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RESUMO

Por meio deste artigo, propde-se um ciclo interligado de legitimacdo e validagdo qualitativa de modelos de
competéncias. Para tanto, buscou-se compreender a origem e a evolugdo dos estudos sobre as competéncias;
analisar alguns modelos de competéncias com suas respectivas estratégias de operacionalizacdo; e inter-relacionar
as proposigdes advindas de estudos relacionados a pesquisa qualitativa com as contribuigdes existentes sobre
processos de validacdo de modelos de competéncias e com o caminho metodoldgico percorrido por Markus,
Cooper-Thomas e Allpress (2005). Este é um estudo teodrico, classificado metodologicamente como uma
pesquisa basica, qualitativa, exploratdria e bibliografica. O ciclo proposto € composto por trés etapas: definicdo
constitutiva, validade de construto (validade de conteldo, validade de face e confiabilidade) e validade preditiva.
A proposicdo deste ciclo interligado de legitimacgdo e validacdo qualitativa de modelos de competéncias pretende
auxiliar as organizagdes a descreverem suas realidades, inclusive com suas diferencas e contradigdes, para entao
desenvolverem solugdes de gestdo coerentes com seus respectivos modelos de competéncias.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliacdo. Competéncias. Modelos de Competéncias. Organizagdes. Validagdo
Qualitativa.

ABSTRACT

This article was developed with the aim of proposing a qualitative and interconnected cycle of validation
and legitimization of competence models. Its aims are: to understand the origin and evolution of studies
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on competencies; to analyze competencies models, with their respective implementation strategies; and
to interrelate the proposals from studies related to qualitative research with the existing contributions on
processes of validating competence models, and with the methodological contributions of Markus, Cooper-
Thomas and Allpress (2005). This is a theoretical study, classified as a basic, qualitative, exploratory and
bibliographic research. The proposed cycle of validation consists of three stages: definitive constitutive,
construct validity (content validity, face validity and reliability), and predictive validity. The purpose of
this interlinked cycle of legitimation and qualitative validation of methods of competencies is to help
organizations described their realities, including their differences and contradictions, so that they can
develop management solutions that are coherent with their respective competence models.

KEYWORDS: Assessment. Competences. Competence Models. Organizations. Qualitative Validation.

RESUMEN

Por medio de este articulo se propone un ciclo interconectado de legitimacién y validacién cualitativa
de modelos de competencias. Para ello se buscé comprender el origen y la evolucién de los estudios
sobre las competencias, analizar algunos modelos de competencias con sus respectivas estrategias
de operacionalizacion, e interrelacionar las proposiciones provenientes de estudios relacionados a la
investigacion cualitativa con las contribuciones existentes sobre procesos de validacion de modelos de
competencias y con el camino metodoldgico recorrido por Markus, Cooper-Thomas y Allpress (2005). Este
es un estudio tedrico, clasificado metodolégicamente como una investigaciéon basica, cualitativa, exploratoria
y bibliogréfica. El ciclo propuesto estd compuesto por tres etapas: definicion constitutiva, validez de
constructo (validez de contenido, validez de facie y confiabilidad) y validez predictiva. La proposicién de
este ciclo interconectado de legitimacion y validacion cualitativa de modelos de competencias pretende
ayudar a las organizaciones a describir sus realidades, inclusive con sus diferencias y contradicciones, para
desarrollar entonces soluciones de gestion coherentes con sus respectivos modelos de competencias.

PALABRAS CLAVE: Evaluacion. Competencias. Modelos de Competencias. Organizaciones. Validacion
Cualitativa.

1 INTRODUCAO

Embora a maior parte da literatura posicione a légica das competéncias e dos seus respectivos
modelos como substitutos e superiores as abordagens classicas de gestdo, sua aplicagdo como
instrumento fundamental para subsidiar decisGes, tanto vinculadas apenas a gestdo de pessoas como
a empresa como um todo, tem confundido algumas organizacoes. Tal situacdo ocorre principalmente
quando ha o questionamento acerca da relagdo entre os objetivos propostos pelos modelos de
gestdo de competéncias e pelos seus respectivos resultados.

Autores como Kochanski (1997), Shippmann et al. (2000) e Markus, Cooper-Thomas e Allpress
(2005) afirmam que ha ainda poucas evidéncias para sugerir que modelos de gestao de ou por
competéncias fornecem qualquer validade preditiva incremental sobre as medidas existentes para
predizer ou indicar melhorias no desempenho global da organizagao. Dessa forma, a avaliagao
critica de modelos se faz necessaria, pois a aplicacao do conceito evolui exponencialmente tanto
no campo académico quanto no pratico.

Tal afirmacdo é confirmada ao verificar-se que, de 1997 a 2007, foram publicados em torno de 75
artigos diretamente relacionados a gestdo por competéncias nos Anais do EnAnpad, um dos principais
veiculos de divulgagdo de estudos cientificos da area de Administragdo no Brasil. Em 1997 foi publicado
um artigo e, em 2007, dezoito. Em estudo realizado por Barbosa e Rodrigues (2005), destacou-se que,
de 119 das maiores empresas dos Estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais, Sdo Paulo e Rio Grande do
Sul, 84 tinham modelos de gestdo por competéncias implantados ou em fase de implantagdo.
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O presente artigo ndo entrara no mérito da discussdo semantico-epistemoldgica que diferencia
gestdo por competéncias, gestdo de competéncias ou gestdo articulada por competéncias. O
enfoque sera dado a estrutura referencial que organiza competéncias para subsidiar decisdes nas
organizacdes na forma de um modelo.

Uma varredura inicial na literatura pesquisada permitiu observar que a consolidagao de
modelos de gestdo de, ou por competéncias, como referéncia principal para a gestao de pessoas
experimenta diversos desafios que poderiam ou até deveriam se tornar grandes temas para uma
extensa agenda de pesquisa (DREJER, 2002; MILLS et al., 2002; DUTRA, 2004; FLEURY; FLEURY,
2008). Essa poderia assim se definir: levantamento e desenvolvimento de estudos que comprovem
a ligacdo dos modelos de competéncias com resultados diferenciados; analise e construcdo de
meétodos efetivos de coleta de dados para a definicdo das competéncias que compordo o modelo;
a analise e a construcdo de procedimentos de validagdo confidveis para a definigdo dos descritores
de competéncias; levantamento dos motivos do baixo volume de referéncias cientificas que atestam
ganhos de qualidade ou competitividade para organizagdes que usam modelos de competéncias;
discussdo sobre a dificuldade de integrar o modelo a estratégia do negdcio; levantamento e proposicao
de estratégias de documentacdo sistematica de seus diversos processos com vistas a revisdes e
aprimoramentos; e, por Ultimo, a analise e a proposicao de processos de validagdo e legitimagdo
dos modelos de competéncias implantados ou em implantacao (JAQUES; CASON, 1994; MILLS et
al., 2002; SPENCER; SPENCER, 2003; DUBOIS; ROTHWELL, 2004).

Considerando tais sugestdes, este artigo tem como principal objetivo propor um ciclo
interligado de legitimacdo e validacdo qualitativa de modelos de competéncias a partir de
um processo de verificacdo de validade adaptado do caminho metodoldgico percorrido por
Markus, Cooper-Thomas e Allpress (2005). Para alcancar esse objetivo geral, trés objetivos
especificos de pesquisa se mostraram necessarios, os quais sdo: compreender a origem e a
evolucdo dos estudos sobre as competéncias; analisar as estratégias de operacionalizacdo
de alguns modelos de competéncias; e inter-relacionar as proposicées advindas de estudos
relacionados a pesquisa qualitativa com as contribuicGes existentes sobre processos de
validagdo de modelos de competéncias e com o caminho de validagdo percorrido por Markus,
Cooper-Thomas e Allpress (2005).

A avaliacdo de modelos de gestdo de competéncias, em seu todo, ndo foi o tema central de
61 artigos sobre competéncias consultados nos Anais do EnAnpad, de 1997 a 2009, do EnGPR, de
2007 a 2009, e em 32 artigos publicados na RAUSP e RAE-FGV de 2002 a 2009. Ao se propor um
caminho para avaliar um modelo a luz do processo de validagéo e legitimacdo, espera-se responder
aos desafios postos a gestdao por competéncias e propor caminhos para supera-los.

Para maior aprofundamento do tema em analise, o texto disposto ao longo do artigo foi dividido
em seis segoes, sendo elas: introdugdo; metodologia de pesquisa; competéncias: origem e evolugdo
conceitual; modelos de competéncias e estratégias de operacionalizagdo; ciclo interligado de
legitimacdo e validagdao qualitativa de modelos de competéncias; e consideragdes finais.

2 METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente artigo foi desenvolvido com o objetivo de propor um ciclo interligado de
legitimacdo e validagdo qualitativa de modelo de competéncias a partir de um processo
de verificacdo de validade adaptado do caminho metodoldgico percorrido por Markus,
Cooper-Thomas e Allpress (2005).

No intuito de responder ao objetivo mencionado anteriormente, foi realizada uma pesquisa
de natureza tedrica, cujo problema buscou ser respondido por uma abordagem qualitativa, cujos
objetivos foram analisados por uma perspectiva exploratéria e que em relagdo aos procedimentos
técnicos é classificada como bibliografica (RICHARDSON, 2008).

Demo (2000) ressalta que uma pesquisa tedrica ndo exige e, principalmente, ndo implica uma
imediata intervengdo na realidade, mas nem por isso ela deixa de ser importante, pois é por ela
que sdo criadas condigdes para futuras investigagdes empiricas.
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Trata-se de uma pesquisa qualitativa orientada por uma abordagem objetivista, ou seja, o que
se busca é a fundamentacdo teorico-analitica que facilite, em um momento de intervengao empirica,
a aquisicao de relatos objetivos. Nesse sentido, compreende-se a realidade como uma estrutura
composta por uma rede de relacionamentos determinados entre as partes constituintes de uma
sociedade (MORGAN; SMIRCICH, 1980; DENZIN; LINCOLN, 2006).

A abordagem qualitativa dessa pesquisa indica que houve um levantamento tedrico sobre os temas
de interesse, a fim de que, por meio da observagao das contribuicées académicas contemporaneas
a respeito dos assuntos aqui abordados, fosse possivel propor o ciclo mencionado anteriormente, o
qual visa contribuir com futuras intervencGes empiricas que venham a tratar sobre esse tema.

Gil (2008, p. 27) considera que as “pesquisas exploratdrias sdo desenvolvidas com o objetivo
de proporcionar uma visao geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato”. A pesquisa
se torna exploratdria quando o tema escolhido é pouco explorado e apresenta dificuldade elevada
para a formulacdo de hipdteses precisas e operacionalizaveis.

Por ser uma pesquisa tedrica, qualitativa e exploratéria, coube a este estudo o procedimento
técnico do levantamento bibliografico. De acordo com Martins e Thedphilo (2007), a pesquisa
bibliografica € uma estratégia necessaria para a conducdo de qualquer pesquisa cientifica, pois
procura explicar e discutir um assunto, tema ou problema com base em referéncias publicadas em
livros académicos, periddicos e anais de congressos nacionais e internacionais.

Nesse contexto, foram selecionados os temas de maior relevancia para o processo de busca
de resposta ao objetivo proposto, os quais sao: origem e evolugao conceitual dos estudos sobre
competéncias, modelos de competéncias e suas respectivas estratégias de operacionalizacao e ciclo
interligado de legitimagao e validagdo qualitativa. O Quadro 1 apresenta o que foi investigado em
cada um desses temas.

Quadro 1 - Estrutura de investigagdo tematica

Tema em Perspectiva O que investigar?

Como se deu o inicio dos estudos sobre as competéncias e como os
conceitos relacionados a esse fenémeno foram sendo desenvolvidos ao
longo do tempo.

Competéncias: Origem e
Evolugao Conceitual

Alguns exemplos de modelos de competéncias (como sdo estruturados,
como estes avaliam as pessoas e quais as técnicas metodoldgicas mais
utilizadas) e caminhos de implementacgdo e gerenciamento dos mesmos
nas organizagoes.

Modelos de Competén-
cias e Estratégias de
Operacionalizagdo

Inter-relagdes entre as proposicées advindas de estudos relacionados
a pesquisa qualitativa, as contribuicdes existentes sobre processos de
validacdo de modelos de competéncias e o caminho de validagdo percor-
rido por Markus, Cooper-Thomas e Allpress (2005).

O Ciclo Interligado de
Legitimacgao e Validagdo
Qualitativa

Fonte: Elaborado pelos autores.

3 COMPETENCIAS: ORIGEM E EVOLUGCAO CONCEITUAL

Entre os estudiosos sobre competéncias, White (1959) recebe os créditos por ter introduzido tal
termo para descrever caracteristicas de personalidade associadas ao desempenho superior e a alta
motivacdo dos individuos. Ao postular uma relacao entre competéncias cognitivas e tendéncias sobre
acdes motivacionais, White (1959) definiu o fendmeno como uma integracdo efetiva do individuo
com o ambiente e foi além ao argumentar que a competéncia esta vinculada a motivacdo, nao
podendo ser admitida somente como uma capacidade passivel de ser realizada.

As contribuicbes de McClelland (1973) seguiram a mesma abordagem de White (1959), mas
consistiram, além de uma necessaria evolugdo cientifica para os estudos das competéncias, em uma
densa critica ao sistema imperante de valorizagdo e avaliagdo dos individuos junto as organizagoes.
McClelland (1973) considerava que a inteligéncia era um fator contribuinte para a competéncia,
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mas ndo determinante. Segundo ele, parametros de avaliacdao regidos por resultados advindos de
testes de inteligéncia acarretavam uma série de preconceitos praticados contra inimeras minorias
sociais. Em 1985, o referido autor, por meio de outro artigo, definiu as competéncias como as
caracteristicas que sustentam desempenhos diferenciados (McCLELLAND, 1985). A partir desse
raciocinio, foi fundada a consultoria Hay McBer (2010).

Métodos para mensurar as competéncias foram desenvolvidos como uma alternativa aos testes
tradicionais de inteligéncia cognitiva. A principal critica proferida a esses testes se baseava em sua
l6gica, formato e contelido de avaliagdo, que ndo eram capazes de prever como um individuo se sairia
ao desempenhar determinadas funcdes (LE DEIST; WINTERTON, 2005). Embora os pesquisadores
Barrett e Depinet (1991) tentassem evidenciar a superioridade desses testes de inteligéncia ao
criticarem as proposicoes de McClelland (1973), eles fundamentaram-se em informacGes ambiguas
que ndo surtiram em grande aceitacdo junto aos académicos.

A abordagem das competéncias inicia-se pela contemplagdo do final do processo, ou seja, ao observar
funcionarios diferenciais no desempenhar de suas funcdes para entdo determinar em que aspectos
esses individuos se diferenciam daqueles ndo portadores de uma performance tado elevada (LE DEIST;
WINTERTON, 2005). As competéncias, portanto, compreendem habilidades e disposicGes que vao além
das habilidades cognitivas do ser humano, tais como autorreconhecimento, autocontrole e habilidades
sociais. Apesar de algumas delas serem identificadas por taxonomias de personalidade, ressalta-se que
elas sdo fundamentalmente comportamentais e, diferentemente da personalidade e da inteligéncia,
podem ser aprendidas por meio de treinamentos e desenvolvimentos (McCLELLAND, 1998).

Essa tradicdo comportamental possui relevante influéncia junto a escola
norte-americana (MARKUS; COOPER-THOMAS; ALLPRESS, 2005), na qual as competéncias sdo
definidas como caracteristicas simultaneamente andnimas e sustentadoras dos elevados desempenhos
proferidos por alguns individuos em determinadas funcdes, possiveis de serem generalizadas em
situacOes diversas e persistentes por um periodo de tempo razoavel (BOYATZIS, 1982; SPENCER;
SPENCER, 2003).

Além da abordagem comportamental, predominante na escola norte-americana, existem
outras vertentes de estudos, tais como a abordagem funcional, marcada pelas contribuicdes dos
pesquisadores ingleses, e a abordagem multidimensional e holistica, alicercada em pesquisas realizadas
por estudiosos franceses, alemaes e austriacos (LE DEIST; WINTERTON, 2005). A exploracao dessas
escolas ndao é um dos objetivos deste artigo, o qual, a partir desse momento, assume como fonte
de orientagdo principal os conceitos que estruturam a vertente norte-americana.

Le Deist e Winterton (2005) admitem que os estudos sobre as competéncias devem muito
aos autores norte-americanos, inclusive pela nogédo sobre o termo ter sido adaptada e evoluida ao
longo do tempo. Munck e Borim-de-Souza (2010) ressaltam que, pelos estudos norte-americanos,
respostas consideraveis foram conquistadas no que se refere a lideranga, a motivagéo, a gestdo de
cargos e carreiras e aos aspectos cognitivos e sociais dos individuos, pois tais estudos, em sintese,
possuem um apelo organizacional mais agucado no que se refere a efetiva aplicabilidade e gestdo
dos modelos de competéncias. Ressalta-se, porém, que autores das demais abordagens podem vir
a ser citados, a fim de que o debate em perspectiva seja enriquecido.

4 MODELOS DE COMPETENCIAS E ESTRATEGI~AS
DE OPERACIONALIZACAO

Quando se fala em modelo de competéncias, trata-se de um modelo estratégico que define as
competéncias da empresa e das pessoas que nela estdo inseridas para que juntos consigam seguir
na mesma direcdo e atingir resultados. Tal modelo presume a definigdo de competéncias da empresa
e das pessoas que nela trabalham, para que o esforco de ambas seja direcionado na mesma diregao
(MILLS et al., 2002; RUANO, 2003; CARBONE, 2005).

De acordo com Kochanski (1997), a gestdo por competéncia é uma abordagem que reduz a
complexidade e aumenta a capacitagdo individual e organizacional, pois ela condensa as competéncias
essenciais que orientardo a complexa teia de papéis, responsabilidades, metas, habilidades,
conhecimentos e capacidades que determinam a atuagdo eficaz do funcionario.
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A conexdo entre as competéncias essenciais (ou foco) e as genéricas é feita pela elaboragdo de
um modelo de competéncias respaldado também por praticas de avaliacdo dessas competéncias
(LE DEIST; WINTERTON, 2005). Os modelos sao concebidos posteriormente a identificagdo dos
fatores criticos de sucesso, os quais sdo responsaveis por grande parte do sucesso da organizagao.
A avaliagdo das competéncias € utilizada para determinar o nivel em que os individuos inseridos
na organizacao estdo em relagdo a composicao de competéncias que dao conta de trabalhar com
esses fatores criticos (SPENCER; SPENCER, 2003).

Kochanski (1997) ressalta que, se observada superficialmente, a gestdo por competéncias
atuara como a tradicional geréncia de recursos humanos (RH). No entanto ele adverte que a
primeira difere da segunda, pois, além do atendimento as exigéncias tradicionais, exige uma diregdo
estratégica cuidadosamente definida para analisar a capacitagdo total da organizacdo, a articulacdo
das competéncias individuais que proporcionam alto desempenho e a simplificacdo da geréncia e
dos programas de RH no sentido de apontarem e reforcarem as competéncias identificadas. Dessa
forma, é possivel afirmar que gerenciar por competéncias representa uma mudanca de cultura.

Em relacdo as proposicoes de modelos de gestdo de ou por competéncias, apresenta-se o
Quadro 2, composto pelas consideragdes principais de diversos autores reconhecidos sobre seus
esforcos para conceber um modelo de competéncia.

Quadro 2 - A proposicdo de modelos de competéncias

Autores Comentarios sobre seus modelos

O modelo proposto por este autor fundamenta-se nas seguintes premissas: as fungdes e as
responsabilidades do cargo revelam primeiramente o que se espera da pessoa contratada
Boyatzis ou designada para determinada ocupagdo; o ambiente organizacional apresenta aspectos
(1982) indispensaveis de um ocupante de um cargo gerencial, tal como este individuo respondera
a demandas especificas; as competéncias individuais refletem a capacidade do individuo
de responder a diferentes adversidades enfrentadas nos mais diversos cenarios.

O autor prop6e um modelo envolvendo um processo continuo de descoberta. As com-
peténcias ndo podem ser criadas de fora para dentro. E aconselhavel usar uma estratégia
Kochanski | de aproximagao que envolva muitas pessoas, tal como grupos de foco. Esse envolvimento
(1997) ajuda na velocidade de implantacdo do processo e reduz o elitismo e a exclusdo. Comu-
nicacGes regulares sobre o andamento do projeto também aumentam o envolvimento.
Todos devem ter acesso ao modelo, inclusive por meio eletrénico.

Os autores elaboraram um modelo em que as competéncias sdo trabalhadas como

Spencer e caracteristicas estruturais ou estruturantes de motivagdes, tragos, autoconhecimento
Spencer o . : . : ~
(2003) e ha_bllldades que sus_tentam o desempenho diferenciado de um individuo em situagoes

particulares e de servigo.

Os autores conceituam a modelagem das competéncias como uma definigdo escrita de
Dubois e com_p.etén::ias requerid_as para funcionérios .e>feznplares e c_Je st~,|cesso dife_reNnciado que
Rothwell parElcn?arao de dgtgrmlnado cargo, equipe, d|V|§ao ou organ!zagao. A descrigao das com-
(2004) petenc.la's .essenuals e de sua gstrutura operac_lonal por meio de um modelo podc'a ser o

ponto inicial para o desenvolvimento do planejamento estratégico, o qual devera estar

alinhado as necessidades organizacionais e as perspectivas pessoais.

Para o autor, um efetivo modelo de competéncias deve ser desenvolvido a partir da ana-
S Iisg crl'tica dos gompone_ntes de um,a_ativid.ade Ol-,l trabalho_di.ret?mente l.‘e_lacionados aos
(2006) objetivos organizacionais. Essa analise exige cuidadosa distingdo e posicionamento das

competéncias técnicas e sociais, tornando indispensavel a atuagdo de experts para iden-
tificar quais as competéncias essenciais para uma atividade em particular.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das contribuigdes de Boyatzis (1982), Dubois; Rothwell (2004),
Grigoryev (2006), Kochanski (1997), Spencer; Spencer (2003).
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Apesar de ser composta por discursos diferentes, a esséncia das proposicdes recai em
prerrogativas similares, tanto que Grigoryev (2006) adverte que o delineamento dos modelos
sera mais bem conduzido se for iniciado por uma reengenharia reversa, que parte da analise
dos resultados considerados bem-sucedidos em uma posicao ou atividade. Definidos esses
resultados, os comportamentos necessarios para atingi-los estardo esbogados. Por fim,
chega-se a um modelo de competéncias essenciais que delimita e orienta o desenvolvimento desses
comportamentos e guia a contratacdo pelos componentes centrais do trabalho, definidos como
preditores de resultados bem-sucedidos.

Dubois e Rothwell (2004) também sugerem que as competéncias deveriam ser mensuradas
por indicadores comportamentais, uma vez que declaram as acdes esperadas por um individuo no
desempenho de seu trabalho. E valido ressaltar que os comportamentos apropriados e interligados
as competéncias especificas podem diferir quanto ao ambiente analisado, pois sdo diretamente
influenciados pela cultura organizacional. Nesse sentido, um modelo de competéncias direcionado
a fungdes especificas, ainda que em empresas semelhantes, ndo servira a realidades diversas, pois
é variavel dependente da cultura organizacional.

Parry (1996) sugere que a abordagem mais segura para o levantamento de competéncias é a
que opta pelo cruzamento de um ou dois métodos de pesquisa comportamental como: questionarios,
entrevistas, observagao direta, autoavaliacdo ou avaliagcdo de terceiros, avaliagdo de desempenho,
analise de indicadores e simulagdo. No Quadro 3, o autor destaca 12 orientacSes que contribuem
para a descricdo das competéncias.

Quadro 3 - OrientagGes para a descricdo e selegdo de competéncias
1. Evitar o 6bvio

. Definir niveis de exceléncia

. Evitar caracteristicas pessoais

. Agrupar competéncias similares

. Focar nas necessidades do futuro

. Usar linguagem familiar: de facil
entendimento

7. Definir lista pequena: poucas competéncias
realmente essenciais

8. Definir competéncias mutuamente exclusivas:

com caracteristicas bem diferentes
Fonte: Parry (1996).

9. Ilustrar com exemplos: perguntar ao entre-
vistado o que ele entende por competéncia

10. Trabalhar com resultados obtidos a partir das
competéncias

11. Focar nas competéncias genéricas:
definicbes amplas que possam abarcar varios
entendimentos

12. Analisar o comportamento observavel e
mensuravel: analises de lucratividade ndo
mostram presencga/auséncia de competéncias

AUl A~ WN

No contexto brasileiro, destaca-se o modelo de Dutra (2004), o qual articula conceitos
como “entrega”, “complexidade”, “agregacdo de valor” e “espago ocupacional” com a nocdo de
competéncias. A entrega seria o que realmente o individuo, volitivamente, faz pela empresa dentro
de determinado nivel de complexidade. A complexidade refere-se ao nivel de exigéncia intelectual
posto ao individuo nas acGes e nas fungdes requeridas. A agregacdo de valor representa a geragéo
de resultados diferenciados frente a parametros estabelecidos. O espaco ocupacional resume-se a
designar o conjunto de atribuicdes e responsabilidades das pessoas, por meio de uma correlagao

entre complexidade, entrega e amplitude de agao.

|"

Segundo Dutra (2004), o objetivo do modelo é servir de orientagdo para as diversas agoes
de recursos humanos. Os conceitos citados anteriormente se complementam e servem como
orientacdo para a construcdo de carreiras distribuidas em eixos que traduzem a possivel trajetoria
do individuo na organizagdo. Os eixos sdo divididos em niveis de complexidade; cada nivel tem
definidos INPUTS, chamados de “requisitos de acesso”, que seriam a formacdo, a experiéncia e o
conhecimento necessarios para o nivel, tendo também os OUTPUTS, chamados de “atribuicGes e
responsabilidades”.

No Brasil, encontram-se também diversos outros modelos disponibilizados por consultorias,
sejam nacionais ou multinacionais; entre eles, o modelo da Hay-Macber, sustentado nas teorias
motivacionais de McClelland (1973) e nas teorias de andlise situacional. Tal modelo se concentra nas
competéncias que diferenciam aqueles que melhor realizam a missdo dada, e nele sdo comparados
desempenhos internamente, partindo do principio que a competéncia é algo intrinseco as pessoas,

Revista Alcance - Eletronica, Vol. 19 - n. 04 - p. 519-535 - out./dez. 2012 525



Revista

logo, um fator que permite melhores resultados. As competéncias que serdo estudadas sao
identificadas por meio de entrevistas comportamentais.

Outra proposta de modelo, disponibilizada pela Deloitte Touche Tohmatsu (2010), trabalha
centrada nos conceitos de conhecimento, habilidade e atitude, articulados para atingir niveis de
aplicacdo que variam de iniciagdo, passando por desenvolvimento e aplicacdo até chegar a exceléncia
na producao de servicos ou produtos. Nesse modelo, os resultados sdo aferidos por uma lista
de evidéncias, pois partem do pressuposto que as competéncias manifestam-se por resultados
observaveis relacionados ao trabalho.

Percebe-se que a mudanca proposta pelos modelos de gestdo de competéncias é
desafiadora. Junto a isso existe a tendéncia de essa mudanca receber e promover maquiagens
em coisas antigas, afirmando que houve mudanga de paradigma na organizagdo. Porém se
julga ingénuo entender que gestores e funcionarios compreenderdo por completo os conceitos
principais que levam a uma nova forma de ver a organizacdo do trabalho. E plausivel ter em pauta
o efeito implacavel da racionalidade limitada, sendo corre-se o risco, no impeto de obter bons
resultados, de abrir mdo do rigor cientifico e permitir a desarticulagdo do modelo em relagdo a sua
base conceitual e cultura organizacional.

Em sintese, seguem algumas armadilhas comuns aos processos de implantacao e gestdo de
modelos de competéncias que podem ser evitadas pelos gestores: mau uso por parte das geréncias
(fugindo das premissas, usando critérios proprios, sendo superficial ou parcial nas avaliagdes), pois
o0 exemplo provavelmente sera seguido pelos demais funcionarios; criacdo de listas de competéncias
por um pequeno grupo, contribuindo para que somente ele entenda realmente o significado das
mesmas; utilizacgdo do modelo com muito afinco, podendo causar medo nas pessoas e colaborar
para sua nao consolidacdo; usar as competéncias somente para desenvolvimento, sendo que elas
devem dar suporte para todos os subsistemas de RH; e, por Gltimo, achar que o sistema fara
tudo e corrigira problemas estruturais (WHITE, 1959; DALTON, 1997; KOCHANSKI, 1997; MILLS
et al., 2002; DUTRA, 2004).

5 O CICLO INTERLIGADO DE LEGITIMAGAO E VALIDACAO QUALITATIVA DE
MODELOS DE COMPETENCIAS

Flick (2009, p. 345) complementa a definicdo “A validade é o ponto até onde um construto
mede o que deve medir” (HAIR JR. et al., 2005, p. 202) ao admoestar que, principalmente para
as pesquisas quantitativas, “a questdo da validade pode ser resumida na questao de definir se os
pesquisadores veem aquilo que acham que veem”. No entanto, para procedimentos metodoldgicos
qualitativos, observa-se a necessidade de se adequar o entendimento e o conceito de validade.

Mishler (1990) defende que pesquisas quantitativas buscam por estados de validade, enquanto
pesquisas qualitativas se interessam por processos de validacdo, e por isso define a “validacao
como construgao social do conhecimento” (MISHLER, 1990, p. 417). Lather (1993), no intuito de
contextualizar as discussdes sobre “validagdo” em pesquisas qualitativas, adotou diversas teorias
pés-modernistas e pds-estruturalistas sem, no entanto, rejeitar a questdo da legitimacéo e, por
conseguinte, a validagdo do conhecimento cientifico como um todo.

Ao basear-se nos trabalhos de Lyotard (1984), Lather (1993), propde a nogao de uma validade
paraldgica ou neopragmatica, por meio da qual o conhecimento cientifico ndo tem a incumbéncia
de buscar uma correspondéncia com a realidade, mas sim de descobrir diferencas e de identificar
contradigGes presentes na tensdo existente entre essas diferencgas. Por tais constatagdes, Lather
(1993) considera que a validade do conhecimento é especificada pela resolucdo da questdo sobre
até que ponto os objetivos de investigacdo foram atingidos.

Hammersley (1992), também adepto de uma postura conceitual de processo de validagcdo semelhante
a de Mishler (1990), afirma que em pesquisas qualitativas a realidade torna-se acessivel por meio de
diferentes perspectivas envoltas nos fendmenos investigados; logo, tais pesquisas, no intuito de descobrir
fragilidades no objeto estudado, visam apresentar a realidade estudada, nao reproduzi-la. Por esse
motivo, o autor assevera que o processo de validagdo em procedimentos metodoldgicos qualitativos
alicerga-se em pilares que intentam apresentar o que ele denomina de “realismo sutil”.
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Essas consideragles a respeito do termo “validagao” foram apresentadas a fim de que seu
entendimento fique coerente com o contexto deste artigo, o qual foi desenvolvido por uma
abordagem qualitativa e com o objetivo de propor um ciclo interligado de legitimacgdo e validagao
qualitativa de modelos de competéncias. Em relagcdo a consolidagdo e a validagdo dos modelos
de competéncias, alguns trabalhos relevantes tém sido amplamente discutidos, tais como o de
Shippmann et al. (2000), que propde uma escala de dez niveis que classifica o rigor de modelos
de competéncias.

Essa escala envolve a efetividade do método de coleta de dados, os descritores de desenvolvimento,
os procedimentos e os padrdes de qualidade, a ligagdo do modelo com a estratégia do negdcio e
os procedimentos de validagao e documentagao (SHIPPMANN et al., 2000). Percebe-se, assim, que
existem muitas questdes a serem analisadas antes de considerar um modelo como valido e mais
ou menos benéfico para a organizagao.

Sparrow (1995) salienta que um grande problema no uso de modelos de competéncias € a falta
de um entendimento comum do que realmente significa a competéncia, o que tem levado muitas
organizagoes a trabalharem com modelos mesclados ou integrados que se tornam verdadeiros
campos de “areia movediga”.

Mediante as diversas vantagens abordadas pelos defensores de modelos de competéncias, surge
a questdo: como instalar ou conceber um modelo de competéncias valido na organizacédo? De acordo
com Smith (2008), o modelo deve apresentar uma definicdo operacional para cada competéncia e
subcompeténcia (recursos), com seus respectivos indicadores de performances e padroes de analise
e medidas de desempenho esperados. Dalton (1997) salienta que um modelo de competéncias deve
garantir que os funcionarios cobrados por desempenhar determinados comportamentos esperados
tenham conhecimento das competéncias requeridas para se chegar a tal denominador.

Em sintese, compreende-se por um modelo de competéncias valido aquele que possui uma
clara descricdo sobre a hierarquizacdo entre competéncias e subcompeténcias especificas para
cada um dos espacos ocupacionais participados pelos diferentes individuos inseridos em um mesmo
contexto de gestdo organizacional. Em um modelo valido, a organizacdo possui a capacidade
de identificar as competéncias que necessitam ser desenvolvidas e aprimoradas, a fim de que
seus respectivos objetivos estratégicos sejam alcancados. Essas competéncias sdo densamente
discutidas e disseminadas em cada uma das areas da empresa, para que assim os gestores e
os demais funcionarios adquiram uma nocdo comum sobre o significado de cada competéncia
exigida pela empresa, além de estarem cientes de como tais competéncias serdo mensuradas e
avaliadas pela organizagdao. Um modelo de competéncias é valido, portanto, quando possui uma
linguagem comum em diferentes niveis estratégicos junto a organizagdo que o ampara, situagédo
que permite qualidade e agilidade nos processos de avaliagdao, implantacdo e aprimoramento do
mesmo (McLAGAN, 1997; SHIPPMANN et al., 2000; SPARROW, 1995; MARKUS; COOPER-THOMAS;
ALLPRESS, 2005; SMITH, 2008).

Com o intuito de propor premissas de validagao e legitimagdo qualitativas para avaliar modelos
de competéncias, houve o interesse de se buscar um referencial que desse suporte ao objetivo
apresentado. Para tanto, foram adotadas consideragdes de Markus, Cooper-Thomas e Allpress (2005),
as quais realizaram uma pesquisa na Nova Zelandia que procurou revisar perspectivas tedricas
formadoras dos conceitos de competéncias e analisar a aplicabilidade desse tema naquele pais.

O estudo foi desenvolvido com o anseio particular de explorar analiticamente novas ferramentas
(softwares divulgados por consultores e vendedores neozelandeses) que diziam ser capazes de
apurar o valor agregado dos modelos de competéncias para as organizagdes. A pesquisa contou
com uma amostra de 54 empresas, das quais 14 eram publicas e 40 eram privadas, sendo que
em nenhuma delas foram encontradas evidéncias que indicassem a validacdo dos modelos de
competéncias discutidos naquele artigo.

Para chegarem a tais conclusdes, as autoras fizeram uso de um processo de verificagdo que
ressaltasse a problematica abordada por elas, composto por anadlises de etapas de validade ja
abordadas em outros estudos, mas adaptado pelas pesquisadoras para demonstrar alguns problemas
de validade dos modelos de competéncias divulgados por consultores e vendedores de softwares
daquela localidade. Foram utilizadas quatro etapas, sendo elas: a validade de conteldo, a validade
de face, a validade de critério e a validade preditiva.
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Uma peculiaridade a respeito das etapas usufruidas por Markus, Cooper-Thomas e Allpress
(2005) é que as trés primeiras (a validade de conteldo, a validade de face e a validade de
critério) sdao subescalas de uma etapa maior, a validade de construto. Essa etapa maior, ao ver dos
autores do artigo em apresentagao, depende de um momento anterior, por meio do qual algumas
informacdes-chave precisam ser angariadas antes de se buscar a validade de um fen6meno como
um modelo de competéncias, sendo elas: o significado de competéncia, o processo de aquisicao
desse significado e o processo de operacionalizagao de cada uma das competéncias reivindicadas
pelo modelo utilizado pela organizagao.

Esse momento anterior também é considerado uma etapa do processo de verificacdo da validade
de um modelo de competéncias, a qual é denominada de “definicdo constitutiva”. As definicdes
constitutivas sdo de extrema importancia no contexto de construgdo de instrumentos de pesquisa,
uma vez que situam o construto, exata e precisamente, dentro da teoria desse construto, dando,
portanto, as balizas e os limites que ele possui (VIEIRA, 2006). Todavia o grande obstaculo para
se vislumbrar uma definicdo constitutiva da competéncia é que tal termo constitui uma construcdo
psicoldgica, conceituada de diversas formas por pesquisadores e consultores.

Outra consideragdo a respeito do caminho metodoldgico percorrido por Markus,
Cooper-Thomas e Allpress (2005) é em relacdo ao que as autoras denominam de validade de
critério. Para Hair Jr. et al. (2005, p. 203), “a validade de critério avalia se um construto tem o
desempenho esperado em relagdo a outras variaveis identificadas como critérios significativos”.
As discussOes vinculadas a esta validade no artigo de Markus, Cooper-Thomas e Allpress (2005)
estdo mais relacionadas com o que pode ser compreendido como confiabilidade. Para Kirk e Miller
(1986, p. 20), “a confiabilidade, em geral, se refere ao grau em que os achados de um estudo sao
independentes de circunstancias acidentais de sua produgdo”.

Em estudos quantitativos, “a confiabilidade tem a ver com a coeréncia das descobertas da
pesquisa” (HAIR JR. et al., 2005, p. 198). Kirk e Miller (1986) complementam esse conceito ao
mencionarem que na pesquisa quantitativa a confiabilidade se refere a extensdo em que um
experimento, um teste ou uma medicdo produz o mesmo resultado ou as medicGes consistentes
em testes repetidos. Em relagdao aos trabalhos ndao quantitativos, Silverman (2009) sugere duas
maneiras de satisfazer os critérios de confiabilidade: tornando o processo de pesquisa transparente
por meio da descrigdo da estratégia de pesquisa e dos métodos de anadlise de dados por uma maneira
suficientemente detalhada no relatério de pesquisa; e prestando atencdo a transparéncia da teoria
ao tornar explicita a postura tedrica a partir da qual a interpretagdo ocorre, mostrando como esta
seleciona determinadas interpretagdes e exclui outras.

Por tais consideragdes a respeito do processo de validagao realizado por Markus, Cooper-Thomas
e Allpress (2005), algumas adaptacdes foram implementadas por meio deste artigo, pelas quais se
optou por considerar que o processo de verificacdo da validade de um modelo de competéncias é
constituido por trés etapas principais: a definicdo constitutiva, a validade de construto (composta
pela validade de conteldo, validade de face e confiabilidade) e a validade preditiva.

As etapas do processo de verificagdo da validade de um modelo de competéncias, estruturado
por meio de adaptacdes incrementadas a partir do caminho metodoldgico percorrido pelas autoras
neozelandesas, sdo apresentadas e detalhadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Descrigdo das etapas do processo de verificagdo da validade de um modelo de competéncias

Significado: indica a definicdo de competéncia para o contexto analisado, esclarece o
processo por meio do qual tal significado foi definido como o mais coerente e apresenta
meios de operacionalizagdo de cada uma das competéncias inseridas no modelo inves-
tigado, a fim de que observagdes e avaliacbes possam ser realizadas.

Objetivos: verificar se o indicador de um traco ou caracteristica individual mede real-
mente aquilo que pretende.

Definicdo Constitutiva

Dificuldades: a competéncia é uma construgdo psicoldgica, possivel de ser conceituada
de formas diferentes por pesquisadores e consultores.
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Significado: indica que os descritores de competéncias compdem uma amostra repre-
sentativa do universo de interesse.
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Significado: indica o nivel de precisdo com que as competéncias sdo mensuradas.

Objetivos: questionar se had precisdo na medigdo das competéncias, principalmente
para referenciar ganhos financeiros e promogdes.

Dificuldades: muitas competéncias, especialmente aquelas genéricas relacionadas ao
desempenho de contexto, sdo definidas em termos muito amplos e com poucos indica-
dores objetivos de desempenho. E improvavel que a avaliacdo precisa seja possivel, mas
validar a confiabilidade é um caminho, pois sua falta tem implicacdes nas percepcoes
de justica organizacional.

Significado: indica se as competéncias contribuem para melhorias no desempenho
individual e/ou organizacional.

Objetivos: analisar se as competéncias desenvolvidas contribuem para melhores desem-
penhos individuais e organizacionais. Caso ndo, a seguinte pergunta deve ser respondida:
por que investir em modelos de alta complexidade e de alto custo gerencial?

Dificuldades: existem incongruéncias entre o que é medido, o que se queria medir e
0 que se deveria medir nas organizagdes. Um sistema de medicao eficaz deve atender
a dois requisitos: melhora no processo decisério em gestdo de pessoas e geragdo de
informagdes sobre a melhor alocacdo de recursos. Caso ndo, cede-se espago para a
constante confusdo estabelecida entre competéncias e desempenho nas fungées desem-
penhadas pelo individuo na organizagao.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das contribuicdes de Lyotard (1984), Kirk; Miller (1986), Mishler
(1990), Hammersley (1992), Lather (1993), Sparrow (1995), Shippmann et al. (2000), Hair Jr. et al.
(2005), Markus; Cooper-Thomas; Allpress (2005), Vieira (2006), Smith (2008), Flick (2009), Silverman
(2009).

Antes, durante e depois do processo de escolha de um modelo de competéncias,
deve-se buscar respostas para as seguintes questdes: a competéncia pode ser operacionalizada de
forma a possibilitar sua observacdo e medicdo? O indicador de um traco ou de uma caracteristica
individual mede realmente aquilo que deveria medir? Quais os critérios utilizados para validar as
proposicdes do modelo junto a seus usudrios? Esses sdo inteligiveis para seus gestores e usuarios?
A que processos 0 modelo de competéncias estara relacionado: pessoas, estratégia, resultados?
Em que momentos? Com que objetivos? Como e por que o modelo sera renovado?
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Essas questdes, juntamente as discussdes tedricas realizadas, foram organizadas e sintetizadas
de forma a permitir a proposicdo de um ciclo interligado de legitimacdo e validacao qualitativa de
modelos de competéncias, demonstrado na Figura 1.

Figura 1 - Ciclo interligado de legitimacdo e validagdo qualitativa de modelos de competéncias

Validade
de
Conteido

Confiabilidade

Defini¢ao
Constitutiva

Validade
de
Face

L O-PRERIGBICA
AO-PERIOBICA) SERE OK?

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das contribuigdes de Lyotard (1984), Kirk; Miller (1986), Mishler
(1990), Hammersley (1992), Lather (1993), Sparrow (1995), Shippmann et al. (2000), Hair Jr. et al.
(2005), Markus; Cooper-Thomas; Allpress (2005), Vieira (2006), Smith (2008), Flick (2009), Silverman
(2009).

A Figura 1 indica que o ciclo interligado de legitimacdo e validagao qualitativa de modelos de
competéncias possui comego e fim e pode ser reiniciado a qualquer momento mediante alguma
demanda de reavaliagdo do mesmo. Por essa inferéncia, acredita-se que o construto em questdo
(a competéncia) apenas sera validado se forem identificadas as diferentes concepgdes a respeito
do mesmo no interior da organizacao (definicdo constitutiva).

A

Essas divergéncias devem ser submetidas a analise de especialistas (internos ou externos
a empresa) e de personagens organizacionais estratégicas, a fim de que, em conjunto - por
serem conhecedoras do arcabougo tedrico-empirico que rege o modelo na empresa e da cultura
organizacional imperante — possam sanar e corrigir tais debilidades, para que assim se conquiste
a primeira evidéncia desse processo de validacdo, a coeréncia conceitual e comunicativa a respeito
do modelo em andlise.

O estabelecimento de um conceito comum caracterizado por sua coeréncia junto aos diversos
atores organizacionais indica a conquista da validade de conteldo e da validade de face. Esse
conceito, além de coerente, precisa ser divulgado e disseminado no ambiente organizacional que
sustenta o modelo de competéncias, a fim de que uma segunda evidéncia seja alcancada. Tal
evidéncia é responsavel por indicar a confiabilidade do modelo analisado, ou seja, a assimilagdo
dessas discussOes por parte dos principais sujeitos envolvidos em processos que dependem do
modelo analisado.

Uma vez que esses temas forem assimilados, existird a necessidade de avaliar as
atitudes tomadas em favor de tal resultado, ou seja, havera o interesse de se contemplar as
consequéncias e a efetiva contribuicdo de cada acdo de gestdo tomada em prol da assimilagao
dos conceitos vinculados ao modelo de competéncias. Caso as consequéncias ndo sejam
prejudiciais e a eficacia de tais decisbes seja confirmada junto aos gestores e aos funcionarios,
a organizacdo, em relagdo ao seu modelo de competéncias, possuira uma validade preditiva
confirmada pela acuracia das ages tomadas em favor da assimilagdo de tal fenémeno. A acuracia,
de acordo com Munck (2005), indicara que os procedimentos organizacionais tomados em prol da
assimilacdo de conceitos relacionados ao modelo de competéncias conquistaram a plenitude dos
resultados esperados para cada um deles.
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O sucesso advindo dos procedimentos mencionados anteriormente ndo identificara a perfeicao
do modelo de competéncias, mas sim denunciara suas falhas mais relevantes. Mediante essa
descoberta, a organizacdo pesquisara padroes de gestdo que permitam a ela, cada vez mais,
relacionar competéncias e resultados organizacionais por meio de boas praticas inteiramente
relacionadas com suas estratégias. Caso essas constatagdes alcancem reconhecimento junto ao
corpo gestor da empresa e 0 mesmo opte por reavaliar o modelo apds a conclusdo da necessidade
de se proceder a lapidacdes imprescindiveis, admoesta-se que o aperfeicoamento do mesmo podera
ser observado por meio de reavaliacdes periddicas realizadas.

Caso uma das etapas, conforme ilustrado na Figura 1, ndo seja plenamente constatada ao
longo do processo de observacdo do ciclo de validagdo qualitativa proposto, ela ndo podera ser
ignorada, mas sim aperfeicoada; no entanto tal decisdo devera ocorrer apenas mediante um consenso
sobre a necessidade de se revisar qualquer etapa anterior. Por exemplo, se ndo houver validade
de contelido, ndo ha razdo de avangar para a avaliacdo da validade de face, ou seja, se ndo forem
comprovadas as validades de conteldo e de face, entende-se que ndo se deva caminhar para a
avaliagdo da confiabilidade do modelo e assim por diante.

A Figura 1 e as discussdes que a seguiram servem para explicar ao leitor como as etapas
selecionadas e adaptadas dos caminhos metodoldgicos percorridos na pesquisa de Markus, Cooper-
Thomas e Allpress (2005) podem confluir em um ciclo interligado de legitimacdo e validagao
qualitativa de modelos de competéncias em organizagdes interessadas em ter tal ferramenta nao
somente como mais um instrumento de gestdao, mas, também, e principalmente, como um auxiliador
Nos processos organizacionais que intentam alcangar os objetivos estratégicos estabelecidos.

6 CONSIDERACOES FINAIS, SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS E
IMPLICACOES PARA A ADMINISTRACAO

Tendo em vista o interesse de investigar a relagdo entre a implantagdo dos modelos de
competéncias e os resultados inerentes a tal ferramenta de gestdo em diferentes contextos
organizacionais, foi desenvolvido o presente artigo com o objetivo maior de propor um ciclo interligado
de legitimacao e validagao qualitativa de modelos de competéncias.

Tal esforco justificou-se pelo intuito de, por meio do ciclo desenvolvido, identificar os
principais problemas que circundam o desenvolvimento, a gestao e a validacao desses modelos de
competéncias, a fim de que os mesmos possam ser analisados e tratados por respostas contributivas
e potencialmente capazes de indicar caminhos solucionadores.

Com o intuito de alcancar esse objetivo maior, foram estabelecidos trés objetivos especificos:
compreender a origem e a evolugdo dos estudos sobre as competéncias; analisar alguns modelos
de competéncias com suas respectivas estratégias de operacionalizacdo; e inter-relacionar as
proposicdes advindas de estudos relacionados a pesquisa qualitativa com as contribuicdes existentes
sobre processos de validacdo de modelos de competéncias e com o caminho de validagao percorrido
por Markus, Cooper-Thomas e Allpress (2005).

Em relagdo ao objetivo especifico de compreender a origem e a evolugdo dos estudos sobre as
competéncias, percebeu-se uma confusdo com a definicdo de competéncias, gestdo por competéncias,
modelo de competéncias e modelo de competéncias valido.

A partir dos materiais consultados, foi apresentada a diferenciagdo para os conceitos mencionados
anteriormente. Por competéncias, a partir de admoestacgoes extraidas da abordagem comportamental
da escola norte-americana, entende-se o conjunto de caracteristicas responsaveis por desempenhos
individuais diferenciados. A gestdo por competéncias é uma gestdo estratégica que se incumbe
de analisar a capacitacdao da organizacdo. O modelo de competéncias é o instrumento de medida
utilizado na gestdo por competéncias para operacionalizar e descrever as competéncias. Um modelo
de competéncias valido é, em sintese, aquele que participa de uma linguagem comum junto a
organizagdo que o ampara, permitindo maior qualidade e agilidade nos processos relacionados a
sua avaliagdo, implantacdo e ao seu aprimoramento.

Os esclarecimentos realizados para esses conceitos permitiram analisar com maior propriedade
alguns modelos de competéncias com suas respectivas estratégias de operacionalizacdo. Os diferentes
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modelos estudados acabaram recaindo em prerrogativas similares, as quais denunciam uma tendéncia
teorica e empirica de valorizar metodologias de validacdo de modelos de competéncias que tenham
como ponto de partida os resultados (em uma atividade e/ou funcdo especifica) possiveis de serem
aceitos como diferenciais ou, ainda, fora da média.

As contribuicGes tedricas que concederam respostas ao primeiro e ao segundo objetivo especifico
permitiram caracterizar a competéncia como uma construcdo psicoldgica, possivel de ser conceituada
por diferentes abordagens e cuja definigdo requer o entrosamento de opinides advindas de especialistas
e de atores inseridos em determinados contextos organizacionais. Essa conciliagdo definitiva agrega
subjetividade ao construto em analise, o qual, em um processo de verificacdo de validade, pode adquirir
uma interpretacdo ampla e enviesada, situacdo que tende a se agravar pela consequente falta de
entendimento sobre o que se quer medir, o que se deve medir e o que esta sendo realmente medido.

Mediante essa dificuldade, foi estabelecido o objetivo especifico de inter-relacionar as proposigdes
advindas de estudos relacionados a pesquisa qualitativa com as contribuicdes existentes sobre
processos de validacdo de modelos de competéncias e com o caminho de validagdo percorrido por
Markus, Cooper-Thomas e Allpress (2005).

A validade discutida ao longo deste artigo fundamenta-se na pesquisa qualitativa e por isso
se priorizou a proposicdao de um processo de validacdo, em vez de se apresentar um método
de investigacdo que valorizasse um estado de validade especifico. Portanto o ciclo interligado
de legitimacdo e validagdo qualitativa de modelos de competéncias interessa-se em auxiliar as
organizacdes a descreverem suas realidades, inclusive com suas diferengas e contradigdes, e nao
em reproduzir métodos de gestdo inflexiveis em diferentes contextos organizacionais.

Feitos tais esclarecimentos, buscou-se um referencial ja existente que concedesse suporte
ao objetivo de propor um ciclo interligado de legitimagdao e validagao qualitativa de modelos
de competéncias articulados por competéncias. Para tanto, adotou-se como ponto de partida o
caminho metodoldgico percorrido por Markus, Cooper-Thomas e Allpress (2005) e as contribuicGes
ofertadas por alguns metoddlogos para a estruturacao de um ciclo interligado de legitimagao e
validacdo qualitativa de modelos de competéncias, o qual é composto por trés etapas: a definicdo
constitutiva, a validade de construto (composta pela validade de conteldo, pela validade de face e
pela confiabilidade) e a validade preditiva. Esse ciclo possui comego e fim, podendo ser reiniciado
a qualquer momento mediante alguma demanda de reavaliagao.

Em seu a&mbito, o presente artigo permitiu circunscrever pontos que precisam ser enfatizados,
bem como ofereceu importante contribuicdo no que se refere a utilizacdo de um ciclo de validagdo para
avaliar um modelo de competéncias. Como avanco principal, destaca-se a proposi¢do de um caminho
que visa ndo somente validar uma competéncia ou lista de competéncias, mas o modelo como um
todo. A verificacdo das etapas de validagdo em um ciclo periddico permite o refinamento do modelo
frente as atuais e as novas exigéncias conceituais, bem como as demandas organizacionais.

A riqueza e a singularidade das informacoes alcancadas mediante a analise das etapas indicadas
no ciclo interligado de legitimacéo e validacdo qualitativa de modelos de competéncias encaminham
para constatacOes referentes ao que ndo deve ser feito para se alcancgar éxito na gestao de pessoas
articulada por competéncias.

Dentre os principais pontos possiveis de serem inferidos, destaca-se que o modelo de
competéncias deve ser resultado de uma ampla pesquisa nas organizagdes sobre o que realmente
importa diante das necessidades no negdécio. Em seguida, em um processo continuo e permanente,
deve-se buscar validar como a organizacdo das competéncias por meio de um modelo contribui
para o alcance dos objetivos delineados.

O processo de avaliagdo de um modelo de competéncias deve ser ciclico e periddico, a fim de
que a cada processo de inicializagdo e finalizagdo das etapas incumbidas de denunciar a validagao
ou a ndo validacao do modelo sejam constatadas deficiéncias internas possiveis de serem corrigidas
por meio do desenvolvimento de novas competéncias, pela reaprendizagem de competéncias ja
requisitadas no modelo, por recursos proprios da organizacdo e por recursos advindos de atores
externos do contexto de gestdo no qual o modelo procura ser plenamente implantado e validado.

Em relagdo as etapas do processo de verificagdo da validade de um modelo de competéncias
inseridas no ciclo interligado de legitimagao e validagdo qualitativa proposto neste artigo, admoesta-
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se que, caso um erro inicial ndo seja corrigido prontamente, corre-se o risco de gerar, com tal
deslize, um acumulo de incoeréncias impossiveis de serem sanadas. No entanto se faz necessario
esclarecer que a proposicao de um ciclo interligado de legitimacdo e validagao qualitativa de modelos
de competéncias utilizados por diferentes organizacbes ndo esteve acompanhada da intencao
secundaria de gerar uma expectativa de que as empresas adotem intensamente as varias etapas
do processo de validagao construido.

E fato, e os autores do presente artigo reconhecem, que as empresas enfrentam inimeras
limitacdes em seus roteiros cotidianos de gestdo, os quais podem abalar ou fragilizar a efetiva
aplicacdao do referido processo de validagdo. Logo, ressalta-se que ndo existe o interesse de se
constituir uma ideologia que cobre das organizagGes o mesmo rigor cientifico adotado pela academia.
Entretanto, ainda que feitas tais consideragdes, os dados empiricos a serem coletados para aplicagdo
do ciclo qualitativo de validagéo constituido devem ser analisados com a indicacdo de criticas que
visem ao aprimoramento da gestdo organizacional, e ndo um distanciamento entre a comunidade
cientifica e a comunidade empresarial.
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