitiva dos individuos (LUTHANS; VOGELGESANG;
LESTER, 20006).

A abordagem reativa, por sua vez, vincula-se ao aspecto emocional dos individuos
(LUTHANS; VOGELGESANG; LESTER, 2006). Neste sentido, essa abordagem sugere que
¢ importante lembrar constantemente as pessoas de pensar positivamente e encontrar
significado quando ocorrem eventos negativos (LUTHANS; VOGELGESANG; LESTER,
2006). Como conclusao, Luthans et al. (2006) destacam que estratégias proativas e reativas de
desenvolvimento de recursos humanos se tornam necessarias para o desenvolvimento da
resiliéncia. Isso se justifica, segundo Luthans et al. (2006), pois nem sempre se pode controlar

o ambiente externo, mas se pode fazer o melhor para antecipar o futuro.

A gestdo estratégica de recursos humanos ¢ entendida como a capacidade da
organizagdo de gerenciar pessoas de forma proativa, de modo a alinhar as necessidades e
expectativas dos individuos aos objetivos da organizacio (BULLER; MCEVOY, 2012;
CARVALHO; AREAL, 2016; JUUL ANDERSEN; MINBAEVA, 2013; WANG; COOKE;
HUANG, 2014). Neste cendrio, acredita-se que as praticas de recursos humanos propostas pela

gestdo estratégica também podem se responsabilizar por desenvolver e manter a resiliéncia dos
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individuos (BARDOEL et al.,, 2014). Para que sejam enfrentados os imprevistos e as
adversidades, os departamentos de gestao de pessoas devem, a partir de a¢des de treinamento e
de outras praticas de recursos humanos, desenvolver capitais psicologicos, qualidades de
resiliéncia e habilidades individuais em seus funcionarios (BARDOEL et al., 2014,

LUTHANS; VOGELGESANG; LESTER, 2006; WANG; COOKE; HUANG, 2014).

Como beneficio da ado¢do de uma gestdo de recursos humanos que aplique principios
de resiliéncia organizacional espera-se, essencialmente, que as organizagdes funcionem de
forma resiliente e isso contribua para que essas alcancem os seus objetivos (WILSON, 2016).
Pontua-se ainda que, embora individuos, grupos e organizagdes sejam Unicos € possuam
diferentes sistemas de organizagao, existem elementos comuns que podem ser utilizados a fim

de melhorar a resiliéncia das organizacdes (WILSON, 2016).

Para identificacdo de elementos comuns (ou dimensdes de atuagdo, aqui tratadas como
macro-competéncias) que podem ser desenvolvidos a fim de contribuir para a resiliéncia de
organizagdes publicas, foi elaborada uma estratégia de busca, a qual foi aplicada na base de
dados Web of Science. Tal estratégia buscou trabalhos que apresentassem em seus titulos,
resumos ou palavras-chaves, os termos “organizational resilience”, “individual resilience”,
“resilience” AND “human resource management”, “resilience” AND “competenc*” ou
“resilience” AND “public administration”. Tal estratégia de busca utilizou ainda os filtros
“Management” e “Public Adminstration” para que fossem identificados artigos relevantes para
esse estudo. Destaca-se que, para listagem de macro-competéncias que podem contribuir para
a resiliéncia organizacional, também foram considerados os estudos citados nos trabalhos
recuperados na busca preliminar. A andlise dos artigos identificados durante as buscas,
conforme discutido a seguir, gerou a identificacdo de cinco macro-competéncias: (i) gestao de
pessoas, (ii) desenvolvimento de competéncias individuais, (iii) gestdo de riscos, (iv)

preparacao para a resposta e (v) responsividade.

A variavel gestdo de pessoas (macro-competéncia 1) foi considerada elemento basilar
para desenvolvimento da resiliéncia organizacional. Isso ocorre, pois compete as organizagdes
examinar se os times possuem potencial para serem resilientes e estimular as pessoas a tomar
iniciativas, buscar conhecimento e realizar contatos externos (RICHTNER; LOFSTEN, 2014).
Também cabe as organizagdes implantar praticas de recursos humanos consistentes
(LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011). Tais praticas, por sua vez, devem
servir para promover a flexibilidade dos recursos humanos, para propiciar o aprendizado

organizacional, para facilitar a construcao do capital social, e também para desenvolver lideres
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que os individuos queiram seguir (SARKAR; FLETCHER, 2014; SEVILLE; VAN OPSTAL;
VARGO, 2015). Ressalta-se que também compete as organizagdes desenvolver abordagens
inclusivas para fortalecer a resiliéncia dos grupos, encorajar a participacdo dos atores nas
tomadas de decisdo, facilitar o acesso dos individuos ao conhecimento e promover a resiliéncia

dos individuos (ALEKSIC et al., 2013; EAKIN et al., 2011; SHAW; MAYTHORNE, 2013).

A variavel desenvolvimento de competéncias individuais (macro-competéncia 2)
corresponde a outro aspecto que pode contribuir para a resiliéncia organizacional. Isso se
justifica, pois se considera que, entre as competéncias individuais capazes de promover a
resiliéncia, estdo: a habilidade dos individuos de identificar quando ¢ apropriado esperar e
quando ¢ apropriado agir (RE; MACCHI, 2010); a capacidade de lidar com situagdes dificeis
(PEREZ-LOPEZ; GONZALEZ-LOPEZ; RODRIGUEZ-ARIZA, 2016); a habilidade em
aprender e demonstrar competéncias que tendem a ser recompensadas (MENEGHEL;
MARTINEZ; SALANOVA, 2016); as habilidades, os comportamentos e os processos auto-
regulatorios (VAN DER VEGT et al., 2015); a habilidade de prosperar em contextos adversos
(BERGSTROM; DEKKER, 2014); e as capacidades de observar, aceitar a realidade e
improvisar solugdoes (COUTU, 2002).

A partir dos aspectos apresentados observa-se que as varidveis “gestdo de pessoas” e
“desenvolvimento de competéncias individuais” se preocupam com as capacidades, habilidades
e recursos que os grupos e os individuos devem possuir para facilitar o desenvolvimento das
resiliéncias individual e organizacional. Neste cenario, pontua-se a primeira hipotese de

pesquisa a ser testada neste estudo.

Hipotese 1: a efetiva execugdo da fungdo gestdo de pessoas contribui para o desenvolvimento

de competéncias individuais

Além dos aspectos vinculados a gestdo de pessoas e ao desenvolvimento de
competéncias individuais, a literatura da area de resiliéncia organizacional também destaca
elementos relacionados a variavel gestdo de riscos (macro-competéncia 3). Isso ocorre, pois,
para serem vistas como resilientes, existe a necessidade de que as organizagdes adotem
abordagens proativas e corporativas para gerenciar riscos (SHAW; MAYTHORNE, 2013).
Neste ambito, compete as organizagdes compreender os riscos existentes e adotar medidas que

minimizem a probabilidade de ocorréncia de adversidades (ANNARELLI; NONINO, 2016;
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VAN DER VEGT et al., 2015). Considera-se, assim, que a ado¢g@o de uma politica de gestao de
riscos pode contribuir para o desenvolvimento da capacidade organizacional adaptativa e da
capacidade de encontrar oportunidades entre os riscos existentes (SEVILLE; VAN OPSTAL;
VARGO, 2015). Neste cenario, acredita-se que a variavel “gestdo de pessoas” também pode
contribuir para que os individuos adotem iniciativas em prol do gerenciamento de riscos. Isso
pode acontecer, por exemplo, a partir do estabelecimento de programas de formagao de pessoal,
os quais podem se responsabilizar por conscientizar os individuos acerca dos riscos aos quais

as organizagdes estdo expostas.

Hipotese 2: a efetiva execugdo da fungdo gestdo de pessoas contribui para a efetiva execugdo

da fungdo gestdo de riscos

A resiliéncia organizacional também estd vinculada a varidvel preparacdo para a
resposta (macro-competéncia 4) das organizagdes. Tal macro-competéncia estd vinculada a
capacidade e a agilidade das organizacdes de utilizar suas habilidades para responder as
adversidades (SHAW; MAYTHORNE, 2013). Para que tal macro-competéncia seja colocada
em pratica, ¢ importante que as organizagdes alinhem a estratégia e a gestdo de sistemas que
suportem o processo de tomada de decisao (CARDOSO; RAMOS, 2016). Além disto, cabe as
organizagcdes compreender como a relacdo dos componentes organizacionais afeta o
funcionamento do sistema, perseguir a resiliéncia como resultado da exceléncia operacional e
buscar ser uma organizacdo que aprende (SEVILLE; VAN OPSTAL; VARGO, 2015; VAN
DER VEGT et al., 2015). Para que estejam preparadas para responder as adversidades, também
¢ importante que as organiza¢des desenvolvam competéncias organizacionais e valorizem a
criagdo e a manutencdo da resiliéncia organizacional (MOREL; AMALBERTI; CHAUVIN,
2008; RICHTNER; LOFSTEN, 2014). Considera-se, neste 4mbito, que a variavel “gestdo de
pessoas” pode se responsabilizar por preparar os individuos de uma organizagao para responder
as adversidades que podem surgir. Tal iniciativa pode se responsabilizar por preparar os

individuos para que esses respondam de modo criativo as adversidades.

Hipotese 3: a efetiva execugdo da fungdo gestdo de pessoas contribui para a efetiva execugdo

da fungdo preparagdo para a resposta
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A varidvel responsividade (macro-competéncia 5) corresponde a outro elemento que as
organiza¢des podem desenvolver para alcangar a resiliéncia organizacional. Tal fun¢do, neste
contexto, deve servir para que a organiza¢do apresente boa reflexividade ao lidar com as
adversidades (MOREL; AMALBERTI; CHAUVIN, 2008). Essa func¢ao deve servir para que a
organizagdo se auto-organize, se adapte de uma forma inovadora e retorne ao seu estado anterior
(CARDOSO; RAMOS, 2016; LINNENLUECKE; GRIFFITHS, 2010; SHAW, 2012). A
funcdo responsividade deve servir ainda para que as organizagdes resistam a mudangas,
mantenham suas estruturas e processos, gerenciem as adversidades de modo a minimizar os
seus impactos e tomem decisdes seguras quando estiverem em condigdes adversas
(ANNARELLI; NONINO, 2016; MAMOUNI LIMNIOS et al., 2014a; MOREL;
AMALBERTI; CHAUVIN, 2008). Como principal beneficio, espera-se que a fun¢do
responsividade possibilite que as organizagdes mantenham a estrutura de comando interno e o
fluxo de informagdes durante o momento de crise (DUIT, 2016). A variavel “gestdo de
pessoas”, neste cenario, pode se responsabilizar por desenvolver atributos de responsividade
nos individuos. Como beneficio, considera-se que tal varidvel pode contribuir para que os
individuos apresentem, durante as situacdes de crise, boa reflexividade ao lidar com as

adversidades.

Hipotese 4: a efetiva execugdo da fungdo gestdo de pessoas contribui para a efetiva execugdo

da fungdo responsividade

De modo analogo as hipoteses anteriormente apresentadas, foram construidas outras
seis hipdteses de pesquisa que combinam as cinco macro-competéncias identificadas na
literatura. Pontua-se, a partir disto, que se considera que o desenvolvimento de competéncias
individuais também corresponde a um elemento que pode contribuir para a gestdo de riscos.
Isso pode ocorrer, por exemplo, a partir do desenvolvimento de competéncias individuais

capazes de contribuir para a elaboragdo de politicas de gestdo de riscos.

Hipotese 5: o desenvolvimento de competéncias individuais contribui para a efetiva execugdo

da fungdo gestdo de riscos
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O desenvolvimento de competéncias individuais pode se responsabilizar ainda por
preparar os individuos de uma organizagao para responder as adversidades que podem surgir.
Considera-se, neste sentido, que tal desenvolvimento pode facilitar o processo de resposta as

crises.

Hipotese 6: o desenvolvimento de competéncias individuais contribui para a efetiva execugdo

da fungdo preparagdo para a resposta

O desenvolvimento de competéncias individuais pode se responsabilizar também por
desenvolver atributos de responsividade nos individuos. Tal desenvolvimento, neste cenario,

pode cooperar para que sejam tomadas decisdes adequadas frente as adversidades.

Hipotese 7: o desenvolvimento de competéncias individuais contribui para a efetiva execugdo

da fungdo responsividade

Considera-se hipoteticamente também que a varidvel “gestdo de riscos” pode contribuir
para a efetiva execucdo da funcdo preparacdo para a resposta. A gestdo de riscos, neste cendrio,
pode se responsabilizar por preparar os individuos para responder as adversidades aos quais

estes podem ser expostos no ambiente organizacional.

Hipotese 8: a efetiva execugdo da fungdo gestdo de riscos contribui para a efetiva execu¢do da

fungdo preparagdo para a resposta

A varidvel “gestao de riscos” pode se responsabilizar ainda pelo desenvolvimento dos
atributos de responsividade. Neste cendrio, tais atributos podem ser colocados em pratica a
partir da execucdo dos planos de acdo propostos pela gestdo de riscos para responder as

adversidades as quais as organizacdes podem estar expostas.

Hipotese 9: a efetiva execug¢do da fungdo gestdo de riscos contribui para a efetiva execu¢do da

funcgdo responsividade
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Por fim, considera-se ainda que a variavel “preparag¢do para a resposta” também pode
contribuir para a responsividade organizacional. Isso ocorre, pois se acredita que preparar os
individuos e as organizagdes para responder as crises pode contribuir para que as respostas a

essas adversidades sejam mais ageis e assertivas.

Hipotese 10: a efetiva execugdo da fungdo preparac¢do para a resposta contribui para a efetiva

execugdo da fungdo responsividade

A Figura 7 apresenta as macro-competéncias identificadas a partir da revisdo de

literatura e as hipoteses testadas neste estudo.

Figura 7 — Modelo de macro-competéncias para resiliéncia organizacional e hipoteses a serem testadas
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4.3 Experimento

Para testar as hipdteses que vinculam as macro-competéncias apresentadas foi utilizada
a abordagem de Modelagem de Equagdes Estruturais (Structural Equation Modeling — SEM).
Esta abordagem ¢ propicia para testar teorias e modelos conceituais (HAIR et al., 2012). Ela ¢
considerada particularmente atraente quando o objetivo da pesquisa ¢ a predicdo ou a
explicagdo da variancia de construtos chave (por exemplo, responsividade, macro-competéncia

que atesta a resiliéncia organizacional) por diferentes construtos explicativos (por exemplo,
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demais macro-competéncias), e/ou quando o tamanho da amostra ¢ relativamente pequeno
(HAIR et al., 2012; SARSTEDT et al.,, 2014). Neste contexto, a Analise de caminhos
corresponde a um tipo de SEM regularmente utilizado na area de gestdo de operacdes para
identificar relagdes entre varidveis (SHAH; GOLDSTEIN, 2006). Em tal tipo de analise, o
modelo conceitual elaborado especifica as relagdes entre as varidveis, € as unicas varidveis
latentes (aquelas que ndo podem ser medidas diretamente) sdo as estimativas de erro padrdo

(SHAH; GOLDSTEIN, 2006).

Para avaliar a significancia e a relevancia dos construtos explicativos modelados pela
Andlise de caminhos, pode-se utilizar a rotina bootstrapping. Essa rotina, a qual fundamenta a
inferéncia estatistica, corresponde a uma técnica de reamostragem que utiliza um grande
nimero de sub-amostras dos dados originais (com substitui¢do) e estima modelos para cada
sub-amostra (F. HAIR JR et al., 2014; STREUKENS; LEROI-WERELDS, 2016). A partir
disto, as estimativas do modelo sdo utilizadas para calcular a forca, a variabilidade e o erro
padrdo de cada caminho do modelo (F. HAIR JR et al., 2014). Posteriormente, a significancia
de cada caminho pode ser determinada com o auxilio da estatistica t e respectivo valor-p (F.

HAIR JR et al., 2014).

Para validagao das hipoteses apresentadas foi elaborado um questiondrio (disponivel no
Apéndice A), o qual foi respondido por 27 Pro-Reitores de Gestdo de Pessoas de IFES
brasileiras. Tal questionario possibilitou que os Pro-Reitores identificassem, ao longo de uma
escala de diferencial semantico, a situagdo, em suas institui¢des, das cinco macro-competéncias
que podem contribuir para a resiliéncia das IFES. Para identificar a situagao atual dos elementos
nas institui¢des investigadas, a escala de diferencial semantico foi representada por uma linha
continua com marcacao intermedidria, a qual indicava o meio da escala para facilitar a resposta
dos Pro-Reitores. Apos a coleta das respostas, as marcagdes foram transformadas para a escala

de 0 a 100 com o auxilio de uma régua.

Subsequentemente, para a modelagem da equacdo estrutural de macro-competéncias
para a resiliéncia, foi utilizado o software SmartPLS. Quanto as configura¢des desse software,
destaca-se que, para o bootstrapping, foram analisadas 5000 subamostras, sendo o teste
bicaudal e o nivel de significancia de 0,05. A ponderacdo tomou como base o esquema de
ponderagdo com base nos caminhos, com 300 iteragdes e critério de paragem 1077. Como
critério de avaliacdo dos resultados, foram considerados significativos os caminhos que

apresentavam estatistica t > 1,96 e valor-p < 0,05.
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4.4 Resultados e discussao

A analise das respostas dos questionarios possibilitou a identificagdo das caracteristicas

dos dados coletados. A Tabela 13 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 13 — Estatistica basica dos dados coletados

Média Medi- Minimo | Maximo Destio Excesso de Assi.—

ana padrdo | achatamento | metria

Gestao de pessoas 47,3 46,0 2,0 100,0 27,2 -0,775 0,305
Competéncias individuais 60,9 63,0 2,0 100,0 28,7 -0,866 -0,362
Gestao de riscos 36,5 32,0 0,0 100,0 25,9 -0,143 0,428
Preparagdo para a resposta 48.5 50,0 18,0 90,0 19,9 -0,481 0,332
Responsividade 52,6 50,0 21,0 93,0 20,3 -0,499 0,389

A média obtida para a questdo sobre competéncias individuais (60,9) evidencia, frente
as demais respostas, um desenvolvimento relativamente maior dessa macro-competéncia,
possivelmente associada ao estabelecimento de programas de cursos e eventos que visem 0
desenvolvimento das competéncias de seus servidores. Neste ambito, destacam-se programas
como o de “trilhas de aprendizagem”, que visam o desenvolvimento pessoal e profissional de
servidores a partir de a¢des de aperfeicoamento e qualificagdo escolhidas por eles mesmos. A
média obtida para a questdo sobre gestdo de riscos (36,5), por outro lado, evidencia que tal
elemento corresponde a um aspecto ainda pouco desenvolvido nessas instituigdes. Destaca-se,
no entanto, que agdes pontuais ja sdo observadas em universidades publicas brasileiras. Entre
elas esta o trabalho desenvolvido pelo grupo de Gestdo de Riscos e Desastres organizado pela
Universidade Federal do Rio Grande do Sul que pesquisa, entre outros aspectos, a importancia

da integracdo entre politicas publicas e a¢des de gestdo de riscos.

A andlise dos dados obtidos possibilitou ainda a identificacdo das correlagdes existentes

entre as respostas obtidas em cada questdo (Tabela 14).

Tabela 14 — Correlacdes observadas entre as respostas obtidas nos questionarios

Gestdo de | Competéncias Gestao Preparacdo ..
e g ea . . Responsividade
pessoas individuais de riscos | para a resposta

Gestao de pessoas 1,000 - - - -
Competéncias individuais 0,761 1,000 - - -
Gestdo de riscos 0,600 0,409 1,000 - -
Preparagdo para a resposta 0,641 0,698 0,686 1,000 -
Responsividade 0,496 0,552 0,703 0,770 1,000
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Destaca-se, entre os resultados obtidos, a correlagdo entre “gestdo de pessoas” e
“competéncias individuais” (0,761), acompanhando as respostas fornecidas pelos Pro-Reitores
de Gestdo de Pessoas acerca dessas duas macro-competéncias. Além deste aspecto, a andlise
dos dados coletados possibilitou também a determinagdo da significincia dos caminhos
(relagdes entre as macro-competéncias) para o modelo estrutural a partir da rotina

bootstrapping (Tabela 15).

Tabela 15 — Analise das respostas obtidas para as macro-competéncias identificadas na literatura (1a rodada)

Coef. Desvio | Estatis- | Valor Tino de relacio
estrutural | padrdo | ticat - P ¢
Gestao de pessoas — Competéncias individuais 0,761 0,108 7,045 | 0,000 | Significante
Gestao de pessoas — Gestao de riscos 0,685 0,333 2,058 | 0,040 | Significante
Gestao de pessoas — Preparagdo para a resposta -0,092 0,283 0,323 | 0,747 | Nao significante
Gestao de pessoas — Responsividade -0,235 0,288 0,813 | 0,416 | Nao significante
Competéncias individuais — Gestdo de riscos -0,112 0,308 0,364 | 0,716 | Nao significante

Competéncias individuais — Preparacdo para a 0,558 0.210 2,659 | 0,006 | Significante

resposta

Competéncias individuais — Responsividade 0,231 0,324 0,713 | 0,476 | Nao significante
Gestao de riscos — Preparagdo para a resposta 0,512 0,183 2,807 | 0,005 | Significante
Gestao de riscos — Responsividade 0,432 0,243 1,779 | 0,075 | Nao significante
Preparag@o para a resposta - Responsividade 0,463 0,340 1,361 | 0,174 | Nao significante

O coeficiente estrutural e seu desvio padrao foram calculados com base nos dados
amostrados, usando-se a rotina bootstrapping para avaliar a variabilidade e assegurar maior
precisdo no calculo. A avaliacdo do coeficiente estrutural e sua variabilidade permitiu também
o calculo da estatistica t, do valor p associado e a conclusdo a respeito da significancia (ou ndo)
dos caminhos testados. Tais resultados indicaram a significancia de quatro caminhos: “gestdo
de pessoas — competéncias individuais”; “gestdo de pessoas — gestao de riscos”’; “competéncias
individuais — preparagdo para a resposta”; e “gestdo de riscos — preparacao para a resposta”. No
entanto, em casos especificos (quando, por exemplo, o peso do caminho ndo ¢ significativo),
também deve-se avaliar a correlacdo bivariada entre os construtos para decidir sobre a exclusao
do caminho no modelo final (HAIR et al., 2014). A partir deste aspecto, e da alta correlacdo
entre as macro-competéncias “gestdo de riscos” e “responsividade” (0,703) e entre as macro-
competéncias “preparagdo para a resposta” e “responsividade” (0,770), o modelo foi revisto, e
foi realizada uma nova andlise bootstrapping. Tal analise considerou esses dois caminhos

potencialmente significativos, além dos quatro caminhos significativos citados anteriormente.

A Tabela 16 apresenta os resultados obtidos com o modelo revisto.
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Tabela 16 — Analise das respostas obtidas para as macro-competéncias identificadas na literatura (2a rodada)

Coef. Desvio | Estatis- | Valor | Tipo de

estrutural | padrio tica t - relacdo

Gestao de pessoas — Competéncias individuais 0,761 0,108 7,043 | 0,000 | Significante
Gestao de pessoas — Gestao de riscos 0,600 0,171 3,511 0,000 | Significante
Competéncias individuais — Preparagdo para a 0,502 0,126 3,986 | 0,000 | Significante
resposta

Gestao de riscos — Preparacdo para a resposta 0,481 0,119 4,035 | 0,000 | Significante
Gestao de riscos — Responsividade 0,330 0,168 1,962 | 0,049 | Significante
Preparacdo para a resposta — Responsividade 0,543 0,172 3,155 | 0,002 | Significante

Os resultados obtidos na segunda rodada da rotina bootstrapping indicaram que, frente
ao modelo revisto, todos os caminhos testados sdo significativos (t > 1,96 e p < 0,05). A Figura
8 apresenta o modelo revisto construido a partir das respostas obtidas junto aos Pro-Reitores de

Gestao de Pessoas.

Figura 8 — Modelo de macro-competéncias para a resiliéncia
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Destaca-se que os indices apresentados dentro das elipses indicam o R? (ajustamento do
modelo estatistico) observado para cada varidvel. O indice 0,680, por exemplo, indica que
68,0% da varidncia da macro-competéncia “prepara¢do para a resposta” ¢ explicada pelas
variaveis “gestdo de riscos” e “competéncias individuais”. A varidvel “gestdo de pessoas”, por
sua vez, ndo possui valor de R?, pois é considerada uma varidvel exdgena (preditora) e
independente das demais. Complementarmente, os indices apresentados junto as linhas
apontam os coeficientes estruturais do modelo proposto. Desta forma, o indice 0,330, por
exemplo, corresponde ao peso do caminho que vincula as macro-competéncias “gestdo de
riscos” e “responsividade”. A partir disto, pontua-se que a macro-competéncia

“responsividade” pode ser predita a partir da seguinte equagdo (onde “C” ¢ uma constante):
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responsividade = C + 0,543 * preparacao para a resposta + 0,330 * gestdo de riscos

Destaca-se também que os resultados estdo diretamente alinhados a abordagem
proativa para desenvolvimento da resiliéncia de individuos proposta por Luthans et al. (2006).
Isso ocorre, pois 0 modelo aqui proposto engloba os trés tipos de estratégia propostos por esses
autores: (i) a estratégia focada no risco, a qual pode ser fortalecida a partir de um programa de
gestdo de riscos; (if) a estratégia focada em ativos, a qual pode ser impulsionada pelo
desenvolvimento de competéncias individuais e pelo estabelecimento de um programa de
gestdo de pessoas; e (iii) a estratégia focada no processo, vinculada a preparacdo para a resposta
e a responsividade dos individuos e das organizacdes. Considera-se ainda que a abordagem
reativa, vinculada ao aspecto emocional dos individuos, também pode obter ganhos com o
desenvolvimento de competéncias individuais e o estabelecimento de um programa de gestdo
de pessoas. Isso acontece, pois a adocao de praticas de gestdo de recursos humanos pode afetar
a disposicdo dos individuos para participar de atividades de aprendizagem (BEDNALL;
SANDERS; RUNHAAR, 2014), as quais podem fortalecer os capitais psicologicos dos

individuos.

Quanto as hipdteses validadas, destaca-se que a validacdao da hipotese 1 atesta que a
efetiva execucdo da fungdo gestdo de pessoas pode contribuir para o desenvolvimento de
competéncias individuais. Considera-se, neste ambito, que tais competéncias, quando
agregadas ao nivel organizacional, possibilitam que as organizagdes absorvam incertezas,
desenvolvam respostas as crises e aproveitem as surpresas que ameagam a sua sobrevivéncia
(LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011). Para que o vinculo entre as macro-
competéncias “gestdo de pessoas” e “desenvolvimento de competéncias individuais” seja
aprimorado, uma alternativa ¢ desenvolver competéncias que possam contribuir para a melhoria
da resiliéncia das organiza¢des. Como exemplo, podem ser citadas as competéncias de cultivar
um ambiente organizacional que facilite a construcdo da resiliéncia dos individuos e de criar
um clima de comunicagao aberta ¢ colaboragao (COOPER; LIU; TARBA, 2014; LENGNICK-
HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011).

Outra hipétese validada ¢ a de que a efetiva execugdo da funcdo gestdo de pessoas
contribui para a efetiva execugdo da fungdo gestdo de riscos (H2). Tal validagdo estd alinhada

a logica de Becker & Smidt (2016) de que a gestdo de pessoas corresponde a um elemento
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critico da gestdo de riscos. Para que tal vinculo seja refor¢cado, € importante que as organizacdes
desenvolvam as competéncias de planejar estrategicamente as forgas de trabalho e de executar
programas de treinamento que exponham os gerentes as habilidades necessarias durante uma
crise (BOSELIE; PAAUWE; FARNDALE, 2008; WOOTEN; JAMES, 2008). Como beneficio
do desenvolvimento dessas competéncias, espera-se que seja minimizada a probabilidade de

que as crises resultem em impactos negativos as organizagdes.

A confirmagdo da hipétese 6, por sua vez, aponta que o desenvolvimento de
competéncias individuais contribui para a efetiva execugdo da fun¢do preparagdo para a
resposta. Para que tal estdgio de preparo seja alcangado, ¢ importante que as organizagdes
desenvolvam as competéncias de alinhar a estratégia com o processo de tomada de decisdo e
de compreender como a relacdo dos componentes organizacionais afeta o funcionamento do
sistema (CARDOSO; RAMOS, 2016; VAN DER VEGT et al., 2015). Tais competéncias
devem contribuir para que os individuos percebam como podem cooperar para que a
organizac¢do seja resiliente e continue alcancando os seus objetivos estratégicos (BOSWELL,

2006; BOSWELL; BINGHAM; COLVIN, 2006).

A validacao da hipdtese 8, complementarmente, indica que a efetiva execugao da fungado
gestdo de riscos contribui para a efetiva execugdo da fun¢do preparacdo para a resposta. Tal
metodologia de gestdo, no contexto organizacional, pode se responsabilizar por preparar os
individuos para responder as adversidades que as organizagdes podem vir a enfrentar. Para que
tal preparo seja viabilizado, uma alternativa ¢ desenvolver as competéncias organizacionais de
testar as hipodteses de risco continuamente e de valorizar a criagao e a manutengao da resiliéncia
organizacional (RICHTNER; LOFSTEN, 2014; SEVILLE; VAN OPSTAL; VARGO, 2015).
Espera-se, a partir disto, que as organizacdes permanecam atentas aos sinais do ambiente que
indicam potenciais ameagas a suas operacdes ou ao seu crescimento (SEVILLE; VAN

OPSTAL; VARGO, 2015).

A confirmacao da hipotese 9, por sua vez, atesta que a efetiva execugao da funcao gestdo
de riscos contribui para a efetiva execu¢do da funcdo responsividade. Para que tal relagcdo de
ganho seja estabelecida, sdo importantes as competéncias organizacionais de antecipar
distirbios e tomar decisdes bem informadas e de aplicar planos de acdo propostos pela gestao
de riscos em resposta as crises (VAN DER VEGT et al., 2015; WOOTEN; JAMES, 2008).
Desta forma, espera-se que as organizacdes apresentem atributos de resiliéncia como boa
reflexividade ao lidar com as adversidades, minimizacdo dos impactos desfavoraveis e

maximizacdo da velocidade de recuperacdo da organizagdo para o estado original ou, entdo,
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para um novo estado desejavel (ANNARELLI; NONINO, 2016; MOREL; AMALBERTI;
CHAUVIN, 2008).

Por fim, foi validada a hipdtese de que a efetiva execucdo da fungdo preparagio para a
resposta contribui para a efetiva execucdo da funcdo responsividade (H10). Considera-se,
assim, que preparar a organizacdo e os individuos para responder as adversidades pode
contribuir para que as organizagdes tomem decisdes assertivas quando estiverem em condigdes
adversas. Para qualificar tal preparo sugere-se o desenvolvimento das competéncias
organizacionais de distribuir poder e atribuir responsabilidade aos individuos e de aproveitar a
experiéncia dos individuos para conter as crises (LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-
HALL, 2011; WOOTEN; JAMES, 2008).

O Quadro 7 resume as competéncias a serem desenvolvidas para reforgar os caminhos

e, por conseguinte, o modelo geral de macro-competéncias.

Quadro 7 — Caminhos e competéncias associadas

Caminhos

Competéncias

Citadas por

Gestao de pessoas —
Competéncias individuais

Cultivar um ambiente organizacional que facilite a
construcdo da resiliéncia dos individuos

Criar clima de comunicagao aberta e colaborago

Cooper, Liu & Tarba
(2014); Lengnick-Hall,
Beck & Lengnick-Hall

(2011)
Planejar estrategicamente as forcas de trabalho Boselie, Paauwe &
Gestdo de pessoas — Executar programas de treinamento que exponham | Farndale (2008);
Gestdo de riscos os gerentes as habilidades necessarias durante uma | Wooten & James
crise (2008)

Competéncias individuais
— Preparacdo para a
resposta

Alinhar a estratégia com o processo de tomada de
decisdo

Compreender como a relagdo dos componentes
organizacionais afeta o funcionamento do sistema

Cardoso & Ramos
(2016); Van der Vegt et
al. (2015)

~ . Testar as hipdteses de risco continuamente Richtnér & Lofsten
Gestao de riscos — - — ~ PP ) .
Preparacio para aresposta Valorizar a criagdo e a manutencdo da resiliéncia | (2014); Seville, Van
organizacional Opstal & Vargo (2015)
Anteci . - —
ntecipar distirbios e tomar decisdes bem Vet Glaie Wieps il

Gestao de riscos —
Responsividade

informadas

Aplicar planos de agdo propostos pela gestdo de
riscos em resposta as crises

(2015); Wooten &
James (2008)

Preparagdo para a resposta
— Responsividade

Distribuir poder e atribuir responsabilidade aos
individuos

Aproveitar a experiéncia dos individuos para conter
as crises

Lengnick-Hall, Beck &
Lengnick-Hall (2011);
Wooten & James
(2008)

Para o cendrio da administracio publica, o modelo de macro-competéncias apresentado
deve contribuir para o desenvolvimento de multiplas capacidades e, consequentemente, para o
incremento da resiliéncia organizacional das instituigdes que compdem esse cendrio. Tal
incremento deve ser observado a partir do estabelecimento de praticas de gestdo de recursos

humanos que promovam o desenvolvimento das competéncias citadas. Em estruturas onde
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predominam poderes formais, como em organizagdes publicas, no entanto, os atores que
compdem essas estruturas possuem importancia significativa, pois podem facilitar ou inibir os
processos de aprendizagem (SANTOS; STEIL, 2015). Assim, para que a melhoria das
resiliéncias dessas instituicdes seja observada, ¢ fundamental que os atores que compdem esse
cenario (individuos, grupos e organizagdes) comprometam-se com o processo de educagdo
continuada e aprendizagem que pode emergir a partir da adogdo de praticas avancgadas de gestdo

de recursos humanos.

4.5 Consideracoes finais

O objetivo deste trabalho foi propor um modelo composto por macro-competéncias que
podem ser desenvolvidas de modo a contribuir para a resiliéncia de organizacdes publicas. Para
proposicao de tal modelo, foi utilizada a abordagem de SEM, e o cenario utilizado como
contexto foi o experimentado pelas IFES brasileiras. Como resultado preliminar, foram
apresentadas dimensdes de atuagdo (macro-competéncias) que podem contribuir para a
resiliéncia de organizagdes publicas. Sdo elas: gestdo de pessoas; desenvolvimento de

competéncias individuais; gestdo de riscos; preparacao para a resposta; e responsividade.

O modelo desenvolvido caracteriza-se por possuir seis caminhos: (i) gestdo de pessoas
favorecendo o desenvolvimento de competéncias individuais, (i7) gestdo de pessoas
contribuindo a gestao de riscos, (iii) competéncias individuais oferecendo suporte a preparacao
para a resposta, (iv) gestdo de riscos auxiliando as atividades de preparacdo de resposta as
adversidades, (v) gestdo de riscos colaborando com a responsividade e (vi) preparacdo para a

resposta proporcionando maior responsividade a organizacao.

Além do modelo, foram propostas competéncias a serem desenvolvidas junto aos
caminhos identificados, com vistas ao aprimoramento das resiliéncias individual e
organizacional. Entre essas competéncias, destacam-se as competéncias organizacionais de
planejar estrategicamente as forcas de trabalho, de testar as hipoteses de risco continuamente,
e de aplicar os planos de agdo propostos pela gestdo de riscos em resposta as crises. Como
principal beneficio da aten¢do ao modelo proposto, esta a expectativa de que as organizagdes
estejam melhor preparadas para resistir a adversidades e a prosperar ap6os o enfrentamento de

situacdes de crise.
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Apéndice A

Resiliéncia em Instituicoes Federais de Ensino Superior

Esta pesquisa procura identificar a situagdo dos elementos que podem contribuir para a resiliéncia de IFES. Neste
contexto, resiliéncia ¢ entendida como a capacidade das instituicdes de se antecipar, preparar, adaptar e prosperar
em situagdes adversas. Sao apenas 5 questdes, envolvendo posicionar um “X”, sem necessidade de identificacdo
do respondente ou da instituicdo. Desde j4, agradecemos sua participagao.

Exemplos de situagdes adversas: um diagnodstico intermediario indica que alguns programas de pos-graduagao
podem baixar o conceito junto a Capes; um diagnéstico intermediario indica que alguns cursos de graduacgio
podem baixar o conceito junto a0 MEC; um diagndstico preliminar mostra que alguns cursos de graduacao devem
perder a certificacdo; um grupo de candidatos esta contestando o processo seletivo e ameaga entrar na justiga para
impedir a matricula dos novos alunos; a universidade foi informada que havera um corte adicional de 20% nos
recursos de custeio.

Instrugdes gerais

Responder as questdes marcando com um “X” ao longo da linha, de modo a identificar a situacdo atual do
respectivo elemento na sua instituicdo. Para facilitar, a linha apresenta uma marcacao intermediaria, que indica o
meio da escala. Vocé pode marcar o “X”” em qualquer posi¢do sobre a linha.

Questoes

1. Na sua institui¢do, a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas possui um programa de cursos e eventos para aumentar
a resiliéncia institucional (capacidade de se antecipar, preparar, adaptar e prosperar em situagdes adversas)?

Inexistente ou Incipiente | | | Plenamente implantado

2. Na sua institui¢do, a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas possui um programa de cursos e eventos para
desenvolver competéncias individuais dos servidores?

Inexistente ou Incipiente | | | Plenamente implantado

3. A sua institui¢do possui um programa de Gestdo de Riscos corporativos? Como vocé classificaria esse
programa?

Inexistente ou Incipiente | | | Plenamente implantado

4. Voce considera que a sua institui¢cdo esta preparada para enfrentar riscos e adversidades?

Nada ou muito pouco | | | Plenamente preparada

5. Vocé considera que os servidores da sua institui¢ao estdo preparados para responder a contento, em tempo habil,
ariscos ¢ adversidades?

Nada ou muito pouco | | | Plenamente preparados

Se vocé quiser receber um resumo dos resultados desta pesquisa, basta indicar abaixo o seu e-mail

E-mail (opcional)

Obrigado pela participagao,
Equipe do Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Produgao,

Universidade Federal do Rio Grande do Sul, agosto de 2018.
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5 AVALIACOES DE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS: DADOS
QUANTITATIVOS OU QUALITATIVOS?

Resumo

Este artigo apresenta um estudo que investiga se ¢ mais adequado utilizar dados quantitativos
ou qualitativos em avaliagdes de competéncias individuais. Para tanto, ¢ utilizado um
levantamento de competéncias de um grupo de 30 individuos. A andlise das avaliacdes
quantitativas e qualitativas das competéncias desses funcionarios indica que ha baixa correlacdo
entre essas avaliagdes. A partir disto, ¢ indicado que tais avaliagcdes devem ser realizadas em
conjunto para que sejam gerados resultados mais precisos, permitindo explorar as
potencialidades atribuidas a cada uma delas. Este estudo destaca também as vantagens e as
desvantagens existentes em avaliagdes quantitativas e qualitativas de competéncias individuais.
Por fim, ¢ concluido que, quando nao for possivel a utilizagdo conjunta das duas avalia¢des,
deve-se identificar, inicialmente, se o objetivo do instrumento ¢ avaliar desempenho ou

desenvolver pessoal.

Palavras-chave: Gestdo por competéncias. Avaliagdo de desempenho. Desenvolvimento de

pessoal.

5.1 Introducgao

As organizagdes estdo continuamente sendo pressionadas para melhorar a eficiéncia da
funcdo gestdo de pessoas. Devido a isso, as abordagens para gerir pessoas estdo sendo
repensadas (BAINBRIDGE, 2015). De acordo com Guillaume, Houé, & Grabot (2014), um
sistema eficiente de gestdo de pessoas requer a habilidade de alocar as pessoas certas aos cargos
que serdo ocupados. Neste cendrio, a gestdo por competéncias surgiu como um modelo gestdo
capaz de traduzir os objetivos estratégicos organizacionais em requisitos de pessoal necessarios

para cada funcao especifica (VAN DER MEER; TOONEN, 2005).
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A abordagem de competéncias para a gestdo de pessoas ¢ baseada na identificacdo,
definicdo e mensuragdo das diferencas individuais em relagcdo as habilidades necessarias para
desempenho das atividades de trabalho (VAKOLA; ERIC SODERQUIST; PRASTACOS,
2007). Devido a isto, considera-se que a gestdo por competéncias deve considerar todos os
processos vinculados a produgdo e ao desenvolvimento de competéncias especificas
(BELKADI; BONJOUR; DULMET, 2007). Caso seja adequadamente organizada, a
abordagem de competéncias deve contribuir para que as organizagdes selecionem e aloquem
pessoas competentes e qualificadas para desempenhar atividades e, também, expandam os
processos de gestao de pessoas de modo a atender as expectativas individuais e organizacionais

(OZCELIK; FERMAN, 2006).

Uma abordagem de competéncias adequadamente estabelecida pode contribuir para o
desenvolvimento dos individuos e para o aumento de suas produtividades (CHEN; NAQUIN,
2006; OZCELIK; FERMAN, 2006). Isso ocorre, segundo H. C. Chen & Naquin (2006) e
Ozgelik & Ferman (2006), pois as competéncias sdo consideradas elementos fundamentais e
que podem ser incorporados em todos os processos de gestdo de pessoas. Entre esses processos,
estdo as atividades de selecdo e avaliagao de desempenho, as quais almejam a minimizagdo dos
custos de trabalho e a obtencdo de melhores desempenhos (HEINSMAN et al., 2006, 2008).
Neste cendrio, os resultados de desempenho das competéncias de um individuo, por exemplo,
podem ser utilizados para determinar necessidades de capacitacdo e de desenvolvimento
(OZCELIK; FERMAN, 2006). De um modo mais amplo, Lans, Biemans, Mulder, & Verstegen
(2010) apontam que a avaliagdo de competéncias ¢ amplamente utilizada em grandes
organizagdes (por exemplo, em avaliagdes de desempenho 360 graus) e, também, em contextos
educacionais. Tais usos ocorrem, segundo esses autores, pois ambos os campos compartilham
a cren¢a de que a participagdo em processos de avaliagdo contribuem para o processo de

autoavaliag¢do dos individuos (LANS et al., 2010).

A avaliacdo de desempenho, no ambito da gestdo de pessoas, corresponde a um processo
formal de avaliacdo que tem como objetivo avaliar e entregar feedbacks em relagdo ao
desempenho dos individuos (ERDOGAN, 2002; SPENCE; KEEPING, 2011). A proposta dessa
avaliagdo ¢ identificar em qual situacdo o individuo ou a organizagdo se encontra e executar as
acdes necessarias conforme a situacdo identificada (GURBUZ; ALBAYRAK, 2014).
Considera-se, assim, que as avaliacdes de desempenho podem ser utilizadas como fontes para
decisdes sobre pessoal, como mecanismos capazes de fornecer feedbacks aos individuos e

também como taticas de documentagdo de apoio a decisdoes (CULBERTSON; MILLS, 2011).
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Tais avalia¢des, no entanto, foram sempre consideradas controversas. Isso ocorre, pois as
distor¢des e a subjetividade inerente a muitos instrumentos de medi¢do de desempenho entram

em conflito com a necessidade de mensuracao de resultados.

A subjetividade existente nos processos de avaliacio de desempenho pode estar
relacionada aos instrumentos de avaliagdo ou as técnicas de analises de dados utilizadas. Além
disto, conforme destacam Thurston & McNall (2010), os gestores percebem que os individuos
observam os processos de avaliagdo como injustos, mas ndo possuem um meio apropriado para
mensurar suas praticas de avaliacdo. Para solucionar isso, uma alternativa ¢ prover os lideres
com informagdes que proporcionem tomadas de decisdes coerentes em relagdo aos processos
de avaliagdo de desempenho existentes (THURSTON; MCNALL, 2010). Brown, Hyatt, &
Benson (2010), complementarmente, indicam a necessidade de explorar os resultados nao

intencionais e, também, os pretendidos pelos processos de avaliagdo de desempenho.

Devido ao seu carater subjetivo e perceptivo, e sua provavel falta de acuracia, os
profissionais responsaveis pelo desenvolvimento de pessoas devem considerar o conteudo das
avaliagdes de desempenho de modo a assegurar que essas avaliagdes atinjam as suas intengdes
de uso (CULBERTSON; MILLS, 2011; HOLBROOK, 2002). Os estudos realizados a respeito
de tais avaliacdes, no entanto, tem se concentrado em investigar como instrumentos de
avaliagdo de desempenho influenciam os avaliadores (YOUNGCOURT; LEIVA; JONES,
2007), deixando de lado aspectos como qual o formato de dado mais adequado para tais
avaliagdes. Brutus (2010), por sua vez, aponta que a avaliagdo de desempenho individual esta
centrada no uso de avaliacdes numéricas. Nas organizagdes, no entanto, os processos de
avaliagdo de desempenho ndo estdo restritos a escalas numéricas e frequentemente

compreendem elementos qualitativos na forma de comentarios narrativos (BRUTUS, 2010).

Uma razio para a utilizagdo de abordagens qualitativas na avaliacdo de desempenho ¢
o aumento da percepcao dos individuos acerca da precisdo e da justica desses instrumentos
(HARVEY, 1997). Além disto, indicios sugerem que individuos dedicam mais atengdo a
palavras do que a nimeros (BRUTUS, 2010). Essas técnicas qualitativas, entretanto, poucas
vezes foram investigadas e hé espaco para que sejam desenvolvidas pesquisas que explorem o
papel dos comentarios narrativos em avaliagdes de desempenho (BRUTUS, 2010; DAVID,
2013; SPEER, 2018). Tais comentarios também merecem ser investigados, pois correspondem
a componentes tipicos de avaliacdes de desempenho e sdo capazes de resultar em alteracdes
significativas nas atividades de coleta e apresentacdo das informacdes de desempenho

(BRUTUS, 2010). A auséncia de estudos no ambito dos comentarios narrativos das avaliagdes
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de desempenho também evidencia que pesquisas sdo necessarias para examinar os feedbacks

escritos providos por tais avaliagdes (DAVID, 2013).

A maioria dos procedimentos de avaliacdo de desempenho ¢ composta por avaliagdes
quantitativas e comentarios narrativos (BRUTUS, 2010). Tais técnicas, quando utilizadas em
conjunto, devem evidenciar uma certa coeréncia entre as informagdes coletadas pelos dois

formatos (BRUTUS, 2010). A partir destes aspectos, a hipdtese que direciona esse estudo é:

HO: Os resultados de avaliagdo de desempenho de competéncias individuais providos

por avaliagdes quantitativas e comentarios narrativos sdo convergentes.

A principal contribuigdo deste estudo a literatura existente envolve a identificagdo da
adequacdo do uso de dados quantitativos e qualitativos para a avaliagdo de competéncias
individuais em sistemas de avaliacdo de desempenho. De modo mais especifico, o objetivo
primario desta pesquisa ¢ identificar se ¢ mais apropriado o uso de dados quantitativos ou
qualitativos para as avaliagdes de desempenhos individuais baseadas em competéncias. As
implicagdes praticas dessa pesquisa para os profissionais de recursos humanos, por sua vez,
incluem o entendimento do tipo de formato de dado que contribui para o aumento dos beneficios

da aplicacdo desses sistemas de avaliagdo de desempenho.

5.2 Referencial teorico

Esta secdo divide-se em: (i) gestdo por competéncias; (if) avaliacdo de desempenho:

aspectos gerais; e (ii7) avaliagdes de desempenhos individuais.

5.2.1 Gestdo por competéncias

A gestdo por competéncias pode ser responsavel por gerir as competéncias da
organizag¢do, dos grupos e dos individuos. Ela possui o objetivo de determinar e continuamente
manter as competéncias existentes de acordo com os objetivos da organizagdo (HAMEL;

PRAHALAD, 2005). A abordagem de competéncias também pode ser vista como um
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instrumento que auxilia os individuos a entender o que ¢ visto como um desempenho de
exceléncia (OZCELIK; FERMAN, 2006). A partir destes aspectos, considera-se a gestdo por
competéncias como uma estratégia de recursos humanos que auxilia a alinhar as agdes
individuais aos objetivos estratégicos da organizacdo e um importante instrumento para o
desempenho efetivo das atividades de trabalho (CHEN; NAQUIN, 2006; KAPLAN;
NORTON, 1996; OZCELIK; FERMAN, 2006).

Quando implantada de modo satisfatdrio, a gestdo por competéncias pode mensurar e
contribuir para a melhoria das competéncias dos individuos (PALACIOS-MARQUES; PERIS-
ORTIZ; MERIGO, 2013). Além disto, devido ao seu alinhamento com os objetivos
organizacionais, considera-se essa abordagem de gestdo de pessoas mais apropriada do que os
sistemas de analise de trabalho convencionais, como os sistemas de analise de tarefas
(HAYTON; KELLEY, 2006). Pontua-se, no entanto, que tais abordagens nao sdo excludentes,
uma vez que a adogdo da gestdo por competéncias para entender e descrever o capital humano
das organizagdes pode servir como uma alternativa (ou um complemento) aos modelos

tradicionais de analise de trabalho (HAYTON; KELLEY, 2006).

A abordagem por competéncias possui uma caracteristica que a distingue dos métodos
convencionais de analise de pessoas das organizacdes (HAYTON; KELLEY, 2006). Este
aspecto corresponde a apresentacdo das caracteristicas desejadas para cada fun¢ao, as quais sao
apresentadas em termos genéricos (competéncias), que representam conhecimentos,
habilidades e caracteristicas individuais (HAYTON; KELLEY, 2006). Para Ozcelik & Ferman
(2006), ao adotar a abordagem de competéncias, as organizacdes se habilitam para a integragao
de processos de gestdo de pessoas como selegdo, treinamento e avaliagdo de desempenho. Nas
avaliacdes de desempenho, por exemplo, as competéncias sdo utilizadas para reconhecer
elementos pertinentes ao trabalho e, também, para avaliar como uma tarefa ¢ desempenhada

para que os resultados sejam alcangados (OZCELIK; FERMAN, 2006).

A adog@o de uma abordagem baseada em competéncias para a gestdo de pessoas,
entretanto, leva a questdes sobre como as competéncias podem ser descobertas, descritas e
avaliadas e, também, como devem ser desenvolvidos os sistemas de gestdo para que sejam
mapeados, avaliados e geridos os perfis de competéncias (CAPALDO; IANDOLI; ZOLLO,
2006). Neste contexto, Fleury & Fleury (2005) apontam que, para que a gestdo por
competéncias atinja o seu potencial, o desenvolvimento de competéncias individuais deve estar
alinhado a estratégia organizacional. No entanto, esta atividade ndo corresponde a uma tarefa

simples, pois as competéncias individuais diferem de acordo com as caracteristicas das
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organizagdes em que os individuos atuam (FLEURY; FLEURY, 2005). Belkadi et al. (2007),
complementarmente, enfatizam a atividade de caracterizagdo das competéncias, a qual
compreende as tarefas de formaliza¢do das competéncias, de determinacdo dos componentes e
também das circunstancias que vinculam as competéncias as atividades dos individuos.
Colomo-Palacios, Casado-Lumbreras, Soto-Acosta, Garcia-Penialvo, & Tovar-Caro (2013)
corroboram com tal assertiva, ao apontar o reconhecimento das competéncias que atendem aos

requisitos de trabalho como um importante aspecto para o desenvolvimento individual.

Para Berio e Harzallah (2007), quatro macroprocessos compdem a gestdo por
competéncias: identificagdo de competéncias; avaliagdo de competéncias; aquisi¢ao de
competéncias; e utilizagdo de competéncias. A identificagdo de competéncias, neste cenario,
deve se responsabilizar por destacar quando e como identificar as competéncias requeridas para
realizacdo de tarefas, estratégias e missdes. A avaliagdo de competéncias, por sua vez, deve se
responsabilizar por definir quando e como avaliar as competéncias individuais adquiridas ou
definir quando e como uma organizacdo pode avaliar se seus funciondarios adquiriram
competéncias especificas. A aquisicdo de competéncias, de modo complementar, deve se
responsabilizar por decidir sobre quando adquirir competéncias, e a utilizagdo do conhecimento
sobre competéncias, por fim, deve se responsabilizar por utilizar as informacdes e
conhecimentos adquiridos para, a partir disso, identificar lacunas entre as competéncias

requeridas e as competéncias existentes em uma organiza¢dao (BERIO; HARZALLAH, 2007).

A avaliagdo de competéncias pode ser o ponto de partida para uma organizagao construir
um sistema integrado de gestdo de recursos humanos baseado em competéncias (CAPALDO;
IANDOLI; ZOLLO, 2006). Isso ocorre, pois a gestdo por competéncias pode englobar
processos como os de sele¢do de pessoal, aprendizado e gestdo de desempenho, os quais estdo
associados a um perfil de competéncias que deve ser seguido (BONDER; BOUCHARD;
BELLEMARE, 2011). Bonder et al. (2011) também enfatizam a importancia da determinagao
e da avaliagdo de competéncias, assim como o desdobramento de métodos de gestdo por
competéncias que auxiliem na execugdo de atividades como analises de gap, de recrutamento
e de aprendizagem. A execugao de tais atividades demonstra que as organizagdes entendem que
o seu pessoal ¢ essencial para o sucesso de seus negdcios (BONDER; BOUCHARD;
BELLEMARE, 2011).

Para Marin-Garcia, Ramirez Bayarri, & Atares Huerta (2015), a avaliacdo de
competéncias consiste em uma avaliacdo de desempenho a partir de certos indicadores. Tais

indicadores podem ser de natureza mais ou menos objetiva, dependendo das dimensdes de
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competéncias que sdo avaliadas (MARIN-GARCIA; RAMIREZ BAYARRI; ATARES
HUERTA, 2015). Independentemente da natureza desses indicadores, considera-se que a
avaliagdo de competéncias pode ter implicagdes nos processos de recrutamento, de avaliagdo

de desempenho e de desenvolvimento dos profissionais que atuam nas organizacdes (MARIN-

GARCIA; RAMIREZ BAYARRI; ATARES HUERTA, 2015).

5.2.2 Avaliac¢do de desempenho: aspectos gerais

A avaliacdo de desempenho corresponde a um inteligente instrumento para avaliar a
contribuicdo de um individuo a uma organizacdo e, em termos de gestdo de pessoas,
corresponde a uma fungdo-chave desse subsistema (BROWN; WARREN, 2011; SELDEN;
SHERRIER; WOOTERS, 2012). Isso ocorre, pois os resultados das avaliacdes podem ser a
base de decisdes sobre promocgdes, saldrios e necessidades (BROWN; HYATT; BENSON,
2010; ESPINILLA et al., 2013). Fletcher (2001), neste contexto, destaca que a avaliagdo de
desempenho se tornou uma importante ferramenta para que as organizagdes que desejam avaliar
individuos e desenvolver suas competéncias, de modo a melhorar os seus desempenhos e a
distribuir recompensas. Além disto, como citam den Hartog et al. (2004), a definicdo dos
aspectos que compdem um desempenho satisfatorio, e de como os altos desempenhos podem
ser valorizados, corresponde a um elemento critico para o projeto de um efetivo processo de

gestdo de desempenho.

A avaliacdo de desempenho pode possuir importincia critica, especialmente caso uma
das intengdes da avaliagdo seja fornecer feedback a um individuo, com informacgdes que podem
propiciar maior autoconhecimento e mudancas de comportamento (RUSS-EFT, 2012;
YOUNGCOURT; LEIVA; JONES, 2007). Para tanto, o processo de avaliagdo deve utilizar
critérios de desempenho validos, educar avaliadores para que esses minimizem seus vieses,
determinar quem deve avaliar os gestores, identificar quando as avaliagdes devem ser realizadas
e determinar como deve ser avaliado o processo de avaliagdo de desempenho ao longo do tempo
(HARVEY, 1997). Para Mayer & Davis (1999), um processo de avaliacdo de desempenho
preciso também indica que os gestores possuem as habilidades necessarias para gerenciar o
pessoal da organizagdo. Outras vantagens que podem ser obtidas de avaliagcdes de desempenho

incluem a identificag¢do de justificativas para agdes, o crescimento da base de conhecimento
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para gestdo de recursos humanos e as decisdes sobre recompensas (TAYLOR; PETTIJOHN;

PETTIJOHN, 1999).

Existem ainda pesquisas que indicam que avaliagdes de desempenho resultam em
aumento de desempenhos individuais, em produtividade e em retencao de talentos (BROWN;
HYATT; BENSON, 2010; LEHMANN, 2009). Esses avancos estdo relacionados a
identificacdo e ao engajamento dos funcionarios com os objetivos das organizagdes (BROWN;
HYATT; BENSON, 2010). Individuos com piores desempenhos, por sua vez, podem ser
identificados durante o ciclo de avaliacdo, receber feedback e realizar atividades (por exemplo,

treinamentos) para melhorar os seus desempenhos (BROWN; HYATT; BENSON, 2010).

M. Brown et al. (2010) apontam ainda que experiéncias de alta qualidade em avaliagdes
de desempenho aumentam a consideragdo dos individuos pelos gestores e pela organizagao.
Entre outras vantagens proporcionadas pela implanta¢do de praticas de gestdo e de avaliagao
de desempenho, Cheng (2014) e Gupta & Kumar (2012) destacam uma maior percepcao de
justica organizacional. Essa justica, de acordo com Cheng (2014), pode resultar no aumento do
nivel de comprometimento dos individuos com a organizagdo. Para que isso aconteca, as
organizagdes devem ter como objetivo a realizac¢do de atividades de avaliacdo de desempenho

suficientemente claras (CHENG, 2014).

As pesquisas na area tém evidenciado que as avaliacdes de desempenho vem sendo
utilizadas com objetivos administrativos ou de desenvolvimento (WELLS; MOORMAN;
WERNER, 2007; YOUNGCOURT; LEIVA; JONES, 2007). A proposta administrativa para
avaliagdes de desempenho, neste contexto, se caracteriza por possibilitar comparacdes entre
individuos relacionadas a saldrio, promog¢des, decisdes de retencdo, reconhecimento de
desempenho, disciplina e folgas (ATWATER; BRETT; CHARLES, 2007; WELLS;
MOORMAN; WERNER, 2007). A proposta de desenvolvimento, por sua vez, caracteriza-se
por englobar a motivacgdo e o desenvolvimento de individuos, e por possibilitar comparagdes
intra-individuais, de modo a identificar necessidades de treinamento, forcas, fraquezas e acdes
que aumentam a satisfacdo dos individuos avaliados (BOSWELL; BOUDREAU, 2000;
BROWN; WARREN, 2011; WELLS; MOORMAN; WERNER, 2007).

De modo complementar aos aspectos apresentados, pontua-se que, para que a avaliagdo
de desempenho de torne um método util para o desenvolvimento de pessoas, os gestores devem
se dedicar para que os individuos percebam os sistemas de avaliagdo de desempenho como
precisos (TSAL; WANG, 2013). Além disto, Erdogan (2002) e Tsai & Wang (2013) enfatizam

que o processo de avaliagdo deve ser transparente, possuir critérios definidos e tratar os
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individuos com respeito. Selvarajan & Cloninger (2012) concordam com tal assertiva quando
apontam que, no cenario de avaliagdes de desempenho, esses requisitos estdo associados a
justica percebida pelos individuos acerca de suas avaliagdes. Como exemplo, Pettijohn,
Pettijohn, & D’Amico (2001) apontam que os individuos de uma organiza¢do apresentam
maiores niveis de satisfacdo quando compreendem e concordam com os critérios utilizados,
percebem que os resultados de suas avaliacdes influenciam suas recompensas e pensam que o
processo de avaliag@o ¢ justo. Os resultados de Krats & Brown (2013), complementarmente,
indicam uma correlagdo positiva entre elementos como “satisfacdo com o processo de
avaliagdo” e medidas como “satisfacdo no trabalho” e “justica da avaliacdo de desempenho”.
De modo particular, os resultados do trabalho de Krats & Brown (2013) enfatizam a
importancia dos individuos verem inten¢des de desenvolvimento em tais processos de
avaliagdo.

Youngcourt et al. (2007) apontam ainda que aqueles individuos que observam as
avaliagdes de desempenho como instrumentos utilizados para os seus desenvolvimentos,
tendem a pensar que as organizagdes estdo preocupadas com os seus aprimoramentos € 0 seu
bem-estar. Como beneficio, considera-se que os resultados das avaliagdes de desempenho
podem levar ao treinamento dos individuos, para que eles melhorem os seus desempenhos (uma
decisdo de desenvolvimento), a remocdo do individuo de uma posicdo (uma decisdo
administrativa) ou a alteracdo dos requisitos dessa posicdo (uma decisdo sobre defini¢cdes de
trabalho) (YOUNGCOURT; LEIVA; JONES, 2007). Os resultados apontados por Bednall,
Sanders, & Runhaar (2014), complementarmente, indicam que o conteudo das avaliagdes de
desempenho e o processo de gestdo de pessoas afetam a disposicao dos individuos de participar

de atividades de aprendizagem.

5.2.3 Avaliagdes de desempenhos individuais

A avaliagdo de desempenho corresponde a um procedimento complexo e ha espaco para
desvios, principalmente quando ¢ requerido que os gerentes realizem andlises subjetivas em
relacdo ao desempenho dos individuos (BROWN; HYATT; BENSON, 2010). De acordo com
Brown, Hyatt e Benson (2010), julgamentos subjetivos podem diminuir a qualidade dos
processos de avaliacdo de desempenho. Isso ocorre, pois tais julgamentos podem ser afetados

por vieses resultantes da emocdo (BROWN; HYATT; BENSON, 2010). Neste contexto, ¢
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importante reconhecer as caracteristicas do processo de avaliagdo que proporcionam maiores
beneficios organizacionais (PETTIJOHN; PETTIJOHN; D’AMICO, 2001).

Os gestores responsaveis por conduzir o processo de avaliagao de desempenho possuem
importancia particular neste processo. Isso ocorre, pois 0s gestores, por serem responsaveis
pelas suas aplicagdes, podem induzir a sele¢do e o desenvolvimento de procedimentos de gestao
de pessoas (KUVAAS; DYSVIK, 2010). Consequentemente, considera-se importante que os
gestores sejam preparados para aplicar procedimentos e sistemas de avaliagdo de desempenho
e, também, em habilidades de comunicagdo que favoregam a comunicagdo bidirecional
(LOWRY; SIMON; KIMBERLEY, 2002). Bednall et al. (2014) complementam quando
apontam que as organizacdes podem se beneficiar ao contribuir para que os gestores realizem
avaliacdes de desempenho de alta qualidade. Para tanto, as organizagdes devem utilizar
procedimentos para promover uma cultura de aprendizado e possuir uma série de praticas
projetadas para auxiliar o desenvolvimento continuo do conhecimento e da expertise dos
individuos (BEDNALL et al., 2014). Em resumo, o objetivo final da avaliacdo de desempenho
deve ser fornecer aos gestores informagdes que possibilitem a melhoria do desempenho dos

individuos (DENISI; PRITCHARD, 2006).

A avaliacdo de desempenho individual ndo corresponde a uma tarefa simples e pode
assumir diferentes formas. Brutus (2010), neste contexto, destaca que as avaliacdes
quantitativas (escalas de avalia¢do) e as avaliagdes qualitativas (comentdrios narrativos) sao
frequentemente utilizadas em conjunto em avaliagdes de desempenho. Consequentemente,
aqueles que estdo sendo avaliados sdo apresentados a resultados quantitativos e a comentarios
narrativos realizados a seu respeito (BRUTUS, 2010). Esses comentarios narrativos, de acordo
com Speer (2018), sdo ricos, interessantes e fontes de dados Tteis para prever resultados de

desempenho e, por isso, devem receber maior aten¢ao no dmbito da gestdo de desempenho.

O formato de dados utilizado para avaliar individuos tem sido foco de poucos estudos.
Entretanto, isso corresponde a um aspecto importante visto que, para o avaliador, ha uma grande
diferenga entre assinar uma resposta e escrever um comentario sobre o desempenho de alguém
(BRUTUS, 2010). Uma grande dificuldade relacionada ao uso de feedbacks numéricos
relaciona-se ao fato de pouco contexto ser apresentado (DAVID, 2013). Isso contribui para que
seja mais dificil para o individuo compreender os motivos pelos quais ele recebeu uma nota
especifica (DAVID, 2013). David (2013) também destaca que, embora numeros de
desempenho possam ser uteis para aqueles que devem produzir um certo numero de itens por

hora ou palavras por minuto, tais pontuagdes podem ser ambiguas para aqueles que incorporam
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as suas tarefas atividades de gestdo, apresentagdo e relatorios. Wilson (2010), de modo mais
enfatico, acrescenta que as avaliagdes numéricas utilizadas em avaliagdes s6 podem ser uteis
caso haja coeréncia entre as pontuagdes e as justificativas. Caso contrdrio, tais pontuagdes

podem apresentar vieses (WILSON, 2010).

As informacgdes de avaliagdo apresentadas em distintos formatos também possuem
implicagdes para os individuos que recebem tais feedbacks (BRUTUS, 2010). Como exemplo,
Brutus (2010) cita que receber uma avaliagdo baixa em um indicador de lideranga ¢ diferente
de ler “Bob raramente esta disposto a aceitar nossa opinido sobre a melhor estratégia a tomar.
Nas reunides semanais, ele nunca considera seriamente nossas sugestoes sobre alocagdes de
recursos. Muitos nem preparam mais os numeros para lhe apresentar”. Devido a esse aspecto,
considera-se que alterar o sistema de avaliacdo significa também alterar como as informagdes
de desempenho sdo coletadas, apresentadas e interpretadas (BRUTUS, 2010). Para David
(2013), por exemplo, a relevancia e o potencial de impacto emocional de comentarios narrativos
¢ maior, especialmente quando essas avaliacdes impactam em decisdes de remuneragdo e de

oportunidades de carreira.

A partir dos aspectos apresentados, compreende-se que o formato, qualitativo ou
quantitativo, corresponde a um aspecto central de avaliagdes e apresentacdes de relatorios de
desempenho (BRUTUS, 2010). No ambito dos comentarios narrativos, especificamente, ¢
importante citar que esse tipo de dado possui aspectos equivalentes com o feedback face-a-face
e que estudos neste ambito podem contribuir para que os gestores entreguem feedbacks mais
efetivos (SMITHER; WALKER, 2004). Especialmente, os estudos em comentarios narrativos
devem enfatizar a funcdo significativa que esses elementos possuem no contexto organizacional

(BRUTUS, 2010).

5.3 Procedimentos metodoldgicos

Este estudo utiliza a abordagem de métodos mistos, pois combina as analises qualitativa
e quantitativa de dados (LEVITT et al., 2018; ONWUEGBUZIE; CORRIGAN, 2014; REIO;
WERNER, 2017). Neste sentido, pontua-se que foi utilizada a abordagem de triangulagao
concorrente (CRESWELL, 2014). Neste tipo de abordagem, o pesquisador coleta dados

qualitativos e quantitativos ao mesmo tempo e, posteriormente, avalia as duas bases de dados
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para identificar se ha convergéncia, diferengas ou alguma combina¢do (CRESWELL, 2014).
Além disto, destaca-se que essa pesquisa foi direcionada pela perspectiva pragmatica, a qual
pressupoe justificativas logicas para as analises realizadas (JOHNSON; ONWUEGBUZIE;
TURNER, 2007). O método de trabalho utilizado para atingir os objetivos propostos foi

dividido em trés macro etapas. O Quadro 8 apresenta as macro etapas executadas.

Quadro 8 — Etapas executadas para atingimento dos objetivos do trabalho

Etapa Macro etapa 1 Macro etapa 2 Macro etapa 3
Atividade Coleta dos dados Processamento dos dados | Andlise dos dados
o Identificagdo e Conversdo dos dados o Identificagdo da
quantitativa do quantitativos em um correlagdo existente
desempenho dos unico indicador entre os dados
individuos e Conversdo dos dados quantitativos e
o Identificagdo qualitativos em um Unico qualitativos
qualitativa do indicador o Identificagdo de
. desempenho dos superioridade: dados
Descri¢ao individuos quantitativos ou

qualitativos para
analisar competéncias
individuais

e Apresentagdo das
vantagens ¢
desvantagens de cada
tipo de avaliacdo

Na macro etapa | foi desenvolvido o instrumento de coleta de dados com o intuito de
obter feedbacks sobre o desempenho dos individuos. No primeiro momento, foram coletadas
avaliagdes de 30 individuos de uma grande organizacdo para teste do instrumento.
Supervisores, pares e subordinados de diferentes niveis (operadores, gerentes e diretores) e de
diferentes géneros realizaram tais avaliacdes. O nimero de avaliagdes recebidas por cada
individuo variou de quatro a onze, dependendo da posi¢do que cada um ocupava dentro da
organizac¢do. Foram coletadas 268 avaliagdes, o que resultou em uma média de 8,93 avaliagdes
por individuo. Os questionarios foram distribuidos eletronicamente e as respostas foram

compiladas com o auxilio de uma planilha.

Os dados quantitativos coletados pelo instrumento de avaliagdo de desempenho
individual possibilitaram a anélise de sete categorias: simplicidade, abertura, gestdo de pessoas,
empreendedorismo, cultura empresarial, colabora¢do e orientacdo para os resultados. Essas
categorias, por sua vez, estavam divididas em quatro, cinco ou seis competéncias, apresentadas
de forma afirmativa, as quais podiam ser positivas (+1) ou negativas (-1). Esse coeficiente (+1
ou -1) foi utilizado para identificar a conotacdo negativa (cria complexidade ou retrabalho de

processos, por exemplo) ou positiva (inspira e engaja as pessoas, por exemplo) dos descritores
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de competéncias. Destaca-se, ainda, que tal avaliagdo foi realizada em uma escala organizada
em quatro niveis (raramente, ocasionalmente, frequentemente e quase sempre). Para a avaliacdo
qualitativa, o instrumento previa a identificacdo de fortalezas e de oportunidades de melhoria

dos individuos. O Quadro 9 apresenta uma das avaliagdes coletadas.



Quadro 9 — Avaliacio de competéncias de um individuo

AVALIACAO QUANTITATIVA

Categorias Aspectos atendidos Competéncias Desempenhos
Foca em poucas e relevantes metas que fazem diferenca no negdcio. Ocasionalmente
Simplifica processos, Gasta muito tempo procurando a "solugdo perfeita", ao invés de opcdes simples e eficazes. Raramente
Simplici- controles e métodos, Simplifica os processos removendo obstaculos, levando em consideragdo o impacto custo-
. Frequentemente
dade com foco em beneficio.
resultados. Cria complexidade e / ou retrabalho em processos, custos e controles que ndo agregam valor .
A Ocasionalmente
para a Organizacao.
Demonstra ter Escuta Ativa, fazendo perguntas para entender as perspectivas dos outros. Ocasionalmente
Encoraja as pessoas para expressar suas ideias, especialmente quando estas sdo diferentes
. - . Frequentemente
Disposigdo para ouvir, | das suas.
Abertura aprender, dar feedback | Cria oportunidades de aprendizagem, reconhecendo erros, assumindo que ndo sabe tudo. Frequentemente
honesto, e encarar a Usa a autoridade de sua posicédo para encerrar discussdes quando ndo estd alinhado com a .
. e Ocasionalmente
realidade. sua propria visao.
Tem conversas dificeis, mesmo que outros evitem o confronto ou busquem manter uma
. Quase sempre
falsa harmonia.
Promove a meritocracia, dando reconhecimento justo para grupos e / ou individuos
. . Frequentemente
considerando as metas estabelecidas.
Identifica e desenvolve | Desenvolve lideres, alocando tempo e recursos adequados, para assegurar que eles estejam Ocasionalmente
lideres e equipes, preparados para os desafios atuais e futuros.
Gestio de garantindo as pessoas Busca engajar a equipe através da constru¢do de um proposito comum. Frequentemente
certas nas posicoes Estimula o comprometimento dando feedback que motive a equipe a potencializar os pontos
pessoas . . Quase sempre
certas. Promove o fortes e a melhorar areas de desenvolvimento.
engajamento e Concede promogoes e atribuigdes com base em favoritismo ou antiguidade, em vez de fazer Raramente
comprometimento. escolhas conscientes com base na capacidade e prontidao.
Fornece suporte "mao na massa", em vez de criticar, enquanto outros estdo envolvidos na .
s Ocasionalmente
realizagcdo de uma tarefa.
Assume a Assume a responsabilidade quando um compromisso é quebrado e procura repara-lo. Frequentemente
responsabilidade pela Valoriza diferentes perspectivas como um catalisador de novas ideias e vantagens Ocasionalmente
tomada de decisoes, competitivas.
Empreen- tendo em conta as Age com empoderamento ao perseguir os objetivos da empresa, ndo esperando receber uma Quase sempre
dedorismo mudancgas em ordem e nem "delegando para cima'. P

ambientes internos e
externos. Assume
desafios e cria solugdes

Toma decisdes de acordo com os interesses da empresa, antes dos seus proprios interesses,
da érea funcional ou mercado.

Quase sempre

Resiste a correr riscos ¢ tem dificuldade em aceitar solugdes ndo convencionais.

Ocasionalmente
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inovadoras para a
sustentabilidade da
empresa.

Busca desafios e entende o processo de mudanca como uma agao continua, que gera
oportunidades de crescimento para o negocio.

Quase sempre

Vive os valores ¢ as

Tem atitude segura onde nenhuma emergéncia, produgao ou resultados justificam a falta de
seguranga com as pessoas.

Quase sempre

Cultura f - - - ——
., | praticas da Cultura E respeitoso e justo com todos, independentemente de suas ideias, credo, raga, sexo ou
Empresari- . L . Frequentemente
Empresarial da posicao social.
al S - - "
organizagao. Age como dono e faz a coisa certa independente de estar ou ndo sendo observado. Quase sempre
Age com base em interesse proprio, sem alinhamento com a Cultura Empresarial. Raramente
Procura conhecer todas | Inspira e envolve as pessoas através da sua atitude de colaborag@o no local de trabalho. Frequentemente
as areas/unidades na Incentiva a troca de conhecimentos, ideias e melhores praticas para maximizar os resultados Frequentemente
busca de sinergias e da organizag@o. d
melhores praticas. Promove um ambiente de trabalho que facilita a parceria e a constru¢do de relacionamentos Frequentemente
Colabora- Promove o trabalho em | de ganho mutuo. d
¢do equipe e a constru¢do Tem atitudes desconectadas por ndo trabalhar e/ou compartilhar (ideias, conhecimentos,
d Kk n .. . Raramente
a network. experiéncias) com os outros, promovendo a criacao de silos.
Compartilha
conhecimento entre Promove o trabalho em equipe gerando sinergia entre areas e / ou em toda a organizagao. Frequentemente
areas e Unidades.
) Revisa regularmente o desempenho das metas estabelecidas, para entregar objetivos acima
Consistentemente Frequentemente
X ltad do esperado.
roporciona resultados o = - ——
Propo Mobiliza as pessoas para a obtenc¢ao de resultados consistentes com simplicidade e
. = superiores, . . L Frequentemente
Orienta-cio o austeridade, apoiando com 0s recursos necessarios.
equilibrando resultados - - - -
para Inspira as pessoas a superar os resultados e buscar niveis superiores de desempenho. Ocasionalmente
de longo e curto prazo. —— - — -
resultados Prioriza o que & Estabelece metas irreais ou fracas dificultando o atingimento dos resultados. Ocasionalmente
realmente importante Toma decisdes de negdcios que afetam positivamente os resultados de curto e longo prazo. | Frequentemente
. Concentra-se em poucas e relevantes metas, que terdo maior impacto nos resultados do .
para o negdcio. P >4 p Ocasionalmente

negocio.

AVALIACAO QUALITATIVA
Metodico
Quais as fortalezas que diferenciam esta pessoa de outras? (Cite pelo Agilidade de raciocinio e visdo sistémica
menos trés e no maximo cinco). Capacidade de Analises

Integrar diferentes visdes

O que estda impedindo esta pessoa para ser excelente na posicdo atual?

(Maximo duas coisas).

Praticar mais a Escuta Ativa
Praticar mais reconhecimento e celebragoes

Fonte: dados da pesquisa
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Na macro etapa 2, os dados quantitativos e qualitativos obtidos nas avaliagdes foram
analisados. Esse tratamento de dados foi dividido em duas etapas. Na primeira, os dados
quantitativos foram sumarizados em um unico indicador para cada categoria de analise. Para
tanto, apds a coleta dos desempenhos dos individuos em cada categoria de competéncia, tais
avaliagdes foram convertidas utilizando uma escala -1, -0,33, 0,33 e 1. Subsequentemente, a
média dessas avaliacdes foi identificada e convertida para uma escala 5 a 10. Tal escala foi
utilizada para que os individuos ndo ficassem desmotivados caso obtivessem um desempenho

muito baixo. A Equacdo 1 apresenta a formula utilizada para a conversao da escala.

indice competéncia = 7,5 + 2,5 X (coeficiente) X (média das avaliagdes) (1)

Ap0s a identificagdo do indice obtido por cada individuo em cada competéncia, foi
obtida a média de desempenho de cada individuo em cada categoria de analise. A Tabela 17

apresenta os resultados obtidos para o individuo 1 na avalia¢do quantitativa.



Tabela 17 — Desempenho obtido no questionario quantitativo por um individuo
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. A . Média das Indice Média
Categoria Competéncia Coeficiente .~ P q
avaliacdes  competéncia categoria
Competéncia Al 1 0,50 8,75
T Competéncia A2 -1 -0,17 7,92
Simplicidade Competéncia A3 1 0,75 9,37 8,85
Competéncia A4 -1 -0,75 9,37
Competéncia Bl 1 0,09 7,71
Competéncia B2 1 0,25 8,12
Abertura Competéncia B3 1 0.,34 8,34 8,33
Competéncia B4 -1 -0,67 9,17
Competéncia B5 1 0,33 8,33
Competéncia C1 1 0,25 8,12
Competéncia C2 1 0,08 7,71
~ Competéncia C3 1 0,75 9,37
Gestio de pessoas —- o eténcia C4 1 0,50 8,75 8,47
Competéncia C5 -1 -0,75 9,38
Competéncia C6 1 0,00 7,50
Competéncia D1 1 0,50 8,75
Competéncia D2 1 0,25 8,12
Empreende- Competéncia D3 1 0,58 8,96 2,78
dorismo Competéncia D4 1 0,92 9,79 ’
Competéncia D5 -1 -0,25 8,12
Competéncia D6 1 0,58 8,96
Competéncia El 1 0,92 9,79
Cultura Competéncia E2 1 0,75 9,37 9.69
Empresarial Competéncia E3 1 0,83 9,58 ’
Competéncia E4 -1 -1,00 10,00
Competéncia F1 1 0,17 7,92
Competéncia F2 1 0,67 9,16
Colaboracdo Competéncia F3 1 0,58 8,96 8,83
Competéncia F4 -1 -0,92 9,70
Competéncia F5 1 0,33 8,33
Competéncia G1 1 0,50 8,75
Competéncia G2 1 0,50 8,74
Orientacgdo para Competéncia G3 1 0,08 7,70 R.43
resultados Competéncia G4 -1 -0,75 9,38 ’
Competéncia G5 1 0,50 8,75
Competéncia G6 1 -0,09 7,29
Avaliagéo geral individual 8,77

Na segunda etapa, para que fosse possibilitada uma analise comparativa, as avaliagdes
qualitativas foram convertidas para um indicador quantitativo. Para tanto, em um primeiro
momento as respostas foram categorizadas segundo a técnica de analise de conteudo, a qual
busca obter indicadores quantitativos e qualitativos a partir de procedimentos sistematizados
para descrever o conteido de mensagens (BARDIN, 1991). A operacionaliza¢do desta etapa
envolveu a execu¢do de duas atividades. Na primeira, o contetido das respostas qualitativas foi
categorizado de acordo com as competéncias avaliadas nas questdes quantitativas. Tal

procedimento seguiu a estratégia de utilizagao de categorias proposta por Teddlie & Tashakkori
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(2009), a qual prevé a decomposicdo de dados narrativos e a reorganizagdo desses dados de

modo a produzir categorias que podem ser utilizadas para comparacao.

Na segunda atividade, visando a comparacdo com os dados obtidos na avaliacio
quantitativa, as intensidades das avalia¢des qualitativas foram categorizadas em uma escala de
5a 10, onde 5, 6 e 7 indicavam diferentes graus de baixo (critico) desempenho, enquanto 8, 9
e 10 correspondiam a diferentes niveis de superior (louvavel) desempenho. Posteriormente, a
partir da média dos indices obtidos nessa atividade, foi obtido um indicador de desempenho
para cada individuo em cada categoria de andlise. Destaca-se, ainda, que esses indices (5 a 10)
foram atribuidos em um processo de avaliagdo independente por dois pesquisadores treinados
para realizar essa atividade. A correlacdo observada entre as duas avaliagcdes independentes foi
de 0,91, o que indica um bom nivel de consenso em relacdo as quantificagdes dos comentarios

qualitativos.

Destaca-se ainda nem todos os comentédrios narrativos sobre o desempenho dos
individuos puderam ser categorizados nas competéncias analisadas no questionario
quantitativo. Para solucionar isso, os comentérios que ndo se relacionavam diretamente com
nenhuma das competéncias avaliadas no questionario quantitativo, foram adicionados
diretamente ao resultado da categoria em que podiam ser enquadrados. A Tabela 18 apresenta

os resultados obtidos pelo individuo 1, o qual recebeu qualitativas de 8 respondentes.



Tabela 18 — Exemplo de desempenho obtido no questionario qualitativo por um individuo

C ] Al Numero de  Desempenho Média
ategoria Competéncia g .
comentarios [5; 10] categoria
Competéncia Al 4 7,75
Competéncia A2 8 7,25
Simplicidade Competéncia A3 6 7,00 7,50
Competéncia A4 5 8,00
Outras competéncias 0 -
Competéncia Bl 5 6,00
Competéncia B2 3 7,00
Competéncia B3 4 7,75
Abertura Competéncia B4 4 7,75 6,90
Competéncia B5 2 6,00
Outras competéncias 0 -
Competéncia C1 4 7,75
Competéncia C2 1 7,00
Competéncia C3 0 -
Gestao de pessoas Competéncia C4 4 7,25 7,50
Competéncia C5 2 7,50
Competéncia C6 4 7,25
Outras competéncias 4 8,25
Competéncia D1 2 7,50
Competéncia D2 2 7,50
Empreende- Competénc?a D3 4 9,75
dorismo Competéncia D4 4 7,75 7,92
Competéncia D5 5 7,50
Competéncia D6 2 7,50
Outras competéncias 0 -
Competéncia El 8 8,75
Cultura Competénc?a E2 2 7,50
empresarial Competenqa E3 4 8,25 8,00
Competéncia E4 2 7,50
Outras competéncias 0 8,00
Competéncia F1 2 5,00
Competéncia F2 4 7,25
~ Competéncia F3 4 7,50
Colaboragdo Competéncia F4 6 5.50 6,40
Competéncia F5 4 6,75
Outras competéncias 0 -
Competéncia G1 2 7,50
Competéncia G2 5 8,67
Orientagio para Compet%nc%a G3 3 8,33
resultados Competéncia G4 4 8,75 8,50
Competéncia G5 4 7,75
Competéncia G6 3 10,00
Outras competéncias 0 -
Avaliagéo geral individual 7,53

Fonte: elaborado pelos autores.
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Apds o término da macro etapa de tratamento foi realizada, na terceira macro etapa, a

analise dos dados. Tal analise iniciou observando a correlagdo existente entre as avaliagdes

quantitativas e qualitativas de cada individuo. A partir disto, pode ser observada a correlacdo

existente entre cada bloco de competéncias e, também, aquela existente entre as avaliagdes

gerais de cada individuo. Posteriormente, foi identificada a superioridade dos dados
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quantitativos ou qualitativos para analise de competéncias individuais. Além disto, tal etapa
também propiciou que fossem evidenciadas as vantagens e desvantagens de cada tipo de

avaliagdo.

5.4 Resultados e discussao

A correlagdo entre as avaliacdes foi analisada a partir dos resultados obtidos nas
avaliacdes quantitativas e na quantificagdo dos comentarios narrativos. Neste contexto, destaca-
se que foi analisada a correlagdo entre as médias identificadas para cada individuo em cada
categoria de analise (simplicidade, abertura, gestdo de pessoas, empreendedorismo, cultura
empresarial, colaboracdo e orientagdo para os resultados) e, também, a correlagdo existente

entre as avaliagdes gerais dos individuos. A Tabela 19 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 19 — Correlacdes observadas nos dados coletados

Analise Correlagao
Correlagdo entre totais das categorias 0,169
Correlagdo avaliagdes gerais individuais 0,107

Fonte: elaborado pelos autores.

A Tabela 19 evidencia que, para a amostra coletada, as avaliacdes quantitativas e
qualitativas possuem uma correlacdo muito baixa para o total das categorias e, também, para as
avaliagdes individuais gerais. Esse aspecto indica que a convergéncia entre avaliacdes
qualitativas e quantitativas de competéncias individuais pode ser muito baixa. Tais resultados
podem ser atribuidos a diferentes aspectos. De acordo com Marin-Garcia et al. (2015), a
avaliagdo de competéncias ¢ normalmente associada a um modo subjetivo de avaliacdo, o que
pode resultar em perda de validade e de confiabilidade dos resultados. Além disto, os
avaliadores podem se sentir desconfortaveis com os instrumentos utilizados para a avaliagao de
competéncias e podem realizar essa atividade de uma maneira pouco comprometida (MARIN-
GARCIA; RAMIREZ BAYARRI; ATARES HUERTA, 2015). Outros aspectos que podem
explicar vieses sdo os diferentes entendimentos a respeito das escalas e as diferentes avaliagdes

sobre os mesmos objetos (HOYT; KERNS, 1999).

A seguir, propomos algumas outras razdes que podem explicar a baixa correlagdo entre
as avaliagdes quantitativas e qualitativas. Essas possiveis razdes foram levantadas ap6s o debate

deste tema com a area de gestdo de pessoas da organizagdo. Considera-se, ainda, que tais
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aspectos podem ser uma base para o estabelecimento de hipoteses e para futuros estudos no

ambito das avaliagdes quantitativas e qualitativas de competéncias individuais. Sdo elas:

e A alta variabilidade das avalia¢des qualitativas, associada a subjetividade da avaliacdo
em si e a conversdo dos dados qualitativos (percepgdes apresentadas em formato de
texto) em dados quantitativos;

e A restrita lista de competéncias utilizadas na avaliagdo quantitativa, a qual pode ndo
cobrir todas as nuances das atividades realizadas pelos individuos, enquanto na
avaliagdo qualitativa, o avaliador pode levantar (e avaliar) aspectos que ndo foram
listados;

e O formato analitico das avaliagdes quantitativas, o qual conduz a uma avaliacdo isolada
da lista de competéncias, enquanto a avaliagao qualitativa possibilita uma visao holistica
e também a descri¢do do desempenho dos individuos que sdo avaliados;

e A estrutura de média, ou de média ponderada, utilizada em avaliagdes quantitativas, a
qual assume que um desempenho baixo em uma competéncia pode ser compensado por
um alto desempenho em uma outra competéncia, quando a realidade pode ser diferente
disso;

e Em certas situagdes, dependendo das atividades atribuidas pelos gestores aos
individuos, o alto desempenho em uma simples competéncia pode ser suficiente para
um alto desempenho individual, mas isso ndo ¢ capturado pela estrutura do questionario
quantitativo;

e Em outras situagcdes, dependendo das atividades atribuidas pelos gestores aos
individuos, o baixo desempenho em uma Unica competéncia pode comprometer
irreversivelmente o desempenho geral do individuo, mas isso ndo ¢ capturado pela
estrutura do questionario quantitativo;

e Outras situacdes dessa natureza, que envolvem combinagdes especificas de poucas
competéncias podem resultar em desempenhos particularmente altos (ou baixos) e
resultar em elogios (ou criticas) em avaliagdes qualitativas, mas isso ndo ¢ capturado
em avaliacdes quantitativas;

e Alguns avaliadores podem se sentir constrangidos em assinalar baixas avaliacdes
(quantitativas) para um individuo, mas seus comentarios (qualitativos) podem descrever
de maneira precisa o desempenho dos individuos, sem o constrangimento relacionado a

atribuicao de notas;
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e Outros avaliadores podem assinalar baixas avaliagdes (quantitativas) a um individuo
sem sentir constrangimentos, mas sentir constrangidos em seus comentarios
(qualitativos), os quais podem ndo refletir adequadamente o desempenho dos
individuos;

¢ De modo similar, alguns avaliadores podem assinalar altas avaliagcdes (quantitativas) a
um individuo, mas serem discretos em seus comentarios (qualitativos), os quais podem
ndo evidenciar o alto desempenho do individuo, de modo a gerar discrepancias entre as

avaliacdes quantitativas e qualitativas.

e Interpretagdo das analises

A gestdo por competéncias corresponde a uma ferramenta de gestdo de pessoas que ¢
utilizada pelas organizagdes para guiar praticas como selegdo, gestdo de -carreira,
desenvolvimento de pessoal e avaliacdo de desempenho (HEINSMAN et al., 2006). A partir
disto, tal ferramenta pode ser vista como uma alternativa que pode resultar em distintos
beneficios para as organizacgdes. Para que tais beneficios sejam obtidos, no entanto, € necessario
que seja racionalizada a sua implantacdo, especialmente se tal método for utilizado para
avaliagdo de desempenho. Isso ocorre, pois até mesmo um instrumento altamente preciso pode
resultar em percepgdes negativas sob o ponto de vista dos individuos, especialmente se o
procedimento de avaliacdo de desempenho ndo for administrado adequadamente ou se o seu
resultado for adverso (HOLBROOK, 2002). Entre os aspectos a serem considerados, estd o

formato dos dados a serem coletados em tais avaliagoes.

A andlise realizada neste estudo indica que avaliagdes quantitativas e qualitativas de
individuos podem possuir uma correlagao muito baixa entre si (o estudo aplicado, por exemplo,
resultou em r = 0,107). Tal resultado pode ser atribuido a distintos aspectos. Entre eles pode ser
destacada a inflexibilidade das avaliagdes quantitativas, as quais sdo realizadas a partir de
categorias pré-definidas, as quais podem dificultar a captagdo de nuances nas avaliagdes
realizadas. Além disto, destaca-se que a classificacdo de competéncias em uma escala
quantitativa de quatro niveis também corresponde a um aspecto que pode limitar o espectro de
utilizagdo de tais instrumentos. Sugere-se, a partir disto, para questionarios quantitativos de

avaliagdo de competéncias, a utilizacdo de escalas lineares de maior sensibilidade, as quais
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podem possibilitar a identificacdo mais apurada do desempenho individual em cada categoria

de analise.

Destaca-se ainda que a subjetividade inerente a todo instrumento qualitativo
corresponde a outro aspecto que contribui para a correlagcdo entre as avaliagdes quantitativas e
qualitativas ser muito baixa. Isso se justifica, pois a técnica de andlise de contetido sistematiza
o procedimento de andlise e tabulacdo dos dados, mas ndo exime a andlise de certa
subjetividade. Considera-se, assim, que os questiondrios qualitativos de avaliagdes de
competéncias sdo mais complexos de serem analisados, pois sdo influenciados por duas fontes
de subjetividade: a subjetividade dos avaliadores e a subjetividade do processo de andlise de

dados.

Conclui-se, a partir da correlacdo identificada, que as avaliagdes quantitativas e
qualitativas de competéncias individuais podem evidenciar resultados distintos. A partir disto,
propde-se que os métodos de gestdo por competéncias devam considerar, sempre que possivel,
o uso de avaliagdes quantitativas e qualitativas de competéncias individuais. Espera-se, assim,
que sejam obtidos resultados mais precisos e sejam captadas diferentes nuances dos individuos

avaliados.

O Quadro 10 sumariza as vantagens e as desvantagens de avaliagdes qualitativas e
quantitativas de competéncias individuais. Este Quadro foi elaborado considerando os
comentarios realizados por Sale, Lohfeld, & Brazil (2002), Leech & Onwuegbuzie (2009) e

Creswell (2014) acerca de tais avaliacdes.

Quadro 10 — Vantagens e desvantagens de avaliagdes quantitativas e qualitativas de competéncias individuais

Avaliacdes quantitativas Avaliacdes qualitativas
®Maior facilidade de identificagdo de e Possibilidade de identificagdo das nuances das
melhores desempenhos individuais multiplas competéncias que caracterizam os
Vantagens e Maior facilidade na coleta de dados individuos
e Maior facilidade de analise dos dados e Maior facilidade de identificacdo de
sobre competéncias possibilidades de aprendizagem
eRisco de ignorar competéncias que ®Maior dificuldade na coleta de dados
caracterizam os individuos, mas ndo e Subjetividade das avaliagdes e da analise das
Desvantagens §Stéo contempladas na lista fechada de avaliagdes
itens e Demanda maior tempo e expertise para analise
e Pode restringir a identificagdo de dos dados
oportunidades de aprendizagem

Fonte: elaborado pelos autores.

O Quadro 10 evidencia que as avaliagdes quantitativas e qualitativas de competéncias
individuais apresentam vantagens e desvantagens relacionadas aos processos de coleta,
tratamento, analise e interpretacdo dos dados. Considera-se assim que, quando nao for possivel

aplicar os dois tipos de avaliagdes de forma conjunta, cabe aos gestores responsaveis por tais
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avaliagOes identificar o tipo de avaliacdo a ser utilizado. Tal escolha deve variar conforme os
objetivos estabelecidos para tal instrumento. Como resultado do uso de tais instrumentos de
avaliacdo, espera-se que sejam obtidas informagdes que orientem o processo decisorio das

organizagdes e contribuam para que essas obtenham resultados superiores.

Por fim se pontua que, caso o objetivo da organizagao seja avaliar comparativamente os
funcionarios, de modo a identificar aqueles que devem receber oportunidades de progressao ou
promocao, a utilizagdo de questionarios que utilizem a escala quantitativa pode ser priorizada,
principalmente se a lista de itens estiver suficientemente testada. Isso se justifica, pois tal escala
permite a identifica¢do objetiva dos desempenhos individuais. Entretanto, caso o objetivo da
organizac¢do seja identificar as potencialidades e oportunidades de melhoria em suas equipes,
0os questiondrios qualitativos correspondem a alternativas que podem atender mais
adequadamente a tal demanda. Tal atendimento deve-se a possibilidade de identificagdo das
multiplas competéncias, muitas vezes inter-relacionadas, que caracterizam os individuos. Essas
avaliacdes mais complexas, em geral, ndo podem ser plenamente contempladas em

questionarios fechados.

5.5 Consideracoes finais

Este estudo contribui para a literatura existente ao identificar a adequagdo do uso de
dados quantitativos ou qualitativos para a avaliagdo de competéncias individuais em sistemas
de avaliagdo de desempenho. Os resultados do estudo evidenciaram uma correlagdo muito baixa
(proxima de zero) para as avaliagdes quantitativas e qualitativas das competéncias individuais.
As razdes para essa correlacdo foram apresentadas, fornecendo uma base para pesquisas
futuras. Tal correlagdo contribui para a rejei¢do da hipdtese de que os resultados fornecidos por
avaliacdes quantitativas e por comentdrios narrativos de avaliagdes de desempenho de
competéncias individuais sdo convergentes. Essa correlagdo também contribui para a inferéncia
de que avaliagdes quantitativas e qualitativas devem ser realizadas em conjunto para que sejam
obtidos resultados abrangentes e para que sejam exploradas as potencialidades atribuidas a cada
tipo de avaliacdo. Considera-se, a partir disto, que os resultados aqui obtidos devem ter
implicagdes para os profissionais que atuam nas areas de gestdo de pessoas das organizagoes e,

especialmente, para os gestores responsaveis pela realizacdo de avaliagdes de desempenho. Tais
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lideres devem possuir a nogao de que as avaliagdes de competéncias podem ser utilizadas para
comparagdes de desempenho e, também, para o desenvolvimento dos individuos. Neste
contexto, esta no¢cdo deve contribuir para o processo de escolha e desenvolvimento de

instrumentos de avaliacdo de competéncias.

De modo complementar aos aspectos apresentados, foi destacado que, quando ndo for
possivel a utilizagdo conjunta dos instrumentos quantitativos e qualitativos de avaliacdo de
competéncias individuais, a utilizacdo de tais instrumentos deve variar conforme os seus
objetivos de utilizacdo. Como orientagdo geral, considera-se que instrumentos quantitativos sdo
mais adequados para comparagdes de desempenho e decisdes relacionadas a remuneragdes,
promogdes e gratificagdes. Os instrumentos qualitativos, por sua vez, sdo mais adequados para
propostas de desenvolvimento de individuos, uma vez que podem revelar gaps individuais e,
também, oportunidades de melhoria. Como beneficio maior da aten¢do as consideragdes desta
pesquisa, espera-se assegurar que tais instrumentos atendam a seus propdsitos e contribuam

para que as organizagdes alcancem os seus objetivos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi ampliar e aprofundar a perspectiva de que a gestdo por
competéncias pode contribuir para a resiliéncia de organizagdes publicas. Os resultados
alcangados evidenciam que a gestdo por competéncias corresponde a um tema consolidado na
literatura e que ¢ apresentado em distintos periddicos e eventos. A analise das palavras-chave
dos trabalhos publicados sobre esse tema, por sua vez, ressalta o vinculo existente entre a gestao
por competéncias e a gestdo do conhecimento. De modo complementar, destaca-se que Ciéncia
da Computacdo e Sistemas de Informagao, Gestdo de Recursos Humanos, Gestao Estratégica e
Relagdes Industriais & Trabalho correspondem as areas em que os trabalhos sobre esse tema

estdo dispostos.

As dimensoes de competéncias que podem contribuir para a resiliéncia de organizagdes
que atuam no servigo publico correspondem ao principal resultado do segundo artigo
apresentado neste trabalho. Essas dimensdes foram categorizadas em “preparagdo para a
resposta”, “responsividade”, “competéncias individuais”, “gestdo de pessoas” e ‘“gestdo de
riscos”. Complementarmente destaca-se que o fortalecimento de programas que desenvolvam
competéncias individuais e organizacionais pode contribuir para que as organizagdes publicas
resistam as adversidades, mantenham seus processos em funcionamento e implantem solugdes
que fortalecam ainda mais suas resiliéncias.

Os resultados do terceiro estudo evidenciaram o modelo de competéncias que pode
contribuir para a resiliéncia de organizagdes publicas e, também, competéncias a serem
desenvolvidas junto as dimensdes identificadas no estudo anterior, com vistas ao
aprimoramento das resiliéncias individual e organizacional. Entre as competéncias
identificadas, destacam-se as competéncias organizacionais de planejar estrategicamente as
forcas de trabalho, de testar as hipdteses de risco continuamente, e de aplicar os planos de agao
propostos pela gestdo de riscos em resposta as crises. Como principal beneficio da atencdo ao
modelo proposto, estd a expectativa de que as organizacdes publicas estejam melhor preparadas
para resistir a adversidades e a prosperar apos o enfrentamento de situagdes de crise.

Os resultados do quarto trabalho apresentado evidenciam uma correlagdo baixa entre
avaliacdes quantitativas e qualitativas das competéncias individuais. Esse resultado contribui
para a inferéncia de que as avaliagcdes quantitativas e qualitativas devem ser realizadas em
conjunto para que seja possivel obter resultados mais precisos e sejam exploradas as

potencialidades atribuidas a cada uma delas. Além disto, foi ressaltado que, quando nao for
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possivel a utilizagdo conjunta dos instrumentos quantitativos e qualitativos de avalia¢do de
competéncias individuais, a utilizacdo de tais instrumentos deve variar conforme os seus
objetivos de utilizagdo. Assim, por exemplo, caso o objetivo do instrumento seja avaliar
desempenho, deve-se priorizar a utilizagdo de avaliagdes quantitativas de competéncias
individuais. Caso o objetivo do instrumento seja desenvolver pessoal, deve-se priorizar a

utilizagdo de avaliagdes qualitativas de competéncias individuais.

Destaca-se, de modo complementar, que as principais contribui¢des deste trabalho se
relacionam com a ampliagdo e o aprofundamento da perspectiva de que a gestdo por
competéncias pode contribuir para a resiliéncia de organizagdes publicas. A ampliagdo, neste
ambito, se relaciona com a compreensao do nivel de desenvolvimento dos estudos da area, com
os possiveis beneficios que podem advir de sua utilizacdo e com a andlise do tipo de avaliagdo
que melhor se adequa a esse método de gestdo. O aprofundamento, por sua vez, relaciona-se
com a proposicao e a validacdo de um modelo de competéncias que pode contribuir para o

incremento da resiliéncia de organizacdes publicas.



