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concepcdes diferentes das coisas e, sendo assim, os senhores nao
ficardo ofendidos ao saber que a vossa idéia de educagcdo néo é a
mesma que a nossa.

Muitos dos nossos bravos guerreiros foram formados nas escolas do
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ROCHA, Eduardo Peixoto. PROPOSTA DE INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO DE
FATORES ENvVOLVIDOS NA EFETIVIDADE DA GESTAO DE PESSOAS POR
COMPETENCIAS: A PERCEPCAO DOS GESTORES. 2008. 234 f. Tese (Doutorado em
Engenharia de Producdo) — Faculdade de Engenharia Mecénica e de
Producéao, Universidade Metodista de Piracicaba, Santa Barbara D’Oeste.

RESuUMO

Este trabalho teve como objetivo propor um instrumento que possa diagnosticar
fatores envolvidos na efetividade da gestdo de pessoas por competéncias,
referida na literatura como um modelo de gestdo inovador, uma vez que
pretende atender as necessidades da empresa moderna, afetada em suas
relacdes internas e externas pelas transformagdes ocorridas nas ultimas
décadas: Esse tipo de gestdo pressupde a articulagdo entre Estratégia
Organizacional (EO) e Competéncias e tem como base tebrica os conceitos de
Prahalad e Hamel. Este € um estudo exploratério, embasado em pesquisa
sobre temas relacionados ao assunto, 0os quais geraram pressupostos quanto
a: a visao compartilhada dos gestores sobre EO e Competéncia do Individuo;
as diferentes necessidades de cada area interna; a compatibilidade entre as
competéncias requeridas, exercidas e dominadas pelos gestores e a utilizacao
de suas capacidades no exercicio das competéncias; os resultados para a
empresa € o grau de satisfacdo dos gestores com a gestdao de pessoas por
competéncias. O instrumento de diagnéstico, dirigido aos gestores, foi aplicado
em uma empresa brasileira do ramo de telecomunicac¢des, a qual conta com
oito anos de experiéncia com a Gestdo de Pessoas por Competéncias,
estruturado de acordo com o modelo de gestdo de pessoas concebido por Joel
Souza Dutra. Por meio do instrumento proposto, conforme mostraram os
resultados, foi possivel confirmar ou ndo os pressupostos. Desse modo,
verificou-se que o instrumento de diagndéstico em questdo pode auxiliar na
reflexdo dos gestores e da prépria empresa sobre a efetividade da gestao de
pessoas por competéncias, dando-lhes a possibilidade de realizar
aperfeicoamentos, ajustes ou reformulagdes, caso necessario.

Palavras-chave: Modelos de gestdo; Competéncias; Estratégia
Organizacional; Recursos Humanos; Aprendizagem Organizacional.
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ABSTRACT

The present paper aimed to propose an instrument that is able to diagnose the
involved factors in effectiveness of Personnel Management by Competence,
referred in literature as an innovator management model, since it intends to help
the necessities of modern firms which have been affected, in their inner and
outer relationships, by the changes that occurred during the last decades. This
kind of management model assumes the joining between Organizational
Strategy (OS) and Competences and has Prahalad and Hamel’s conceptions
as a theoretical basis. This is an exploratory study founded in a research about
themes related to the subject and that generated presuppositions concerning to:
the shared vision of managers about OS and Individual Competence; the
distinct needs of each inner area; the compatibility among required, performed
and mastered competences by the managers and the employment of their
capacities in the use of competences; the results for the firm and the managers’
gratification degree toward the Personnel Management by Competence. The
diagnose instrument addressed to managers was applied in a Brazilian firm in
telecommunications which has an eight-year-old experience period with
Personnel Management by Competence. The personnel management model in
use was conceived by Joel Souza Dutra. Results showed that, by using the
proposed instrument, it’s possible to ratify, or not, the presuppositions. Thus, it
was verified that the diagnose instrument in question can help the managers
and the firm itself reflect on Personnel Management by Competence
effectiveness. If necessary, improvements, adjustments or reformulations may
be accomplished.

Key-words: Management models; Competences, Organizational Strategy,
Human Resources, Organizational Learning.



1 INTRODUCAO

E fato que o mundo globalizado torna o mercado cada vez mais competitivo,
impondo inumeros desafios as organizagdes e exigindo-lhes a utilizacao de
novos modelos de gestdo’ para que possam acompanhar o processo continuo
de mudancas. Assim, a gestdo empresarial, cada vez mais complexa e
dindmica, requer dos seus profissionais uma atuacgao eficaz, sustentada no uso
de técnicas arrojadas e no dominio de algumas competéncias individuais

sequer cogitadas num passado ndo muito distante.

Dada a sua importancia, a questdao da competéncia € tema de estudo de
diversos autores (MCCLELLAND, 1973; SANDBERG, 1994; LE BOTERF,
1995; PARRY, 1996; ZARIFIAN, 1996; FLEURY e FLEURY, 2000;
BITENCOURT, 2001; SANT'ANNA, 2002; SILVA, 2003; QUINN et al., 20083;
DUTRA, 2004; RUAS et al.,, 2005, entre outros), ora considerando a
competéncia organizacional como um todo, que inclui além dos recursos
humanos, outros, como infra-estrutura, financeiro, bens intangiveis, sistemas
administrativos; ora focando as competéncias do individuo, com destaque para
os gestores, no sentido de que estes carregam a responsabilidade de

administrar as demais competéncias da empresa.

Para Mesquita e Alliprandini (2003),

O foco em competéncias pode facilitar o como e o que fazer para
atingir os objetivos de forma mais direcionada, aplicando as
ferramentas necessarias e facilitando, assim, a preparagao para o
futuro. O pensamento e as acgdes voltados para as competéncias
podem ser formas de diferenciar a empresa, fazendo-a pensar além
de técnicas e ferramentas, levando em consideragdo aspectos
abstratos. A atencdo as competéncias permite que as organizagdes
aloquem esforgcos em aspectos mais relevantes para sua estratégia e
sobrevivéncia. Elas podem se preparar melhor para desafios futuros e
direcionar suas atividades de capacitacdo para alavancar
conhecimentos Uteis. (p. 31)

' O termo “modelo” é utilizado neste trabalho de acordo com a definigdo de Fischer (2001, p.
18-19), como: “um mecanismo abstrato que simplifica a realidade e orienta a decisao daqueles
que vivem o ambiente organizacional da atualidade”.



Diversos autores descrevem e/ou discutem as varidveis implicadas na gestao
de pessoas, com foco em competéncias, observando as necessidades
especificas de um setor econbmico ou de determinadas organizacoes
(BITENCOURT, 2001; ADLER, 2002; DUTRA, 2004; MOURA e BITENCOURT,
2006, entre outros); discutindo a evolucdo do conceito de competéncia
individual (FLEURY e FLEURY, 2000; BITENCOURT, 2001; QUINN at. al.,
2003), ou ainda, mostrando a relacdo entre a competéncia individual e as
demais competéncias da organizacdo, todas articuladas a estratégia
organizacional, como o faz Prahalad e Hamel (1990, 2005).

Na busca de modelos de gestdo que possam responder aos desafios dos
novos tempos e articular competéncias a estratégia organizacional — doravante
denominada EO -, a gestdo de pessoas por competéncias aparece como a
mais apropriada. Nesse tipo de gestdo, a forca da empresa para competir
estara dependendo, a longo prazo, da gestdo do processo de aprendizagem
organizacional (ANTONELLO, 2005), que vai criar e desenvolver novas
competéncias individuais articuladas a EO (BITENCOURT, 2001),

considerando o movimento constante do mercado.

O modelo de gestdao de pessoas por competéncias, que comecou a ser
implementado nas empresas brasileiras, a partir dos anos 1990, tem como
base teb6rica o0s estudos de Prahalad e Hamel (1990, 2005), mais
especificamente no que diz respeito a concepcao de EO, e nos estudos de
Fleury e Fleury (2000), a respeito do conceito de competéncia individual.

Estratégia Organizacional, para Prahalad e Hamel (1990, 2005), € “a busca
criativa e infindavel de alavancagem de recursos (com foco nas competéncias
essenciais), cujo resultado tenha seu valor percebido pelo cliente e seja

competitivamente Unico e capaz de gerar novos produtos”.

Competéncia individual, para Fleury e Fleury (2000), é “um saber-agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econ6mico a
organizacdo e valor social ao individuo”. A essa concepcdo, Dutra (2004)



acrescenta os conceitos de “entrega” (como aquilo que o individuo € capaz de
entregar a empresa e que nela permanecera ainda que ele saia); de
“‘complexidade” (como niveis de exigéncia da situacdo) e de “espaco
ocupacional” (como o0 espaco ocupado pelo individuo nas relacbes de
trabalho).

Unir os construtos tedricos desses autores na pratica de gestao de pessoas
nao é tarefa facil. Como lembra Mintzberg, embora considerado inovador, o
modelo de gestdo de pessoas por competéncias € bastante complexo. Alguns
autores alertam para fatores que podem interferir no sucesso da

implementagéao de novos modelos de gestéo.

Anténio (2002), ao estudar as diferentes concepcoes de EO ao longo dos
ultimos 50 anos, observa que na passagem de um modelo de gestdo para

outro, sdo, muitas vezes, preservadas caracteristicas de modelos anteriores.

Na mesma linha de pensamento, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
também estudam o processo evolutivo da estratégia na histéria empresarial,
organizando a administracdo estratégica em “escolas”, cujas caracteristicas
demonstram as diferentes necessidades das empresas e a visdao do
administrador em diferentes periodos, durante quatro décadas. Os autores
constataram que uma escola nem sempre nega absolutamente o que prega as
anteriores, muitas vezes absorve uma ou outra de suas caracteristicas. Para os
autores, “a formacao estratégica” precisa ser considerada como um todo sujeito
a contradicbes e, para isso, entende-se que o administrador, mais
precisamente os gestores, devem conhecer seus meandros para lidarem com

os conflitos.

Em seu livro “Competéncias Gerenciais”, Quinn et al. (2003) abordam
minuciosamente os papéis dos gestores em diferentes épocas do século XX e
inicio deste século, contribuindo para a compreensao das transformacdes
sociais, politicas e econémicas implicadas nas diferentes necessidades das
empresas em cada periodo histérico e, consequentemente, dos diferentes
papéis dos gestores, exigidos nesses periodos. Hoje, entre esses papéis, esta



o de gerir as competéncias individuais que lhes sdo requeridas e praticadas no
ambiente de trabalho - as competéncias em acdo. Estudos atuais, baseados
em pesquisas em empresas, focam a discussao na gestado e desenvolvimento
de competéncias gerenciais (BITENCOURT, 2001; ODERICH, 2005; MOURA e
BITENCOURT, 2006), sempre relacionando competéncias a aprendizagem

organizacional.

A importancia de se refletir sobre as competéncias em acao aparece em
Zarifian (1996) quando, junto ao assumir responsabilidades, o autor coloca a
atitude de reflexibilidade, ou seja, o questionamento das praticas e dos

conhecimentos que s&o mobilizados no trabalho.

Moura e Bitencourt (2006) advertem que:

muitas vezes, os processos de conversdo de recursos em
competéncias organizacionais ndo sao planejados e desenhados,
mas ocorrem no mercado competitivo e movem a dindmica
organizacional. A estratégia surge vinculada as competéncias da
empresa, enquanto o seu desdobramento em competéncias coletivas
ou individuais atravessa niveis hierarquicos e equipes de trabalho. A
efetividade da organizacéo resulta da capacidade de articular o seu
direcionamento estratégico com as competéncias da empresa, dos
grupos e as competéncias individuais. Portanto, estabelecer o
direcionamento estratégico, alinhado a competéncias organizacionais
e desdobrado em competéncias tanto coletivas como individuais,
implica refletir sobre a cultura e 0 modelo de gestao. (p. 1).

Torna-se necessario, portanto, que os gestores reconhegcam as competéncias
individuais necessarias as exigéncias internas e externas a organizacao, que
as dominem e que percebam os diferentes pesos de cada uma delas em
funcdo da especificidade da area de atuacdo, do negdécio, do momento
histérico em relacdo as demandas externas, incluindo previsdo de demandas e
oportunidades futuras. (PRAHALAD e HAMEL, 2005).

A questdo da reflexdo dos gestores sobre sua compreensdo da gestdo de
pessoas por competéncias também é levantada por Dutra (2004). Em seu
trabalho, tanto académico, como em propor e acompanhar experiéncias com
esse tipo de gestdo em empresas, o autor observou quatro “efeitos perversos”
(p. 172/173) relacionados a sua implantacdo. Esses efeitos sdo gerados pelo
uso inadequado de conceitos e ferramentas do modelo, como:



Desarticulacdo conceitual: quando o discurso da empresa se mostra afinado ao
modelo inovador, mas a sua pratica é retrograda, ou seja, o discurso nao

consegue sustentar-se no tempo e 0s conceitos passam a ser desacreditados;

Exploragdo do trabalhador. quando o maior comprometimento do trabalhador,
gerado pelo préprio modelo de gestdo ndo encontra retorno vantajoso da
empresa. Como exemplo, a empresa exige padroes mais elevados de entrega,
sem que haja qualquer tipo de valorizagdao e/ou desenvolvimento desse
trabalhador, ou, ainda, ampliar o nivel de exposicao e o risco profissional da
pessoa, sem que a mesma tenha qualquer suporte politico e/ou econémico

para tanto.

Deslocamento estratégico: se o modelo de gestdo nao tiver compromisso com
0s objetivos estratégicos da empresa, ele ndo sobrevivera por muito tempo,
trazendo varios problemas nas relacbes entre as pessoas e a organizacao.
Sem sustentacdo, o modelo ndo da espacgo de vazao a esses problemas, 0s
quais crescem e passam a comprometer as relacbes interpessoais e das
pessoas com a empresa. Isso pode gerar a perda de pessoas importantes para
a organizacao, movimentos grevistas, falta de comprometimento das pessoas

e/ou deterioragédo do clima organizacional e

Desarticulacdo com as pessoas: quando o modelo de gestdo, mesmo alinhado
aos objetivos estratégicos da organizacdo, encontra-se desarticulado em
relacdo as expectativas e necessidades das pessoas. Assim, praticas do
modelo perdem a credibilidade para elas e, consequentemente, essas praticas

nao conseguem se sustentar no tempo.

As experiéncias de Dutra (2004, p. 139) com a implantagdo do modelo de
gestdo de pessoas por competéncias consideram alguns aspectos na sua

implementagéo, que se repetiram em varias empresas:

a. a absorcao dos conceitos do sistema e dos processos de gestdo nao é
uniforme em toda a empresa. As areas operacionais de empresas com

experiéncia na gestdo de pessoas, que utilizam o conceito de



competéncias, complexidade e espag¢o ocupacional, tiveram mais
facilidade de assimilagéo, e o sistema foi fortalecido;

b. os profissionais de recursos humanos que atuaram como contrapartes
do projeto foram deslocados para outras atividades. Verificou-se a
importancia da atuagdo dos gestores, que fizeram parte do grupo de
concepcgao, na sustentagao politica e operacional do sistema e

c. as areas em que havia necessidade mais concreta de modernizagcao do
modelo de gestdo foram as que absorveram o0s conceitos e o0s
processos de gestdo com maior intensidade. Constatou-se, em varias
experiéncias com o modelo, que é a pressdo da realidade sobre os
gestores o principal fator de mobilizacao para a mudanca de sua postura

na gestao de pessoas.

Dutra (2004) se refere a importancia dos gestores, e demais pessoas
envolvidas na gestdo de pessoas por competéncias, construirem uma visao
comum sobre ela a partir da realidade percebida pelas proprias pessoas, para
que elas possam aceitar os conceitos e 0 sistema deles decorrentes como
forma de explicar a realidade e de agir sobre ela. Para isso, os desafios sédo: a
absorcdo dos conceitos pelas pessoas; a articulacdo desses conceitos nos
processos de gestdo de forma a adicionar facilidades e valor para gestores e
dirigentes e permitir que todas as pessoas possam identificar-se com os

processos de gestdo, decorrentes da aplicacdo dos conceitos.

Outro fator importante para o sucesso do modelo também é lembrado pelo
autor, e se refere ao fato de que “a visdo comum sobre a realidade deve
permitir a pessoas, gestores e dirigentes criticar sua realidade e transforma-la”.
(DUTRA, 2004, p. 140).

Sobre a absorcdo de conceitos, o autor esclarece que ela pode variar de
acordo com o setor de atividade da empresa e mesmo dentro das areas de
uma mesma empresa. No setor de telecomunicacbes, por exemplo, as
experiéncias com o modelo “obtiveram resultados muito variados em termos de
absorcao dos conceitos e continuidade.” (DUTRA, 2004, P. 109).



A revisao literaria deste trabalho mostrou que os conceitos sistematizados até
entdo sobre competéncia do individuo e sobre EO foram se formando ao longo
do tempo e nao sao rigidos. Nesse contexto, 0 modelo de gestao de pessoas
por competéncias vai se sistematizando na relacao entre a pratica e a reflexao
dos conceitos nos quais se baseia, para que, dessa forma, ocorra a
aprendizagem organizacional. Assim, a percepcdo dos gestores sobre o
modelo e, particularmente, sobre as competéncias em agdo, parece
fundamental para que se possa agir sobre ele. Partindo dessa constatacédo e
do fato de que a transicdo de um modelo para outro néo € rapida nem linear,
gerou-se a proposta de um instrumento de diagnéstico de fatores envolvidos na
efetividade do modelo, que considerasse o ponto de vista dos gestores que o

praticam.

1.1 TEMA, PROBLEMA, JUSTIFICATIVA

Foi possivel observar, pelo exposto, que a gestdo de pessoas por
competéncias, embora um modelo de gestdo inovador (MINTZBERG e
LAMPEL, 2007), considerado pela literatura atual o mais adequado as
caracteristicas da sociedade, do mercado e do mundo do trabalho neste novo

século, apresenta-se, na pratica, bastante complexo.

Ao mesmo tempo em que muitos autores (PRAHALAD e HAMEL, 1990, 2005;
FLEURY e FLEURY, 2000; BITENCOURT, 2001; DUTRA, 2001, 2004; QUINN,
2003, entre outros) defendem as vantagens competitivas possiveis de serem
alcancadas por meio de uma gestdo de pessoas por competéncias, alertam
para fatores que possam interferir tanto no processo de implementacao quanto
no exercicio do modelo. Duas observacdes também devem ser consideradas
nesse processo: a de Mintzberg e Lampel (2007), sobre a nao linearidade na
passagem de um modelo para outro, e a de Anténio (2002), ao afirmar que um
novo modelo de gestdo nem sempre escapa de caracteristicas de modelos

anteriores.



A literatura mostra que, embora o0 sucesso da gestdo de pessoas por
competéncias dependa da atuacdo de todos os envolvidos, a énfase recai

sobre o papel dos gestores. Isso ocorre porque estes:

- funcionam como elo entre as demais instancias (DUTRA, 2004;
BITENCOURT, 2001; KING at al., 2002), tendo, assim, mais dominio sobre a
realidade da empresa, podendo criticar e transformar essa realidade (DUTRA,
2004);

- s40 responsaveis pela articulagdo entre EO e Competéncias (BITENCOURT,
2001; DUTRA, 2004; PRAHALAD e HAMEL, 2005;) e

- detém os conhecimentos acumulados pela empresa, portanto sdo os mais
capazes para promover a Aprendizagem Organizacional (BITTENCOURT,
2001; ANTONELLO, 2005; MOURA e BITENCOURT, 2006).

Assim sendo, acredita-se que a percep¢ao dos gestores sobre o modelo por
cujo sucesso, em ultima instancia, eles sdo os principais responsaveis, possa
fornecer dados para se conhecer mais a respeito de possiveis fatores
envolvidos na efetividade da gestdo de pessoas por competéncias. Por essa
razdo, propds-se, neste trabalho, a construcdo de um instrumento de
diagnéstico enderegcado aos gestores, por meio do qual se pudesse colher
dados que permitissem chegar, pelo menos, a alguns desses fatores. Sabe-se
de antemao que o tema nao se esgota com a aplicacdo do instrumento em um
Unico caso, nem a partir de um Unico ponto de vista (no caso, o dos gestores).
Portanto, esta pesquisa ndo tem a pretensdo de abarcar todos os fatores
relacionados a efetividade do modelo em questdao, mas de contribuir com mais
uma parcela, entre as tantas, no sentido de aprimorar cada vez mais um
modelo de gestdo, que de acordo com os autores anteriormente citados, se
bem gerido, € o mais capaz de responder as necessidades das organizacoes,

neste momento historico.

O termo efetividade merece discussdo a parte, pois os sentidos a que ele
remete podem variar, devido a sua complexidade, sendo, muitas vezes,

tomado como sin6nimo de eficiéncia, ou de eficacia, como aponta Bertucci



(2003). Entretanto, ndo é a mesma coisa, como nos mostram as definigbes do

dicionario Aurélio.

Efetividade: qualidade do que se manifesta por um efeito real, do que é
permanente, estavel, fixo; do que merece confianca, é seguro, firme; do que
existe realmente.

Eficiéncia: Acdo, forga, virtude de produzir um efeito.

Eficacia: qualidade do que produz o efeito desejado.

Percebe-se que no conceito de efetividade estdo implicados o de eficiéncia e o
de eficacia. Assim, efetividade vai além destes dois ultimos, no sentindo de que
a eficiéncia e a eficacia fazem parte do processo em que se produziu a
efetividade manifesta.

Ao considerar o conceito de efetividade no contexto da “teoria das
organizacoes”, Bertucci (2003) se refere as divergéncias tedricas identificadas
ao longo do século XX, com perspectivas que vao desde Taylor, Fayol e
Weber, no primeiro terco daquele século; até o final do século, com a
“Abordagem dos Mudltiplos Constituintes”. Nesse periodo, a avaliacido da
efetividade das organizagdes ora esteve focada nos objetivos atingidos pela
empresa, ora na relagdo entre empresa, individuos e/ou sociedade, ou ainda
na relacdo da empresa com o meio ambiente, e, em alguns casos, poderia
depender também do ponto de vista a ser considerado: se da empresa, e/ou
dos individuos.

A abordagem de avaliacdo da efetividade que mais se aproxima dos
postulados da gestdo de pessoas por competéncias € a “dos multiplos
constituintes” que, de acordo com Bertucci (2003), foi iniciada por Pennings e
Goodman (1977). Esta abordagem se contrapde a rigidez de estudos sobre a
efetividade, focados em objetivos ou influenciados pelo modelo contingencial.

A aproximacao da “Abordagem dos Multiplos Constituintes” com o modelo de
gestao, objeto de estudo deste trabalho, da-se porque, como afirma Bertucci
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(2003), citando Cameron (1978); Zammuto (1984); Whetten e Cameron (1994),

essa abordagem

postula que organizacoes efetivas sdo as que adaptam seus
processos, estruturas, valores e estratégias para atender as
expectativas de seus constituintes estratégicos e que dinamismo,
flexibilidade, comprometimento e capacidade para aprender séo
caracteristicas dessas organizacdes. Aqui efetividade é conceituada
como uma forca mutavel, conflitante e contraditéria, redefinida em
fungdo da abordagem e das perspectivas dos grupos de interesse
que realizam a avaliag&o.

Portanto, os fatores envolvidos na efetividade da gestdo de pessoas por
competéncias, que se busca avaliar por meio do instrumento de diagnéstico
aqui proposto, considera todos esses aspectos, uma vez que esse modelo de
gestao esta voltado a adaptar seus processos, estruturas, valores e estratégias
de modo a atender seus constituintes estratégicos (BITENCOURT, 2001;
DUTRA, 2004; PRAHALAD e HAMEL, 2005).

Ao se buscar fatores envolvidos na efetividade do modelo de gestdo de
pessoas por competéncias, fez-se a opcao pelo ponto de vista dos gestores,
pelas razbes ja mencionadas, relacionadas ao importante papel desses
gestores para a ocorréncia da prépria efetividade do modelo. Por outro lado,
nao se desconhece de igual importancia que outras pesquisas possam abordar
outros pontos de vista, como 0 da equipe da area de recursos humanos, o dos
demais funcionarios, ou mesmo o da empresa, representada pelo seu corpo
diretivo. Essas pesquisas enriqgueceriam a discussdo dos “conflitos e
contradicdes” que poderiam aparecer “em funcdo da abordagem e das
perspectivas dos grupos de interesse que realizam a avaliacdo” (BERTUCCI,
2003), assim como apontar outros fatores envolvidos na efetividade da gestao
de pessoas por competéncias, além daqueles apontados pelo ponto de vista
dos gestores. A proposta deste trabalho de pesquisa € um primeiro passo

nessa diregao.

Como mencionado na introdugao deste trabalho, Dutra (2004) se refere a visao
comum que gestores e outras pessoas envolvidas na gestdo de pessoas por
competéncias devem ter sobre ela, partindo da sua percepcao sobre a
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realidade e, assim, poderem aceitar os conceitos e o sistema deles
decorrentes, como forma de explicar a realidade e de agir sobre ela. Para que
isso ocorra, 0 autor levanta os seguintes desafios: a absorcao dos conceitos
pelas pessoas; a articulacdo desses conceitos nos processos de gestado de
forma a adicionar facilidades e valor para gestores e dirigentes e permitir que
todas as pessoas possam identificar-se com o0s processos de gestao

decorrentes da aplicacao dos conceitos.

Sobre a absor¢édo de conceitos, também ja mencionado, o autor esclarece que
ela pode variar de acordo com o setor de atividade da empresa e mesmo
dentro das areas de uma mesma empresa. No setor de telecomunicagdes, por
exemplo, os resultados das experiéncias com o modelo foram muito variados

nesse quesito, entre as areas internas.

Além de Dutra, outros autores advertem para a relevancia de uma visao
coletiva sobre os conceitos que fundamentam o modelo de gestdo de pessoas
implantado. Araujo (1998), por exemplo, refere-se a Aprendizagem
Organizacional, lembrando que ela € uma realizagcao coletiva que ocorre por
meio do consenso e de cogni¢des compartilhadas. Garvin (1993) tem a mesma
opinido, ao afirmar que entre os fatores que favorecem o processo de
aprendizagem estao a reflexao e a visdo partilhada, enquanto que os estudos
de King et al. (2002) mostraram que 0 maior consenso entre os gestores
participantes de sua pesquisa (sobre competéncias) pdde ser relacionado a

alto desempenho e o menor consenso a baixo desempenho.

Referindo-se também as dificuldades de absorcao dos conceitos, Antonello
(2005) afirma que a maior entre elas diz respeito a apropriacdo de novos
principios e métodos exatamente pelo corpo gerencial. Esse fato constituiria
um grave problema na gestdo de pessoas por competéncias, conforme ja
exposto. Esse modelo de gestdo, ao prever a articulacdo entre EO e
Competéncias, passa a exigir que esses dois conceitos sejam compreendidos
e praticados pelos gestores, de acordo com as bases teoricas que o sustenta, a
saber:
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Competéncia Individual, como “o saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econ6mico a organizacao e valor social ao individuo”.
(FLEURY e FLEURY, 2000).

Estratégia Organizacional, como a “busca criativa e infindavel de
alavancagem de recursos (com foco nas competéncias essenciais), cujo
resultado tenha seu valor percebido pelo cliente e seja competitivamente Unico
e capaz de gerar novos produtos” (PRAHALAD e HAMEL, 2005). Para isso, a
empresa deve estar em transformacao permanente em relagcao a seus setores

e estratégias.

Quando se fala em competéncia individual, neste trabalho, além da concepcao
de Fleury e Fleury (2000), consideram-se as posi¢cdes de Prahalad e Hamel
(2005) e de Dutra (2004) a esse respeito. Os primeiros afirmam que os
gestores devem saber identificar, dentro das competéncias essenciais das
empresas, aquelas que dizem respeito aos individuos especificos com seus
talentos especificos. Na mesma linha de pensamento, Dutra (2004) lembra a
influéncia reciproca entre competéncias individuais e competéncias

organizacionais.

Este autor afirma, também, que a absorcdo dos conceitos que embasam o
modelo de gestao de pessoas por competéncias foi facilitada, quando junto ao
conceito de competéncias considerou-se o de complexidade e o de espaco
ocupacional. Isso mostra que perceber seu trabalho individual agregando valor
a si e a empresa (ou seja, a complexidade em termos de valor daquilo que o
individuo realiza e o espaco que seu trabalho ocupa na empresa) estimula o

interesse em conhecer mais sobre o proprio trabalho.

O autor alerta que os conceitos podem ser desacreditados quando ocorre
“desarticulagédo conceitual”; ou seja, o discurso da empresa esta de acordo com
o novo modelo implementado, mas sua pratica se encontra voltada a modelos
ultrapassados. Outro empecilho a absorcao dos conceitos, segundo o autor, é

a limitacdo do tempo dos gestores para a concepc¢ao e implantagdo do sistema,
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uma vez que estes estdo sempre envolvidos com varios projetos da empresa

ao mesmo tempo.

Pelo exposto, espera-se que os gestores compartiihem a mesma compreensao
dos conceitos de EO e de Competéncia Individual, de acordo com as teorias
nas quais o modelo esta embasado. Caso contrario, é possivel inferir que o
modelo de gestao de pessoas por competéncias implementado corra o risco de
nao atender as expectativas da empresa e/ou dos gestores.

Desse modo, como um dos fatores de sucesso do modelo de gestdao de

pessoas por competéncias, chegou-se ao seguinte pressuposto:

P1 - As concepgbes sobre competéncia individual e sobre EO dos gestores
devem responder a uma visdo compartilhada das bases tedricas do modelo de

gestao de pessoas por competéncias.

O modelo de gestdo de pessoas por competéncias, como o préprio nome
sugere, prevé que as relacdes trabalhistas entre empresa e funcionérios
estejam calcadas no exercicio de determinadas competéncias individuais — as
competéncias em acdo. Ou seja, as questbes relativas a contratacao,
remuneracdo, avaliacdo e outras (DUTRA, 2004 e HIPOLITO, 2001) devem
passar pelo desempenho, por parte do funciondrio, das competéncias
individuais requeridas pela empresa. A determinacao de quais as competéncias
favoraveis a empresa (no sentido de capacita-la para o enfrentamento da
concorréncia) depende de diagndéstico sobre as necessidades da empresa,
considerando sua cultura, missdo, metas e objetivos. No modelo em questao,
esses aspectos devem levar em conta, além das demandas mercadoldgicas do
presente, a antecipacao de demandas futuras, conforme sua base teérica nos
estudos de Prahalad e Hamel (2005).

O exercicio das competéncias individuais requeridas vai mostrando outras
necessidades, que podem levar a reformulacdo da missdo, metas e objetivos,
assim como a reavaliacdo da cultura da empresa. Por outro lado, esse
processo pode exigir o descarte de determinadas competéncias individuais, a
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transformacdo das mesmas, ou o desenvolvimento de outras (BITENCOURT,
2001), ao mesmo tempo em que se melhora o desempenho dos funcionérios.
Dessa forma, ocorre a Aprendizagem Organizacional: o funcionario agrega

valor a empresa e a empresa ao funcionario. (FLEURY E FLEURY, 2000).

Em seus estudos, sempre tomando por base pesquisas em empresas, autores
como Bitencourt (2001), Oderich (2005), Moura e Bitencourt (2006) discutem a
gestdo e o desenvolvimento de competéncias gerenciais, mostrando a relacao
estreita entre o desenvolvimento de competéncias e a aprendizagem
organizacional. Para que essa aprendizagem ocorra, Zarifian (1996), Bitencourt
(2001); Moura e Bitencourt (2006) lembram a importancia da reflexdo dos
gestores sobre as préprias praticas e sobre 0s conhecimentos que sao
mobilizados no trabalho.

Ao se referir aos “eventos” (imprevistos) que normalmente ocorrem nas
empresas, Zarifian (1996) coloca a importancia de os gestores considerarem a
possibilidade de se antecipar e agir durante, como também da reflexao apds o

evento, para evitar que ele volte a acontecer.

Uma postura reflexiva por parte dos gestores pede que além de alinhados as
bases tedricas do modelo de gestdo de pessoas por competéncias, como
apontado no pressuposto anterior (P1), eles possam contar com a
autopercepcao em relacdo as competéncias em acdo. Ou seja, devem ser
capazes de avaliar se as competéncias individuais que lhe sado requeridas
estdo de fato sendo exercidas, considerando-se que para serem bem

exercidas, eles devem ter dominio sobre elas.

Entretanto, apenas dominar as competéncias individuais ndo basta, uma vez
que o gestor é, ao mesmo tempo, agente e paciente na gestdo de pessoas por
competéncias (DUTRA, 2004), ou no processo de aprendizagem
organizacional (ANTONELLO, 2005). Portanto, a contribuicdo do gestor a
empresa, e vice-versa, vai depender tanto das condi¢cdes dadas pela empresa
para que ele possa utilizar o maximo de sua capacidade de exercer as
competéncias individuais que |he sédo requeridas e que ele domina, quanto da
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possibilidade de “entrega” trazida por Dutra (2004), no sentido de que o valor
que o gestor (ou outros funcionarios) agrega a empresa permanecera nela
ainda que ele saia. Da mesma forma, o gestor levara com ele o aprendizado

acumulado.
Esse conjunto de observagdes levou ao segundo pressuposto:

P2 — As competéncias individuais requeridas pela empresa devem ser
dominadas e exercidas pelos gestores e estes devem utilizar o maximo de sua

capacidade no exercicio dessas competéncias.

Na construcdo ou escolha das competéncias individuais mais adequadas a
organizagdo, como afirma Bitencourt (2001), deve-se levar em conta a
identidade da empresa (sua historia, sua experiéncia, sua cultura). Além disso,
fatores externos (0 mercado atual e as perspectivas e demandas futuras) e
internos (a especificidade da organizacdo, as diferentes funcbes e
necessidades das areas internas) ajudam a determinar quais as competéncias
individuais mais adequadas aquele contexto. Isso significa que uma mesma
competéncia individual pode funcionar bem em uma empresa, mas nao agregar
qualquer valor a outra (nem a empresa, nem a seus funcionarios), ou as
competéncias individuais requeridas pela empresa podem nao atender com a

mesma intensidade as suas diferentes areas internas.

Alguns estudos mostram essa preocupacdo, ao investigarem quais
competéncias individuais atendem melhor as necessidades de determinada
organizacdo. E o caso do trabalho de Teixeira (2006), em relacdo aos gestores
da Cémara dos deputados; o de Campos (2007), no que diz respeito a
autopercepcao dos gestores da pré-reitoria da Universidade Federal de Vicosa
sobre as competéncias em acdo, e o de Adler (2002), que investiga as
competéncias mais requeridas aos gestores pelas maiores organizacées da
Bahia. Pbéde-se perceber nos resultados dessas pesquisas que as
competéncias requeridas dos gestores variaram, considerando-se ora 0 ramo
de atividade da organizagdo, ora a especificidade das areas internas, ou

mesmo as diferengas regionais.
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Assim sendo, chegou-se ao terceiro pressuposto:

P3 - Cada area interna precisa privilegiar determinadas competéncias
individuais, de acordo com sua especificidade, seus objetivos e necessidades.

Os conceitos de aprendizagem organizacional (BITENCOURT, 2001;
ANTONELLO, 2005; MOURA e BITTENCOURT, 2006) e de “entrega” (DUTRA,
2004), como pdde ser observado, estdo diretamente relacionados ao sucesso do
modelo de gestdo de pessoas por competéncias, assim como ao conceito sul-
americano de competéncia individual (FLEURY e FLEURY, 2000).

Ao definir competéncia individual, Bitencourt (2001) fala da responsabilidade do
individuo pelo autodesenvolvimento, construindo e consolidando suas
competéncias a partir, entre outros aspectos, da interacdo com colegas de
trabalho, para que, dessa forma, aprimore sua capacitacdo e possa adicionar
valor as atividades da organizacao, da sociedade e a si proprio (auto-realizagao).
Observa-se, no entendimento da autora, que o individuo deve gerir as
competéncias individuais que lhe sdo requeridas pela empresa de forma a
perceber se elas estao, de fato, agregando valor a si e a empresa. Dutra (2004)
chama a atencdo para a importancia de se relacionar o conceito de
complexidade ao de entrega, pois assim, esta, ao ser analisada a partir do que a
pessoa individualmente entrega a empresa, sera mais facil detectar de que lado

estdo as deficiéncias, se da pessoa, ou da empresa.

De acordo com o pressuposto 2, para que haja entrega, o gestor deve exercitar,
dominar e usar o maximo de sua capacidade no exercicio da competéncia que
lhe é requerida. A falha em qualquer um desses itens comprometera a entrega e,
consequentemente, o modelo de gestdo de pessoas por competéncias
implementado. Como o gestor €, a0 mesmo tempo, agente e paciente na gestao
da empresa e na aprendizagem organizacional (DUTRA, 2004 e ANTONELLO,
2005), esse processo tanto depende dele como da empresa. Ou seja, a empresa
pode requerer competéncias que o gestor ndo domina, mas pode estimula-lo a
desenvolvé-las; da mesma forma como pode requerer competéncias, mas nao

dar espaco para que ele as exerca, ou que utilize 0 maximo de sua capacidade
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para exercé-las. Por outro lado, o gestor pode perceber a inadequacgéo, a
realidade interna e/ou externa da empresa, de alguma competéncia requerida,
tendo que, nesse caso, ser entendido como “agente” e ter sua opinido
considerada pela empresa.

Percebe-se, entdo, que o modelo de gestao de pessoas por competéncias deve
ser flexivel, no sentido de que empresa e gestores encontrem um ponto de
equilibrio e se sintam satisfeitos em suas necessidades: o gestor percebendo
seu crescimento no exercicio das competéncias requeridas pela empresa, tanto
quanto percebendo o valor que estd agregando a empresa, modificando,
inclusive, os resultados. E a empresa percebendo esses resultados. Tal
flexibilidade permite que as competéncias individuais, aos serem avaliadas,
possam ser mantidas, desenvolvidas ou descartadas, dependendo da
necessidade. (BITENCOURT, 2001; MOURA e BITENCOURT, 2006).

Se o foco do modelo de gestdo de pessoas por competéncias esta nas
competéncias, a autopercepcao dos gestores sobre as competéncias em acao
pode ajudar na avaliagdo do modelo, como é esperado no pressuposto 2. Da
mesma forma, a percepcao dos gestores sobre seu nivel de satisfacdo pessoal
com o0 modelo e sobre a contribuicao dele a melhoria dos resultados da empresa
podem sinalizar para a necessidade de se mexer ou nao nas competéncias em

acao.

Chegaram-se, assim, aos dois Ultimos pressupostos:

P4 - O modelo de gestao deve ajudar a melhorar os resultados da organizacao.
P5 - O modelo de gestao deve possibilitar satisfagdo ao individuo.

Acredita-se que diagnosticar periodicamente a apreensao dos conceitos de EO
e de Competéncia Individual, a percepcao dos gestores sobre as competéncias
em acao e sobre sua satisfacdo com o modelo e com os resultados deste para

a empresa pode auxiliar ndo sé na revisao da adequacao das competéncias
individuais requeridas, mas de todo o funcionamento do modelo. Este foi o
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principal motivo que levou este trabalho a propor um instrumento de

diagnéstico, com o qual se pudesse colher dados a respeito desses aspectos.

Dentro da pesquisa exploratéria, optou-se por um estudo de caso em uma
empresa brasileira do ramo de telecomunicagdes, na qual foi aplicado o
instrumento de diagnéstico aqui proposto. A escolha da empresa foi motivada,
primeiro, pelos significativos oito anos da implantacdo da gestdo de pessoas
por competéncias; segundo, porque entre as empresas avaliadas para servirem
ao estudo (a partir de exposicdo na midia e avaliagdo do pesquisador em
visitas a empresas), esta, em questdo, mostrou-se a mais bem estruturada,
além de ser referéncia mundial em seu segmento de tecnologia de ponta. Em
terceiro lugar, sua atividade se encontra no campo do conhecimento, o que
pressupde inovacgao e transformacao, o que também justifica a sua opcao pela

gestao de pessoas por competéncias.

Ao se escolher uma empresa brasileira, tomou-se o cuidado de verificar sua
credibilidade no mercado, considerando-se que o0s dados nela obtidos
pudessem ser o mais possivel abrangentes, observando-se os limites de
generalizacao (apenas generalizacdo analitica) de um estudo de caso. (YIN,
2005). Buscou-se uma empresa que pudesse ser comparada em termos de
complexidade de estrutura, necessidades e dificuldades a outras do mesmo
ramo de negdcios; de negdcios afins, ou mesmo de outros negocios. Ainda
assim, ha de se considerar as especificidades dos ramos de negocio e demais

circunstancias, no caso da aplicagao do instrumento em outras empresas.

Este trabalho se justifica pela escassez tanto de estudos exploratérios que
demonstrem e analisem experiéncias empresariais reais com a gestdao de
pessoas por competéncias, como de instrumentos que possibilitem as
empresas diagnosticarem os acertos e falhas desse tipo de gestdo. A busca é
pela producao de um conhecimento que permita as empresas, profissionais e
estudantes da area e de areas afins, maior compreensao sobre fatores que

possam influenciar a efetividade da gestao de pessoas por competéncias.
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Por outro lado, este trabalho procura chamar a atencdo das geréncias para o
seu papel preponderante na articulacao entre competéncias individuais e EO,
assim como para a importancia que ha no fato de os gestores estarem
avaliando regularmente as competéncias em acdo e, desse modo, poder
desenvolver, transferir ou descartar competéncias gerenciais, com o proposito

de aprimorar o modelo de gestao de pessoas por competéncias.

Pelo exposto, foi possivel observar que a implantagdo de um novo modelo de
gestdo requer varios cuidados. Primeiro, porque, como observaram Anténio
(2002) e Mintzberg & Lampel (2007), a passagem de um modelo de gestao
para outro nao é rapida, nem linear, o que significa que o novo modelo, na
pratica, pode, durante algum tempo, ficar contaminado por caracteristicas do
modelo anterior. Segundo, e no caso especifico da implantacdo do modelo de
gestdo de pessoas por competéncias, como discutido por Dutra (2004) e
Antonello (2005), entre outros, a absorcdo dos conceitos do novo modelo pode
ser lenta e heterogénea, além de outros empecilhos, como a prépria resisténcia

da empresa motivada pela sua cultura.

Entendeu-se, portanto, que ha necessidade periddica de avaliagdo do novo
modelo de gestdo implementado, para que empresa e gestores se beneficiem
ao maximo com ele, promovendo mudancgas, se preciso. Por outro lado, os
dados bibliograficos apontaram que o0s gestores sdo as pessoas mais
diretamente envolvidas com a sustentabilidade do modelo, pelas razées ja
citadas; o que permite acreditar que as suas percepcdes possam fornecer
dados para uma avaliacdo da pratica do modelo, em determinado contexto,
mais proxima da realidade. Assim sendo, chegou-se aos objetivos, a seguir.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral e os objetivos especificos procuram esclarecer o propdsito

deste trabalho de pesquisa.
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1.2.1 OBJETIVO GERAL

Pelo exposto, foi possivel perceber a importancia da percepcado dos gestores
em relacdo ao modelo de gestdo de pessoas por competéncias que eles
gerenciam, como também o papel fundamental que exercem na constituicdo da

efetividade desse modelo. Assim sendo, o objetivo geral deste trabalho é:

Criar um instrumento de diagnéstico que, a partir da percepcao dos gestores
sobre os principais conceitos implicados no modelo de gestdo de pessoas por
competéncias, sobre as competéncias em acado e sobre os beneficios do
modelo a eles e a empresa, pudesse detectar fatores envolvidos na efetividade

desse tipo de gestao.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

apresentar o Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias (SGPC) da
empresa Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em Telecomunicagdes
(CPqD);

- apresentar o instrumento de diagnéstico proposto;

- aplicar o instrumento de diagndstico proposto na empresa CPqgD;

- discutir os resultados da investigacao e

- propor ajustes no instrumento aplicado.

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma:

1. Introducgdo - Procurou-se situar o leitor quanto ao tema e o problema aqui
tratado. Apresentou-se a justificativa para a realizacao deste estudo, assim
como a sua relevancia e seus objetivos, tanto geral, quanto especificos.

2. Revisdo da Literatura — A partir de fontes primarias e secundarias,
procurou-se esclarecer os principais conceitos discutidos no trabalho, sobre
0s seguintes assuntos: Estratégia organizacional, competéncia
organizacional, competéncias gerenciais e competicdo baseada em

competéncias.
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3. Meétodo - Justificou-se o método escolhido e descreveu-se a metodologia
aplicada e o procedimento para coleta de dados, incluindo a apresentagéao
das trés fontes de evidéncia, por meio das quais se obtiveram os dados
sobre a implantacdo do modelo de gestao em questéao.

4. Instrumento de Diagndstico - Foi descrito o instrumento de diagnéstico
proposto neste trabalho.

5. Estudo de caso — apresentou-se um historico e a atuacdo no mercado da
empresa selecionada para o estudo de caso — CPgD, e o Sistema de
Gestao de Pessoas por Competéncias (SGPC), em exercicio na empresa.

6. Resultados e Discussdo - Foram apresentados os resultados dos dados
coletados com a aplicagdo do instrumento de diagnostico, seguidos de
andlise quantitativa e qualitativa e da discussao.

7. Conclusées: Foram apresentadas as conclusdes, de acordo com o0s
pressupostos levantados e com os objetivos da pesquisa, e também se
discutiram as limitacdes da pesquisa e as perspectivas futuras.

Referéncias Bibliograficas: Apresentou-se a bibliografia utilizada para estudo

do tema, a qual serviu como base na discussao dos resultados.

Bibliografias Consultadas: Apresentou-se a bibliografia que, embora nao tenha

sido referida neste trabalho, serviu como consulta.

Serao abordados, a seguir, os temas que se relacionam mais diretamente com
a gestdo de pessoas por competéncias, no intuito de esclarecer conceitos

basicos e situar o assunto no tempo e espago.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste tépico, sao discutidos os principais conceitos levantados neste trabalho,
a partir de pesquisa em fontes primarias e secundarias que se situam na area
da Administracdo, mais especificamente aqueles estudos relacionados ao
assunto aqui em questdo: modelo de gestdo de pessoas por competéncias.
Considerando-se que esse modelo de gestdo pressupde a articulacdo entre
competéncias e EO, fez-se um levantamento bibliografico sobre EO e realizou-
se pesquisa no intuito de esclarecer os significados de competéncias,
procurando distinguir dois contextos nos quais o termo € usado: competéncias

organizacionais e competéncias individuais/gerenciais.

Foi também realizada pesquisa sobre a competicao por competéncias, uma vez
que o propdsito do modelo de gestdo de pessoas por competéncias € tornar as
organizagcbes mais competitivas, e sobre Aprendizagem Organizacional, ja que
nesse modelo de gestdo supde-se a troca entre empresa e colaboradores,
acreditando-se que um auxilia o outro em seu desenvolvimento. Apresentou-se
também a estrutura do modelo no qual se baseia o Sistema de Gestao de
Pessoas por Competéncias do CPgD (SGPC).

2.1 ESTRATEGIA

Derivada do grego strategos, que significa “a arte do general’, a palavra
estratégia carrega da sua origem a idéia do desafio colocado ao general que,
diferente do comandante de campo, deve ter uma visdo de conjunto e a
responsabilidade de pensar sobre o todo.

Pela histéria do seu uso, o termo “estratégia” nos remete, entao, ao cenario de
uma luta que pode ocorrer entre duas pessoas, dois povos, dois partidos
politicos etc, na qual cada lado, durante o processo de embate, vai
encontrando formas que l|he possibilitem vantagens sobre o outro, seja
buscando argumentos para defender um ponto de vista; seja invadindo terras
para se tornar dono delas; ou para se ganhar uma eleicdo. Em qualquer dos
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casos ocorre uma “competicdo” entre as partes envolvidas, que resulta na

vitdéria, mesmo que momenténea, de uma sobre a outra.

No mundo empresarial ndo é diferente, as empresas estdo em constante luta
entre si, mas embora possam derrotar o concorrente, nao lutam
necessariamente para isso, pode significar apenas a necessidade de se
manterem vivas, em determinado momento, ou o desejo de se expandirem, em
outros. A vitéria ou derrota estdo relacionadas a perdas e ganhos financeiros.
Em ultima instancia, visa-se o lucro. Como o que garante o lucro € a presenca
do cliente, ele é disputado o tempo todo pelas iniUmeras empresas, seja em
concorréncia direta, entre aquelas que atuam no mesmo ramo de negdcios, ou,

indiretamente, em ramos diferentes.

2.1.1 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Porter (1999) observa que a “eficacia operacional € uma condi¢gdo necessaria,
mas nao é suficiente para que uma empresa tenha sucesso” (p. 47), pois na
relagdo empresa/cliente estdo envolvidos, entre outros, fatores como a
globalizagdo, o dinamismo do mercado e as tecnologias sempre em
transformacado; o que acaba exigindo das empresas, além de eficacia, rapidez

e flexibilidade em suas praticas no trato com a concorréncia.

Anténio (2002), ao tratar da evolugdo da concepcédo de EO, ocorrida desde
1960, mostra que seus aspectos caracteristicos “se consubstanciam no longo
prazo e na visao integradora” (p. 2). O autor acrescenta que, como qualquer
objeto da ciéncia, portanto exposto a investigacao, o significado de “estratégia
organizacional” vem sendo constituido com a contribuicdo de diversos
estudiosos, ainda que defensores de diferentes posi¢cdes. Essas diferencas é
resultado também das necessidades de cada momento histérico, com seu
conjunto de condicdes externas e influéncias que afetam a vida da empresa
(meio envolvente) e “que obrigam cada época a produzir seus conceitos, as

suas praticas, os seus instrumentos de gestdo” (ANTONIO, 2002, p. 2).
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E possivel distinguir no desenvolvimento dos estudos sobre estratégia
organizacional dois momentos marcantes (figura 1): (I) o momento do

posicionamento e (ll) o momento do movimento.

I. POSICIONAMENTO Il. MOVIMENTO
1.SWOT 2. VANTAGEM 3. ESTRATEGIA 4 . TRANSFORMAGAO
COMPETITIVA BASEADA EM RECURSOS = PERMANENTE
A\ J X _J
v v
ADEQUAGAO ESTRATEGICA INTENGAO ESTRATEGICA

FIGURA 1 — MOMENTOS DA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
FONTE: ANTONIO (2002, P. 2)

No momento () “a estratégia organizacional pressupde uma adaptagdo ao
meio envolvente para deste modo adquirir uma posi¢cdo dominante e proceder
seguidamente a sua defesa”. (ANTONIO, 2002, p.2). Partindo da analise
(SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) das oportunidades,
das ameacas, dos seus pontos fortes e fracos seria possivel a organizacao
estabelecer vantagens competitivas. Essa abordagem se encontra na base do

pensamento de Michael Porter sobre EO.

Assumindo-se como uma ruptura aos pressupostos do momento (l), o
momento (Il) diz respeito a uma EO centrada na intengdo e no movimento e
visa, principalmente, a transformacao permanente tanto da forma de competir,
como da propria empresa. Mais préximos a este momento estdo Prahalad e
Hamel, insistindo que as empresas devem se antecipar as mudancas,
exigéncias e oportunidades de mercados futuros no que diz respeito aos seus

setores e estratégia.

Nos ultimos 50 anos, a questao da EO ganhou diversas contribuigcdes. Na base
da andlise SWOT, por exemplo, estariam as respostas que as empresas
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dariam as perguntas de Peter Drucker, em “The Process of Management” , de
1954: “Qual o nosso negodcio?” e “Qual poderia ser o nosso negécio?” O que
confirma “uma das caracteristicas imanentes a disciplina de estratégia, isto é, a
futuridade das decisdes e a necessidade de termos um propdsito”. (ANTONIO,
2002, p. 4).

Segundo o autor, nos dez anos seguintes a 1954 ndo ocorreram discussoes
relevantes sobre estratégia organizacional. S6 em 1965, com “The Corporate
Strategy”, Igor Ansoff levanta um aspecto novo a ser considerado em EQO: a
empresa deveria ser pensada como um todo e ndo funcdo a funcédo. Esta
forma mais holistica de enxergar o trabalho da empresa também foi defendida
por Kenneth Andrews em “The Concept of Corporate Strategy’, de 1971.

De acordo com o modelo de “adequacgédo”, a empresa deveria conhecer seu
papel no mercado, perceber as oportunidades e ameacas € posicionar-se
quanto aos seus pontos fortes e fracos. Esta idéia foi amplamente difundida,
parte porque é relativamente simples e também porque a Escola de Harvard
passou a estuda-la em casos especificos (estudo de casos), 0 que permitia
uma melhor compreensao desta teoria. As obras de Ansoff contribuiram para
que a escola de Carnegie propusesse um modelo similar, porém mais
elaborado que o SWOT. Também nesse periodo se iniciam as discussdes
sobre “planejamento estratégico”, entendendo, naquele momento, que
estratégia organizacional “ndo passa de um esquema de objetivos e planos,
que visam a obtencdo dos objetivos previamente definidos”. (ANTONIO, 2002,

p. 5).

A analise SWOT foi sendo questionada, desenvolvendo-se e se transformando
ao longo dos anos com base em trés eixos: temporal, espacial e concorrencial

(figura 2).
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FIGURA 2 — EIXOS DA ANALISE SwoOT
Fonte: Antonio (2007, p. 5)

Eixo temporal: A idéia de tempo, portanto de movimento (dinamica), foi trazida
por Henry Mintzberg, em 1973. O autor menciona o jogo de poder existente em
uma coligacdo de parceiros e questiona a postura estatica da adequacéo,
lembrando que as mudancgas no cenario externo tornam as forcas e fraquezas
(internas) relativas no tempo e espaco. Isto justifica sua colocacdo de que a
empresa deve pensar em termos de futuro ao planejar estratégias, ou seja, a
partir do futuro planejar seu presente, lembrando sempre que o futuro néo é

mera continuacao do presente.

Eixo espacial: Um questionamento relevante do modelo SWOT vem de Abell
(1980), que introduz a idéia de segmentacéo (forcas e fraquezas da empresa e
ameacas externas devem ser estudadas para cada segmento). Para ele, este
modelo s6 faz sentido a nivel global para a empresa, se ela operar em um

unico mercado ou com apenas um produto.

Eixo concorrencial: Significa que os componentes da analise SWOT sé podem
ser medidos em relacdo ao concorrente. Esta observacdo, que leva a
necessidade de a empresa conhecer ndo s6 as préprias, mas também as

forcas e fraquezas do concorrente, gerou a idéia de “vantagem competitiva”,
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que se refere ao elemento ou elementos que simultaneamente pudessem
destacar uma empresa em relagdo ao seu concorrente. A questao passou a

ser, entdo, a escolha desses elementos.

O grupo de consultores do Boston Consulting Group (BCG) criou uma matriz
para auxiliar nessa decisao, cujo conceito central “é¢ o efeito de experiéncia
(para além do efeito de experiéncia os instrumentos propostos por este grupo
de consultores repousam sobre as nogdes do ciclo de vida da atividade
econdmica e do ciclo de vida financeiro)”. (Antdnio, 2002, p. 7). Assim, o foco
de atencéo seria o0 “custo”.

As diversas criticas a matriz do BCG ocorreram em face aos critérios nos quais
se baseavam sua légica: a posicdo concorrencial e a atratividade do setor.

Esses dois critérios foram considerados insuficientes, com a justificativa de que

. a posicao relativa do mercado ndo é necessariamente um bom
indicador da posi¢do concorrencial da empresa. Dito de outro modo,
uma empresa que detenha uma pequena posigao relativa do mercado
pode revelar-se extremamente rentavel. Do mesmo modo, a taxa de
crescimento do setor de atividade ndo é necessariamente um
indicador apropriado da atratividade da envolvente: as empresas
podem ser rentaveis em setores de fraco crescimento. (ANTONIO,
2002, p. 7).

Uma outra critica do autor explica que

... um concorrente pode ser menos experiente, e contudo ter custos
mais reduzidos, gracas aos fendmenos de deslocamento e
acentuacdo da curva de experiéncia. O deslocamento permite obter
custos de entrada inferiores, enquanto que a acentuacdo permite
diminuir os custos mais rapidamente. Estes fendmenos podem ser
possiveis através da utilizacdo de uma tecnologia inovadora, ou(e)
por uma politica de deslocalizacdo de produgdo, ou(e) por uma
diminuigéo radical da gama, ou(e) pela redugao dos ciclos temporais.”
(ANTONIOQ, 2002, p. 7).

Essas criticas levaram o BCG a reconhecer que o custo ndo poderia ser

considerado o unico fator dominante para o sucesso de uma empresa.

O crescimento econdmico dos anos 1960, portanto um maior volume de
negécios, abrandou os problemas concorrenciais, mas o primeiro choque

petrolifero, e consequentemente a queda da economia, faz com que as
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empresas procurem outras formas de vantagem competitiva além dos custos,
quais sejam: a qualidade e a inovagao tecnoldgica. Frente a esse quadro, o
BCG propdée uma segunda matriz para se enfrentar a competitividade; desta
vez considerando as condicbes externas que afetam a empresa (0 meio

envolvente).

Partindo do mesmo pressuposto tedrico, a corrente da tipologia do meio
envolvente e a corrente da segmentacdo se unem, o0 que significa “a
delimitacdo de entidades concorrenciais coerentes, para as quais a delimitacao
de fatores chave é homogénea”. (ANTONIO, 2002, p. 8). A conseqliéncia disso
€ a delimitacdo de dominios da atividade estratégica, cujos objetivos se
resumem em escolhas de posicionamento produtos/mercados e de uma
vantagem competitiva. Uma sintese dessa abordagem se encontra no estudo
de Michael E. Porter, apresentada no subtopico a seguir.

Na corrida pela defesa de posicionamento, a década de 1980 é marcada pelo
aparecimento e generalizacdo de novas formas concorrenciais criativas e
inovadoras, gerando a hipercompeticdo, em cujo cerne esta a idéia de que
seria impossivel manter uma posi¢ao por muito tempo, devido a velocidade da

evolugao da concorréncia e dos mercados.

Prahalad e Hamel, no final dos anos 1980, questionam a abordagem classica
de EO, propondo “a perseguicdo de uma nova visdo (ambiciosa e de longo
prazo), e o desenvolvimento baseado numa carteira de competéncias centrais”
(ANTONIO, 2002, p. 9).

Procura-se, a seguir, compreender as abordagens de Michael Porter e

Prahalad & Hamel a respeito da EO.

2.1.1.1 A CONCEPCAO DE MICHAEL PORTER

Antonio (2002) observa que Michel Porter, em sua obra, delineia as

modalidades de analise de um setor de atividade, buscando compreender os
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contornos e aquilo que determina o jogo concorrencial no seio de uma industria
(ou setor de atividade), de modo a identificar os fatores-chave de sucesso e 0
binario rentabilidade/risco. Porter também propde as estratégias genéricas (ou
as grandes estratégias) que conduzem a uma posicao dominante, remetendo-
se a trés formas de criag&o de valor: custos, diferenciagéo e focalizagao.

Anténio (2002) lembra, ainda, que outro instrumento proposto por Porter, a
cadeia de valor, “permite-nos compreender como uma empresa constrdi a sua
estratégia e a sua vantagem competitiva (no segmento da escolha de uma
estratégia genérica), sem perder o controle e a coeréncia da cadeia de valor”.
(ANTONIO, 2002, p. 8).

Com base no cenario empresarial dos anos 1970 e 1980, Porter (1999) realizou
um estudo minucioso, com a colaboracdo de varias empresas de diversos
segmentos, mostrando a importancia em se distinguir “eficacia operacional” de
“estratégia”, para que as empresas evitassem equivocos ao buscar posicoes

competitivas sustentaveis.

Embora o autor ndo negue as melhorias operacionais resultantes das
ferramentas e técnicas gerenciais, como gestdo da qualidade total,
benchmarking, competicdo baseada no tempo, terceirizacdo, parceria,
reengenharia e gestdo da mudanca, quando se busca produtividade, qualidade
e velocidade; ele alerta que “aos poucos, de forma quase imperceptivel, as
ferramentas gerenciais tomaram o lugar da estratégia. A medida que se
desdobram para melhorar em todas as frentes, os gerentes se distanciam cada
vez mais das posicdes competitivas viaveis”. (PORTER, 1999, p. 47).

Porter (1999) observa que a rentabilidade de uma empresa é resultado das
contas entre 0s seus custos e o preco pago pelo cliente ao produto, ou servico.
Para superar o concorrente, a empresa costuma agir de trés formas:
agregando maior valor ao seu produto; mantendo um valor semelhante ao do
concorrente a um preco mais baixo; ou, ao mesmo tempo, agregando valor ao

produto e um pregco mais baixo. Qualquer uma das situacbes demanda
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diversas atividades que vao desde o planejamento/criacao até a montagem de
produtos acabados e treinamento de funcionarios.

Para o autor,

0s custos sdo gerados pelo desempenho das atividades e as
vantagens de custo resultam do exercicio de determinadas atividades
de forma mais eficiente do que a dos concorrentes. Do mesmo modo,
a diferenciacdo emana da escolha das atividades e da maneira como
sao desempenhadas (p. 47).

Porter (1999) esclarece que na eficacia operacional a preocupacdo das
empresas é um melhor desempenho das atividades que o dos concorrentes,
enquanto que posicionamento estratégico “significa desempenhar atividades
diferentes das exercidas pelos rivais, ou desempenhar as mesmas atividades
de maneira diferente”. (p. 48). O autor coloca, ainda, que o bom desempenho
das atividades ndo se refere apenas a eficiéncia, mas também as praticas
pelas quais a empresa usa seus insumos, como, por exemplo, para reduzir
defeitos nos produtos, ou para agilizar o desenvolvimento de melhores

produtos.

Duas razbGes sao apontadas pelo autor para demonstrar que eficacia
operacional é insuficiente para que uma empresa, ou grupo empresarial,

mantenha-se por um bom tempo em posicao superior a do concorrente.

A primeira diz respeito a fronteira da produtividade, ou seja, a empresa tenta
alcancar o valor maximo que “é capaz de proporcionar com o fornecimento de
um certo produto ou servigo, a um dado custo, utilizando os melhores recursos
disponiveis em termos de tecnologia, habilidade, técnica gerencial e insumos
de terceiros”. (p. 49).
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FIGURA 3 — EFICACIA OPERACIONAL VERSUS POSICIONAMENTO ESTRATEGICO
FONTE: PORTER (1999, P.48)

A questdo € que a fronteira da produtividade se estende a medida que os
concorrentes imitam as praticas bem sucedidas por determinada empresa, 0
que eleva o padrdo para todos os concorrentes, e, embora movimente o
mercado, dificulta a manutencdo de uma posicdo superior alcancada em
determinado momento.

A segunda razao trata-se da convergéncia competitiva, que esta diretamente

relacionada a fronteira da produtividade, pois

quanto mais praticam o benchmarking, mais as empresas se
assemelham entre si. Quanto mais os rivais terceirizam as atividades
para prestadores de servigos eficientes, em geral os mesmos, mais
genéricas se tornam as atividades. A medida que os rivais emulam
uns aos outros nas melhorias de qualidade, nas redug¢des dos ciclos e
nas parcerias com os fornecedores, as estratégias se tornam
convergentes e a competicdo se transforma numa série de corridas
ao longo das mesmas trajetérias, em que ninguém ganha o grande
prémio. (PORTER, 1999, p. 52).
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Porter (1999) acrescenta que “a competicdo baseada apenas na eficacia
operacional é mutuamente destrutiva, levando a guerras de desgaste que
terminam apenas com a limitagdo da competicao” (p. 50).

Como resultado da eficacia operacional, o autor observa que muitas empresas
obtiveram ganhos impressionantes durante uma década para, em seguida,
enfrentarem um grande declinio de rentabilidade. Isto ocorre em razao da
fronteira da produtividade (imitacdo) e da convergéncia competitiva
(homogeneidade), ou seja, as ferramentas utilizadas pelos gerentes sao
inadequadas.

Nesse sentido, Porter (1999) observa que a saida para as empresas esta no
fato de “criar uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo um valioso conjunto
de atividades” (p. 53). O autor exemplifica como um “nitido posicionamento
estratégico” um conjunto de atividades da llkea, empresa sueca, varejista
global de méveis, que focaliza jovens compradores que querem estilo e baixo
custo. A llkea acrescenta servigos extras as atividades nao disponiveis pelos
concorrentes, como ampliacdo das horas de atendimento e creche, facilitando

as compras em horarios nao usuais.

O autor define trés fontes de posicées estratégicas que muitas vezes se
apresentam entrelagadas.

- Posicionamento baseado na variedade — refere-se a producdo de um
subconjunto dos produtos ou servigos de um setor. Por exemplo, destacando
um ou mais servicos entre os tantos realizados por empresas concorrentes.
Este tipo de posicionamento é economicamente eficaz quando a empresa “é
capaz de produzir determinados produtos ou servigos utilizando conjuntos de
atividades diferenciadas”. (p. 58). Embora o posicionamento baseado na
variedade possa atender a um vasto numero de clientes, para a maioria servira
apenas para atender a um subconjunto de suas necessidades. O autor
exemplifica este tipo de posicionamento com o Vanguard Group “que

proporciona um conjunto de alternativas de aplicacées financeiras em acgdes
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ordindrias, debéntures e fundos de investimento que oferecem desempenho

previsivel e baixo nivel de despesas”. (p. 58).

- Posicionamento baseado nas necessidades — visa atender a maioria das
necessidades de um determinado cliente. Essa modalidade de posicionamento
segue o pensamento tradicional de ter como alvo um segmento de clientes,
entre eles aqueles que buscam precos mais baixos, ou definidas caracteristicas
em um produto. Uma variante do posicionamento por necessidades, segundo o
autor, diz respeito a um mesmo “cliente com diferentes necessidades, em
diferentes ocasides ou em diferentes tipos de transagdes” (p. 60). O autor
chama a atengao para um ponto critico do posicionamento por necessidades,
alertando que

As diferengas de necessidades néo se refletirdo em posicionamentos
significativos, a ndo ser que também se distinga o melhor conjunto de
atividades para satisfazer-lhes. Se ndo fosse assim, todos os
concorrentes seriam capazes de atender as mesmas necessidades e
0 posicionamento deixaria de ser exclusivo ou valioso. (p. 60).

Para esclarecer como funciona o posicionamento por necessidades, Porter
compara duas instituicbes bancarias se posicionando de maneiras diferentes
em relacdo aos clientes de “privating bank”. Enquanto a Bessener Trust
Company atendia as necessidades de familias com renda minima de cinco
milhdes de dblares em ativos disponiveis para investimento, cujo objetivo seria
a preservacao de capital e a acumulagao de riquezas, o Citybank destinava
seus servigos a clientes, com ativos minimos de duzentos e cinqlienta mil
dolares, que necessitavam de empréstimos para que pudessem realizar desde
grandes operacgdes hipotecarias até o financiamento de negdcios.

Como observa o autor, “a mesma cadeia de valores é incapaz de satisfazer de
forma rentavel as demandas de ambos os grupos” (p. 61), portanto, como é
facil deduzir, cada um desses bancos realizava diferentes atividades para
atender necessidades diferentes. Para os clientes da Bessener, o banco
dispunha de um atendimento personalizado, oferecendo servigos, como gestao
de investimentos financeiros e administracdo de imdveis, supervisao de

investimentos em petréleo e gas e servicos de administragcdo de cavalos de
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corrida e avides. Ja o Citybank ndo dispunha de servigos personalizados para
atender a seus clientes e os gerentes funcionavam como “emprestadores”.

Para os demais servigos eram indicados outros especialistas.

- Posicionamento baseado no acesso — refere-se a segmentacao dos clientes
em razdo das diferencas nas modalidades de acesso, que podem ser
determinadas por razdes geograficas, ou baseadas no porte do cliente. Nesse
tipo de posicionamento, mesmo que as necessidades sejam semelhantes as
referidas nos posicionamentos anteriores, as atividades s&o configuradas de
modo diferente. Como exemplo, o autor cita a Carmike Cinemas, que sé
administrava o nego6cio em cidades com populacao inferior a duzentos mil
habitantes. As pessoas de cidades com este niumero de habitantes mostram
preferéncia por flmes como comédias, westerns, de acdo e entretenimento
familiar. O posicionamento por acesso, nesse caso, levou a um posicionamento

por necessidades.

Pelo exposto, pode parecer que ao optar por um dos trés posicionamentos, a
empresa garante a vantagem sustentavel frente a um mercado tdo competitivo,
mas, segundo Porter (1999), ndo é o bastante, pois “a posicao estratégica
sustentavel exige opcdes excludentes”. (64).

Para garantir uma posicdo estratégica sustentavel, as empresas precisam
aprender a lidar com a imitagdo dos concorrentes, que, segundo o autor, pode
acontecer de duas maneiras: uma, quando o0 concorrente se reposiciona como
clone da empresa estabelecida para atingir outros tipos de cliente; outra, que o
autor chama de vacilante, ocorre quando a empresa acrescenta as suas
atividades atuais as caracteristicas, servicos ou tecnologias de uma posi¢ao

bem sucedida.

O autor explicita que para uma empresa se proteger desses imitadores, ela
precisa exercer “opcoes excludentes” que “resultam da incompatibilidade das
atividades. Em termos simples, significa que mais de alguma coisa implica
sempre menos de outra”. (PORTER, 1999, p. 64). Como exemplo, o autor cita
uma industria de sabonetes que, ao optar por um produto “benigno para a pele,
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livre de residuos e com pH equilibrado”, escolheu as seguintes atividades: fazer
propaganda em veiculos especializados em medicina, enviar mala direta aos
médicos, participar de conferéncias médicas e desenvolver pesquisas, o0 que
levou a um processo mais lento e dispendioso para a fabricacdo do seu
produto. Ela também, de inicio, distribuia o produto em drogarias e evitava
promogdes de precos. Com essa posicdo, portanto, a empresa deixa de
atender a clientes que esperam hidratantes e desodorantes nos sabonetes e
perde o grande potencial de vendas dos supermercados e das promocdes de

pregos.

As opcoes excludentes, de acordo com o autor, evitam os imitadores:

- Pelas inconsisténcias em imagem e reputagdo — mudar um posicionamento,
como por exemplo, um sabonete popular passar a sabonete medicinal nao
compensaria, pelo alto custo em reformular a imagem da empresa;

- Pelas proprias atividades — Ao se tornar especialista em prestar apenas
servico de lubrificacdo de automadveis (com diferentes equipamentos, diferentes
comportamentos dos funcionarios, diferentes habilidades), a empresa exclui 0s
clientes com outras necessidades, ao mesmo tempo em que se distancia da
empresa que oferece este junto a outros servicos do ramo e

- Pelas limitagbes da coordenacédo e do controle internos — A escolha por uma
forma de competicdo evidencia as prioridades de uma empresa, enquanto
aquelas que querem atender a tudo de todos “correm o risco de disseminar
confusdo nas fronteiras, pois os funcionarios tentardo tomar decisbes

operacionais rotineiras sem um referencial inquestionavel”. (p. 66).

O autor conclui que

As opgbes excludentes implicitas no posicionamento permeiam a
competicdo e sdo essenciais na estratégia. Elas criam a necessidade
de decidir entre alternativas e de restringir, deliberadamente, as
ofertas da empresa. Afastam a vacilagéo e o reposicionamento, pois
0s concorrentes que se envolverem nessa abordagem solapardo suas
estratégias e degradardo o valor das atuais atividades. (PORTER,
1999, 66).

Ao colocar em discussdao conceitos como “fronteira da produtividade”,

“posicionamento estratégico” e “opcdes excludentes”, Porter (1999) diferencia
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“eficacia operacional’” de “estratégia organizacional”’, demonstrando que na
primeira o importante é realizar bem todas as atividades, enquanto a estratégia
organizacional exige que a empresa se especialize em determinadas

atividades, de acordo com o posicionamento desejado.

Para o autor, “a esséncia da estratégia € escolher o que nao fazer” (p. 68), pois
diferente da eficacia operacional, pela qual a empresa procura atingir a
exceléncia de atividades individuais; na estratégia organizacional, ao escolher
um posicionamento, ela esta também escolhendo as atividades a serem
desempenhadas e a forma como estas se relacionam entre si. A vantagem
competitiva depende, portanto, da combinacdo das atividades exigidas pela
escolha de determinado posicionamento, ou seja, depende da “maneira como
as atividades se compatibilizam e se reforgam...”. (p. 68).

O autor apresenta trés tipos de compatibilidade, que podem ocorrer de maneira
concomitante:

- De primeiro nivel - simples consisténcias entre cada atividade (funcao) e a
estratégia geral. Uma atividade resulta em outra, como se observa, por
exemplo, na Vanguard, que quando volta suas atividades para uma estratégia
de baixo custo, ocorre 0 seguinte: ao minimizar o giro de carteiras, dispensa 0s
gestores de dinheiro com altas remuneragdes; ao distribuir os fundos
diretamente, evita comissdes a corretores; ao colocar a propaganda nas maos
de relagbes publicas e nas recomendagbes verbais, diminui custos com este
tipo de atividade. Dessa forma, acumula vantagens competitivas.

- De segundo nivel - reforco mutuo das atividades — pode ser observado
quando, por exemplo, a Bic reforgca a compatibilidade de simples consisténcia.
Para atender a uma necessidade comum (um produto aceitavel a baixo preco),
além de projetar produtos de facil fabricagdo, configurar as fabricas para o
baixo custo, realizar compras agressivas para diminuir o custo da matéria-
prima, fabricar os componentes reduzindo custos, a empresa também estimula
o impulso de compras com mostruarios de pontos de venda e constantes
mudancas de embalagem, o que vem combinado a intensa propaganda na

televiséo.
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- De terceiro nivel — otimizacdo do esforco — Essa forma de compatibilidade foi
realizada, por exemplo, pela Gap, uma varejista de roupas informais, que ao
perceber como ponto critico da estratégia a disponibilidade de produtos nas
lojas, que se resolveria com a manutencdo desses produtos e o ressuprimento
continuo nos depoésitos, ela optou por itens bdasicos em poucas cores,

otimizando, assim, o ressuprimento.

Porter (1999) conclui que

A vantagem competitiva emana da totalidade do sistema de
atividades. A compatibilidade entre as atividades acarreta
substanciais reducdes de custo ou aumento da diferenciagao.
Ademais, o valor competitivo das atividades individuais — ou
habilidades, competéncias ou recursos associados — ndo podem ser
desvinculados do sistema ou da estratégia. (p. 71).

2.1.1.2 A CONCEPCAO DE PRAHALAD E HAMEL

Contrarios a idéia da “adaptacao”, Prahalad e Hamel propéem a “intencéao
estratégica” que, de acordo com Antdnio (2002), coloca a empresa no centro
da formulacéo da EO, transformando as regras do jogo concorrencial e criando
novos espacos. O principal objetivo da EO nao seria a adaptacao as condicoes

da concorréncia, mas a sua transformacao e renovacgao.

Para Prahalad e Hamel (2005) ndo existe posicdo exclusiva, ou seja, uma
posicao nao pode ser mantida, nem defendida, “ndo existe algo como manter a
lideranca; a lideranca precisa ser constantemente reinventada” (p. 20), pois “a
lideranga de mercado hoje certamente nao significa a lideranga de mercado
amanhd” (p. 19). Os autores sugerem que as empresas pensem na resposta
que dariam hoje e que resposta dariam daqui a cinco ou dez anos as mesmas
perguntas, relativas aos clientes que se esta servindo; aos canais usados para
atingir os clientes; aos seus concorrentes; a base de sua vantagem
competitiva; a origem de seus lucros; as habilidades ou capacidades que fazem
de sua empresa uma empresa Unica e de que mercado de produtos finais a

empresa participa.
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Se quiserem estar na frente, as empresas precisam antever as diferentes
necessidades do mercado que ocorrerdo nesse periodo e a partir dai

“reinventar seus setores” e “regenerar as estratégias especificas”.

As analises dos autores demonstram que o0 insucesso de algumas
organizacbes esta nas escolhas de suas geréncias quando se propéem a
efetuar mudancgas para acompanhar as exigéncias do mercado. Para eles, falta
a essas geréncias clareza sobre dois pontos fundamentais: o que mudar e
quando mudar. A “reestruturacdo e reengenharia” ndo bastam, a exemplo de
empresas que buscaram a solugcdo no downsizing, contribuindo para a

diminuigdo de emprego no mundo sem resolver seus problemas.

Outros trés exemplos de reestruturacdo que nao impediram o fracasso das
empresas na corrida competitiva também sdo lembrados. A Sears procurou
melhorar sua tatica de atrair clientes oferecendo-lhes modelos de maquinas de
lavar mais baratos; a IBM criou um processo relampago de desenvolvimento de
mainframes e a American e a United aperfeicoaram a arte de administrar um

sistema aéreo radial.

Para Prahalad e Hamel (2005), ndo basta que uma empresa diminua seu
tamanho e aumente sua eficiéncia e rapidez. Por mais importantes que sejam
essas tarefas, a empresa também precisa ser capaz de reavaliar e regenerar

suas estratégias centrais, como também reinventar seu setor.

Os autores ainda questionam o momento dessa transformacdo, “se ela
acontece tardiamente (em clima de crise) ou antecipadamente (em clima de
tranquilidade e reflexdo); se a agenda de transformacbes é determinada por
concorrentes de maior visdo do futuro, ou resulta de uma visdo do futuro; se a
transformacao é espasmédica e brutal, ou continua e tranquila”. (PRAHALAD e
HAMEL, 2005, p. 24).

Os autores véem a transformacao organizacional como um desafio secundario.
O desafio principal “é ser autor da transformacdo do setor” (p. 24), ou seja:

‘regenerar sua estratégia” e “reinventar seu setor”. Para que isto ocorra, 0s
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autores colocam que, de forma abrangente, sdo necessarios quatro elementos:
(1) compreensao de que a competicao pelo futuro € uma competicao diferente;
(2) um processo para descoberta e percepcao das oportunidades futuras; (3)
habilidade de energizar a empresa de cima para baixo para o que pode ser
uma longa e ardua jornada em direcao ao futuro e (4) capacidade de superar

0s concorrentes e chegar primeiro ao futuro, sem correr riscos desmedidos.

Para desenvolver estes quatro elementos, Prahalad e Hamel (2005) observam
que as empresas precisam enxergar a EO de modo diferente do que vem
sendo considerado pela maioria delas, ou seja, precisam reconhecer “0 novo

paradigma da estratégia” (p. 27). O desafio das empresas seria, portanto:

- desaprender grande parte de seu passado para poder descobrir o futuro;

- penetrar na nuvem de incerteza e desenvolver uma grande capacidade de
previsdo dos paradeiros do mercado de amanh3;

- realizar uma arquitetura estratégica que elabore a planta para a construgéao
das competéncias necessarias para dominar os mercados futuros;

- criar metas que superem os limites e desafiem os funcionarios a conseguir o
aparentemente impossivel;

- ir além da alocacéao de recursos escassos a projetos que competem entre si;

- superar as limitacées de recursos por meio de uma busca criativa e infindavel
da melhor alavancagem de recursos;

- ndo competir apenas dentro da fronteira de produtos existentes, mas criar a
estrutura dos setores futuros;

- competir pela liderangca das competéncias essenciais (core competence)
antes de competir pela lideranga de produtos (conceber a corporacdo como um
portfélio de competéncias, bem como um portfélio de empresas);

- aprender com as falhas de produto no sentido de descobrir as origens das
futuras demandas;

- perceber o tempo de preempcéao global, aproximar-se dos concorrentes em

mercados mundiais criticos (ocupar previamente os mercados).

De acordo com os autores (2005), para a aplicagao desse novo paradigma é

necessario um “amalgama da inteligéncia e imaginacao coletiva dos gerentes e
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funcionarios de toda a empresa, que precisam possuir uma visdo ampliada do
que significa ser ‘estratégico”. ( PRAHALAD e HAMEL, p. 28).

Para sair da rotina da reestruturacao e ir além dos programas de reengenharia,
os autores advertem as empresas sobre as diversas e profundas revolugoes:
genética, de materiais, digital e principalmente da informacdo, que
transformardo especialmente o0s seguintes setores: educacao, assisténcia
médica, transporte, bancos, industria editorial, telecomunicacdes, industria
farmacéutica, varejo, entre outros. Essas transformagdes, obviamente, serao

responsaveis por grandes oportunidades de negdcios, cujos

... mercados surgirdao em velocidades diferentes ao redor do mundo e
qualquer empresa que espere estabelecer um papel de lideranga tera
que colaborar e aprender com os primeiros clientes, fornecedores de
tecnologia e fornecedores de modo geral, independente de onde eles
estejam. A distribuicAdo global sera necessaria para captar as
recompensas da lideranga e amortizar totalmente os investimentos
associados. (p. 31).

Para garantir espacgo no futuro, as empresas devem também revolucionar seus
setores, pois sé obterdo lucros “empresas que tém uma visdo clara e
premeditada da direcdo para onde pretendem levar os setores em que atuam e
sdo capazes de orquestrar recursos dentro e fora da empresa para chegar la
primeiro”. (PRAHALAD e HAMEL, p. 32).

Os autores chamam a atencdo para o significado que as transformacotes
setoriais exercem na vida da sociedade, funcionando como marco e
determinando estilos de vida, assim como os pioneiros na histéria industrial dos
Estados Unidos: Deere, Eastman, Firestone, Bell, Edson, Watson, os irmaos
Wright e Ford. Outros pioneirismos também sao lembrados pelos autores: na
Alemanha, as industrias quimicas, industria de ferramentas e equipamentos e
industria automobilistica; no Japado, as empresas que apareciam como
concorrente mal sucedido transformaram-se em superpoténcia econémica com
a redefinicdo de padrdes de inovagcao e desempenho nas industrias eletrénicas

e automobilisticas.
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Prahalad e Hamel (2005) destacam o papel dos gerentes seniores na
diferenciacao entre competir pelo presente e competir pelo futuro. “Competir
pelo futuro exige ndo s6 a redefinicao da estratégia organizacional, mas a
redefinicdo do papel da alta geréncia na criacdo da estratégia” (p. 34). Os
autores acrescentam que avaliar as atuais competéncias e buscar novas

competéncias faz parte desse papel, se as empresas quiserem competir

...pela maior participagao nas oportunidades futuras potencialmente
disponiveis a empresa dentro de uma ampla arena de oportunidades,
sejam elas sistemas de informagbes em domicilio, drogas fabricadas
pela engenharia genética, servigos financeiros, materiais avangados,
ou quaisquer outros. (p. 35).

Observou-se que enquanto Porter fala de escolhas entre atividades, Prahalad e
Hamel falam de escolha e criacdo de competéncias (as competéncias
essenciais), a partir do portfélio de recursos da empresa. Enquanto o primeiro
estda de olho no meio envolvente, buscando meios para o posicionamento,
portanto no presente, os segundos estao preocupados em recriar setores com
vistas a demandas e oportunidades futuras. Mintzberg faz criticas bastante

significativas aos dois pontos de vista.

2.1.1.3 A CONCEPCAO DE MINTZBERG

Em “Reflexdo sobre o processo estratégico”, Mintzberg e Lampel (2007)
retomam as idéias das “escolas”, do livro “Safari de Estratégia” de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, original de 1998, no qual comparam a EO a um elefante,
afirmando que os estudiosos nao conseguiram, ou ndao conseguem ver a EO

por inteiro, tdo ampla ela é, e por isso continuam ignorantes a seu respeito.

Os autores trazem os momentos e os autores mais significativos da histéria da
EO nas ultimas quatro décadas do século XX e a divide em dez escolas (do
desenho, do planejamento, do posicionamento, de empreendedorismo, a
cognitiva, da aprendizagem, do poder, cultural, ambiental e da configuracao —
tabela 1).



- DESENHO PLANEJAMENTO POSICIONAMENTO EMPREENDEDOR COGNITIVA

TABELA 1 (PARTE A) - DIMENSOES DAS DEZ ESCOLAS

Fontes P. Selznick (e talvez H.l. Ansoff Obras da Purdue University |J.A. Schumpeter, A.H. Cole H.A. Simon e J.G. March
obras anteriores, como, (D.E. Schendel, K.J. Hatten) ele outros economistas
por exemplo, de W.H. com destaque de M.E. Porter
Newman), seguido de
K.R. Andrews
Disciplina Nenhuma (metaforada |Algumas associagdes ao  [Economia (organizacéao Nenhuma (embora obras  |Psicologia (cognitiva)
base arquitectura) planeamento urbano, teoria findustrial) e histéria militar iniciais venham de
dos sistemas e cibernética economistas)
Campedes |Professores de Estudos |Gestores "profissionais”,  |Como na escola do Imprensa de negécios Os que possuem um
de Casos (sobretudo na [MBA, especialistas planejamento, especialistas |popular, individualistas, pendor psicoldgico -
ou da Harvard University),lempresariais (sobretudo emlempresariais particularmente [pequenos empresarios por |[pessimistas de um lado,
amantes da liderangca -  ffinancgas), consultores e analiticos, boutiques de todo o lado, com mais for¢a joptimistas do outro
nomeadamente nos controllers governamentais |consultoria e autores militares |na América Latina e entre
Estados Unidos - em especial em Franca e |- particularmente nos Estados ichineses da didspora
nos Estados Unidos Unidos
Mensagem |Adaptar-se Formalizar Analisar Prever Lidar com o assunto ou
pretendida criar
Mensagem [Pensar (a formacdo da  [Programar (em vez de Calcular (em vez de criar ou (Centralizar (e rezar) Preocupar-se (ndo sendo
atingida estratégia como estudo  formular) comprometer-se) capaz de lidar com a
de caso) situacao)
Categoria da |Prescritiva Prescritiva Prescritiva Descritiva (algo prescritiva) |Descritiva

escola

Homilia
associada

«Olhe antes de saltar»

«Um remendo a tempo
salva nove»

«Nada mais do que factos,
minha senhora»

«Leve-nos ao seu lider»

«Vé-lo-ei quando
acreditar»

FONTE: MINTZBERG E LAMPEL (2007, P 2/3)
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APRENDIZAGEM

TABELA 1 (PARTE B) - DIMENSOES DAS DEZ ESCOLAS

PODER

CULTURAL

AMBIENTAL

43

CONFIGURAGAO

Fontes C.E. Lindblom, R.M. Cyert|G.T. Allison (micro), J. E. Rhenman e R. Normann, |M.T. Hannan e J. Freeman. |A.D. Chandler, grupo
e J.G. March, K.E. Weick, |Pfeffer e G.R. Salancik, e |na Suécia. Nenhuma outra  [Tedricos da contingéncia (univesitario McGill (H.
J.B. Quinn e C.K. W.G. Astley (macro) fonte ébvia (e.g., D.S. Pugh e outros) [Mintzberg, D. Miller e outros),
Prahalad e G. Hamel R.E. Miles e C.C. Snow
Disciplina Nenhuma (talvez algumas|Ciéncia politica Antropologia Biologia Historia
base ligacOes periféricas a
teoria da aprendizagem
na psicologia e
educacédo). Teoria do
caos em matematica
Campedes |Pessoas inclinadas para |Pessoas que gostam de Pessoas que gostam do Ecologia da populagéo, Integracionistas em geral,
a experimentacao, poder, politica e social, espiritual, colectivo -  jalguns teéricos da bem como agentes da
ambiguidade, conspiracao - especialmente na organizagao, dissidentes e |mudanga.
adaptabilidade - em especialmente em Franga |[Escandinavia e no Japao positivistas em geral - em  |Configuragao - talvez mais
especial no Japao e na especial nos paises anglo- popular nos Paises Baixos.
Escandinavia saxonicos Transformacao - muito
popular nos Estados Unidos
Mensagem  |Aprender Promover Coadunar-se Reagir Integrar, transformar
pretendida
Mensagem |Jogar (mais do que Reunir (mais do que Perpetuar (mais do que Capitular (mais do que Encurvar-se (mais do que
atingida perseguir) partilhar) mudar) confrontar) separar, adaptar)
Categoria da Descritiva Descritiva Descritiva Descritiva Descritiva e prescritiva
escola
Homilia «Se ndo conseguir a «Procure ser o nimero um» [«Uma macga nunca cai longe |«Depende» «Tudo tem o seu tempo...»
associada primeira, tente outra vez» da arvore»

FONTE: MINTZBERG E LAMPEL (2007, P 2/3)
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Como ja visto em Antdnio (2002), Mintzberg e Lampel (2007) também mostram
que a transformacdo da estratégia ndo é linear, pois uma escola da origem a

outra, ou uma se contrap0e a outra e, ainda, por vezes, escolas se fundem.

Para Mintzberg e Lampel (2007), o conceito de EO de Porter associa duas
“escolas”: a do posicionamento e a do poder. Na escola do posicionamento -

um processo analitico -, dominante nos anos 1980,

...a estratégia resume-se a posigcdes genéricas, selecionadas através
de analises formalizadas de conjunturas industriais. O planejador
torna-se desta forma analista. O que demonstrou ser lucrativo para
ambos, consultores e académicos, que puderam fincar os dentes em
dados sélidos e promover as suas ‘verdades cientificas’ em jornais e
empresas. Esta literatura cresceu em todas as diregdes, para incluir
grupos estratégicos, cadeias de valor, teorias do jogo e outras idéias -
mas sempre de acordo com este pendor analitico. (p. 3).

Enquanto que na “escola do poder” - um processo de negociacao -, parece
haver duas orientagdes distintas: uma, de cunho politico, envolvendo
negociacao, persuasao e confronto entre as pessoas que dividem o poder; e
outra “que considera a organizacao uma entidade que usa o seu poder sobre
0s outros e entre os seus parceiros em aliangas, joint-ventures e outras
relacdes de rede para negociar estratégias coletivas no seu proprio interesse”.
(Mintzberg e Lampel, 2007, p. 4).

Os autores também criticam a forma como Porter concebe a EO, pois
acreditam que ele descreve o processo estratégico como deliberado e
dedutivo, ndo se limitando a desprezar a aprendizagem estratégica, mas

também negando a sua existéncia.

Para justificar sua critica, os autores recorrem a colocacao de Porter no artigo
“O que é estratégia?”’, quando este diz que

Se a estratégia é alargada para incluir empregado e condigbes
organizacionais, torna-se virtualmente tudo aquilo que a empresa faz
e tudo aquilo em que consiste. Isto ndo s6 complica o assunto como
torna obscura a cadeia de causalidade, que se estende do ambiente
competitivo para a posicdo, atividades, competéncias dos
empregados e organizagoes. (PORTER, 1997, apud: Mintzberg e
Lampel, 2007, p.5).
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Os autores nao concordam com a idéia de que a EO nao possa ser tudo aquilo
que a empresa faz e aquilo em que consiste, e consideram que a colocagao de
Porter trata a EO como “uma cadeia de causalidade que se desfia numa Unica
e soO diregao”. (MINTZBERG e LAMPEL, 2007, p. 5).

O problema da visdo de Porter sobre EO, para os autores, esta em ele
defender que “para se ter sucesso e vender, os campedes devem defender as
suas posicoes, erguendo barreiras em torno dos seus pontos de vista,
enquanto desprezam ou negam outros”. (MINTZBERG e LAMPEL, 2007, p. 5).
A questao seria a dificuldade de se olhar o todo complexo que é a EO e, assim,
cada estudioso desse tema se atém em uma de suas partes; “retalham a
realidade em funcdo da sua prépria conveniéncia, da mesma forma que os
cacadores furtivos se apoderam dos dentes de marfim dos elefantes e deixam
a carcaca apodrecer”. (MINTZBERG e LAMPEL, 2007, p. 6)

Ja para abordar a visdo de EO de Prahalad e Hamel, Mintzberg e Lampel
(2007) se referem a ‘teoria do caos’, que para eles é um hibrido entre a “escola
da aprendizagem” e a “escola ambiental”.

Na escola da aprendizagem — um processo emergente - “as estratégias sao
emergentes, 0s estrategos podem ser encontrados por toda a organizagao e a
pretensa formulacao e implementagcéao entrecruzam-se”. (p. 5). Enquanto que a
escola ambiental - um processo reativo - seria um misto entre a ‘teoria da
contingéncia’ e a ‘teoria institucional’. A primeira “analisa as respostas
esperadas de organizagdes confrontadas com certas condicoes ambientais e
textos de ‘ecologia da populagdo’ que reivindicam limites severos as op¢des
estratégicas” (p. 6), e a segunda “se ocupa das pressodes institucionais
enfrentadas pelas organizacdes.” (p. 6). Os autores relacionam as exigéncias
do ambiente no qual a empresa esta inserida as “capacidades dindmicas”
abordadas por Prahalad e Hamel.

Quanto as competéncias essenciais, que Mintzberg e Lampel (2007) chamam
de “competéncias nucleares”, estes as consideram um hibrido entre a “escola

da aprendizagem” (mais prescritiva e orientada para a pratica) e a “escola
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cultural” (mais descritiva e virada para a pesquisa). E quanto a abordagem de
lideranga, Prahalad e Hamel se aproximariam da “escola cultural”, centrando-se
em competéncias enraizadas na esséncia de uma organizagao (sua cultura), e
que esta nao seria a grande preocupacao para teéricos cuja argumentagcao é
baseada em recursos (escola do desenho), havendo ai, portanto, uma
contradicao.

Para Mintzberg e Lampel (2007), as teorias de Prahalad e Hamel sdo afetadas

pelo fervor das tecnologias de informacao que

declaram a teoria do caos como fonte da verdade. Isto porque
observar, em investigacdo de campo, o que fazem determinadas
organizagbes e retirar dai algum sentido € uma coisa, mas
transformar uma generalidade num objeto de reveréncia é
completamente diferente”. (MINTZBERG E LAMPEL, 2007, p. 8).

E acrescentam que algumas teorias se colocam como absolutamente

inovadoras, esquecendo-se que

as escolas da estratégia representam uma linha de descendéncia que
atravessa a histéria dessa area, mas podera ndo ser uma
descendéncia por substituicdo. A escola do desenho pode ser uma
antepassada da escola do posicionamento, mas ndo esta extinta.
Escolas mais antigas contribuem para as mais recentes, de uma
forma complicada e muitas vezes sub-repticia. Continuam a
sobreviver na pratica, infiltrando novos enquadramentos, assumindo
varios disfarces. (MINTZBERG e LAMPEL, 2007, p. 8).

Para Mintzberg e Lampel (2007), a teoria de Porter se enquadra entre as
escolas prescritivas, cujos adeptos “tendem a adotar uma abordagem do

conhecimento em funcdo de um ‘crescimento gerido™ e a buscar formas de
controlar as influéncias perturbadoras. Segundo os autores, embora seja uma
teoria clara e coerente, o que facilita a transmissao e discussao de suas idéias,
pode, ao mesmo tempo, “promover a esterilidade no pensamento € na sua

aplicacao”. (MINTZBERG e LAMPEL, 2007, p. 9).

Ja a teoria de Prahalad e Hamel, que Mintzberg e Lampel associam mais as
escolas descritivas, prefere um ‘crescimento mais natural’, ainda que introduza

novidades a formacao estratégica. Embora tenda a ser uma teoria completa e
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rica, permitindo maior experimentagdo e inovagdo, pode gerar “varias
contingéncias e multiplas perspectivas que dificultam a sua aplicacéo”.
(MINTZBERG E LAMPEL, 2007, p. 9).

Na visdo de Mintzberg e Lampel (2007), a formacao estratégica deve se
preocupar mais em fazer perguntas do que em levantar hipéteses e em investir
mais em melhorar a pratica do que em buscar teorias mais claras. A formacéao
estratégica deve ser olhada no seu todo, inclusive, claro, em suas
contradi¢gdes, pois ela necessita ao mesmo tempo de julgamento de valor e
intuicdo; transformacgado e perpetuacdo; conhecimento intelectual e interacéao
social; cooperacao e conflitos; além disso, precisa de uma analise antes, uma
programacao depois e uma negociacao durante.

2.1.2 COMPETIGAO BASEADA EM COMPETENCIAS

Os resultados da extensa pesquisa coordenada por Barbosa (2005, p. 241), em
37 diferentes organizacbes que adotam a gestdo de pessoas por
competéncias, situadas em quatro estados brasileiros, apontaram para certa
homogeneidade no que diz respeito ao conceito adotado para “competéncias”,
seguindo a “nocdo de conhecimentos, habilidades, atitudes e
comportamentos”; 0 que remete a uma compreensdao de “competéncias”,
dentro das tradicionais concepcdes de recursos humanos, quanto as atividades
baseadas em cargos e aos demais subsistemas.

Tal suposicdo parte da observacdo do autor ao mencionar que os dados
analisados demonstram que a responsabilidade pela elaboracdo dos modelos
nas empresas é dos dirigentes, ou de um grupo estratégico, com uma acéao
individual, ou em conjunto com setores, como o de Recursos Humanos, as
geréncias, ou consultorias externas. A preocupag¢do com os resultados e o foco
na competitividade parecem justificar essa centralizacdo na cupula das

empresas.
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Para Prahalad e Hamel (1995), ao definir sua estratégia competitiva, a empresa
identifica as competéncias essenciais do negécio e as competéncias

necessarias a cada funcao — as competéncias organizacionais.

Para esses autores, como ja foi dito, para competir pelo futuro, as empresas
precisam definir e redefinir sua estratégia, o que, para eles, pressupde
conhecer as atuais competéncias, que “representam o acumulo paciente e
persistente de capital intelectual” (p. 35) e se perguntar quais novas
competéncias precisam  ser desenvolvidas e que modificagdes devem

incorporar a sua definicao de “mercados servidos”.

Os autores alertam que a competicio pela competéncia “ndo é uma
competicdo produto versus produto, ou mesmo negdcio versus negdcio. E
empresa versus empresa (competicdo inter-empresas)” (PRAHALAD e
HAMEL, 2005, p. 229), exigindo, entdo que as competéncias sejam

consideradas diante de trés medidas:

- A competicao pelo futuro deve ser uma responsabilidade da corporagédo e nao
apenas dos chefes de cada unidade de negdcios;

- Cabe a corporacao reunir as competéncias que podem estar espalhadas por
inUmeras unidades de negdcios;

- Uma unica unidade de neg6cios nao pode ser sobrecarregada com a tarefa
de desenvolver novas competéncias (desenvolver novas competéncias
essenciais normalmente transcende a perspectiva de uma Unica unidade de
negocios — tanto em termos de investimento necessario quanto de variedade
de aplicacbes potenciais). (PRAHALAD e HAMEL, 2005, p. 36/37).

Os autores exemplificam a importancia de se olhar as competéncias em termos
de corporacao, dizendo que a Kodak foi a responsavel por criar o Photo-CD,
porque possuia as duas competéncias necesséarias: em filmes quimicos e
imagens eletrénicas; enquanto a Canon s6 compreendia imagens eletronicas e

a Fuji s6 entendia de filmes.



49

Para discutir a “competicdo pela competéncia”, Prahalad e Hamel (2005)
trazem o conceito de “competéncias essenciais” (ou competéncias especificas),
que diz respeito tanto as habilidades, as capacidades (pessoais, da empresa,
da corporagcao) como as tecnologias. Ou, seja, “uma competéncia essencial é
um conjunto de habilidades e tecnologias € ndo uma Unica habilidade e
tecnologia isolada”. (p. 231). Os autores citam, como exemplo, a competéncia
da Motorola em produg¢ao com tempo de ciclo rapido (diminuindo o tempo entre
o pedido e o0 seu atendimento). Essa competéncia especifica resulta da
combinacdo entre o que os autores chamaram de “habilidades subjacentes”,
como: disciplinas de projeto que maximizam os aspectos comuns de uma linha
de produtos, producédo flexivel, sistema sofisticado de entradas de pedidos,
geréncia de estoque e geréncia de fornecedores”. (PRAHALAD E HAMEL,
2005, p. 231).

Os autores sugerem trés testes pelos quais deve passar uma competéncia
para que ela seja considerada, de fato, essencial. Sao eles:

- Valor percebido pelo cliente: quando a competéncia oferece um beneficio
fundamental ao cliente. Por exemplo, o Know-how da Honda em motores é
uma competéncia essencial, enquanto sua geréncia de relagcbes com o0s
revendedores € uma capacidade secundaria. Isso porque, mesmo que a
experiéncia de um possivel comprador em um seu revendedor seja importante
para o processo de venda da Honda, isso nao constitui um beneficio principal
ao cliente. Seriam poucos os clientes que escolheriam a Honda e ndo um de
seus concorrentes apenas pela capacidade de seus revendedores, enquanto
que produzir um dos melhores motores e transmissées do mundo proporciona
beneficios valiosos, como: maior economia de combustivel; aceleragao
instantanea; facil rotacdo e menos ruido e vibragdo. O cliente percebera esses
beneficios, mas dificilmente compreenderd a competéncia que 0s tornou

possivel.

E importante lembrar que a relagdo entre a competéncia e o valor percebido
pelo cliente as vezes nao é direta, ou seja, “qualquer conjunto de habilidades

que gere uma vantagem significativa em termos de custos para fornecimento
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de um determinado beneficio ao cliente também pode ser denominado

competéncia essencial”. (p. 234).

- Diferenciagdo entre concorrentes: trata-se da singularidade de uma
competéncia, ou seja “uma capacidade competitivamente Unica”, que ndo pode
ser facilmente copiada pelos concorrentes. “O benchmarking das competéncias
de uma empresa em relacdo as competéncias dos concorrentes ajuda a evitar
uma tendéncia natural de superestimar a singularidade de suas proprias
capacidades”. (p. 235).

- Capacidade de expansdo: quando a competéncia € capaz de gerar novos
produtos ou servicos, constituindo a base para entrada em novos mercados.
Perceber a capacidade de expansdo por uma determinada competéncia e
trabalhar para isso significa que a geréncia vai além de uma visdao das
capacidades da empresa centrada apenas no produto. Por exemplo, ao
expandir sua competéncia em motores para motocicletas, carros, geradores e
outros, a Honda multiplicou sua compreensao geral de engenharia de
combustdo, o que lhe permite estender a outros mercados uma competéncia
desenvolvida em determinado mercado. “Em geral, quanto mais uma

competéncia é usada, mais aprimorada e mais valiosa ela se torna.” (p. 237).

Para esclarecer ainda mais o significado de competéncia essencial, os autores
apontam o que ndo é uma competéncia essencial. Para eles, o “ativo” no
sentido contabil da palavra nao se trata de uma competéncia essencial, pois as
competéncias essenciais nado aparecem no balangco. Nao podem ser
consideradas competéncias essenciais, por exemplo, uma fabrica, canal de

distribuicdo, marca ou patente, pois sdo coisas e ndao habilidades.

Para os autores,

embora todas as competéncias essenciais sejam fontes de
vantagem competitiva, nem todas as vantagens competitivas sao
competéncias essenciais. Da mesma forma, toda competéncia
essencial provavelmente € um fator critico de sucesso, mas nem todo
fator critico de sucesso sera uma competéncia essencial.
(PRAHALAD e HAMEL, 2005, p. 237).
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Eles explicam que fatores como: uma empresa ser beneficiada com uma
licenga de importacdo de um determinado produto; as fabricas de uma
empresa se localizarem perto dos fornecedores de matéria-prima, ou em um
lugar onde o custo de mao-de-obra seja baixo, ndo significam competéncias
essenciais. Da mesma forma, também nédo pode ser considerado competéncia
essencial o fato de um cliente preferir uma producéo realizada em nivel local (a
preferéncia dos norte-americanos pelos produtos dos Estados Unidos), ou no
exterior (a preferéncia mundial pelo champanhe francés).

Prahalad e Hamel (2005) se referem a gestdo das competéncias, dizendo que

Uma competéncia essencial € exatamente o que estd implicito no
termo: uma aptiddo, uma habilidade. Um negécio pode possuir, em
relagdo aos concorrentes, inUmeras vantagens que ndo sejam
baseadas em habilidades e aptiddes. Isso ndo torna essas vantagens
competitivas menos valiosas ou criticas para 0 sucesso, mas
realmente significa que serdo gerenciadas de uma forma bastante
diferente do que as competéncias de cada individuo®. (p. 238).

Além disso, relacionado a integragcdo vertical, os autores colocam que nao
pode ser considerado competéncia essencial o fato de a empresa fabricar o
que vende. Para eles, “0 que a empresa precisa buscar € o controle das
competéncias especificas que mais contribuem para o valor percebido pelo
cliente”. (p. 240). Eles explicam que a Nike, por exemplo, pode repassar para
terceiros costurarem seus ténis famosos, o importante é que controlam suas
competéncias em logistica, qualidade, desenho, desenvolvimento de produtos,
aprovacao de patrocinio de atletas, distribuicao e merchandising.

Os autores também chamam a atencdo para o deslocamento da integracao
vertical para a integrac&o virtual, alertando que no caso de coalizdo, ou rede,
cada empresa deve manter internamente algumas de suas competéncias
essenciais que lhe imprimem singularidade frente aos seus clientes e oferecem
oportunidades em novos mercados. Os autores afirmam que o fato de se
compreender detalhadamente o que € e o0 que ndao é uma competéncia
especifica auxilia na decisao do que deve ou nao ser terceirizado. “Contudo,

2 Grifo nosso.
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em nenhum caso a idéia de competéncia essencial deve dar margem a
integracao vertical no sentido de atividades n&o especificas”. (PRAHALAD e
HAMEL, 2005, p. 241).

Quanto ao que os autores chamam de “heranca histérica” das organizacdes
(marcas, ativos, patentes, uma base bem instalada, infra-estrutura de
distribuicdo, entre outros) eles entendem que as capacidades de uma empresa
s6 podem ser visualizadas “quando se subtrai dos seus lucros o percentual
derivado de sua herancga histérica. A lucratividade restante mede a habilidade
da empresa de gerenciar e explorar suas capacidades unicas”. (p. 239).

A preocupacao dos autores é no sentido das grandes transformacdes no
mercado. Se uma empresa se sentir confortavel demais pelos lucros
resultantes de sua heranca histérica pode ndo se preocupar em identificar,
atualizar, ampliar e renovar suas competéncias essenciais, correndo o risco de
perder seu lugar de destaque e de possibilidades de novas conquistas, pois,
como € sabido, as regras do mercado mudam e essas vantagens herdadas
podem significar diferente amanha do que significam hoje.

Ainda sobre as mudancas nas necessidades do mercado, os autores destacam
“a mudanca do valor das competéncias”, colocando que “ao longo do tempo, o
que era uma competéncia essencial pode transformar-se em uma capacidade
basica” (PRAHALAD e HAMEL, 2005, p. 241). Isto pode decorrer, por exemplo,
de uma mudanga estrutural drastica em um setor, como ocorreu com 0S
fornecedores de equipamentos de defesa no final da Guerra fria. Suas grandes
capacidades tecnoldgicas (habilidades especializadas para contratacao
baseada em protocolos especificos de licitagbes, ciclos de desenvolvimento
longos, procedimentos contabeis especificos, adesao a diretrizes de seguranga
e outros) passam a valer menos e nao avangam quando nao tém serventia em

outros mercados sendo nos de equipamentos de defesa.

Competir pela competéncia pressupde que a empresa saiba identificar, entre
as suas competéncias, quais as essenciais e, dessa forma, utiliza-las da

melhor forma possivel para obter vantagens competitivas.



53

A competicdo pela competéncia pressiona as empresa a buscarem o
desenvolvimento de novas competéncias, se quiserem continuar competindo.
Os autores apresentam 0s niveis em que iSso ocorre, como se observa na

figura 4.

Competicéo pelo
Desenvolvimento e Aquisicao
de Habilidade Tecnologias

Competicéo pela Sintese
das competéncias Essenciais

\_/

\_/

Competicao pela Maximizagéo
da Fatia do Produto Essencial
da Organizagéo

\_/

Competicao pela Maximizagao
da Fatia do Produto Final
(Marca Prépria mais OEM)

\_/

FIGURA 4 — COMPETICAO PELA COMPETENCIA

FONTE: PRAHALAD E HAMEL (2005, P.243)

Nivel 1: Desenvolvimento e acesso as habilidades e tecnologias

Nesse nivel, as empresas de visdo competem pelo acesso as habilidades
individuais e tecnologias que compreendem uma competéncia mais genérica.
Dependendo do ramo de atividade da empresa, isso pode incluir a busca por
profissionais pioneiros e departamentos universitarios por meio de pesquisas a
longo prazo; por acdes ou licengas de pequenas empresas ou, ainda, pela
contratacdo anual dos melhores profissionais em financas.

A alavancagem de recursos inclui também a capacidade em ter acesso e
absorver habilidades e tecnologias externamente, como, por exemplo,
importando conhecimento de outros paises ou continentes, como fizeram os
japoneses; ou trabalhando em parceria com empresas afins, em aliancas
estratégicas significativas. Segundo os autores, “se a meta é importar alguma

coisa que esteja mais préxima de uma competéncia totalmente desenvolvida, e
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ndo uma habilidade ou tecnologia especifica, talvez seja necessario um
relacionamento a longo prazo com um parceiro extremamente capaz.”
(PRAHALAD e HAMEL, 2005, p. 244).

Nivel 2: Competicdo pela sintese de competéncias

Para os autores, nesse estagio de desenvolvimento de competéncias, a
alavancagem nao vem de empréstimos externos, mas “da reutilizacdo de uma
competéncia em vérias aplicagdes.” (PRAHALAD e HAMEL, 2005, P. 245). Os
autores lembram que uma competéncia representa a sintese de uma variedade
de habilidades, tecnologias e correntes de conhecimento, e o essencial é a
habilidade de harmonizar essa variedade, pois a integracdo é tado importante
quanto a absorcdo ou a invencao. Os autores citam o caso de um produto da
Kodak que Ihe rendeu um Oscar, o Tele-Cine, que permite transferir uma
imagem de um filme para formato digital, manipular essa imagem no
computador e devolver a imagem ao filme sem distor¢des nos padrbes de
cores e sem perda de definicdo. Essa tecnologia é resultado da transformacao

de varias correntes cientificas ou tecnoldgicas.

Nivel 3: Competicdo pela fatia do produto essencial da organizagcéao

Este nivel de competicdo se refere ao que os autores chamam de produtos
essenciais da organizacdo® ou, no caso de servigos, plataformas essenciais da
organizagdo®. Esse produto ou plataforma essencial da organizacdo seria um
produto intermediario entre a competéncia essencial e o produto final. E o
caso, por exemplo, de fabricantes de equipamentos originais que procuram
vendé-los para outras empresas, até mesmo concorrentes. Os produtos
essenciais da organizacdo podem ser vendidos como componentes e, as
vezes, sao incorporados a produtos finais que serao vendidos com a marca de
outra empresa. Um terco do que a Samsung fabrica, por exemplo, é vendido

como componente de produtos de outras empresas ou com outras marcas.

Prahalad e Hamel (2005) alertam para o fato de que enquanto ha restricdes

legais para a habilidade de criar monopdlio de produtos finais, 0 mesmo nao

% Grifo dos autores.
* Grifo dos autores.
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acontece em relacao a fatia do produto essencial da organizagdo e,

consequentemente, na fatia da competéncia essencial.

Quanto as empresas de servicos, os autores exemplificam com a Federal
Express (FedEx), que criou um sistema de consultoria as empresas que
precisavam gerenciar um problema logistico complicado. Dessa forma, ela nao
esta vendendo o produto final, que seria a entrega de encomendas, mas um

servico intermediario.

Nivel 4: Competicao pela Maximizacao da Fatia do produto final (marca propria
mais OEM)

Os autores discutem um problema levantado pelas empresas que vendem seus
produtos essenciais aos concorrentes. Elas colocam em questdo que essa
pratica pode comprometer seu diferencial competitivo. Prahalad e Hamel
(2005) argumentam que “se o canal de distribuicdo da empresa for mais caro
do que os canais alternativos, ndo ha razao para manter o direito exclusivo
sobre os produtos essenciais da empresa.” (PRAHALAD E HAMEL, 2005, p.
250). Além disso, se os produtos essenciais da organizagdo estiverem sendo
muito procurados pelas outras empresas, significa a lideranca das suas

competéncias essenciais.

Os autores colocam, ainda, que poucas empresas fazem a distingdo entre fatia
de competéncias essenciais, fatia de produtos essenciais e fatia da marca, e
acrescentam que “quando a fatia da marca de uma empresa é
significativamente maior do que sua fatia de produtos essenciais ou plataforma
essencial, a empresa corre o risco de perder o controle do seu destino.” (p.
251). Os autores alertam para o fato de que se uma empresa for totalmente
dependente de produtos essenciais de outra no seu produto final, e se por
qualquer razao o fornecedor decidir suspender o fornecimento, “essa decisdo
pode ter consequiéncias devastadoras sobre a competitividade daquela.” (p.
251).

Em outros casos, a dependéncia pode ser muitua, e, assim, 0s parceiros
trabalham para proteger suas proprias competéncias essenciais, mantendo-se
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atentos aos aspectos competitivos e colaborativos da parceria. A terceirizagéo,
entdo, ndo precisa resultar em esvaziamento. Assim, “ao decidir terceirizar
seus componentes criticos, uma empresa deve considerar cuidadosamente as
implicagdes competitivas a longo prazo e a natureza da dependéncia
existente.” (PRAHALAD e HAMEL, 2005, p. 252).

Os autores lembram que todo esse tratamento dado as competéncias e aos
produtos essenciais se relaciona a estratégia corporativa, que deve ser mais do
que um amalgama de estratégias de unidades isoladas. Para eles, as
competéncias essenciais precisam ser o foco da estratégia corporativa.

Prahalad e Hamel (2005) alertam para o papel das geréncias nesse processo,
como de diferenciar as competéncias que devem ser descartadas ou mantidas,
assim como de ter consciéncia dos esforcos de desenvolvimento de
competéncias dos concorrentes e reconhecer que 0s concorrentes das
competéncias da sua empresa talvez ndo sejam os mesmos concorrentes de

seus produtos finais.

2.2 COMPETENCIAS

Pela relevancia que tem assumido no contexto organizacional, o tema
competéncias vem, de forma conseqiente, suscitando reflexdes no campo
tedrico. Sua aplicabilidade a realidade das empresas, bem como possiveis
resultados a serem alcancados com a implementacdo da gestdo de pessoas
por competéncias tém sido vastamente debatidos. A discussdo comeca e se
intensifica na prépria conceituacao do termo Competéncia.

Diferentes conceitos, e muitas vezes contraditérios, sdo propostos e
apresentados na literatura. Tal fato ocorre porque, assim como foi possivel
observar quando se falou sobre Estratégia, as transformacées em todos os
campos da sociedade também afetam as relagdes empresariais, sejam elas
internas ou das empresas com o meio envolvente. A evolucédo dessas relagdes

vai influenciar na forma de se conceber competéncias.
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Levando-se em conta a relevancia, para este trabalho, de se esclarecer a
abordagem sobre competéncias a qual se filia a gestdo de pessoas por
competéncias e considerando, também, que o termo competéncia pode ser
encontrado se referindo a todos, ou a determinado recurso da empresa, é
importante diferenciar o que esta sendo entendido aqui como competéncia

organizacional e como competéncia do individuo.

2.2.1 COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

Fleury e Fleury (2000) observam que o conceito de competéncia organizacional
tem suas raizes na abordagem da organizacao como um portfélio de recursos
(RBV - Resource Based View of the Firm), composto pelo fisico (infraestrutura),
pelo financeiro, pelo intangivel (marca, imagem etc), pelo organizacional

(sistemas administrativos, cultura organizacional) e pelos recursos humanos.

Essa abordagem, conforme um de seus criadores, o Professor Jay Barney da
Ohio State University, “analisa os atributos desses recursos e competéncias e
como eles podem ajudar as empresas a se diferenciar das demais e manter
esse diferencial ao longo do tempo”. (2004, p. 45-46). Nas raizes dessa
abordagem, estdo também os estudos e conceitos idealizados e publicados,
em 1959, pela economista inglesa Edith Penrose, que desenvolveu uma teoria
do crescimento da firma. Para a autora “a firma é mais do que uma unidade
administrativa: é uma colecdo de recursos produtivos, cuja alocacdo entre
diferentes usos e ao longo do tempo € determinada por decisbes
administrativas”. (1995, p. 9). A autora destaca o grupo gerencial, dentro
desses recursos produtivos.

Fleury e Fleury (2000) relacionam estratégia a competéncias organizacionais
quando propdem que a definicdo das estratégias competitivas deve comecar
com um entendimento profundo das possibilidades estratégicas dadas por esse
portfélio de recursos. A vantagem competitiva é, nessa perspectiva, derivada
da exploracdo das oportunidades e tendéncias encontradas no mercado e nos

competidores. A competitividade da organizacdo é determinada pela inter-
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relacdo dindmica entre as competéncias organizacionais e a estratégia

competitiva.

Prahalad e Hamel (1990) observam que uma empresa deve ser vista nao
somente como um portfélio de produtos/servicos, mas também como um
portfélio de competéncias, um conjunto de habilidades, tecnologias e
capacidades presentes na empresa, e destacam as “competéncias essenciais”
(core competence). Os autores enfatizam que competéncia da organizacao
seria a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e

Servigos.

A habilidade e a capacidade nao sao vistas pelos autores como pertencentes
apenas aos individuos, mas a empresa como um todo, no sentido de que a
mobilizacdo dos recursos a torna habil ou ndo, capaz ou ndo de responder as
demandas presentes e futuras previstas, na conquista competitiva do mercado
e com possibilidades de avancar para mercados futuros. Essa capacidade
estratégica resulta da combinagdo das “competéncias essenciais”, que,
segundo os autores, mantém o sucesso do negécio, sendo, portanto, a alma de
uma organizagcado. As competéncias essenciais obedecem a trés critérios: a)
oferecem reais beneficios aos consumidores, b) séo dificeis de imitar e ¢) dao
acesso a diferentes mercados.

Entende-se, portanto, que ao determinar suas competéncias essenciais, a
empresa estaria também definindo sua EO.

Enquanto que Fleury e Fleury (2000) entendem que as competéncias da
organizacao sao formadas a partir de recursos, e as estratégias sao elaboradas
a partir de grupos de recursos essenciais ao sucesso do negocio, Prahalad e
Hamel (2005) nao diferenciam estratégia de competéncia organizacional, uma
vez que esta ja seria a estratégia ao transformar competéncias essenciais em

produtos e servicos capazes de competir.

Considerando o ponto de vista de Prahalad e Hamel (1990, 2005), é possivel
distinguir:
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Competéncia do individuo: como talentos especificos que s6 podem ser
considerados dentro dos demais recursos da empresa;

Competéncias: como um portfélio, ou um conjunto de habilidades,
tecnologias e capacidades da empresa como um todo;

Competéncias essenciais: como as decisivas dentro das competéncias para
garantir o sucesso do negécio e

Competéncia da Organizacao (estratégia): como a capacidade de combinar,
misturar e integrar recursos em produtos e servigos capazes de competir no
mercado atual e com vistas a outros mercados, por antecipacdo de
demandas e possibilidades futuras.

Zarifian (2001) também considera o individuo relacionado ao todo da

organizacao, ao distinguir diversos conteudos que configuram diferentes areas

de desenvolvimento de competéncias para as pessoas:

a)

Competéncias sobre processos: os conhecimentos sobre o processo de
trabalho;

Competéncias técnicas: os conhecimentos especificos sobre o trabalho que
deve ser realizado;

Competéncias sobre a organizacao: saber organizar os fluxos de trabalho;
Competéncias de servico: busca aliar a competéncia técnica a avaliacao do
impacto que este produto ou servico tera sobre o consumidor e
Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam o

comportamento das pessoas.

Este trabalho de pesquisa teve como foco o nivel de individuos especificos

(gerentes) formando um grupo com uma tarefa especifica: gerir um sistema de

gestdo de pessoas por competéncias. Antes, porém, de se falar das

competéncias gerenciais e também da sua relacdo com a gestdo de pessoas

por competéncias, serdo apresentadas as formas de se conceber competéncia

do individuo, encontradas na literatura.
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2.2.2 COMPETENCIA DO INDIVIDUO

As “competéncias do individuo” € um dos temas mais usualmente tratado por
estudiosos, consultores e empresarios nesses ultimos anos. Embora, como
reforca Bitencourt (2001), o termo ndo seja novo, ha grande variedade de
abordagens sobre seu conceito e aplicabilidade e distintas formas de
compreendé-lo. A autora assinala que a énfase dada pelos varios autores pode
centrar-se em diversos aspectos relacionados a competéncia do individuo,
desde a “formacao, comportamentos e resultados”, até “aptidao, acao e auto-
desenvolvimento”. (BITENCOURT, 2001, p.27/29).

As diferentes abordagens da competéncia do individuo se configuram em trés
correntes distintas: Norte-americana, Européia (francesa-inglesa) e Sul-
americana (brasileira), as quais constroem diferentes significados para a
gestdo de pessoas por competéncias, permitindo leituras “parciais” do tema e
abrindo espaco para que este tipo de gestao seja compreendido de forma mais
contextual e holistica.

Corrente norte-americana

De acordo com Fleury (2002), o debate sobre competéncias entre psicologos e
administradores, nos Estados Unidos, praticamente tem inicio com a
publicacdo, em 1973, do artigo de McClelland “Testing for competence rather
than inteligence”. Segundo a concepcao deste autor, a competéncia € uma
caracteristica subjacente a uma pessoa casualmente relacionada com uma
performance superior na realizacdo de uma tarefa em determinada situacgao.
Para Mirabile (1997), essa definicao diferenciava competéncia de aptidoes,
talento natural da pessoa, o qual pode vir a ser aprimorado, e também de
habilidades, como demonstracdo de um talento particular na pratica; e de
conhecimentos, como 0 que as pessoas precisam saber para desempenhar

uma tarefa.

Fleury (2002) comenta que Richard Boyatzis, nos anos 1980, identificou, em
dados de estudos realizados sobre competéncias gerenciais, um conjunto de

caracteristicas e tragcos que, em sua opinidao, definem uma performance
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superior. Os trabalhos de Spencer e Spencer (1993), Mirabile (1997) e
McLangan (1997) marcaram significativamente a literatura americana a
respeito do tema competéncia. (FLEURY, 2002, P. 53).

Nessa perspectiva, competéncia é entendida como algo do individuo que foi
denominado de “estoque”, como aquilo que ele tem em termos de repertorio
individual. Tal conceito & gerador da concepcao de competéncia individual

defendida pela corrente norte-americana.

Portanto, para a corrente norte-americana, competéncia do individuo “é o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, que permite a pessoa
performance superior em um trabalho ou situacdo”. (McCLELLAND, 1973;
BOYATZIS, 1982; SPENCER JR. & SPENCER, 1993).

Corrente européia

Para Zarifian (1996), a concepcéo tradicional de competéncias (norte-americana)
apega-se a uma analise objetiva dos postos de trabalho, o que delimita o foco do
termo, atando-o a uma visao taylorista e burocratica da insercdo do homem no
mundo do trabalho. O autor direciona a “evolucéo” dessa concepcao para uma
“gestdo da e pela competéncia”, pensando na combinacdo de conhecimentos
(aptidao), experiéncias (acdo), andlise e avaliacdo da organizacao (resultados).
Ele compreende as competéncias como a assuncdo de responsabilidades e o
desenvolvimento de atitude reflexiva sobre o trabalho, o que abre o
entendimento desta nomenclatura para aspectos mais sociais. Isto implica em
analisar as mutagdes sofridas pelo trabalho e sua forma de realizacéo, inseridas

num contexto mais amplo e histérico.

Enquanto que para Parry (1996), competéncia do individuo esta relacionada a
conhecimentos, skills e atitudes que afetam o trabalho - performance - e podem
ser medidas contra parametros e melhoradas por meio de treinamento
adequado, para Sandberg (1994), as competéncias sao construidas a partir do
significado do trabalho e n&do implicariam, assim, somente na aquisicdo de
atributos. Ele entende como importante ndo s6 a competéncia que é
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desenvolvida, mas como se da o seu desenvolvimento e aplicacéo - a pratica

do trabalhador.

Zarifian (2001) acrescenta que a idéia de competéncia do individuo vem
atrelada a envolvimento, autonomia e automobilizagdo e, portanto, formar nao
pode ser sinbnimo de adestramento para a realizacdo de dada tarefa e nem se

reduzir a simples transmissao de conhecimentos e informacgées.

Sobre essa idéia, Le Boterf (1995) propée o deslocamento do foco em
“estoque” de conhecimentos de dado individuo, para a forma como esse
individuo mobiliza seu repertério de conhecimentos e habilidades em
determinado contexto, de modo a agregar valor ao meio social. O autor insiste
no componente mobilizador da competéncia, quando afirma que as
competéncias ndo sdo, elas mesmas, recursos na forma de saber agir, saber
fazer ou atitudes, mas a mobilizacdo orquestrando tais recursos. Essa
mobilizacao é pertinente em dada situacao, e cada situagao é singular, mesmo
que se possam fazer analogias a outras ja vivenciadas. Nessa perspectiva, o
exercicio da competéncia passa por situagdes mentais complexas, esquemas
de pensamento que permitem determinar (mais ou menos consciente e
rapidamente) e realizar uma acéao relativamente adequada e adaptada a dada

circunstancia.

A idéia de integrar, mobilizar e transferir recursos, defendida por Prahalad e
Hamel (1990) aparece em Le Boterf (1995), quando este autor conceitua
competéncia do individuo como um saber agir que envolve integrar, mobilizar e
transferir recursos, conhecimentos e habilidades, com reconhecimento pelos

outros, em dado contexto.

Como se pbde observar, a corrente européia defende que o saber do individuo
s6 pode ser considerado competéncia quando exercido nas relacbes de
trabalho, nas quais confronta os limites especificos da empresa.

Assim sendo, para a corrente européia (francesa/inglesa), competéncia do

individuo “é colocar em pratica o que se sabe em determinado contexto,
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marcado geralmente pelas relacbes de trabalho, cultura da empresa,
imprevistos, limitagdes de tempo e recursos etc.” (SANDBERG, 1994; LE
BOTERF, 1995; ZARIFIAN, 1996, 2001)

A gestdo de pessoas por competéncias tem em sua base a concepcao sobre
competéncia do individuo da corrente européia, considerando, como lembra
Barato (1998), que ha uma multiplicidade de raizes norteando o pensamento
sobre competéncias, mesmo na concepg¢ao européia, resultado da escola
francesa (de educacao sistematica) e da escola britanica (de raiz behaviorista).
O conceito de gestdao de pessoas por competéncias vem se desenvolvendo,
sem duvida, afetado por essa multiplicidade de raizes.

Corrente sul-americana (brasileira)

Fleury e Fleury (2000) ao discutirem a idéia de “um saber agir’ de Le Boterf
(1995) acrescentam que esse saber agir deve agregar valor econdmico a
organizacao e social ao individuo. “Isto pressupde que a competéncia individual
encontra seus limites, mas ndo sua negacao no nivel dos saberes alcancados
pela sociedade ou pela profissdo do individuo, numa época determinada.” (p.
20/21). Esta concepcao abrange a idéia de um processo que, pela sua amplitude,
envolve a aprendizagem e a gestdo do conhecimento (tabela 2).

TABELA 2 — COMPETENCIAS DO INDIVIDUO

Saber o qué e o porqué faz

Saber julgar, escolher, decidir

Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais,
criando sinergia entre eles

Compreender, processar, transmitir informacgdes e
Saber comunicar => | conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem
pelos outros

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia

Saber aprender => | Rever modelos mentais

Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros
Saber engajar-se e comprometer-se com os objetivos da
organizacao

Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e as conseqliéncias de
responsabilidades suas acgdes, e ser, por isso, reconhecido

Conhecer e entender o negécio da organizagao, seu ambiente,
identificando oportunidades, alternativas

Fonte: FLEURY & FLEURY (2000, p. 22)

Saber agir =>

Saber mobilizar =>

Saber comprometer-se | =>

Ter visao estratégica =>
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Para a corrente sul-americana (brasileira), competéncia do individuo se traduz,
entdo, como “o saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econbmico a organizacao e valor social ao individuo”. (FLEURY e FLEURY,
2000).

Considerando trés regides do “saber”: a) o saber (referente ao
conhecimento/conceitos); b) o saber fazer (referente as habilidades/principios) e
c) o saber agir (relativo as atitudes/praticas), Bitencourt (2001) acredita que é a
partir desses aspectos que se pode conceber a dimensdo da apropriacdo do
conhecimento (saber) em agdes no trabalho (saber agir). E nesse momento “que
o desenvolvimento de competéncias agrega valor as atividades e a
organizagao.” (p.35).

Pelos resultados de sua pesquisa por ocasido da elaboracdo de sua tese de
doutorado, a autora reconheceu outros aspectos valorizados pelos sujeitos
estudados (gerentes) que a levaram a definir competéncia do individuo como:

0 processo continuo e articulado de formagéo e desenvolvimento de
conhecimento, habilidades e atitudes onde o individuo é responsavel
pela construcdo e consolidagdo de suas competéncias
(autodesenvolvimento) a partir da interacdo com outras pessoas no
ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros grupos sociais (escopo
ampliado), tendo em vista o aprimoramento da sua capacitacéo,
podendo, dessa forma, adicionar valor as atividades da organizagao
da sociedade e a si préprio (auto-realizagao). (BITENCOURT, 2001,
p.. 230).

Chama a atengdo na concepcdo de Bitencourt (2001), a énfase em auto-
desenvolvimento e auto-realizagdo, o que mostra a responsabilidade dos
gerentes em também gerirem as competéncias que lhes sao requeridas.

Uma contribuicdo muito significativa para se refletir sobre competéncia do
individuo vem de Dutra (2001) sobre o conceito de “entrega”. Chamando atencao
para as caracteristicas da pessoa que podem ajuda-la a entregar com mais
facilidade, o autor propde que o processo de agregacao de valor dos individuos
a empresa seja traduzido pela sua contribuicao efetiva ao patriménio da

organizacao, permitindo que ela mantenha suas vantagens competitivas ao
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longo do tempo, ainda que esse individuo saia da organizagdo. O conceito de
entrega, portanto, é perene, relacionado a mobilizacdo das capacidades em
determinado contexto e ndo somente a resultado. O resultado, por sua vez, é
algo mensuravel, pontual, com data para acontecer, influenciado por fatores
como esforco e sorte.

Para Dutra (2004), ao se falar de competéncias do individuo é preciso
considerar: (a) a influéncia reciproca entre competéncias individuais e
competéncias organizacionais; (b) que as competéncias individuais devem ser
pensadas como que atreladas as competéncias essenciais da empresa e (c)
que ao conceito de competéncia devem ser incorporados 0s conceitos de
complexidade e o de espacgo ocupacional. Essa sua concep¢ao esta na base
do conceito de gestdo de pessoas por competéncias, desenvolvido pelo autor,

e que sera apresentado na sequéncia deste trabalho.

Na tabela 3, Bitencourt (2001) apresenta as diversas concepg¢oes sobre
competéncias do individuo, na qual pode ser observada uma concepg¢ao dando
origem a outra, acrescentando, refutando ou criando novos significados. E o
conceito continua em construcao.

TABELA 3 — CONCEPCOES SOBRE 0 CONCEITO DE COMPETENCIAS DO INDIVIDUO

Autor Conceito Enfase
1. Boyatzis “Competéncias sao aspectos verdadeiros ligados a Formacéo,
(1982, p. 23) | natureza humana. Sao comportamentos observaveis | comportamentos,
que determinam, em grande parte, o retorno da resultados.
organizagao”.
2. Boog “Competéncia é a qualidade de quem é capaz de Aptidao, valores e
(1991, p. 16) | apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada | formacao.
coisa; significa capacidade, habilidade, aptidao e
idoneidade”.
3. Spencer e | “A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas | Formagéo e
Spencer ao individuo que influencia e serve de referencial para | resultado.
(1993, p. 9) seu desempenho no ambiente de trabalho”.
4. Sparrow € | “Competéncias representam atitudes identificadas | Estratégias, acao
Bognanno como relevantes para a obtencéo de alto desempenho | e resultados.
(1994, p. 3) em um trabalho especifico, ao longo de uma carreira
profissional, ou no contexto de uma estratégia
corporativa”.
5. Moscovicci | “O desenvolvimento de competéncias compreende os | Aptidao e agéo.
(1994, p. 26) |aspectos intelectuais inatos e  adquiridos,
conhecimentos, capacidades, experiéncia,
maturidade. Uma pessoa competente executa agdes
adequadas e habeis em seus afazeres, em sua area
de atividade”.

Continua na proxima péagina...
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Autor Conceito Enfase
6. Cravino “As competéncias se definem mediante padrées de Acdo e resultados.
(1994, p. comportamentos observaveis. Sao as causas dos
161) comportamentos, e estes por sua vez, sao a causa
dos resultados. E um fator fundamental para o
desempenho”.
7. Parry “Um agrupamento de conhecimentos habilidades e Resultado,
(1996, atitudes correlacionados, que afeta parte consideravel | formacao.
p.48) da atividade de alguém, que se relaciona com o
desempenho, que pode ser medido segundo padrdes
preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio
de treinamento e desenvolvimento”.
8. Sandberg | “A nogao de competéncia é construida a partir to Formacao e
(1996, p. significado do trabalho. Portanto, ndo implica interacéo.
411) exclusivamente na aquisicao de atributos”.
9. Bruce “Competéncia é o resultado final da aprendizagem”. Aprendizagem
(1996, p. 6) individual e
autodesenvolvi-
mento.
10. Boterf “Competéncia é assumir responsabilidades frente a Mobilizacao e
(1997, p. situagbes de trabalho complexas buscando lidar com | agao.
267) eventos inéditos, surpreendentes, de natureza
singular”.
11. “Conjunto  de conhecimentos, habilidades e |Aptiddo e
Magalhaes experiéncias que credenciam um profissional a|formacao.
etal (1997, |exercer determinada funcao”.
p. 14)
12. “A nocao de competéncia refere-se a praticas do Formagéo e agéo.
Perrenoud quotidiano que se mobilizam através do saber
(1998, p.1) baseado no senso comum e do saber a partir de
experiéncias”.
13. Durand “Conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes | Formagéao e
(1998, p.3) interdependentes e necessarias a consecucao de resultados
determinado prop6sito”8.
14. Hase et “Competéncia descreve as habilidades observaveis, Acéo e resultado.
al. conhecimentos e atitudes das pessoas ou das
(1998, p. 9) organizagbes no desempenho de suas fungdes (...) A
competéncia € observavel e pode ser mensurada por
meio de padrodes.
15. Dutra et | “Capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos Aptidao,
al. objetivos estratégicos e organizacionais da empresa, | resultados,
(1998, p. 3) se traduzindo pelo mapeamento do resultado |formagéo.
esperado (output ) e do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para o seu
atingimento (input)”.
16. Ruas “E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em Acéo e resultados.
(1999, p. 10) |acao conhecimentos, habilidades e formas de atuar
(recursos de competéncias) a fim de atingir/superar
desempenhos configurados na missao da empresa e
da &rea’.
17.Fleury e |“Competéncia: um saber agir responsavel e |Acdo e resultado.
Fleury (2000, |reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
p. 21) conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem

valor econémico a organizagao e valor social ao
individuo”.

Continua na préxima péagina...
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Autor

Conceito

Enfase

18. Hipdlito
(2000, p. 7)

“O conceito de competéncia sintetiza a mobilizacao,
integracao e transferéncia de conhecimentos e
capacidades em estoque, deve adicionar valor ao
negocio, estimular um continuo questionamento do
trabalho e a aquisi¢cdo de responsabilidades por parte
dos profissionais e agregar valor em duas dimensoes:
valor econ6mico para a organizagdo e valor social
para o individuo”.

Formagéo,

resultados,

perspectiva
dindmica.

19. Davis
(2000, p. 1 e
15)

“As competéncias descrevem de forma holistica a
aplicagédo de habilidades, conhecimentos, habilidades
de comunicagdo no ambiente de trabalho (...). Sao

Acédo e
resultados.

essenciais para uma participacdo mais efetiva e para
incrementar padrées competitivos. Focaliza-se na
capacitacdo e aplicagdo de conhecimentos e
habilidades de forma integrada no ambiente de
trabalho”.

“A competéncia profissional € uma combinagéo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e
comportamentos que se exerce em um contexto
preciso. Ela é constatada quando de sua utilizagdo em
situagado profissional a partir da qual é passivel de
avaliagdo. Compete entdo a empresa identifica-la,
avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir”.

“Competéncias referem-se a  conhecimentos
individuais, habilidades ou caracteristicas de
personalidade que influenciam diretamente o
desempenho das pessoas”.

Fonte: BITENCOURT (2001, p. 27/28/29)

20. Zarifian
(2001, p. 66)

Aptidao, acao,
resultado.

21. Becker et
al. (2001, p.
156)

Formagéo e
desempenho.

2.2.3 COMPETENCIAS GERENCIAIS

O termo “competéncias”, como pbde ser observado, aparece relacionado a
individuos e a varios aspectos nos processos de gestdo de pessoas. Além dos
autores ja citados, como Bitencourt (2001), quando fala da “relacao entre a
gestdo de competéncias gerenciais e a aprendizagem organizacional”, outros
autores também mostram diferentes aspectos ligados a competéncias, como:
"a metodologia de construcao do sistema de remuneracao por competéncias”
(HIPOLITO, 2000); “a influéncia da gestio por competéncias na implementagao
da gestdao estratégica de pessoas” (SILVA, 2003) e “as competéncias
individuais requeridas, a modernidade organizacional e a satisfacdo no
trabalho”. (SANT’ANNA, 2002).

E importante, de acordo com os autores, que as altas geréncias saibam
identificar tanto as habilidades e tecnologias que, em conjunto, definem uma

competéncia essencial, assim como saber desmembrar uma competéncia
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essencial “em seus componentes, até o nivel de individuos especificos com
talentos especificos”. (PRAHALAD e HAMEL, 2005, p. 232). Com este dominio,
0s gerentes sao capazes de diferenciar competéncias essenciais das nao
essenciais. Assim, os gestores podem concentrar sua atencédo nas atividades
qgue realmente contribuem para a prosperidade da corporagéo a longo prazo, ja
que é impossivel dar atencdo a tudo.

Quando se referem aos riscos advindos da rapidez com que ocorrem as
transformacées no mundo, Prahalad e Hamel (2005) advertem para a
importdncia de os gerentes se anteciparem regenerando estratégias e
reinventando setores. Tal postura facilitaria a vida dos gestores que precisam
lidar com as mutagcdes no conteudo do trabalho, a que Zarifian (2001)
denominou “eventos” - aquilo “que ocorre de maneira parcialmente imprevista,
inesperada, perturbando, assim, o desenrolar previsto do sistema de producéo,
superando a capacidade da maquina de assegurar sua auto-regulagem.” (p.
41). A continuidade do processo de produgdo, nesse sentido, depende de
como os gestores se colocam em relagdo aos eventos, para poder confronta-
los. Trés procedimentos, segundo o autor, podem auxiliar nesse confronto: (A)
antes do evento — sua antecipacgao parcial, expectativa quanto a ocorréncia; (B)
durante o evento — intervencao ativa muitas vezes sob pressao e, (C) depois do
evento — o debrucar-se reflexivo sobre o ocorrido para compreendé-lo melhor e
evitar que ele volte a ocorrer. Nesse sentido, a articulagcdo entre os conceitos
de competéncia, complexidade e espaco ocupacional, conforme propde Dutra
(2004), “permite maior envolvimento dos gestores na administragéo de pessoas
e melhor avaliacdo das repercussdes de suas decisdes”. (DUTRA, 2004, p. 35).

A expectativa da empresa em relacao aos gestores € de que ocorra a uniao de
entrega e resultados, no sentido de que a entrega traga resultados, ou seja,
agregue valor. Esse processo ndo depende apenas do que ja se sistematizou
sobre os papéis da geréncia e as competéncias requeridas aos gestores (como
se a relacdo fosse direta), mas de uma diversidade de fatores relacionados
também as variaveis de cada empresa. “As praticas organizacionais voltadas a
gestdo de competéncias gerenciais e a aprendizagem organizacional devem

ser construidas internamente em cada organizacao, respeitando a sua historia,
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experiéncia, cultura, enfim a sua identidade (especificidade)”. (BITENCOURT,
2001, p. 230). Os trabalhos académicos que buscam analisar experiéncias
concretas dos gestores auxiliam na investigacdo dessas variaveis para que

haja novas sistematizagdes e vice-versa, como ocorre em qualquer Ciéncia.

Quinn at al. (2003) desenvolveram um estudo observando oito diferentes
papéis desempenhados pelos gestores do Século XX e as competéncias
requeridas por esses papéis. O periodo é dividido em quatro fases, nas quais
emergiram diferentes modelos de gestdo para responderem as transformacoes
sociais, tecnoldgicas, politicas e econémicas no mundo e consequentemente

nas organizagoes.

Os autores esclarecem que essa divisdo em exatos 25 anos (tabela 4) tem um
carater didatico, uma vez que a emergéncia de cada modelo de gestao ocorre
aos poucos, como também as competéncias requeridas aos gerentes nao
mudam de uma hora para outra, ou mesmo n&o se extinguem, mas

transformam-se, sdo substituidas, ou se somam.

Com base no trabalho de Quinn, entre outros; Adler (2002), ao investigar as
competéncias mais requeridas dos gestores pelas maiores organizacoes da
Bahia, observou que elas variam de setor para setor, sendo que os setores de
comércio e servigco estdo mais preocupados com competéncias cujos aspectos
se voltam, sobretudo, para o mercado e a economia local, enquanto que as
industrias buscam competéncias dirigidas mais a andlise critica e
responsabilidade social. O autor ainda alerta para outros fatores implicados na
requisicdo de determinadas competéncias, como a formagdo cultural da
organizacao, as diferencas entre as areas internas, além do contexto regional,

sécio-econdmico e politico, no qual a empresa esta inserida.
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TABELA 4 — EVOLUGAO HISTORICA DOS MODELOS DE GESTAO

Fases Modelo |Enfase Papéis | Competéncias-chave
1900-1925 | Metas Explicitagédo de | Diretor -Desenvolvimento e
Racionais |metas, analise comunicagao de uma visao
racional e tomada -Estabelecimento de metas e
de iniciativas. objetivos
-Planejamento e organizagéo
Produtor |-Trabalho produtivo
-Fomento de um ambiente de
trabalho produtivo
-gerenciamento do tempo e do
estresse
Processos | Definicao de Monitor | -Monitoramento do desempenho
Internos responsabilidade, individual
mensuragao, -Gerenciamento do desempenho
documentacao. e processos coletivos
-Analise de informacdes com
pensamento critico
Coorde- |-Gerenciamento de projetos
nador -Planejamento do trabalho
-Gerenciamento multidisciplinar
1926-1950 | Relagbes | Participagéo, Mentor -Compreensao de si mesmo e
Humanas |resolucdo de con- dos outros
flitos e criagédo de -Comunicagao eficaz
consenso. -Desenvolvimento dos emprega-
dos
Facilita- | -Construgéo de equipes
dor -Uso do processo decisorio
participativo
-Administracao de conflitos
1951-1975 | Sistemas |Adaptacdo politica, | Inovador |-Convivio com a mudanca
Abertos resolucao criativa de -Pensamento criativo
problemas, inova- -Gerenciamento da mudanca
¢do, gerenciamento
da mudanga.
Negocia- |-Construcdo e manutengcao de
dor uma base de poder
-Negociacdo de acordos e
Compromissos
-Apresentacao de idéias
1976- Premissas [ Nao ha um modelo Unico capaz de orientar os gerentes, portanto é
Inclusivas |preciso enxergar todos os quatro modelos como elementos de
uma matriz mais vasta.

FONTE: ADAPTADO DE QUINN AT AL. (2003)

A questao da singularidade das organiza¢cées vem pontuando alguns trabalhos
académicos atuais, como o de Teixeira (2006), ao investigar especificamente
as competéncias (definidas como conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes) que seriam mais importantes para a gestdo na Camara dos
Deputados, ou a pesquisa de Campos (2007), que procurou identificar as
competéncias gerenciais necessarias aos pro-reitores da Universidade Federal
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de Vicosa. Este ultimo estudo também apontou a necessidade, compartilhada
por este trabalho, em se investigar a percepcao dos gestores a respeito das

préprias competéncias em acgao.

Menos vasta é a literatura que disponha aos gestores instrumentos de
avaliacao das proprias competéncias em acédo. Nesse sentido, Lima (2007)
propée o AVALANCHE, um sistema web disponivel pelo autor e aplicado em
empresas por ocasiao da sua pesquisa. Os resultados mostraram a falta de
hébito dos gestores de se auto-avaliarem e comprovaram a necessidade de se
disponibilizar instrumentos que lhes faciltem a autopercepcdo e a
heteropercepcao em relacdo as suas competéncias em acado e da adequacao
dessas as necessidades da empresa.

A visao da geréncia sobre competéncias também é a preocupacéao do trabalho
de King, Fowler e Zeithaml (2002). Considerando que competéncias pode tanto
remeter a todos os recursos da empresa, quanto as habilidades e aos talentos
individuais e, ainda, aos conhecimentos acumulados pelos individuos e pela
organizacado, os autores perceberam que essa “falta de especificidade”, ou
mesmo “ambiglidade” em relacdo ao conceito de competéncias pode gerar
diferentes interpretacdes. A percepcao individual sobre competéncias, sujeita a
muita variacdo, poderia acontecer na geréncia intermedidria, provocando
conseqliéncias graves a empresa, uma vez que, lembram os autores, “os
gerentes de nivel intermediario muitas vezes atuam como sinapses no cérebro
das empresas, promovendo a ligacao entre operarios e gerentes de linha, e
destes Ultimos com os executivos seniores”. (KING, FOWLER e ZEITHAML,
2002, p. 37).

Os autores também mencionam que pelo fato de ser fungdo dos gerentes
intermediarios a conciliacdo de perspectivas estratégicas e questdes
relacionadas a sua implementacéo, eles podem ajudar a determinar a utilizacao
das competéncias e essas competéncias afetam o desempenho da empresa.
Entre os quatro aspectos - carater tacito, a robustez, a fixacdo e o consenso —
que, segundo os autores, auxiliam a determinar o valor de uma competéncia

como fonte de vantagem competitiva sustentavel, destaca-se “o consenso”, de
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acordo com o instrumento de diagndstico proposto por este trabalho de

pesquisa.

Nesse sentido, King, Fowler e Zeithaml (2002) se propuseram a avaliar se os
gerentes concordavam com a escolha e peso de determinadas competéncias
como essenciais na busca de vantagem competitiva de sua empresa e, para
isso, ouviram 200 gerentes em 17 empresas. Os resultados mostraram que o
consenso sobre as competéncias estava relacionado a alto desempenho e a
falta de consenso a baixo desempenho. Embora os resultados da pesquisa néo
tenham conseguido mostrar a relacao direta entre o alto e baixo desempenho a

maior ou menor vantagem competitiva, os autores observaram que

a anuéncia e a comunicagao ajudam a gerar concordancia a respeito
das principais fontes de vantagem competitiva da empresa, a
concentrar os esforgos da organizagado e a aumentar a probabilidade
de uma implementacao ser bem-sucedida”. (KING et al., 2002, p. 39).
Assim sendo, é preciso considerar a importdncia do consenso entre os
gestores tanto a respeito da concepgcao que eles tém sobre competéncias,
como se essa concepcao se encontra alinhada ao modelo de gestdo adotado
pela sua empresa e, também, se as competéncias em acédo respondem as
reais necessidades da empresa, considerando sua especificidade e sua

cultura.

Prahalad e Hamel (2005) advertem que ha uma comunidade de pessoas dentro
da empresa que sao detentoras das competéncias essenciais da organizacao -
os gestores -, enquanto Fernandes (2004) coloca que dentre os recursos
constitutivos da competéncia organizacional, os “Recursos Humanos” é um dos
mais complexos a serem mobilizados. Essa complexidade fica evidente quando
se passa da teoria a pratica da gestao de pessoas por competéncias, como
podera ser observado ao longo deste trabalho.
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2.3 GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Fischer (2001) discute a passagem do uso da expressao “sistema de
administracdo de RH” para “modelo de gestao de pessoas”, lembrando que na
primeira, um conjunto de procedimentos procura ajustar o individuo a um
esteredtipo de eficiéncia ja estabelecido pela empresa, ou seja, a pessoa é
apenas paciente, recebendo a acado de ajuste comportamental da organizacao
por meio da gestdo de Recursos Humanos. Admite-se, portanto, que a
organizacdo é o Unico agente consciente na dindmica complexa que se
estabelece nas suas relacbes com as pessoas. Nesse contexto, ndo se
considera que os individuos e grupos tenham consciéncia de seus interesses,
“atuando, interagindo e interferindo no seu comportamento e no

comportamento dos demais agentes envolvidos”. (FISCHER, 2001, p. 14).

As diversas transformacdes que vém ocorrendo de forma mais acelerada
desde o final dos anos 1970, atingem, sem duvida, as formas como as
empresas gerem seus negécios, tanto no que diz respeito ao seu
relacionamento com pessoas (funcionarios, fornecedores, parceiros e outros
colaboradores), como com o0 meio envolvente: a sociedade como um todo
(responsabilidade social) e o universo mercadolégico com suas novas
demandas. Nesse contexto, as pessoas ndo sao apenas pacientes, mas
agentes fundamentais, dos quais a empresa depende para enfrentar a
concorréncia. Desse modo, “a area de Recursos Humanos perdeu seu poder
de monopdlio sobre o comportamento humano” (FISCHER, 2001, p. 17); o
“sistema formal-instrumental” ja ndo atende ao individuo consciente do seu
papel dentro da empresa e nem a rapidez com que ocorrem as transformacoes
no meio envolvente. No novo contexto, passa-se a gerir pessoas € nao mais
administra-las, saindo do sistema formal-instrumental para uma condicao real-
comportamental, “da area ou sistema de administracdo para o modelo de
gestao” (FISCHER, 2001, p. 17). Esse modelo seria o resultado da relacao
entre o que a empresa formaliza e aquilo que as praticas dos grupos e dos

individuos incorporam ou reinventam a partir desse aparato formal.
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O modelo pode abranger os procedimentos que a empresa adota
para envolver os funcionarios com suas definicbes estratégicas; a
maneira pela qual estimula determinado tipo de relagdo com os
clientes; ou a imagem que ela passa internamente sobre seus
produtos, sobre o equipamento utilizado, sobre o desenvolvimento
tecnologico e sobre outros temas organizacionais de relevancia.
(FISCHER, 2001, p. 17).

Na concepcdo do autor, “modelos sao abstracbes que nos ajudam a
compreender e a agir sobre a realidade”. (FISCHER, 2001, p. 17). O autor cita
Zilbovicius® , para lembrar que as condigdes ambientais, gerais e locais fardo
com que cada empresa implemente praticas diversas ou especificas, porém
sempre referidas a um dado modelo.

De acordo com Fischer (2001), o conceito de modelo de gestdo de pessoas®
refere-se a “um mecanismo abstrato que simplifica a realidade e orienta a
decisdo daqueles que vivem o ambiente organizacional da atualidade” (p.
18/19), funcionando como “moldes” e “peneiras” (P. B. WARR, 1988)". Como
moldes, estruturam as idéias sobre a problematica do relacionamento humano
e, como peneiras, fazem passar ou restringem acdes e decisées de todos 0s
agentes envolvidos, atuando “com particular intensidade no imaginario de
gerentes e especialistas, cujo oficio € tomar decisbes sobre a gestdao de
pessoas e estimular um padrdao de comportamento coerente com os objetivos
empresariais”. (FISCHER, 2001, p. 19).

No modelo de gestdo de pessoas 8, segundo o autor, estdo compreendidos: a
politica, as praticas, os padrdes de atitude, as acbes e o0s instrumentos
utilizados pela empresa para interferir no comportamento das pessoas e
direciona-lo no ambiente de trabalho. “Do ponto de vista empresarial, tais
iniciativas sao provenientes de diferentes instdncias organizacionais e
mesclam-se com as estratégias e praticas dos préprios empregados”
(FISCHER, 2001, p. 20). O autor observa que os sistemas de remuneragao®,

> Zilbovicius, 1997 apud Fischer, 2001, p. 18.

® Grifo do autor

"P.B. War, 1988 apud Fischer, 2001, p. 18.

® Grifo do autor.

® HIPOLITO, J. A. M. (2000, 2001; 2002; In: Dutra, J. S., 2001; In: Fleury, M.T.L. 2002 ) vem
desenvolvendo um importante trabalho sobre a questao da avaliagao e remuneragéo.
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de gestdo de carreiras, de avaliacdo de desempenho, de captacdo e demissao
de pessoas também estdo evidentemente presentes.

De acordo com Fischer, a configuracdo que o modelo de gestdo de pessoas
assume nos casos concretos depende tanto de fatores externos, pois esta
inserido numa dimensao mais ampla, em nivel macrossocial, em um patamar
de relacbes do trabalho da sociedade mais abrangente; como de fatores
internos definidos pela cultura organizacional, que, ao mesmo tempo,
estabelece limites e € pano de fundo para a atuacdo do modelo de gestao.
(FISCHER, 2001, p. 21).

Embora esse estudo de Fischer seja de 2001 e, nos ultimos anos, muitas
empresas, inclusive no Brasil, tenham implantado, ou estejam em processo de
implantacédo, do modelo de gestao de pessoas, continua valendo a colocagao
do autor - ja que a literatura mostrou que é longo o processo de
implementagdo — de que ‘o novo modelo ainda esta em fase de
implementagéo, e suas consequéncias ainda ndo sdo plenamente conhecidas”
(p- 22). Junto a isso, o autor reconhece a dificuldade de se definir esse modelo

em uma realidade especifica.

Em relacdo ao Brasil, Dutra (2008) observa que apds a intervencao estatal de
1964 e durante os proximos 30 anos, o paradigma taylorista/fordista era
cultuado, nas idéias de racionalizacdo, descricdo de cargos, definicao de
remuneracao justa, no dimensionamento do quadro etc, enquanto na Europa e

nos Estados Unidos tal paradigma ja era extremamente criticado.

No clima conturbado dos anos 1980 entre empresas e trabalhadores sao
valorizadas as competéncias de negociacdo que acontece basicamente em
torno de questoes legais e de remuneracado, reforcando as competéncias
valorizadas nos anos 1970. Embora comece a aparecer o discurso relacionado
a gestao estratégica de pessoas, que ja era uma preocupacao na Europa e
Estados Unidos; no Brasil, ela sé se torna efetiva com a abertura da economia
e a estabilidade econ6mica e politica que ocorre a partir de 1994, quando a
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pressao por maior competitividade atinge as empresas brasileiras de forma

mais intensa.

E importante observar, entdo, nas palavras de Dutra (2008), que

O processo de evolugao da gestdo de pessoas no Brasil € marcado
por caracteristicas legais e pelo referencial taylorista. E com esse
pano de fundo que os dirigentes empresariais e profissionais
especializados foram formados. Durante a década de 80, algumas
empresas foram demandando novos conceitos e instrumentos de
gestdo, mas o desconforto com essas questdes s6 se consolida nos
ultimos anos da década de 90. (DUTRA, 2008, p. 34).

Ruas (2005) coloca que “a utilizagdo da nocdo de competéncia no ambiente
empresarial brasileiro tem renovado o interesse sobre o conceito de
competéncias” (p. 36), como atestam os estudos do préprio autor e também,
entre outros, o de Dutra (2001, 2004); Fleury e Fleury (2001); Bitencourt (2001);
Hipdlito (2000).

Conforme ja exposto, o termo “competéncias”, de maneira geral, pode se
remeter tanto as competéncias do individuo, como as competéncias da
organizacao, sendo que na gestdao de pessoas por competéncias, a
competéncia do individuo € considerada como um componente indissociavel
das competéncias da organizacao. Este pensamento, que se apdia, como ja foi
dito, na corrente Resource Based View of the Firm - RBV (Barney, 1991; 2004)
e mais recentemente em Prahalad e Hamel (1990; 2005), procura atender as
novas exigéncias na forma de gerir negécios, refletindo, obviamente, nas
praticas relativas a gestao de pessoas (sele¢do, desenvolvimento, avaliacao e

remuneragao).

Nessa relacdo entre pessoa e empresa, como também ja foi mencionado, a
gestao de pessoas por competéncias pressupde uma troca que acontece entre
0 que o individuo entrega a organizacao e o retorno da empresa ao individuo.
Tal processo deve, ao mesmo tempo, agregar valor a empresa e ao individuo
(FLEURY e FLEURY, 2000), ocorrendo, assim, a Aprendizagem
Organizacional. O conceito de Aprendizagem Organizacional permeou a

revisdo da literatura aqui apresentada, uma vez que ndo é possivel falar de
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gestdo de pessoas por competéncias sem considera-lo. Exatamente por essa
relevancia, percebeu-se a necessidade de maiores esclarecimentos do
conceito. Para isso, recorreu-se, entre outros, ao estudo pormenorizado sobre

o tema, de Claudia Simone Antonello.

2.3.1 GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS E A APRENDIZAGEM

ORGANIZACIONAL

A respeito dos conceitos sobre Aprendizagem Organizacional (AO), Cohen e
Sproul (1991, p.1) afirmam que sao genéricos, referindo-se muitas vezes
apenas a questao da mudancga organizacional. Além disso, é dificil identificar
um consenso entre 0s que trabalham nessa area sobre seus conceitos-chave e

seus problemas.

Bitencourt (2001) apresenta na tabela 5, as principais correntes teéricas que
tratam do tema.

TABELA 5 — CONCEITOS E ENFASES DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Autores Conceito Enfase
1. Peter “Lugar onde as pessoas expandem continuamente | Metandia (mudanca
Senge sua capacidade de criar os resultados que realmente | de mentalidade), 5
(1990, p. 11). desejam, onde surgem novos e elevados padrdes de | Disciplinas
raciocinio, onde a aspiracdo coletiva é liberada e
onde as pessoas aprendem continuamente a
aprender em grupo”.
2. Chris “Aprendizagem Organizacional € um processo de | Rotinas Defensivas
Argyris (1992, | detectar e corrigir erros. O erro € visto como um | e Ciclos de
p. 132). desvio cometido entre nossas intengdes e o que de | Aprendizagem.
fato ocorreu”.
3. Gareth “Organizacdes sao sistemas de processamento de | Organizacdes como

Morgan (1996,
p. 84).

informacdes capazes de aprender a aprender”.

cérebro e
organizagao

holografica
4. David “Organizagdes capacitadas em criar, adquirir e | Técnicas de
Garvin (1993, | transferir conhecimentos e em modificar seus | Qualidade
p. 80). comportamentos  para  refletir estes  novos | Total.
conhecimentos e insights”.
5. Daniel Kim | “Aprendizagem Organizacional é definida como | Aprendizagem
(1998, p. 43). incremento na capacidade de tomar acoes efetivas”. operacional e
conceitual.
6. Peter Vaill “Aprendizado  organizacional é uma jornada | Lideranga e cultura.
(1996, s/n). exploratéria que corrige seu curso a medida que
prossegue”.
7. Marquardt “Organizacdes de Aprendizagem sdo empresas que | Estratégias de
(1996, p. 230 estdo continuamente se autotransformando utilizando | mudanga
ep.2). tecnologia, empowerment, e expandindo 0 | e comprometimento.

aprendizado para melhor se adaptarem e terem
sucesso em um ambiente mutavel”.

Continua na préxima pagina...
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Autores Conceito Enfase
8. Nonaka e “Ainternalizagdo € o processo de incorporagdo do | Apropriagao e
Takeuchi conhecimento explicito no conhecimento tacito. E | disseminagéo do
(1997, p. 77). intimamente relacionada ao aprender fazendo. | conhecimento;
Quando sdo internalizados nas bases do | conhecimento
conhecimento tacito dos individuos sob a forma explicito
de modelos mentais ou know how técnico | e tacito.
compartilhado, as  experiéncias através da
socializacao, externalizacdo e combinacao tornam-se
ativos valiosos”.
9. Kolb (In “A capacidade de aprender, nos niveis individual e Aprendizagem

Starkey, 1997, | organizacional, é a base da capacidade de se adaptar | vivencial.
p. 312). as circunstancias em constante mudanga e de

domina-las; essa capacidade é, portanto, a base da

estratégia eficaz”.
10. Swieringa | “Trata-se de uma organizagao edificada em torno de | Mudanca
e Wierdsma processos cooperativos, no qual as pessoas | organizacional,
(1992, p. 28 e | aprendem mediante a cooperacao e cooperam para | niveis de
p. 162). aprender coletivamente”. aprendizagem e

competéncias.

11. DiBella e a) “A Aprendizagem Organizacional somente | a) Perspectiva
Nevis (1998, | acontece tendo em vista uma série de condigbes”. normativa;
p. 4) b) “A Organizagdo de Aprendizagem representa um | b) Perspectiva de

estagio avangado de desenvolvimento
organizacional”.

c) “A aprendizagem ¢ inata a todas as organizagoes e
ndo existe uma melhor forma de fazer uma
organizagao aprender”.

desenvolvimento;

c) Perspectiva de
capacitacao.

12. Easterby-
Smith et al.

“A Aprendizagem Organizacional necessariamente
conduz a Organizacdo de Aprendizagem e a

Analise de autores
reconhecidos,

(1999, p. 137) | Organizacdo de Aprendizagem, por sua vez, resulta | reflexdes,
de um processo prévio de aprendizagem | sinteses,
organizacional”. questionamentos.

13. Probst e
Bichel (1994,
p. 167)

“Aprendizagem Organizacional é a habilidade de uma
instituicdo em descobrir erros e corrigi-los, mudando a
base de conhecimento e valores para que novas
habilidades em solucionar problemas e novas
capacidades através da acdo sejam possiveis”.

Conhecimentos,
valores, mudanca.

FONTE: BITENCOURT (2001, P. 49)

Observa-se que o foco dos autores ora se volta ao processo de aprendizagem

organizacional (Organization Learning), ora ao produto da aprendizagem

(Learning Organization).

Antonello (2005) esclarece que o conceito de AO,

embora vinculado as analises econémicas do desenvolvimento de
novas industrias, tecnologias e programas de pesquisa e
desenvolvimento, é revisitado a partir dos anos 1980, com énfase na
andlise dos processos de transformagdo em organizagbes em
ambiente mutavel e inseridos no cenario econémico internacional.
Desde o ponto de vista da teoria sobre mudanga organizacional, o
conceito de aprendizagem ¢é valorizado por seu carater dindmico e

integrador (p. 17).
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Este trabalho se interessa pela AO como processo, que pressupde mudanca
de atitude (transformacéao); énfase no coletivo (idéia de grupo); inovacao e
conscientizacdo (criagdo e reflexdo) e aprofundamento e disseminacdo do
conhecimento, tendo como referéncia uma visdo pragmatica (acao).
(BITENCOURT, 2001, p. 51). Para o funcionamento e eficacia da gestdo de
pessoas por competéncias, esses aspectos basicos do conceito de AO sao

fundamentais e se encontram estritamente relacionados.

Antonello (2005) coloca que no atual ambiente instdvel em que as
organizacbes se encontram, e no esforco de realizarem mudancgas, buscam
novas estratégias de gestdo (no caso deste trabalho, a gestao de pessoas por
competéncias) esbarrando nos processos de implementacao. A autora afirma
que

as causas nao estdo baseadas na configuracdo das estratégias
empregadas, mas na dificuldade da apropriagao dos novos principios
e meétodos pelo corpo gerencial. Além disso, a questdo ndo é
somente a velocidade de mudancga, também envolve a freqiiéncia e
a magnitude da mudangca e a necessidade de aprender.
(ANTONELLO, 2005, p. 17).

A autora discute seis focos da AO, cujos pontos estdo diretamente
relacionados a gestdo de pessoas por competéncias, de acordo com sua
sustentacao tedrica na idéia de “recursos” (Prahalad e Hamel) e na concepcao
de competéncia do individuo da corrente sul-americana (Fleury e Fleury, 2000).
Sao eles:

- Foco na socializagcao da aprendizagem individual:

Kolb at. al. (1990, p. 287) colocam que a AO ocorre nos ambientes em que 0s
individuos conscientemente interagem uns com o0s outros pelo processo de
educacao e pelo resultado da experiéncia, destacando-se a importancia do
grupo no compartilhamento de experiéncias e conhecimentos nesse processo.
Na mesma linha de pensamento, Aradjo (1998) afirma que a AO é uma
realizacdo coletiva, viabilizada por meio do consenso e de cognicoes
compartilhadas, e as organizacdes aprendem quando ajustam suas rotinas de

comportamento em resposta a problemas de desempenho.
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Fiol e Lyle (1985, p. 803) observam que a medida que a aprendizagem
individual contribui para a organizacional, ocorre uma sinergia, mas o resultado
€ maior do que a soma das cognicoes individuais. Para Antonello (2005), esse
fato se constitui num processo de aperfeicoamento das a¢des por meio de uma
ampliacdo e socializagdo do conhecimento. Assim, a mudanga do
comportamento organizacional reflete o resultado do processo da AO. A autora
ressalta que “a organizacdo possui uma capacidade de aprender que lhe é
prépria, sendo passivel de se constituir como fonte e influéncia sobre os
individuos que por ela passam e de sofrer influéncia dos seus integrantes” (p.
19).

Essa idéia vem ao encontro da concepg¢dao de competéncia do individuo,
postulada pela corrente sul-americana, de um saber-agir, saber-fazer que
mobilize conhecimentos, agregando, ao mesmo tempo, valor a empresa € ao

individuo.

- Foco em processo-sistema:

Antonello (2005, p. 19) cita Glynn at al., (1992)"° para dizer que a AO é
pensada “‘como processo, por meio do qual as organizacbes entendem e
gerenciam suas experiéncias”. Para Leithwood e col. (1995)"", na AO,

tal como ocorre com o desenvolvimento organizacional, é aplicado
um conjunto de processos que facilitam a resolugdo sistematica de
problemas que uma organizagao vai encontrando, ao mesmo tempo
em que se vai aprendendo a antecipar futuras agdes que
incrementam o desenvolvimento da organizagdo.” (LEITHWOOD e
Col., apud ANTONELLO, 2055, p. 20).

Na visdo de Pedler (1994), numa organizacdo de aprendizagem, a fase
complexa incorpora trés aspectos de aprendizagem: adaptacdo a seu
ambiente, aprendizagem oriunda de seus funcionarios e contribuicdo a
aprendizagem da comunidade ou contexto mais amplo dos quais fazem parte.
Para Antonello (2005, p. 20), ha falta de énfase em flexibilidade, inovacéao e

criatividade dentro da visdo de sistema, e tais fatores vém ficando cada vez

1% Glynn at al., 1992 apud Antonello 2005, p. 20.
' Leithwood e col. Ibid., p. 20.
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mais importantes para uma organizacdo obter sucesso. O sistema pode ser
entendido tanto como fechado (restrito ao ambiente interno), ou aberto

(conhecimento adquirido tanto dentro como fora da organizagao).

Aprender com o meio externo, pode significar, também, perceber as demandas
futuras e agir por antecipacao (inovacao, criatividade) como sugerem Prahalad
e Hamel (2005).

- Foco em cultura:

Para este trabalho, é relevante a idéia de “memoria coletiva” organizacional
(Girod, 1955)'?, de que conceber uma empresa como uma comunidade de AO
implica que ela deve construir seu conhecimento a partir de sua memoria
coletiva organizacional, mediante adaptacbes progressivas de novas idéias ou
propostas, partilhando os pressupostos e o intercambio de experiéncias. O que
é reforcado por Jones (1996)'3, quando diz que as competéncias da equipe
estao vinculadas a aprendizagem efetiva. Uma abordagem de equipe habilita a
aprendizagem e a motivacdo e isso gera a principal fonte de qualidade,
inovacao, servico etc. (ANTONELLO, 2005, p. 21)

As duas colocacdes dos autores se relacionam, para efeito deste trabalho, a
questao da entrega, que pressupde, como ja mencionado, que o aprendizado

de um individuo permaneca na organizagdo, mesmo que ele saia.

- Foco em gerenciamento do conhecimento:

O ponto relevante desse foco para este trabalho é a observagao de Nonaka e
Takeuchi (1977)'* de que a chave para as organizacbes obterem mais
conhecimento, é transformar conhecimento tacito em explicito, sendo que
grande parte do conhecimento é criada por gerentes intermediarios. Antonello
(2005) valoriza a reunido social e o conhecimento local e pessoal como

atributos essenciais aos gerentes.

> Girod, 1955 ibid., p. 21.
'3 Jones, 1966 ibid., p. 21
“Nonaka eTakeuchi, 1977 ibid., p. 22-23.
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Ainda sobre a importancia dos gestores no processo de AO, Antonello (2005, p.
25) lembra Adler et al. (1999)"°, para dizer que criar um ambiente de
aprendizagem entre os individuos e a organizacao facilita a interacdo, de forma
que o ato de fortalecer a base de conhecimento se torna a principal tarefa da

administracao.

Antonello (2005) observa que “sé recentemente a AO tem sido essencialmente
vinculada a criagdo de conhecimento” (p. 23). Citando Nonaka e Takeuchi
(1977, p. 27)', Antonello (2005) coloca que “cada vez é mais importante que o
processo de aprendizagem passe para um nivel mais alto, o qual, combinado

com o desaprender organizacional, conduz a criagdo de conhecimento.” (p. 22).

A idéia de “desaprender” também aparece em Prahalad e Hamel (2005, p. 27),
quando estes autores falam que as empresas precisam reconhecer 0 novo
paradigma da estratégia, enfrentando o desafio de desaprender grande parte

de seu passado para poder descobrir o futuro.

- Foco em melhoria continua:

A colocacdo de Hadgkin-son (2000)"’, de que o processo continuo relaciona a
AO nao simplesmente a produto e resultado, lembra o momento II, de
“movimento” (Anténio, 2002), ja discutido neste trabalho, que esta relacionado
ao conceito de Prahalad e Hamel sobre EO.

Outra visdo interessante para este trabalho é de Garvin (1993)'®, ao dizer que
as AOs podem ser vistas como algo qualificado a criar, adquirir e transferir
conhecimento e depois modificar comportamentos para refletir sobre um novo
conhecimento e novo insight. A mudanca é integrada e ocorre de acordo com a
forma com que o trabalho é empreendido. O autor assinala que 0s processos
de aprendizagem podem ser mobilizados em torno de cinco grandes

atividades: resolucédo sistematica dos problemas, experimentacdo com novos

'> Adler et al., 1999 ibid., p. 25.

'® Nonaka e Takeuchi, 1977 ibid., p.25
' Hadgkin-son, 2000 ibid., p 24.

' Garvin, 1993 ibid. p. 24.
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enfoques, aprendizagem com sua propria experiéncia e com a histéria
passada, aprendizagem com a experiéncia e com as melhores praticas de
outros, e transferéncia rapida e eficiente do conhecimento para toda a

organizacao.

Esses enfoques podem ser reconhecidos em algumas das competéncias
requeridas pelo SGPC da empresa estudada, conforme apresentado na
seqUéncia deste trabalho.

Garvin (1993) observa que as organizagdes que consideram esses enfoques é
resultado de um conjunto de atitudes, compromissos, processos e estratégias,
cultivado num ambiente que é construido para favorecer os processos de
aprendizagem, tempo para reflexdo, visdo partilhada, aprendizagem em

equipe, autonomia e novo exercicio de lideranga, entre outros.

Esses aspectos que favorecem a AO sdo os mesmos que ajudam a garantir o

sucesso da gestao de pessoas por competéncias.

- Foco em inovacé&o:

Segundo Antonello (2005, p. 25), a inovagao se relaciona a melhoria continua,
mas para competir em um mercado de aceleradas mudangas ndo basta
resolver problemas ou processar informagdes, que terminam por conduzir a
melhoria incremental. As organizagdes precisam adotar um ponto de vista mais
revolucionario e realizar inovacbGes, as quais requerem mudancas

fundamentais.

Na mesma linha de pensamento, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 4)"° fala de
“‘inovacao continua”, que pressupde a ligacado entre o ambiente interno e
externo, para que ocorra a vantagem competitiva. Nesse processo, segundo 0s
autores, o conhecimento acumulado externamente é compartilhado de forma
ampla dentro da organizagcdo, armazenado como parte da base de

conhecimentos da empresa e utilizado pelos envolvidos no desenvolvimento de

' Nonaka e Takeuchi, 1997, ibid., p. 25.
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novas tecnologias e produtos. Ocorre algum tipo de conversao, e esse
processo — de fora para dentro, e para fora nhovamente, sob forma de novos
produtos, servicos ou sistemas — € a chave para se entender os motivos do
sucesso das empresas japonesas. E exatamente essa dupla atividade interna e
externa que abastece a inovagdo continua dentro dessas empresas. A

inovacao continua, por sua vez, leva a vantagem competitiva.

Essa forma de ver o processo de AO condiz com as bases teoricas da gestao
de pessoas por competéncias, de acordo com o pensamento de Prahalad e
Hamel a respeito de EO, que prevé o olhar para o futuro, no sentido de que as
empresas devem observar as transformacdes por vir e antecipar-se a elas,
reinventando setores e regenerando sua estratégia e, assim, poder atender,

antes que os concorrentes, as demandas futuras.

Antonello (2005, p. 26) discute a idéia de inovagcao continua, mostrando que

nesse processo estao envolvidos fatores como:

a. o comprometimento individual com a inovagdo, incluindo a
autopercepcao das pessoas envolvidas no processo € a disposicao
individual e da organizacdo em efetuar mudancgas. Segundo Van e cols.
(1989)° “em circunstancias de mudanca essencial, a aprendizagem
ocorre, quer ou ndao a geréncia da organizacao o perceba, mas é de
baixa qualidade e ineficiente na auséncia de um controle e reflexao
autoconscientes” (p. 391).

b. A disposicdo individual e da organizacdo em efetuar mudancas. O
argumento a esse respeito vem de Ayas?', ao dizer que a natureza da
aprendizagem e sua contribuicdo a inovacao sao influenciadas pela
estrutura da organizacgao, pelas praticas de comunicacao e pelo contexto
social, pois todos eles desempenham um papel crucial na efetividade do

processamento de informacao.

*Van e cols., 1989, p. 391 ibid., p. 26.
' Ayas. (In: Easterby-Smith et al., 2000, p. 217-236) ibid., p. 26.
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Pelo exposto, percebe-se que € impossivel obter sucesso com a gestao de
pessoas por competéncias se nao se levar em conta os fatores que, inter-

relacionados, constituem a AO.

Dutra (2001), observando que muitas empresas tém conseguido obter bons
resultados com novas propostas de gestdo de pessoas, refere-se a alguns
elementos comuns que podem ser adaptados a diferentes realidades
organizacionais. O autor define conceitos e ferramentas fundamentais nesse
processo, como é possivel observar no tépico a seguir, quando é apresentado
o modelo de gestdo de pessoas elaborado por ele e no qual se baseou o
Sistema de Gestao de Pessoas por Competéncias (SGPC) do CPgD, empresa
na qual foi testado o instrumento de diagndstico proposto neste trabalho.

2.3.2 O MobDELO DE GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS ELABORADO POR
DUTRA

Dentre as principais diferencas nos modos de gestdo, em funcdo das
mudancas cada vez mais intensas e impactantes que, do ponto de vista das
organizacdes, acabam influenciando diretamente a forma de gerir pessoas,
Dutra (2001) ressalta as transformagbes “de — para’, no que tange a

transformacao na gestao de pessoas, como mostra a tabela 6.

TABELA 6 — TRANSFORMAGCOES NA GESTAO DE PESSOAS

(i) perfil obediente => | Perfil empreendedor
(ii) foco no cargo => | Foco no desenvolvimento
énfase na tecnologia, tarefas e Enfase nas pessoas como recurso para

racionalidade competitividade
. . , Ambiente mutavel, necessidade de adaptagao a
(iv) Ambiente estavel = | »
eventos
v) pouca flexibilidade e minima s Multifuncionalidade e competéncias submetidas
exigéncia B a objetivacdo constante

Fonte: adaptado de DUTRA (2001)

O contexto atual evidencia-se marcado por um incremento na autonomia
funcional, maiores exigéncias quanto ao perfil dos empregados e, em
consequéncia, aumento nas cobrancas quanto a resultados mais facilmente

mensuraveis e efetivos.
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A sistematica de desenvolvimento de competéncias individuais integradas as
competéncias organizacionais, e estas a estratégia, demanda uma
administracao eficaz, inclusive para que seja mantida a coeréncia nos

processos de gestdo dos recursos humanos.

Dutra (2004) percebeu que no afa da busca por um modelo de gestdo que
respondesse as necessidades da empresa moderna, muitas empresas se
deixaram levar pela idéia inovadora da gestdo de pessoas por competéncias,
apenas como um modismo, sem se aterem aos detalhes dessa forma de
gestéao, levando-a ao fracasso. O perigo é tomar outros tipos de modelo como

se fossem de gestao de pessoas por competéncias.

Para o autor, “o conceito de competéncia, quando compreendido em toda a sua
extensao e utilizado em conjunto com outros conceitos, permite grande avango

na compreensao da gestao de pessoas na empresa moderna” (Idem).

BASES CONCEITUAIS

Uma vez que o instrumento de diagnostico proposto neste trabalho procurou
identificar fatores envolvidos na efetividade da gestdo de pessoas por
competéncias, utilizando-se para isso da percepcdo dos gestores de um
sistema de gestdo, que tem por base o0 modelo de gestdo proposto por Joel
Souza Dutra, é fundamental que se conhecam as bases conceituais desse
modelo, que sao apresentadas no livro do autor: “Competéncias”. Conceitos e
Instrumentos para a Gestdo de Pessoas na Empresa Moderna, de 2004.
Optou-se pela descricdo dos conceitos que se acreditam necessarios para a
melhor compreensdo do Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias
(SGPC), em exercicio na empresa CPgD, na qual se procedeu o estudo de

caso para a aplicacao do instrumento de diagnéstico aqui proposto.

O autor sistematizou um conjunto de experiéncias e contribuicdes
desenvolvidas ao longo de 20 anos na busca de um modelo de gestao de
pessoas que atendesse as necessidades da empresa moderna. A proposta do

autor é de um “modelo de gestdo de pessoas estratégico e integrado” que



87

“deve abranger um conjunto de conceitos e referéncias que oferecam, a um sé
tempo, condigdes de compreender a realidade organizacional e instrumentos
para agir sobre ela, aprimorando-a.” (DUTRA, 2004, p. 55).

Para a elaboracdo do seu modelo de gestdo, que empresta de Fischer (2002)?2
a caracterizacao de “articulado a competéncias”, Dutra (2004) observou, dentre
as varias classificacdes para os processos de gestao de pessoas, que quanto a
natureza de seus objetivos e parametros, “as questoes relacionadas mais
diretamente a gestdo de pessoas estdo inseridas nas categorias de
movimentacao, desenvolvimento e valorizagao” (p. 56/57).

A movimentacdo, cujo objetivo basico € oferecer suporte a toda agdo de
movimento das pessoas que se relacionam com a empresa, independente do
seu vinculo empregaticio, e compreende as seguintes praticas: captacao,
internalizacdo, transferéncias, promocdes, expatriacdo e recolocacdo de

pessoas.

O desenvolvimento tem o objetivo de estimular e criar condigbes para o
desenvolvimento das pessoas e da organizacdo, cujas praticas sao:
capacitacdo, carreira e desempenho.

A valorizacdo tem como objetivo criar parametros e procedimentos para
distincdo e valorizacdo das pessoas que estabelecem alguma relagdo com a
empresa, e dizem respeito a remuneracgao, premiagao e servicos e facilidades.
Dutra observa, além desses processos, que ha outros nao ligados unicamente
a gestao de pessoas, mas que sao fundamentais para sua efetividade, como:

Informagé&o: todo o fluxo de mutua informacdo na relagdo entre empresa e
pessoas, estruturado ou nao;

Comunicacdo: canais e veiculos de comunicacao entre empresa e pessoas,
entre as pessoas que mantém relacao de trabalho com a empresa e entre

pessoas, empresa e comunidade;

2 Fischer, 2002 apud Dutra, 2004, p. 56-57.
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Relacbes sindicais: relacdo entre empresa, pessoas e sindicatos
representativos dos trabalhadores (de natureza mais administrativo-financeira e
legal, como: acordos, condicbes de trabalho, relacbes de emprego,
organizacao do trabalho, arranjo fisico do local e facilidades para o trabalho
etc) e

Relacbes com a comunidade: conjunto de politicas praticas que balizam as
relacdes entre empresa, pessoa e comunidade (incluindo as acdes ligadas a
responsabilidade social).

O autor também considera na concepcdo do seu modelo de gestdao um
conjunto de compromissos estabelecidos entre a empresa e as pessoas, que é
materializado em politicas e praticas. Trata-se do contrato psicolégico
estabelecido entre as pessoas e a empresa, ao clima, as dinamicas
interpessoais e as dindmicas intergrupais, além de compromissos relacionados
a preservacdo da pessoa em termos biopsicossociais (sua integridade); a
qualidade de vida no trabalho e a participacao das pessoas nas decisdes que
possam afetar sua relacdo com a organizagdo ou com o seu trabalho (p. 57).

O autor distingue a area funcional de gestao de pessoas da gestdo de pessoas
em si e esclarece seu interesse em focar os processos que caracterizam a

gestao de pessoas pela organizagao, os quais se referem a (p. 58):

- 0s gestores: responsaveis pela articulacao cotidiana entre a empresa e as
pessoas e vice-versa;

- as pessoas que mantém relacdo de trabalho com a organizacao:
responsaveis pela gestdo de seu desenvolvimento e carreira e pela negociacao
continua das bases de sua relacdo com a organizagao;

- os dirigentes: responsaveis por estabelecer as politicas e definir os processos
de gestao de pessoas pela organizagao e

- area funcional de gestao de pessoas: responsavel pela articulacdo entre os
processos de gestao entre si, sua articulagdo com a estratégia da organizacao

e sua articulacdo com as expectativas e necessidades das pessoas.
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Dutra reconhece o papel do gestor como fundamental em um modelo de
gestdo de pessoas. Para ele, “os gestores sdo 0s principais elos entre as
pessoas e a organizacao, sem esquecer que eles sao também pessoas geridas
pela organizagdo, atuando como agentes e pacientes desses processos” (p.
58). Nos seus trabalhos de intervencdo, o autor levantou as seguintes
expectativas em relacdo a um modelo de gestao:

- permitir ao gestor mapear as alternativas decisorias sobre as pessoas e 0s
riscos de cada alternativa para a empresa, para a pessoa, para a equipe e para
o préprio gestor;

- permitir ao gestor avaliar os desdobramentos da decisdo tomada e garantir

um processo continuo de aprendizado quanto a gestao de pessoas.

Outros dois aspectos, que segundo o autor, devem ser muito valorizados no
modelo de gestao de pessoas sao:

- a carreira, que mostra as trajetorias, caminhos naturais dentro da empresa:
como as pessoas sao escolhidas e de onde elas vem e

- a remuneracao, que mostra a légica de valorizacao: quem é mais valorizado e

por qué.

Um trabalho importante para entender o papel preponderante da remuneracao
na gestdo de pessoas por competéncias é de Hipdlito (2001). O autor, ao
expandir o conceito de competéncia da corrente sul-americana, observa que 0s
sistemas de recompensa tém exercido papel importante no processo de busca
das organizacdes “por instrumentos capazes de estimular o desenvolvimento
de competéncias que efetivamente contribuam a geracdo de valor?® do ponto
de vista da organizacdo”. (HIPOLITO, 2001, p. 89). Para o autor, a idéia de
renovagao, de quebra de paradigma, ja trazida por Prahalad e Hamel (2005),

esta atrelada a novas formas de se administrar salarios.
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Segundo Hipdlito (2001),

cabe as organizagdes construirem sistemas de recompensa que, ao
mesmo tempo em que se demonstrem flexiveis em acompanhar as
mudangas ambientais, sinalizem com clareza para o que ela espera
dos profissionais, de forma a possibilitar que o resultado das acoes
individuais concretizem-se na realizagdo dos objetivos estratégicos
da companhia (p. 93).

O autor chama a atencao para o conceito de competéncia e alerta que

a falta de uma boa compreensdo do significado do termo vem
levando a problemas em sua operacionalizacdo para fins
remuneratérios, seja em forma mais conservadora (utilizada em
paralelo com cargos), seja na mais agressiva (focando
exclusivamente os atributos individuais), tendo por principal
dificuldade a clarificagéo da relagéo entre competéncia e o valor 24
que ela agrega a organizagao. (HIPOLITO, 2001, p. 94).

Para Dutra (2004), a gestdo de pessoas pressupde tanto a compreensao do

conceito de competéncia, como o de “complexidade” e “espago ocupacional’.

“Referéncias conceituais de competéncia, complexidade e espaco ocupacional,

quando utilizados em conjunto, tem a capacidade de explicar a realidade da

gestao de pessoas em organizacées bem sucedidas” (p. 14).

Complexidade

Na concepcao defendida pela corrente sul-americana, ja mencionada,

competéncia é “o saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,

integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor

econbmico a organizacao e valor social ao individuo”. (FLEURY e FLEURY,

2000). A essa concepcao, Dutra acrescenta a idéia de “entrega”, ja

mencionada, e procura responder as seguintes questdes:

- Como mensurar a entrega e a agregacgao de valor da pessoa para a empresa,

0 negocio ou 0 meio em que se insere?

- Como estabelecer parametros para a valorizacao da pessoa em funcao da

entrega?

2 Grifo do autor.
24 Grifo do autor.
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- Como orientar as pessoas para que ampliem sua capacidade de agregar

valor?

Partindo de suas observagdes (juntamente com as observacdes de sua equipe)
dos conflitos existentes entre a expectativa das pessoas e 0 que a empresa lhe

»25

oferecia, o autor percebeu que o “cargo”™” ja ndo poderia ser a Unica referéncia

em um modelo de gestao eficiente.

Nas praticas em empresas de modelos de gestdo adaptados do sistema
McBer?®®, o autor observou que “as gradacdes, nas empresas estudadas,
apresentavam formatacdes diferentes, mas todas tinham em comum a tentativa
de estabelecer padrdoes de complexidade” (p. 38). Segundo o autor, o conceito
de complexidade vinha sendo usado (Hay e Hay/McBer), considerando que
‘pessoas em um mesmo nivel de comando poderiam ter padrées de
remuneracao diferenciados em fungcédo da complexidade de suas posi¢coes” (p.
38). Dutra esclarece que “sempre houve por tras dessa proposta a premissa de
que a agregacao de valor estava vinculada ao nivel de complexidade das
atribuicdes e responsabilidades do cargo” (p. 38).

A Hay, de acordo com o autor, sempre usou o cargo para definir complexidade,
utilizando os seguintes parametros: amplitude gerencial, conhecimentos
técnicos, complexidade das atribuicbes (quanto menos estruturada, maior a
complexidade) e complexidade das responsabilidades (medida em grau de
autonomia deciséria, de impacto nos resultados e de abrangéncia da decisao).
Dutra (2004) esclarece que com “a faléncia do cargo como elemento de
caracterizacdo da contribuicdo da pessoa para a organizacdo, algumas
empresas comegaram a contestar a eficiéncia dessa sistematica” (p. 38).

Para desenvolver métricas aplicaveis as pessoas, o autor investigou o trabalho
de varios autores e percebeu que no lugar de cargo como referéncia, seria

necessario criar outro termo “que explicasse o conjunto de atribuicbes e

% Dutra (2004) faz referéncia as posicoes de Lawler 11l (1990, 1992 e 1996) e de Zarifian (2001)
sobre cargo.
% Ver Boulter (1992)
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responsabilidades das pessoas dentro de uma organizacao” (p. 39). Assim, ele
optou pela expressao “espacgo ocupacional” e constatou que o espaco que as

pessoas ocupam dentro da empresa é dinamico, e que

a dinamica do espacgo ocupacional de uma pessoa na organizagao e
sua demarcagcdo em determinado momento sdo estabelecidas, de
um lado, pelas necessidades da empresa, neg6cio ou meio
ambiente, e, de outro, pela capacidade da pessoa em atender a
essas necessidades. (p. 39).

A preocupacdo do autor estd em discutir a mensuracao da capacidade de a
pessoa perceber as transformacées no ambiente e suas novas exigéncias e, a

partir dai, mobilizar adequadamente seu repertério e/ou buscar amplia-lo.

Pensando na trajetéria da pessoa dentro de determinado espectro de
complexidade, o autor partiu da premissa “de que a realidade do mercado e/ou
da organizacao estabelece naturalmente limitacées de complexidade na qual a
pessoa pode atuar (p. 40). Utilizando o conceito de complexidade de Le Boterf
(2003, p. 37), como um conjunto de caracteristicas objetivas de uma situacao,
as quais estdo em processo continuo de transformacdo, Dutra busca
estabelecer “padrdes estaveis no tempo, que possibilitem chegar a uma
métrica perene e aplicavel a diferentes realidades.” (p. 40). Segundo o autor,
somente dessa forma seria possivel estabelecer andlises comparativas entre
diferentes empresas, mercados e momentos histéricos. Para ele,
“‘complexidade € caracteristica intrinseca de determinada realidade. Ela se liga
ao fato de a situacao exigir niveis diferentes de articulacdo de repertério de
determinada pessoa” (p. 40).

Dutra (2004) esclarece, para que nao se confunda dificuldade com
complexidade, que esta ultima “ndo esta na situacdo em si, mas no que ela
exige da pessoa. Esse padrao de exigéncia é a base para a construcao de
nossas fitas métricas.” (p. 40/41). O autor procura estabelecer, para cada
realidade organizacional e de trajetéria de carreira, dimensdes de
complexidade que retratem esses padroes de exigéncia, como mostra a figura
5.
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Eixo de Nivel de Abrangéncia Escopo de Estruturacao Tratamento da Autonomia e
desenvolvimento atuacéo da atuacao responsabilidade das atividades informacao grau de supervisao|
Estratégica Internacional Organizagao Baixo nivel de Decide/ Alto nivel de
VI padronizagéo, Responde autonomia
estruturacédo
e rotina
V Varias A Participa da A
Nacional unidades de decisao
negoécio
" Unidade de Analisa e
Tatica negdcio Recomenda
Regional
Area Sistematiza/
Organiza
I I v v
| Alto nivel de
I | padronizagéo, Baixo nivel
| . estruturagéo de
Operacional Local Atividades e rotina Coleta autonomia

FIGURA 5 — DIMENSOES DE COMPLEXIDADE

FONTE: DUTRA (2004, P 41) — ELABORADO POR JOSE ANTONIO MONTEIRO HIPOLITO

Para Dutra (2004), o uso da complexidade da entrega, na construcdo de um
sistema de gestdo do desenvolvimento, gera desdobramentos, como: a)
andlise das pessoas a partir de sua individualidade (as pessoas passam a ser
observadas a partir de sua entrega. Quando nao respondem a expectativa da
empresa pode-se avaliar se a deficiéncia é delas ou da empresa; b) analise das
deficiéncias individuais (usando-se como parametro a capacidade de entrega
da pessoa, € possivel detectar as razées da ndo-entrega e estabelecer com a
pessoa um plano de agdo para o seu desenvolvimento e aferir se ele foi, ou
nao efetivo; c) andlise da efetividade das acdes de desenvolvimento (a
cumplicidade da pessoa em relagdo ao seu plano de desenvolvimento aumenta
as chances de sucesso, que pode ser medido ao se analisar mudangas ou nao
na entrega da pessoa, permitindo, entdo, medir as acdes de desenvolvimento e
d) adequacio das acdes de desenvolvimento (centrar-se nos pontos fortes das

pessoas).

O autor se refere também ao fator integrador do conceito de complexidade,

guando alega que
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O fato de, ao lidar com maior complexidade, a pessoa agregar valor
a empresa, negocio ou meio aumenta seu valor. Essa valorizagao
tem alta correlacao com padrdes remuneratorios. Infere-se, portanto,
que, ao se desenvolver, a pessoa vale mais para a organizagao e
para o mercado de trabalho. Pode-se da mesma forma,
correlacionar desenvolvimento e remuneracgao. (p. 43).

O conceito de complexidade, segundo o autor, também pode ser empregado

em processos de escolha de pessoas de dentro ou de fora da
organizagdo, nas avaliagdes e nas definicbes de carreira. Com o
mesmo referencial, portanto, pode-se simultaneamente integrar a
gestdo de pessoas em si com as estratégias empresariais. (p. 43).

Buscando a melhor forma de medir a complexidade, Dutra se apoiou nos
trabalhos de diversos autores®’. Jaques (1967, 1994) definiu a dimensdo
temporal em sete intervalos de tempo (0 a 3 meses; 3 a 12 meses; 1 a 2 anos;
2 a 5 anos; 5 a 10 anos; 10 a 20 anos e mais de 20 anos) indo desde o
trabalhador do chao de fabrica até o Chief Executive Office - CEO de empresas
de grande porte que atuam em varios paises e com operagdes diversificadas,
lembrando que quanto maior o tempo, mais elevado € o nivel de abstracdo

exigido para que a decisdo tomada esteja correta e seja efetiva.

Os gestores participantes deste trabalho de pesquisa estdo entre os seguintes
extratos de complexidade:

- de 1 a 2 anos — gerentes de nivel médio e tatico, que respondem por um
conjunto de processos e

- de 2 a 5 anos — gerentes seniores, que respondem por decisdes estratégicas,
geralmente posicionados como diretores (DUTRA, 2004, p. 44).

Mais dois trabalhos apoiaram a escolha de Dutra pela melhor maneira de se
medir complexidade, o de Rowbottom e Billis (1987) e o de Stamp (1993).
Dutra esclarece que os primeiros procuram associar a cada estrato definido por
Jaques (1967,1994), a complexidade das responsabilidades da posicao,
enquanto o segundo procura definir os diferentes niveis de complexidade pelo
processo de tomada de decisao, relacionando-os a maturidade do profissional.
(DUTRA, 2004, p. 44).

% Dalton e Thompson (1993); Jaques (1967, 1994); Rowbottom e Billis (1987) e Stamp (1993).
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Nivel de Trabalho requerido Processo de tomada de decisao
Complexidade (Bills e Rowbottom) (Stamp e Stamp)
7 - Assegurar viabilidade para as Prever
futuras geragOes da organizagdo | - Interpreta e molda configuracdes de
economias, politicas, nacoes, regides,
- Prever campos futuros de religides e ideologias para criar futuros
necessidade de uma sociedade desejados
6 - Ajustar as caracteristicas de Revelar
uma organizagao para contextos | - Estende sua curiosidade e andlise
multiculturais além das areas conhecidas de
influéncia real ou potencial, explorando
- Formar opinides e conceitos recursos inesperados de oportunidade
sobre os contextos econémico, ou instabilidade
politico, social, tecnoldgico e
religioso
5 - Cobrir um campo geral de Tecer
necessidades em uma sociedade | -Compreende relagées entre diferentes
sistemas
- Definir qual é a razdo da
existéncia de uma organizagao -Identifica relagdes e vinculos
complexa potenciais entre questdes e eventos
desconectados
4 - Fornecer um espectro completo | Modelar
de produtos e servigcos para a - Utiliza idéias e conceitos, testando
totalidade de um territério ou possiveis combinagdes e produzindo
organizagao inovagoes
- Introduzir, desenvolver e manter | - Constréi modelos com base no que
uma unidade de negécios, vé em diversas realidades
integrando-a ao ambiente no qual
estd inserida
3 - Fornecer respostas sistematicas | Conectar
de acordo com a necessidade de | - Examina cuidadosamente varias
situagdes com inicio, meio e fim atividades na busca de idéias,
definidos tendéncias ou principios que criem um
todo coerente
- Garantir o funcionamento pleno
de um sistema
2 - Realizar tarefas concretas, cujos | Acumular

objetivos e implicagbes devem ser
julgados de acordo com as
especificidades da situacao

- ldentificar as necessidades de
clientes especificos

- Relne informacgdes, passo a passo,
para revelar aspectos 6bvios e
implicitos de cada situagao,
identificando resultados das possiveis
respostas

- Realizar tarefas separadas e
concretas, cujos objetivos e
produtos podem ser totalmente
especificados

Perceber
- Fornece respostas diretas para
tarefas imediatas

FIGURA 6 — COMPARACAO ENTRE TRABALHO REQUERIDO E PROCESSO DE TOMADA

DE DECISOES PARA 0S NiVEIS DE TRABALHO
FONTE: DUTRA (2004, P 45-46) — ELABORADO POR RINOW (1998)

As experiéncias praticas da gestdo de pessoas em empresas nacionais e

multinacionais possibilitaram a Dutra integrar os conceitos de complexidade e

competéncia. Para o autor “o conceito de competéncia permite estabelecer o
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que é esperado da pessoa de forma alinhada ao intento estratégico e as

competéncias organizacionais” (p. 46), enquanto “o conceito de complexidade

permite  melhor especificar e mensurar a entrega da pessoa para a

organizacao” (p. 46). O autor esclarece que ao associar os conceitos de

complexidade e de competéncia, é possivel definir, para cada competéncia,

diferentes niveis de complexidade de entrega, mantendo, assim,

relagdo consistente com as caracteristicas da empresa e os
elementos relevantes do mercado na qual ela esta inserida. Essa
relagdo permite maior atendimento as especificidades de cada uma
das empresas e garante maior flexibilidade, gerando estratos
alinhados as caracteristicas e & cultura de cada uma das
organizacgOes. (DUTRA, 2004, P. 46).

Segue um exemplo do autor, mostrando os niveis de complexidade para a

competéncia “gestao de processos de mudanca”.

Gestao de
Processos de
Mudanca

Identifica a necessidade de mudancas para enfrentar os desafios
do negocio. Desenvolve mecanismos de controle e/ou
gerenciamento de processos de mudancga, participando de seu
planejamento ou conducio.

Nivel

ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES

5

A. ldentifica tendéncias no ambiente de negécios, respondendo pelo
sucesso e adequacao dos processos de mudanca da empresa as
novas configuragées ambientais.

B. Responde pelo planejamento e gerenciamento dos processos de
mudanca estratégicos para a organizacao.

A. ldentifica tendéncias de mudanga no ambiente, respondendo pela
adequacao da unidade sob sua responsabilidade a nova configuragao
ambiental.

B. Avalia tendéncias, impactos e diagnostica riscos estratégicos e
operacionais dos processos de mudangas estabelecidos para a
organizagao.

C. Participa do planejamento e gerenciamento dos processos de
mudancas estratégicos para a empresa.

A. Responde pela gestéo dos processos de mudangas em sua area,
assegurando sua efetiva implementagao.

B. Responde pela sinergia e adequagao entre os processos de
mudanca existentes em sua area com os de outras areas da empresa.

A. Monitora o “sentimento” da equipe sob sua responsabilidade no
tocante ao andamento das mudangas existentes na empresa e, em
caso de problemas, encaminha sugestdes de agdes corretivas.

B. Transmite tranquilidade a sua equipe no que diz respeito as
mudancas existentes na empresa.

Continua na préxima pagina...
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1 A. Identifica pontos passiveis de melhoria nas atividades sob sua
coordenacao.

B. Alerta sua equipe para a necessidade de repensar/questionar
constantemente o trabalho realizado.

FIGURA 7 — NivEIS DE COMPLEXIDADE PARA A COMPETENCIA GESTAO DE

PROCESSOS DE MUDANCA
FONTE: DUTRA (2004, P. 49)

Além dos autores citados, Dutra também considerou os trabalhos de Dalton e
Thompson (1993)? para a melhor compreenséo do conceito de complexidade.
Para estes autores, as pessoas passam de um estagio a outro, a medida que
ganham experiéncia e formacdo e desenvolvem a disposicao de efetuar
transformacdes em sua vida, assumindo, entdo, atribuicdes e responsabilidade
mais exigentes. Essa passagem implicaria, de acordo com estes autores,
disposicao e consciéncia das pessoas para mudarem a forma como percebem
a realidade, as préprias expectativas e para realizar ajustes a um novo nivel de
pressao. Esses estagios sao:

- aprendiz — desenvolve atividades estruturadas, com autonomia para inovar
dentro de parametros preestabelecidos. Necessita de supervisao para
conseguir entregar o que a organizagao espera dele;

- profissional independente — ndo precisa de supervisdo para entregar o que a
empresa espera dele. Responsabiliza-se por projetos, atua com profundidade
em sua area e desenvolve credibilidade e reputagdo em torno da sua atuacao;

- monitor ou integrador — desenvolve outras pessoas, lidera grupos,
supervisiona projetos e pessoas. E referéncia técnica e funcional.

- diretor e estrategista - responsavel pela direcdo estratégica da empresa ou
negécio. Tem poder sobre as decisdes internas e externas da organizacao,
para obter recursos e aprovar projetos. Representa a empresa perante todos
0s niveis dentro da organizacao e diante de pessoas e instituicbes externas.

* Dalton e Thompson, 1993 apud Dutra, 2004.
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Dutra (2004) afirma que

Empresas que incorporam esse referencial de complexidade
associam as competéncias aos diferentes estagios, descrevendo
cada uma delas nos quatro estagios de desenvolvimento. As
competéncias sdo descritas de forma genérica e as entregas sao
caracterizadas dentro de cada estagio. Desse modo, tanto a
empresa quanto a pessoa tém condicoes de identificar em que
estagio se encontram e 0 que é necessario para ascender ao estagio
seguinte. (DUTRA, 2004, p. 50).

Na mesma linha de pensamento, Hipdlito (2002) afirma que ao se assumir que
guanto mais complexo o trabalho a ser desempenhado pelo profissional maior

sua contribuicdo para a organizagao ocorre que

. enquanto as competéncias sinalizam para o que a empresa
valoriza e quer estimular, traduzindo seus valores e direcionamento
estratégico, a légica de complexidade oferece consisténcia ao
referencial, aproximando-o da ldgica utilizada pelo mercado para o
reconhecimento do valor dos profissionais” (p. 30).

Espaco Ocupacional

A idéia de agregar valor, a empresa e a si, defendida por Dutra, esta
diretamente relacionada ao espago ocupacional e este a remuneracao. Espaco
ocupacional, segundo o autor, é atualmente entendido como um conceito “que

procura estabelecer a correlagdo entre complexidade e entrega.” (p. 51).

O processo de ampliacdo do espaco ocupacional ocorre em fungdo das
necessidades da empresa, negécios ou meio, e da competéncia da pessoa em
atendé-las, como ilustra a figura 8.
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Necessidades
da Organizacgao

v

ESPACO
OCUPACIONAL
NA
ORGANIZACAO

Competéncias
individuais
e coletivas

v

FIGURA 8 — ESPACO OCUPACIONAL NA ORGANIZAGAO
FONTE: DUTRA (2004, P. 51)

Segundo Dutra (2004), “é importante perceber a ampliacdo do espacgo
ocupacional como uma indicacdo do desenvolvimento da pessoa e de sua
capacidade de agregar valor, devendo, portanto, estar atrelada ao crescimento
salarial” (p. 52).

Apoiado nos trabalhos de Dalton e Thompson (1993),%° o autor pdde
caracterizar degraus de complexidade (espaco ocupacional) que ele definiu
como carreira. (Os eixos de carreira e seus desdobramentos podem ser

observados no SGPC da empresa estudada).

A carreira é determinada pelo conjunto de atribuicdes e responsabilidades em
outro patamar de complexidade. Para pensar sobre a forma como uma pessoa
desenvolve a capacidade de lidar com maior complexidade, Dutra utilizou o
trabalho de Stamp (1993)%, para quem esse desenvolvimento é resultado da
capacidade de abstracao, que significa ler com maior nitidez o contexto no qual
se insere. Segundo Dutra (2004), a reflexao de Stamp mostra que uma pessoa

“ao atuar em determinado nivel de complexidade, pode transferir-se para outra

* Dalton e Thompson, 1993 apud Dutra, 2004.
% Stamp, 1993 ibid., p. 51-53.
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atividade profissional, mesmo que totalmente diferente da anterior, no mesmo
nivel de complexidade” (Dutra, 2004, p. 51). O que importa, portanto, no
desenvolvimento da pessoa “nao é o conjunto de conhecimentos e habilidades
acumulados, e sim em que nivel de complexidade ela consegue articula-lo”
(Dutra, 2004, p. 53).

Como é possivel perceber, pelos conceitos de complexidade e espacgo
ocupacional e sua relacdo com competéncia, que o conceito de competéncia
do individuo, postulado pela concepcao de gestdo de pessoas, de Dutra, nao
pode se sustentar apenas no que postula a abordagem da corrente norte-
americana “de conhecimentos e habilidades acumulados”, assim como ndo se
contenta com a abordagem européia de “colocar em pratica o que se sabe em
determinado contexto, marcado geralmente pelas relagdes de trabalho, cultura
da empresa, imprevistos, limitacdes de tempo e recursos etc.”. O autor vai bem
mais longe, quando discute a idéia de “agregar valor” - contribuicdo da corrente
sul-americana - acrescentando toda uma reflexdo de como deve ocorrer essa

agregacao.

De acordo com Dutra (2004), para 0 sucesso ha concepc¢ao e implantacao de
um modelo de gestdo de pessoas, é fundamental que os gestores nele
envolvidos absorvam os conceitos sobre os quais 0 modelo se fundamenta. (p.
113). Assim sendo, a abordagem conceitual em que se baseia 0 conceito de
competéncia e toda essa discussao de Dutra € muito relevante para este
trabalho, uma vez que o0s sujeitos que responderam ao diagnostico aqui
proposto gerenciam um sistema de gestao baseado no modelo de gestdo de

pessoas concebido por ele.

Vale registrar, ainda, que Dutra observou, em suas experiéncias com
empresas, a limitacdo de tempo para essa absor¢cdo quando da concepcgao e
implantacdo do sistema, motivada pela quantidade de projetos em que os
gestores estdo envolvidos, tendo que prioriza-los de acordo com as pressdes

recebidas.
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Ainda sobre a questdo da limitacdo, uma outra, da metodologia do modelo,
justifica a preocupacdo deste trabalho de pesquisa em disponibilizar um
instrumento que possa diagnosticar, por meio da percepcdo dos gestores,
fatores envolvidos na efetividade da gestdo de pessoas por competéncias,
principalmente os referentes aos resultados para a empresa e quanto a
satisfacdo dos gestores. Trata-se do “aprimoramento continuo do sistema”, de
forma a, segundo Dutra (2004), “conduzir a empresa a diferentes patamares de
gestao de pessoas e resultados tanto para a empresa quanto para as pessoas”

(p- 112). O autor coloca que

A superacado dessa limitacdo tem sido obtida com a maior
proximidade dos grupos contrapartes e a transferéncia, para pessoas
que assumem posicées de gestdo dentro das organizagdes, do
aprendizado obtido com a concepgédo, implementacdo e revisdo do
sistema (DUTRA, 2004, p.112).

Para Hipélito (2002a), “sistemas de gestao por competéncias sao exemplos de
uma base a partir da qual se pode avaliar o desenvolvimento das pessoas e dai
em diante, decidir sobre as acdes de capacitagédo, carreira e remuneracao” (p.
80).

Ao se propor um instrumento de avaliacdo de fatores envolvidos na efetividade
da gestao de pessoas por competéncias, acredita-se poder contribuir também

nesse sentido.
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3 METODO

Este trabalho se classifica como pesquisa exploratéria, que de acordo com Gil
(2006) tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e idéias, tendo em vista a formulagédo de problemas mais precisos ou

hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores (p. 43).

Segundo o autor, a pesquisa exploratéria tem o objetivo de proporcionar uma
visdo geral, de tipo aproximativo, a respeito de determinado fato, e é realizada,
principalmente, quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil
formular hip6teses precisas e operacionalizaveis a seu respeito (p, 43). Este
tipo envolve levantamento bibliografico e estudo de caso. (GIL, 2002, p. 43)

Yin (2005) define o estudo de caso como “uma investigacdo empirica que
analisa um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estédo

claramente definidos” (p. 32).

Para o autor:

A investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situagdo
tecnicamente Unica em que havera muito mais variaveis de interesse
do que pontos de dados, e, como resultado, baseia-se em varias
fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um
formato de triangulo, e, como outro resultado, beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposigdes tebricas para conduzir a
coleta e a analise de dados (p. 33).

Segundo Yin (2005), o estudo de caso pode ser realizado a partir de um unico,
ou de varios casos e permite, além da utilizacdo de fontes de evidéncia
qualitativa do fenbmeno, a inclusdo de fontes de evidéncia quantitativa. O autor
observa que “um ponto forte muito importante da coleta de dados para um
estudo de caso é a oportunidade de utilizar muitas fontes diferentes para a
obtencéo de evidéncias” (p. 125).
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O autor lembra que ndo se deve confundir “evidéncia qualitativa”, dentro do
estudo de caso, com “pesquisa qualitativa”, pois esta Ultima pressupde
observacdes detalhadas e minuciosas do mundo natural, pelo pesquisador, € a
tentativa deste de evitar comprometimentos anteriores a qualquer modelo

teorico.

Uma das questdes sempre discutidas quando se trata do estudo de caso é a
sua possibilidade, ou ndo, de permitir generalizacées dos resultados obtidos.
Alves-Mazzotti (2006), ao confrontar a posicao de Robert Yin com a posicao de
Robert Stake, ambos renomados especialistas em estudo de caso, coloca que
estes negam a possibilidade de se fazer generalizagdes estatisticas, mas
afirmam que o estudo de caso permite, sim, generalizacbes. Enquanto Stake
propbe a “generalizacdo naturalistica”, sugerindo que o leitor assuma a
responsabilidade de definir para que populagdes e/ou contextos os resultados
obtidos podem ser generalizados, Yin fala da “generalizacao analitica”, ou seja,
a partir de um conjunto particular de resultados, o pesquisador pode gerar
proposicées tedricas que seriam aplicaveis a outros contextos, que é o
procedimento deste trabalho de pesquisa.

Yin (2005, p. 34/35) define trés tipos diferentes de estudos de caso utilizados

para fins de pesquisa:

a. causal ou explanatério: usados para explicar os supostos vinculos causais
em intervengdes da vida real que sao complexos demais para as estratégias
experimentais ou aquelas utilizadas em levantamentos;

b. descritivo: utilizado para descrever uma intervencao e o contexto na vida real
em que ela ocorre;

c. exploratério: utilizado para explorar aquelas situagcbes nas quais a
intervencdo que esta sendo avaliada ndo apresenta um conjunto simples e

claro de resultados.

Assim sendo, o estudo de caso aqui proposto enquadra-se no tipo exploratorio,
utilizando fontes de evidéncia qualitativa e quantitativa, com proposta de
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generalizagdao analitica, uma vez que pretende gerar proposicdes teoricas a
serem aplicadas a outros contextos, conforme metodologia detalhada a seguir.

Entre as técnicas para se obter dados em um estudo de caso, Gil (2006, p.
128) apresenta o questionario, que serve para se obter dados sobre o
conhecimento de opinides, crencas, sentimentos, interesses, expectativas,

situacdes vivenciadas etc.

Sobre as perguntas do questionario, que podem ser abertas ou fechadas, Gil
(2006, p 134 e 2002, p 116) observa que devem ser formuladas de maneira
clara, concreta e precisa, e levar em conta o sistema de referéncia do
entrevistado, bem como o seu nivel de informacéao; além disso, as perguntas
devem considerar os procedimentos de tabulacdo e andlise dos dados, e as
perguntas abertas ndo devem sugerir respostas.

O questionario, de acordo com Barros e Lehfeld (1990, p. 75/76), pode ser
composto de um ou mais tipos de perguntas, entre: perguntas de fato
(relacionadas a dados objetivos, como idade, sexo etc); perguntas de acdo
(relativas ao comportamento e acbes do presente e do passado); perguntas de
opinido (para colher pontos de vista sobre determinado tema) e perguntas de
intencdo (relacionadas a pretensdes futuras). Os autores alertam para a
importancia de um pré-teste do questionério, com o intuito de verificar o nivel
de compreensdo das questbes; as duvidas a respeito do conteddo e do
preenchimento do formulario de perguntas, e se ha necessidade de introducao

ou supressao de perguntas.

Considerando-se as observacbes dos autores citados, procedeu-se a

metodologia deste trabalho.

3.1 METODOLOGIA

Para a realizacdo deste trabalho de pesquisa foram utilizadas tanto fontes de
evidéncia qualitativa quanto quantitativa, cujos dados foram coletados em
pesquisa bibliografica (fontes primdrias e secundarias); documentos e na



105

aplicagéo do instrumento de diagnéstico na empresa onde se realizou o estudo
de caso. Os resultados das trés fontes foram cruzados durante a discusséo.

Procedeu-se, entdo, a escolha de um caso especifico de implementacéo da
gestdo de pessoas por competéncias, sobre o qual se levantou questbes e
alguns pressupostos (como sugere Eisenhardt, 1989, para trabalhos com

estudo de caso) apresentados na Introducéo deste trabalho.

Para a escolha da empresa na qual se realizou o estudo de caso, foi feita uma
consulta prévia, em literatura especializada, visitas a organizagdes e contatos
com profissionais, para identificar empresas dentro do Estado de Sdo Paulo
que implantaram, ou tentaram implantar esse modelo de gestdo. Observou-se
que na grande maioria dessas empresas a tentativa fracassou por diversos
motivos, como resisténcias culturais, acdo timida ou incipiente da area de
recursos humanos, implementacdo parcial do modelo e, principalmente,

desarticulagéo entre o modelo e as estratégias da organizagao.

O caso que gerou maior interesse por parte deste trabalho foi a implementacao
do Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias (SGPC) do Centro de
Pesquisa e Desenvolvimento em Telecomunicacdes — CPgD?®, situado na
cidade de Campinas-SP. Tal escolha se deu por ser esta uma empresa de
exceléncia em seu ramo de negdcio; contar com oito anos de experiéncia do
modelo de gestdo em questdo e, principalmente, por oferecer uma
complexidade estrutural que permitisse a investigacdo das variaveis
encontradas no material bibliogréafico a respeito do tema.

¥ No Brasil, o Setor de Telecomunicagdes, segundo Dutra (2000), “representa um duplo

desafio: [...] a pressdo da demanda pela expansdo dos servigcos ja existentes”, devido ao
proprio crescimento demografico do pais, e a “demanda por novos tipos de servigos
decorrentes da rapida inovagao técnica que caracteriza o setor” (Johnson et al., 1996, p. 98).
Outra tendéncia é a convergéncia de tecnologias, que se traduz na fusdo da telefonia, da
computagdo, da televisdo, entre outros. Johnson et al. (1996, p. 98) colocam a associacédo
entre informatica e telecomunicagées como fator de aumento de complexidade do setor, pois
‘cria ampla gama de novos servigos™ (p. 167).
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3.1.1 PROCEDIMENTO PARA A COLETA DE DADOS

Além dos dados bibliograficos, foram colhidos dados sobre a empresa e a

estrutura do Sistema de Gestao de Pessoas por Competéncias (SGPC).

Por meio de pesquisa documental foram obtidos dados sobre a empresa no
seu e em outros sites, assim como em registros fornecidos pela empresa.
Dados sobre a estrutura do SGPC foram obtidos por meio de registros
fornecidos pela empresa e por informacdes dadas por profissionais da area de

Recursos Humanos.

Os dados sobre a empresa serviram para se conhecer o seu universo de

atuacao e sua relevancia na area de telecomunicagoes.

Entre os dados sobre o SGPC, os mais relevantes para serem discutidos na
relagdo com os outros dados foram: a. sobre a especificidade de trabalho de
cada area interna da empresa e b. sobre as competéncias em acao.

Os dados sobre o perfil dos gestores, sobre suas concepcdées de EO e
Competéncia Individual, e a sua percepcdo em relacdo ao SGPC e,
especificamente, a respeito das competéncias em acao, foram coletados por
meio da aplicacado do instrumento de diagnéstico, apresentado em detalhes no

proximo topico.
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4 INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

A idéia de se construir um instrumento de diagndstico de fatores envolvidos na
efetividade da gestdo de pessoas por competéncias foi motivada tanto pela
pesquisa bibliografica, quanto pelas constatacbes do pesquisador ao contatar
informalmente empresas nas quais o0 modelo havia sido implantado, mas néo
estava atingindo os resultados esperados. Além disso, a experiéncia do
pesquisador, atuando como profissional da area de administracdo, ajudou-o a
formular questdes que podem ser respondidas a partir da aplicacdo do
instrumento detalhado a seguir.

4.1 CONCEPCAO DO INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

Este instrumento de diagnostico foi concebido com o objetivo de possibilitar a
verificacdo e discussédo sobre fatores envolvidos na efetividade da gestdo de
pessoas por competéncias. Partindo da coleta de informacbes em
organizacdes que praticam o modelo, estas informagdes sdo confrontadas a
dados bibliograficos e a dados documentais que permitam a confirmacéao ou
negacao de determinados pressupostos, conforme citados no subtépico 1.1

“Tema, Problema, Justificativa”, deste trabalho.

Para a construcédo do Instrumento, a principio definiram-se as questdes/temas
que deveriam ser abordados e, em seguida, optou-se por organizar as
questdes em forma de questionario direcionado aos gestores. Na formulacao
das questdes, procurou-se considerar os referidos pressupostos e, assim,
atender ao objetivo geral e aos objetivos especificos aqui postulados. Além
disso, investigou-se o perfil dos gestores a quem se direcionava o questionario,
a fim de verificar e ratificar a aderéncia dos mesmos, principalmente em

relacao ao tempo de envolvimento com 0 modelo implementado na empresa.

Na empresa onde foi realizado o estudo de caso, foi feita uma consulta prévia

informal sobre os seguintes dados dos gestores: nimero de gestores por area
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de atividade (Suporte, Comercial e Tecnoldgica, no caso do CPgD); anos
trabalhados na empresa; sexo; faixa etaria e nivel de escolaridade.

Perguntas para se colher formalmente estes dados foram colocadas no
instrumento de diagnédstico, em forma de “perguntas de fato” que, segundo
Barros e Lehfeld (1990, p. 75/76), servem para colher dados sobre o perfil dos

participantes da pesquisa.

Para se colher dados sobre a concepcédo dos gestores a respeito de EO e
Competéncia Individual, sobre as competéncias em acdo, sobre o nivel de
satisfacdo dos gestores com a gestao de pessoas por competéncias e sobre a
contribuicdo deste para a melhoria dos resultados da empresa, optou-se por
“perguntas de opinido” que, segundo Barros e Lehfeld (1990, p. 75/76), servem
para colher pontos de vista sobre determinado tema. Foram feitas perguntas
abertas para se colher dados sobre a concepcao dos gestores a respeito de
EO e Competéncia Individual, e perguntas fechadas para se colher dados a
respeito dos demais itens.

Quanto as perguntas abertas, pensou-se inicialmente em oferecer como
opcoes de escolha as concepcdes dos autores; no entanto, apds reflexdes,
concluiu-se que dessa forma se estaria tirando a possibilidade de expressao do
participante, ao lhe dar, como alternativa de resposta, somente as concepcdes
ja formuladas pelos autores. Além disso, buscava-se exclusivamente identificar
o conhecimento acumulado que os gestores tinham desses conceitos. Face a
isso, decidiu-se por duas perguntas abertas: “O que vocé entende por
Estratégia Organizacional?” e “O que vocé entende por Competéncia
Individual?”. Os dados coletados com essas perguntas serviriam para discutir o
pressuposto 1 “As concepgdes sobre competéncia individual e sobre EO dos
gestores devem responder a uma visao compartilhada das bases teoricas do
modelo de gestao de pessoas por competéncias”.

Para se colher dados sobre a percepgdo dos gestores a respeito das
competéncias em acgao foram feitas quatro perguntas: Com que regularidade
lhe € requerida(o)? Com que regularidade vocé exerce? Quanto vocé utiliza da
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sua capacidade na(o)? e Quanto vocé domina a(o). Estas perguntas
pretenderam colher dados para embasar a discussdo do pressuposto 2: “As
competéncias individuais requeridas pela empresa devem ser dominadas e
exercidas pelos gestores e estes devem utilizar o maximo de sua capacidade

no exercicio dessas competéncias”.

A comparacdo dos resultados obtidos (por area) com essas perguntas
permitiria a discussao do pressuposto 3: “Cada area interna precisa privilegiar
determinadas competéncias individuais, de acordo com sua especificidade,
seus objetivos e necessidades”.

Para se conhecer o nivel de satisfacao dos gestores com a gestao de pessoas
por competéncias e sobre a contribuicdo desse modelo de gestdo a melhoria
dos resultados da empresa optou-se por questionar os gestores colocando
duas afirmativas, sendo que para cada uma delas eles deveriam assinalar uma,

entre quatro alternativas de resposta.

Sobre a percepcéo dos gestores a respeito da ajuda da gestdo de pessoas por
competéncias na melhoria dos resultados da empresa, pensou-se, em um
primeiro momento, na seguinte pergunta: “O sistema de gestao de pessoas por
competéncias tem ajudado a melhorar a empresa?”’ Essa pergunta, no entanto,
poderia gerar duvidas, como, por exemplo, melhorar como? Em qué? Assim,
optou-se pela afirmativa “O sistema de gestdo de pessoas por competéncias
tem ajudado a melhorar os resultados da empresa?”. Em relacao a satisfacao
dos gestores com esse modelo de gestdo, colocou-se a seguinte afirmativa:
“Estou satisfeito com o Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias da

empresa’.

Os dados colhidos com as respostas as duas afirmativas serviriam de base a
discussao dos pressupostos 4: “O modelo de gestdo deve ajudar a melhorar o0s
resultados da organizacdo” e o 5: “O modelo de gestdo deve possibilitar

satisfacéo ao individuo”.
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Para as opgbes de alternativas as perguntas fechadas relativas as
competéncias em acéo, inicialmente, pensou-se em utilizar somente escalas
numeéricas, organizadas em decis(10 em 10). No entanto, apés discussdes com
a Estatistica Profa. M. Sc. Luzia P. de Oliveira, chegou-se a escalas diferentes,
considerando-se o teor da pergunta e o tipo de medicdo que ela suscitava, se
freqUéncia, ou intensidade. Em ambos os casos, procurou-se chegar o mais
préximo possivel da intencdo de resposta do participante, com possibilidades

de minimo, intermediario € maximo.

Para se medir a freqUéncia utilizou-se a escala conceitual (quase nunca; as
vezes; quase sempre e sempre), € para se medir a intensidade, utilizou-se a
escala numérica percentual com divisbes em quartis (25 em 25), mais
compactas e apropriadas para este tipo de questionario (0% a 25%; 26% a
50%; 51% a 75% e 76% a 100%).

Para as afirmativas a respeito da opinido dos gestores sobre a gestao de
pessoas por competéncias: “O Sistema de Gestdo de Pessoas por
Competéncias tem ajudado a melhorar os resultados da empresa” e “Estou
satisfeito com o Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias da
Empresa”, foi utilizada escala para auferir o nivel de concordancia dos gestores
(Discordo totalmente; Discordo; Concordo; Concordo totalmente).

Pré-Teste

Para o estudo de caso, o instrumento foi submetido a avaliacdo da Estatistica
Profa. M. Sc. Luzia Pedroso de Oliveira e também a um pré-teste, realizado por
quatro estudantes do 4°. ano e por quatro professores, todos de um curso de
graduacdo em Administragdo e, também, por dois profissionais da area de
Recursos Humanos do CPgD (onde se realizou o estudo de caso), para
verificacdo do entendimento das perguntas.

Durante o pré-teste foram identificadas necessidades de correcbes no
questionario. No item 1E - sobre a area de atuacao dos gestores. A pergunta
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original era “Em qual eixo de carreira estd sua area?”. Ao se perceber que a

pergunta gerava duvidas, trocou-se para: “Indique em qual area vocé atua”.

As escalas também sofreram correcoes apds o pré-teste. A escala inicial era
“Nunca; As vezes; Quase sempre; Sempre” e foi alterada para “Quase nunca;
As vezes; Quase sempre; Sempre”, pois constatou-se que a alternativa
“Nunca” nao foi respondida, e que esse fato poderia se repetir na aplicacéo
definitiva.

As escalas numéricas também sofreram alteracées. Inicialmente trabalhou-se
com “0 a 24%; 25 a 50%; 51 a 75%, 76 a 100%". A inclusdo na mesma classe
de 25 e 50% demonstrou influenciar as respostas, além das diferencas de
amplitude numérica entre as classes. Assim, optou-se pela escala “0 a 25%; 26
a 50%; 51 a 75%, 76 a 100%".

4.2 METODOLOGIA UTILIZADA PARA ORGANIZAGCAO E ANALISE DOS DADOS
OBTIDOS COM O INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

Para se organizar e proceder a analise qualitativa e quantitativa dos dados
obtidos com a aplicacdo do instrumento de diagndstico, sdo propostas as

seguintes ferramentas:

- Técnicas da “analise de conteudo” para as perguntas abertas (pesquisa
quantitativa e qualitativa) e
- Tabulacao de dados para as perguntas de fato e para as perguntas fechadas

(analise quantitativa).
Analise de conteudo

A analise de conteudo (AC) foi sistematizada como método a partir dos anos
1920, tendo sofrido desde entdo varias transformagdes. Segundo Bardin
(1977), serve, entre outros, a analise de perguntas abertas de questionarios e é
definida pela autora como:
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um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter,
por procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de
producdo/recepgdo  (varidveis inferidas) destas mensagens.
(BARDIN, 1977, p. 42).

As técnicas da AC podem ser aplicadas a um campo de conhecimento muito
vasto: as comunicag¢des. Embora, em um primeiro momento, a AC pretendesse
servir as comunicagdes escritas, Godoy (1995) assegura que nada impede as
linguagens nao-verbais de tirarem proveito de suas técnicas, pois de acordo
com Bardin (1977), essas técnicas ao serem transportadas para uma situacao
determinada vao definir os procedimentos. O analista adapta o jogo das
operacdes analiticas a natureza do material e a questao que procura resolver.
Outro aspecto importante levantado pela autora € sobre o fato de a AC
procurar inferir conhecimentos que dizem respeito as condi¢gdes de producgao
na qual o material linguistico foi produzido (ou, eventualmente, recebido).
Percebe-se que a AC considera, fundamentalmente, no processo de
comunicacao: o emissor, 0 receptor, a mensagem e as condi¢gdes em que a

mensagem foi produzida.

Sobre o emissor e as condicoes de producao dos seus enunciados, Silva at al.
(2005) faz referéncia a Teoria das Representacdes Sociais (QUINTANEIRO et
al., 2000, SA, 1995, SAWAIA, 1995, LEME, 1995), buscando esclarecer a
influéncia reciproca entre os pensamentos, idéias, conceitos e ideologias do
individuo e os da sociedade ou grupo social.

Transferindo para uma situacdo empresarial, ou seja, um grupo menor de
atuacao do individuo, é importante se refletir sobre essa reciprocidade, no
sentido de se pensar o quanto a formulagao de um conceito pelo individuo esta
impregnada do pensamento do grupo e vice-versa. Significa que ao se solicitar
a formulacao de um conceito, é preciso considerar os participantes da pesquisa
na relagdo entre si, na relacdo com aquilo que a empresa representa para eles,
na relagdo com o que o conceito representa para a empresa, na relagao entre
as areas de atividade que eles representam; na relacdo com a prépria pratica

do conceito que formularam; entre outros.
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Ainda sobre a formulagdo de conceitos pelos individuos, especialmente sobre a
relagédo entre a pratica e o conceito, Silva et al. traz a Teoria da Agéo, discutida
por Alencar (2002), ao dizer que “tal teoria propde que € possivel analisar o
que as pessoas pensam sobre determinados objetos, de acordo com a sua
concepcgao sobre aquele objeto em determinado contexto”. (SILVA et al., 2005,
P. 72). Os autores esclarecem que o mesmo objeto pode mudar de significado
de acordo com os individuos que o conceituam, ou com a mudanca de contexto

por um mesmo individuo.

Na definicdo do corpus, a autora salienta trés etapas basicas: a. descricdo (a
enumeracao das caracteristicas do texto, resumida apds tratamento); b.
Interpretacdo (a significacao concedida a estas caracteristicas) e c. A inferéncia
(o que conduziu a um determinado enunciado — causas ou antecedentes da
mensagem - recorre ou nao a indicadores quantitativos). Para tal, o analista
trabalha com indices cuidadosamente postos em evidéncia por procedimentos

mais ou menos complexos.

Entre os métodos de anélise apresentados por Bardin (1997), interessa para
este trabalho a “analise categorial”, ou “método das categorias”, que “toma em
consideracao a totalidade de um ‘texto’, passando-o pelo crivo da classificacéo
e do recenseamento, segundo a freqliéncia de presenca (ou auséncia) de itens
de sentido” (BARDIN, 1997, p. 37). Este método obedece ao principio de
objetividade e racionalidade por meio de nimeros e percentagem, e permite a
classificacdo dos elementos de significacdo constitutivos da mensagem. O
critério utilizado para se recortar dos enunciados os elementos de significacao
(das respostas as perguntas abertas do instrumento de diagnéstico), foi o de
“aproximacao semantica”, que de acordo com Bardin (1997), refere-se ao uso
de palavras, ou expressdes relevantes para o significado do conceito no

enunciado.

Na definicdo das categorias analiticas, Silva (2005), tomando por base a
analise de conteudo, apresenta trés formas de procedimento: a. modelo aberto
(as categorias vao sendo delineadas no curso da analise); b. modelo fechado

(as categorias sao decididas a priori pelo pesquisador e apoiadas em um ponto
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de vista tedrico submetido frequentemente a prova de realidade) e c. modelo
misto (as categorias sao selecionadas no inicio, mas podem ser modificadas

pelo pesquisador no decorrer da analise).

As categorias para andlise do material linglistico coletado nas perguntas
abertas deste instrumento de diagndstico pertencem ao modelo fechado.

Sobre as duas funcbes da AC colocadas por Bardin (1977): a “heuristica” (de
enriguecer a busca exploratoria e aumentar a possibilidade de descoberta) e a
“administracdo da prova” (a qual parte de hipéteses sob a forma de questdes
ou afirmacgdes provisérias em busca de confirmacdo ou negacgao), as duas
perguntas abertas referidas pretendem colher dados que confirmem ou ndo um

dos cinco pressupostos levantados nesta pesquisa.

Para a analise e discussao dos resultados obtidos com as perguntas abertas,
propbs-se a fusdo de pesquisa qualitativa com a quantitativa, lembrando, como
ressalta Silva at al. (2005), ao citar Bardin (1994), que para a andlise de
conteudo, na pesquisa quantitativa, o que serve de informacéao € a freqiéncia
com que surgem certas caracteristicas do contetudo, enquanto na qualitativa é
levada em consideracdo a presenga ou auséncia de uma dada caracteristica
de conteudo ou de um conjunto de caracteristicas num determinado fragmento
de mensagem. (SILVA, et. al, 2005, p. 74).

Tabulacao dos dados: Os modelos como sdo tabulados os dados estao
apresentados no final deste capitulo.

4.3 ESTRUTURA DO INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

O instrumento de diagndstico, contendo questionario e confronto dos
resultados com os pressupostos estabelecidos neste trabalho de pesquisa,
esta organizado em 6 secoes, além do cabecalho, tendo cada secao formato e
objetivos especificos.
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Questionario: Segéao I, II, lll, IVe V
Confronto dos resultados com os pressupostos: Secéo VI

Cabecalho

Questionario de Pesquisa - Gerencial - Empresa

O cabecalho destina-se a identificagdo do instrumento, contendo publico alvo e

nome da empresa.

4.3.1 SEcAOI
1 - Informagdes Pessoais 1A - Sexo ( ) Masculino ( ) Feminino
1B - Idade ( )Até 30 anos | ( )De 31 a 40 anos ( ) De 41 a 50 anos ( ) De 51 a 60 anos| { )Aj:‘:s"e 61
1C - Formacéao Escolar ( ) 20. Grau ( ) Superior ( ) MBA/Especializagao ( ) Mestrado ( ) Doutorado
1D - Tempo de ()Até5anos | ( )De6a10anos ( ) De 11 a 15 anos ( ) De 16 a 20 anos| { ) Acima de 21
trabalho na empresa anos
1E - Indique em qual area vocé atua () Area Suporte ( ) Area Comercial ( ) Area Tecnolégica

A secao | apresenta “perguntas de fato” (BARROS e LEHFELD, 1990), que
servem para se coletar dados que permitam a identificacdo dos gestores
participantes da pesquisa, e se referem a sexo, idade, formacéo escolar, tempo
de trabalho e area de atuacado na empresa. Dessa forma, é possivel conhecer o
perfil dos gestores, a sua participacdo por area, o que ja indica a diferente
disponibilidade e interesse por refletir sobre sua préatica de gestdo. Além disso,
€ possivel conhecer os pontos de homogeneidade e heterogeneidade do
grupo, a aptidao em responder as perguntas e a relacdo dos gestores com o
modelo de gestao de pessoas por competéncias, em termos de tempo.
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4.3.2 SecAoll

2 - O que vocé entende por "Estratégia Organizacional™ ?

As respostas a pergunta: “O que vocé entende por Estratégia Organizacional?”
atendem a dois objetivos:

Objetivo 1. se as concepgdes dos gestores sobre Estratégia Organizacional
(EO) estao alinhadas ao pensamento defendido por Prahalad e Hamel.

Objetivo 2: se ha consenso entre os gestores sobre a concepcgéo de EO.

Assim sendo, esta secdo procura colher dados que permitam verificar a
confirmacgao ou negacgao do pressuposto 1: As concepcbes sobre competéncia
individual e sobre EO dos gestores devem responder a uma ViS40
compartilhada das bases tedricas do modelo de gestdo de pessoas por

competéncias.

Ao permitir aos gestores participantes a formulagdo de um conceito sobre EO,
embora a pergunta ndo explicite expectativa de resposta vinculada ao que ele
pratica na empresa, ndo ha como negar que essa pratica esta constituindo o
conceito, se considerarmos a Teoria da Acao (ALENCAR, 2002), ao propor que
€ possivel analisar 0 que as pessoas pensam sobre determinados objetos, de

acordo com a sua concepcao sobre aquele objeto em determinado contexto.

A EO, como se sabe, é parte integrante e constitutiva do modelo de gestdo de
pessoas por competéncias, portanto objeto obrigatério, ao mesmo tempo, da
pratica e da reflexdo dos gestores deste modelo. Por outro lado, ao receberem
uma solicitacdo de preenchimento de um questionario no contexto de trabalho,
cujas perguntas iniciais estdo voltadas a situa-lo no ambiente da empresa, e
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todo o restante se refere a outros componentes da gestdo de pessoas por
competéncias, a pergunta ja vem articulada, mesmo que de forma implicita, a
pratica do gestor naquela empresa. Assim sendo, infere-se que, ao responder a
pergunta, o gestor esteja formulando o conceito de EO relacionado a sua

pratica na empresa.

Partindo do principio de que a gestdo de pessoas por competéncias se
fundamenta na teoria de Prahalad e Hamel (2005), ao se verificar se ha
consenso entre os gestores quanto as suas concepcgdes sobre EO, espera-se
que o conceito deles esteja alinhado as bases tetricas desse modelo de
gestdo. Ou seja, a concepcdo de EO dos gestores deve coincidir com a
concepcao de EO defendida por Prahalad e Hamel.

Critério para organizacao e analise dos dados da Secao Il

A proposta para organizacao e analise dos dados desta secao segue técnicas
oferecidas pela analise de conteudo (Bardin, 1977).

De acordo com o “modelo fechado” (Bardin, 1977), as quatro “categorias” de
analise foram decididas a priori pelo pesquisador e apoiadas em pontos de

vista teoricos, a saber:

Categoria 1: Prahalad e Hamel;
Categoria 2: Michel Porter;

Categoria 3: Planejamento estratégico e
Categoria 4: Nao identificada

Os recortes dos enunciados formulados pelos gestores participantes
obedeceram ao critério de “aproximacao semantica” (Bardin, 1977), recortando-
se, portanto, dos enunciados dos gestores, palavras, ou expressées que 0s

aproximassem de uma das quatro categorias.

A opcéao por se colocar como categoria de analise a concepgao de EO de
Michel Porter e de Planejamento Estratégico se deu pelo fato de, como ja
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apontado na revisdo da literatura, esses dois pensamentos estdo fortemente

arraigados no comportamento empresarial.

Categoria 1: Prahalad e Hamel

Considerou-se na constituicao desta categoria:

a. 0s achados teéricos sobre a concepcao de Prahalad e Hamel sobre EO,

resumida como:
Busca criativa e infindavel de alavancagem de recursos (com foco nas
competéncias essenciais), cujo resultado tenha seu valor percebido pelo cliente

e seja competitivamente unico e capaz de gerar novos produtos.

b. Que na EO, para Prahalad e Hamel, € fundamental se distinguir duas

capacidades da empresa:
de reinventar seus setores e regenerar as estratégias especificas e de
combinar, misturar, integrar recursos em produtos e servicos que a torne capaz

de competir.

c. que a concepcao de Prahalad e Hamel sobre EO esta vinculada ao Momento
I — MOVIMENTO (intencao estratégica) - (Anténio, 2002), que entende:

A Estratégia Organizacional centrada na intengdo e movimento, voltada
principalmente a transformacao permanente tanto na forma de competir, como
da prdépria empresa.

Categoria 2: Michel Porter

Considerou-se na constituicdo desta categoria:

a: A concepcao sobre EO, de Michael Porter, que se resume em:
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Criar uma posigdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de

atividades compativeis entre si.

b. o fato de Michel Porter entender que:

A empresa deve escolher, de forma deliberada, um conjunto de diferentes
atividades em relacdao aos rivais para proporcionar um mix unico de valores, o
que exige criatividade e insight. Para o éxito da EO, deve haver o bom
desempenho de muitas atividades (e ndo apenas de umas poucas) e haver
integracdo entre elas.

c. que concepcao de Michael Porter sobre EO esta vinculada ao Momento | —
POSICIONAMENTO (adequacao estratégica) - (Anténio, 2002), segundo o

qual:

A estratégia Organizacional pressupbe uma adaptacdo ao meio envolvente
para deste modo adquirir uma posicao dominante e proceder sequidamente a
sua defesa.

Categoria 3: Planejamento estratégico

Considerou-se na constituicdo desta categoria a definicdo de Planejamento

Estratégico de Anténio (2002, p. 5), como:

Um esquema de objetivos e planos que visam a obtencdo dos objetivos

previamente definidos.

Categoria 4: Nao identificada

Considerou-se pertencente a esta categoria, as respostas dos gestores
participantes, nas quais ndo se encontraram palavras ou expressdes que
pudessem aproxima-las semanticamente dos enunciados de qualquer uma das
outras 3 categorias.



120

Os dados colhidos na pergunta de fato, 1E — area de atuacdo, permitem a
identificacdo dos gestores por area, o0 que garante a possibilidade de

comparacao entre os dados das diferentes areas de atividade da empresa.

A organizacao dos dados por area, das Secoes Il e lll, permite verificar se ha
consenso tanto dentro da area, como entre todos os gestores da empresa.
Assim, pode-se também considerar na discussao dos resultados as areas mais,
ou menos, identificadas com as bases tedricas do modelo de gestdo de
pessoas por competéncias; da mesma maneira como é possivel verificar com
que outra corrente tedrica a maioria dos gestores (por area e no todo) se
identifica.

4.4 Secaolll

3 - O que vocé entende por "Competéncia Individual” ?

A pergunta: “O que vocé entende por Competéncia Individual?” procura atender
a dois objetivos:

Objetivo 1: verificar se os gestores compreendem Competéncia Individual
conforme a concepcao sul-americana, que faz parte da teoria que embasa a
gestao de pessoas por competéncias.

Objetivo 2: verificar se ha consenso entre os gestores quanto a concepgao

sobre Competéncia Individual.

Da mesma forma que a Secéo Il, a Secao Il serve para verificar se se confirma
ou nao o pressuposto 1: As concepcdes sobre competéncia individual e sobre
EO dos gestores devem responder a uma visdo compartilhada das bases
tedricas do modelo de gestdo de pessoas por competéncias.
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Cabe aqui também a colocacéo feita na Secao Il, a respeito da Teoria da Agéo,
para se referir a resposta dos gestores: se ao formularem o conceito de
Competéncia Individual estariam, ou ndo, vinculando-o a sua pratica na
empresa. Inferiu-se que sim, pois assim como a EO, a Competéncia Individual
€ parte constitutiva da gestao de pessoas por competéncias.

A formulacdo do conceito de Competéncia Individual permite ao gestor
participante refletir sobre a sua atuacdo na empresa em termos de entrega e
reciprocidade e, consequentemente, sobre a aprendizagem organizacional que
ocorre ali (DUTRA, 2004, BITENCOURT, 2001, ANTONELLO, 2005), ou seja, o
que individualmente ele esta entregando a empresa e o que esta recebendo
em troca. Quais valores ele esta agregando a si e a empresa. (FLEURY e
FLEURY, 2000). Estes aspectos devem estar na base do conceito de
competéncia individual, de acordo com a proposta da gestdo de pessoas por

competéncias.

Um outro aspecto importante que as Secdes Il e lll permitem levantar, é se os
gestores participantes, ao formularem os conceitos de EO e/ou de
Competéncia Individual, consideram que a gestao de pessoas por competéncia
esta fundamentada na articulagao desses dois conceitos/praticas.

Como foi possivel verificar, sdo encontradas na literatura trés correntes de
pensamento a respeito do conceito de competéncia individual: a norte-
americana, a européia e a sul-americana (brasileira). Estas trés concepcoes
serviram como definicdo de trés entre as quatro categorias utilizadas na
organizacao e analise dos dados colhidos nesta secao.

Critério para organizacao e analise dos dados da Secao il

Da mesma forma como ocorreu na Secao ll, a proposta para organizacédo e
analise dos dados segue técnicas encontradas na andlise de conteudo.
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As quatro categorias que permitem a analise também pertencem ao “modelo
fechado” e foram decididas a priori pelo pesquisador e apoiadas em pontos de

vista teoricos, a saber:
Categoria 1: Norte-americana

E o conjunto de qualificacbes que permite & pessoa uma performance superior
em um trabalho ou situagcdo. (MCCLELLAND, 1973; BOYATZIS, 1982;
SPENCER JR. & SPENCER, 1993)

Categoria 2: Européia (francesa e inglesa)

E colocar em prética o que se sabe em determinado contexto, marcado
geralmente pelas relacbes de trabalho, cultura da empresa, imprevistos,
limitagbes de tempo e recursos etc. (SANDBERG, 1994; LE BOTERF, 1995;
ZARIFIAN, 1996).

Categoria 3: Sul-americana (brasileira)

Um saber-agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econbmico a organizacdo e valor social ao individuo. (FLEURY & FLEURY,
2000 e DUTRA, 2004).

Categoria 4: Nao identificada

Considerou-se pertencente a esta categoria, as respostas dos gestores
participantes, nas quais ndo se encontraram palavras ou expressdes que
pudessem aproxima-las semanticamente dos enunciados de qualquer uma das

outras 3 categorias.

Como ocorreu na Secao Il, aqui também os recortes dos enunciados
formulados pelos gestores participantes obedeceram ao critério de
“aproximacao semantica”, recortando-se, portanto, das respostas dos gestores,
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palavras, ou expressbes que as aproximassem semanticamente dos

enunciados de uma das quatro categorias.

A identificacdo dos gestores por area foi permitida pelas respostas a pergunta
de fato: 1E — area de atuacao.
4.5 SecaolV

A secédo IV é subdividida em 4 subsecdes, e tem por objetivo identificar o
requerimento, o exercicio, o dominio e o uso das capacidades nas

competéncias em acao, pelos gestores.

Os dados colhidos nesta sessdo permitem a confirmacdo, ou negacao do
pressuposto P2: As competéncias individuais requeridas pela empresa devem
ser dominadas e exercidas pelos gestores e estes devem utilizar o maximo de

sua capacidade no exercicio dessas competéncias.

A possibilidade de se comparar os dados colhidos em diferentes areas,
permitido pela identificacdo da area pelo gestor participante na pergunta de
fato, 1E — area de atuacéo, contribui para a discussédo do pressuposto 3: Cada
area interna precisa privilegiar determinadas competéncias individuais, de

acordo com sua especificidade, seus objetivos e necessidades.

Os dados colhidos nesta Secao permitem verificar se as competéncias em
acao, reconhecidas até entdo pela empresa como as mais adequadas as suas
necessidades no enfrentamento da concorréncia, estdo de fato

correspondendo as suas necessidades atuais.

Este instrumento de diagnéstico pode ser aplicado em qualquer empresa que
utilize o modelo de gestdo de pessoas por competéncias, sendo que as
competéncias em acgao, ou seja, aquelas definidas como as mais adequadas as
necessidades da empresa por ocasido da implementacdo do modelo, podem
variar de uma empresa para outra. Assim, nas subsec¢des, a seguir, 0
questionario é preenchido com as competéncias em acao daquela determinada

empresa.
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4.5.1 SuBsECAoOl

4.1 - Com que regularidade lhe é requerida(o)?

( ) Quase Nunca ( ) As Vezes {) {)
( ) Quase Nunca ( ) As Vezes () ()
() Quase Nuncg ( ) As Vezes ( ) Quase Sempre ()
( ) Quase|Nunca ( ) As Vezes ( ) Quase Sempre ()
( ) QuaselNunca ( ) As Vezes ( ) Quase Sempre ( ) Sempre
) () ()
() () ()
[@)] ) )

Quase Sempre
Quase Sempre

Quase Nunca ( ) As Vezes Quase Sempre
Quase Nunca { ) As Vezes Quase Sempre
Quase Nunca ( ) As Vezes Quase Sempre

Sempre

A subsecdo | coleta informacdées sobre a regularidade com que cada
competéncia individual é requerida aos gestores na sua rotina de trabalho na
empresa. Para cada competéncia, o gestor deve assinalar uma das quatro

alternativas de resposta: quase nunca; as vezes; quase sempre € sempre.

As percepcoes dos gestores sobre quais competéncias individuais lhes sao
mais requeridas podem fornecer dados para a discussdo dos seguintes

aspectos:

a. Verificar se as competéncias individuais escolhidas por ocasidao da
implementacdo da gestdo de pessoas por competéncias ainda

continuam atendendo as necessidades atuais da empresa.

Essa constatacdo pode auxiliar os gestores e a empresa a pensarem na
possibilidade de manter ou descartar competéncias, como em desenvolver
novas competéncias (BITENCOURT, 2001; MOURA E BITENCOURT, 2006).

b. Permite aos gestores avaliarem se o fato de determinada competéncia
individual ser mais, ou menos, requerida tem a ver com as necessidades
oriundas da atividade na empresa, das necessidades praticas da sua
area de atuacéao, ou da cultura e politica da empresa.

Conhecendo esses fatores, tanto gestores, como empresa, pode se posicionar
no sentido de encontrar formas de ir adaptando o modelo de gestao
implementado a realidade da empresa, considerando seus reais objetivos e
interesses (DUTRA, 2004; ANTONELLO, 2005). Se, por exemplo, entre as
competéncias em acao houver alguma que atende aos propdsitos do modelo
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de gestdo de pessoas por competéncias e, a principio, também atenderia as
necessidades da empresa, mas nao esta sendo requerida, € fundamental para
a continuidade e efetividade do modelo, que as causas dessa discrepancia

sejam analisadas.
A conduta deve ser a mesma ao se tratar das especificidades de cada area

interna da empresa, pois de acordo com a funcdo que Ihe cabe, pode ocorrer

prevaléncia de uma em detrimento de outra competéncia em acao.

4.5.2 SuBsecAoll

4.2 - Com que regularidade vocé exerce?

( ) Quase Nunca ( ) As Vezes {) {)

( ) Quase Nunca ( ) As Vezes ( ) Quase Sempre ( ) Sempre
( ) Quase Nunca ( ) As Vezes ( ) Quase Sempre ( ) Sempre
( ) Quase Nunca ( ) As Vezes ( ) Quase Sempre ( ) Sempre
( ) Quase Nunca ( ) As Vezes ( ) Quase Sempre ( ) Sempre
) () ()
() () ()
[@)] ) )

Quase Sempre

Quase Nunca ( ) As Vezes Quase Sempre
Quase Nunca { ) As Vezes Quase Sempre
Quase Nunca ( ) As Vezes Quase Sempre

Sempre
Sempre

A subsecao Il tem por objetivo identificar com que regularidade os gestores
exercem cada competéncia individual na sua rotina de trabalho na empresa.
Para cada competéncia, o gestor deve assinalar uma entre as quatro

alternativas de resposta: quase nunca; as vezes; quase sempre € sempre.

O exercicio de competéncias individuais significa que determinada
competéncia foi requerida e esta sendo exercida pelo(s) gestor(es).

A percepcao dos gestores sobre a compatibilidade, ou n&do, entre determinada
competéncia ser requerida e exercida € importante porque pode sinalizar:

a. de quem é a responsabilidade, no caso de incompatibilidade entre o que

€ requerido e o0 que € exercido.

Dessa forma, gestores e empresa devem avaliar se a questao esté relacionada
ao fator “entrega” (DUTRA, 2004), por parte dos gestores, ou a falta de

disponibilidade de meios (espa¢o, materiais, equipamentos e outros) por parte
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da empresa, ou mesmo, se é motivada por interesses desta (politicos, culturais
etc) (DUTRA, 2004; ANTONELLO, 2005).

b. Se ha alguma diferenga marcante ente os resultados de cada area.
Diferenga nos resultados entre as dareas pode estar relacionada as

necessidades especificas de cada area, pela funcdo que desempenha na

empresa.

4.5.3 SussecAolll

4.3-Quanto vocé utiliza da sua capacidade na(o)?

0% a 26% 26% a 50% )51% a 79% 76% a 100%
0% a 25% 26% a 50% )51% a 75% 76% a 100%
0% a 26% 26% a 50% )51% a 75% 76% a 100%

() () ( ()
() () ( ()
() () ( ()
()0%a25% | ()26%ab0% | ()51%a75% |()76%a100%
() () ( ()
() () ( ()
() () ( ()
Q) Q) ( Q)

26% a 50% ) 51% a 75% 76% a 100%
26% a 50% ) 51% a 75% 76% a 100%
26% a 50% )51% a 75% 76% a 100%
26% a 50% )51% a 75% 76% a 100%

0% a 26%
0% a 25%

A subsecéo lll tem por objetivo identificar o quanto o participante utiliza da sua
capacidade no exercicio das competéncias individuais. Sdo oferecidas quatro
alternativas de resposta (0% a 25%; 26% a 50%; 51% a 75% e 76% a 100%,),
das quais o gestor participante deve assinalar uma.

O uso da capacidade esta relacionado tanto ao espaco dado pela empresa
para que a “entrega” aconteca, quanto ao empenho do gestor em realiza-la. Ao
responderem a esta pergunta, os gestores podem refletir esses dois aspectos:
se estdo ocupando o espaco disponivel (ou criando novos espagos); ou se se
sentem cerceados a ponto de nao encontrarem espago para utilizar (e
desenvolver) aquilo que se julga capaz em determinada competéncia (DUTRA,
2004; ANTONELLO, 2005).
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4.5.4 SuBSECAOIV

4.4 - Quanto vocé domina a(0)?

0% a 256%
0% a 25%

0O () 26%ab50% | ()51%a75% [()76%a100%
) ) ()51%a75% | ()
() 0% a25% | ()26%ab50% | ()51%ar5% |()76%a 100%
()0%a25% | ()26%ab50% | ()51%ar5% |()76%a 100%
()0%a25% | ()26%a50% | ()51%ar5% |()76%a 100%
()0%a25% | ()26%ab0% | ()51%ar5% |()76%a 100%
()0%a25% | ()26%ab0% | ()51%a75% |()76%a 100%
) ) ( )

0% a 25% 26% a 50% )51% a 75% 76% a 100%

A subsecédo IV tem por objetivo identificar o quanto os gestores dominam de
cada competéncia individual. Sdo oferecidas quatro alternativas de resposta
(0% a 25%; 26% a 50%; 51% a 75% e 76% a 100%), as quais eles devem

escolher uma.

O dominio das competéncias se refere a desenvoltura dos gestores em
executar determinada competéncia individual. Perceber-se capaz, ou ndo, para
essa execucao, pode auxiliar os gestores no sentido da busca pelo melhor
desempenho. Quanto mais ele dominar a competéncia que lhe é requerida,
maior sera sua capacidade de entrega, o que lhe permitira maior satisfacao,
pois estara, ao mesmo tempo, agregando valor a si e a empresa no processo
de mutua aprendizagem. (FLEURY e FLEURY, 2000; BITENCOURT, 2001;
DUTRA, 2004; ANTONELLO, 2005).

Por outro lado, ao conhecer quais competéncias individuais seus gestores
dominam mais, ou menos, a empresa pode lhes oferecer oportunidades no
sentido de melhor capacita-los nas competéncias em defasagem, como
aproveitar ainda mais as competéncias individuais bem dominadas. E
importante mencionar que a melhor oportunidade (sem desconsiderar os
treinamentos) é o proprio exercicio da competéncia. O esforco, portanto, deve

ser mutuo.
Critérios de organizacao e analise dos dados da Secao IV

- tabulacao por area de atividade (os modelos das tabelas sdo apresentados na

seqUéncia deste capitulo).
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Para a comparacdo entre as areas durante as analises, além dos dados
coletados na literatura, ha necessidade de se utilizar os dados sobre a funcao
de cada area, o que aquela funcao representa para a empresa e na relagao

com as demais areas.

4.6 SECAOV

Os dados coletados nesta secao permitem a discussao dos pressupostos: 4 -
O modelo de gestao deve ajudar a melhorar os resultados da organizacao e 5
— O modelo de gestao deve possibilitar satisfacdo ao individuo.

A secao V é dividida em 2 subsecoes: subsecao | e subsecao Il.

4.6.1 SuBSsSECAOI

5.1 - O Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias tem| ( ) Discordo
ajudado a melhorar os resultados da empresa. Totalmente

( ) Concordo

(') Discordo () Concordo Totalmente

A subsecdo | coleta dados sobre a percepcdo dos gestores a respeito da
contribuicado do modelo de gestao de pessoas por competéncias a melhoria dos
resultados da empresa. Sao dadas 4 alternativas de resposta (discordo
totalmente; discordo; concordo; concordo totalmente), das quais o gestor
participante deve escolher uma.

Para melhorar resultados, de acordo com as bases teéricas do modelo de
gestdo de pessoas por competéncias, é importante lembrar que competéncias
devem estar articuladas a EO (BITENCOURT, 2001; DUTRA, 2004,
PRAHALAD E HAMEL, 2005), assim como gestores e empresa precisam se
preocupar em regenerar estratégias e reinventar seus setores, a partir,
inclusive, de demandas e perspectivas futuras. (PRAHALAD e HAMEL, 2005).

Melhores resultados também estdo vinculados a aprendizagem organizacional
(BITENCOURT, 2001; ANTONELLO, 2005), pois o valor agregado a empresa,
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como € esperado com a implantacdo desse modelo de gestdo, torna-se

materialmente visivel nos resultados.

4.6.2 SuBsecAoll

5.2 - Estou satisfeito com o Sistema de Gestdo de Pessoas por| ( ) Discordo
Competéncias da empresa. Totalmente

( ) Concordo

(/) Discordo (1) Concordo Totalmente

A subsecao Il coleta dados sobre a percepcdo dos gestores a respeito da
contribuicdo do modelo de gestao de pessoas por competéncias a melhoria dos
resultados da empresa. Sdo dadas 4 alternativas de resposta (discordo
totalmente; discordo; concordo; concordo totalmente), das quais o gestor
participante deve escolher uma.

A satisfacdo dos gestores e a contribuicAo aos resultados da empresa
encontram-se atreladas, quando se fala do modelo em questdo. Volta-se,
portanto, a aprendizagem organizacional (BITENCOURT, 2001; ANTONELLO,
2005), a questdo da “entrega” (DUTRA; 2004) e aos fatores que poderiam
interferir na efetividade do modelo.

A opcao da empresa pelo modelo de gestdo de pessoas por competéncias
ocorre exatamente para que ela possa enfrentar os desafios presentes e
futuros, aumentando, assim, sua capacidade de competir. O empenho dos
gestores, entao, da-se também nesse sentido; o que significa que agregar valor
a si e a empresa (FLEURY e FLEURY, 2000) & perceberem seu trabalho
individual e do grupo refletido nos resultados da empresa com a
implementagdo do modelo. Nesse sentido, o instrumento de diagnéstico aqui
proposto pode ajudar a empresa a perceber os fatores que estdo influenciando
na efetividade desse modelo de gestao.

4.7 SECAOVI

A secao VI refere-se a confrontacdo dos resultados obtidos na aplicacdo do
instrumento de diagnéstico com o0s pressupostos estabelecidos, permitindo,
assim, uma espécie de resumo de toda a discussao dos dados.
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Os pressupostos sao:

P1 - As concepgbes sobre competéncia individual e sobre EQO dos gestores
devem responder a uma visdo compartilhada das bases tedricas do modelo de

gestao de pessoas por competéncias.

P2 - As competéncias individuais requeridas pela empresa devem ser
dominadas e exercidas pelos gestores e estes devem utilizar o maximo de sua

capacidade no exercicio dessas competéncias.

P3 - Cada area interna precisa privilegiar determinadas competéncias
individuais, de acordo com sua especificidade, seus objetivos e necessidades.

P4 - O modelo de gestao deve ajudar a melhorar os resultados da

organizacao.

P5 — O modelo de gestao deve possibilitar satisfacdo ao individuo.

4.8 INSTRUMENTO ELETRONICO DE COLETA DE DADOS POR MEIO DA WEB

Visando a desburocratizacdo, agilidade e seguranca nas informacdes, foi
desenvolvido um sistema eletrénico por Francisco Felisberto dos Reis e Romeu
do Prado Zini Neto, alunos do ultimo ano do curso de graduacao em Ciéncia da
Computacdo do UNIPINHAL, supervisionados pela Profa. Dra. Patricia A. Z.
Aceti.

O questionario para coleta de dados que compde o instrumento de diagndéstico,
foi transformado em formulario eletrénico que é respondido por meio da web,
utilizando-se do link préprio pra esse fim e enviado aos gestores por e-mail.

O formulario eletrénico € composto de seis telas com duracdo média de cinco
minutos para o preenchimento. O software contém um dispositivo que proibe a
participacdo em duplicidade. No final deste capitulo sédo apresentados detalhes
técnicos do software. As telas sdo apresentadas abaixo:
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4.9 TeLAS DO SISTEMA WEB PARA COLETA DE DADOS

E apresentado, a seguir, o conjunto de telas que compdem o sistema WEB
para a coleta de dados dos participantes da pesquisa.

Tela 1

A primeira tela destina-se a coleta de dados e informacbes pessoais do
participante. Envolve os seguintes temas: sexo, idade, formacéo escolar, tempo
de trabalho e area de atuagdo na empresa. Para cada tema sao oferecidas
alternativas de respostas, e o participante deve escolher a mais adequada ao

Seu caso.

1 - Informacoes Pessoais

1A — Sexo | j
1B - Idade | [~
1C - Formagéo Escolar | =l
1D - Tempo de trabalho na empresa | -~
1E - Indique em qual rea vocé atua | El

Tela 2

A segunda tela refere-se a pergunta sobre a regularidade com que cada
competéncia individual é requerida do participante na rotina de trabalho na
empresa. Para cada competéncia, o participante deve responder a pergunta
com uma das seguintes alternativas de resposta: quase nunca, as vezes,

quase sempre, sempre.

2 — Na sua rotina atual de trabalho na empresa: |

2.1 - Com que reqularidade lhe é requerida(o)? |

2.1.1-A Lideranca e Trabalho em Equipe |

2.1.2-A Orientacao Estratégica |

2.1.3-A Gestao de Processos de Mudancas |

Led Ll Lo L

2.1.4-A Articulacao Interna e Externa |




2.1.5-A Resoluc¢ao de Problemas

2.1.6-A Gestao de Recursos e Transferéncia e Absorgao de
Conhecimentos

2.1.7-A Definicao de Politicas e Instrumentos de Gestao

2.1.8-0 Impacto das Decis6es na Organizagao
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o] Lol Ll el

Tela 3

A terceira tela refere-se a pergunta sobre a regularidade com que cada

competéncia individual é exercida pelo participante na rotina de trabalho na

empresa. Para cada competéncia, o participante deve responder a pergunta

com uma das seguintes alternativas: quase nunca, as vezes, quase sempre,

sempre.

2 — Na sua rotina atual de trabalho na empresa:

2.2 - Com que regularidade vocé exerce?

2.2.1-A Liderenca e Trabalho em Equipe

2.2.2-A Orientacao Estratégica

2.2.3-A Gestao de Processos de Mudancas

2.2.4-A Articulacao Interna e Externa

2.2.5-A Resolucao de Problemas

2.2.6-A Gestao de Recursos e Transferéncia e Absorcao de
Conhecimentos

2.2.7-A Definicao de Politicas e Instrumentos de Gestao

2.2.8-0 Impacto das Decisdes na Organizacao

4

Lef Ll Ll Lo Led Lo e Lo

Tela 4

by

A quarta tela refere-se a pergunta sobre a utilizacdo das capacidades do

participante em cada competéncia individual, na sua rotina de trabalho na

empresa. Para cada competéncia, o participante deve responder a pergunta

com uma das seguintes alternativas de resposta: 0 a 25%; 26 a 50%; 51 a

75%; 76 a 100%.
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2 — Na sua rotina atual de trabalho na empresa: ]

2.3 - Quanto vocé utiliza da sua capacidade na(o)? ’

2.3.1-Lideranca e Trabalho em Equipe |

2.3.2-Orientacgao Estratégica |

2.3.3-Gestao de Processos de Mudancas |

2.3.4-Articulacao Interna e Externa |

2.3.5-Resolucao de Problemas |

2.3.6-Gestao de Recursos e Transferéncia e Absor¢cao de Conhecimentos |

2.3.7-Definicao de Politicas e Instrumentos de Gestao |

Lef Ll Lol Lo Lol Lo Led Lo

2.3.8-Impacto das Decisoes na Organizacao |

Tela 5
A quinta tela refere-se a pergunta sobre o quanto o participante domina cada

competéncia individual. Para cada competéncia, o participante deve responder
a pergunta com uma das seguintes alternativas de resposta: 0 a 25%; 26 a
50%; 51 a 75%; 76 a 100%.

2.4 - Quanto vocé domina a(0)? ’

2.4.1-Lideranca e Trabalho em Equipe |

2.4.2-Orientacao Estratégica |

2.4.3-Gestao de Processos de Mudancas |

2.4.4-Articulacao Interna e Externa |

2.4.5-Resolucao de Problemas |

2.4.6-Gestao de Recursos e Transferéncia e Absorcao de Conhecimentos |

2.4.7-Definicao de Politicas e Instrumentos de Gestao |

Lef Lol Lol Lo Lol Lo Led Lo

2.4.8-Impacto das Decisoes na Organizagao |

Tela 6

A sexta e ultima tela contém perguntas sobre a contribuicdo da gestdo de
pessoas por competéncias aos resultados da empresa, e sobre a satisfagao do
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participante com esse modelo de gestdo. Para ambas as perguntas, o
participante deve optar por uma das seguintes alternativas de resposta:

discordo, discordo totalmente, concordo, concordo totalmente.

Na sexta tela sdo apresentadas também as perguntas: o que vocé entende por
“Estratégia Organizacional”? e o que vocé entende por “Competéncia
Individual”?. Para cada uma das perguntas, o participante deve escrever suas

respostas nos espacgos reservados na tela para esse fim.

3 - Sobre o Sistema de Gestao de Pessoas por Competéncias da empresa: |

3.2 - Estou satisfeito com o Sistema de Gestédo de Pessoas por |
Competéncias da empresa

3.1 - O Sistema de Gestao de Pessoas por Competéncias tem
ajudado a melhorar os resultados da empresa

Lef Ll

4 - O que voceé entende por "Estratégia Organizacional" ?

Digite Aqui Sua Resposta Para a Pergunta 4. j
5 - O que vocé entende por "Competéncia Individual” ?
Digite Aqui Sua Resposta Para a Pergunta 5. j

4.10 TABULAGCAO DOS DADOS E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os dados coletados sao armazenados num banco de dados eletrbnico e
tabulados, a fim de gerarem as informacdes para analise dos resultados. A

apresentacao dos resultados é feita conforme demonstrado abaixo:

4.10.1 CONCEPCAO SOBRE ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Os dados consolidados do grupo de participantes, de uma determinada area,
sobre a concepcao de EO, sdo organizados e apresentados na tabela abaixo,

permitindo visualizar e comparar os resultados.
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Categoria

Quantidade

Percentagem

Aproximacao semantica

Prahalad

Hamel

e

Michel Porter

Planejamento

estratégico

Nao
identificada

4.10.2 CONCEPCAO SOBRE COMPETENCIA INDIVIDUAL

Os dados consolidados do grupo de participantes, de uma determinada area,

sobre a concepgao de competéncia individual, sdo organizados e apresentados

na tabela abaixo, permitindo visualizar e comparar os resultados.

Categoria

Quantidade

Percentagem

Aproximacao semantica

Norte-

americana

Européia

Sul-

americana

Nao
identificada

4.11 FORMA DE APRESENTACAO DOS RESULTADOS RELATIVOS AS COMPETENCIAS

EM ACAO

Os resultados sao apresentados individualmente e de forma comparativa, por

meio de tabelas e gréaficos. As tabelas sdo usadas com o objetivo de

apresentar numericamente os dados obtidos, possibilitando comparagdes e

analises. Alguns exemplos de tabelas sdo apresentados abaixo.
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Exemplo de tabela mostrando os resultados por areas e competéncias

(Requeridas e Exercidas)

AREAS/COMPETENCIAS
GERENCIAIS

COMPETENCIAS GERENCIAIS

Lideranga e
trabalho em
Equipe

Orientagdo
Estratégica

Gestdo

Mudanga

de
Processo de

Interna
Externa

Articulagio

Resolucdo
de
Problemas

e

Conhecimentos

Gestdo de
Recursos,

Transf. e
Absor¢do de

Politicas

de Gestdo

Definicdo de
e
Instrumentos

Impacto  das
Decisbes na

Organizagdo

Quase Nunca

AREADE |Asvezes
SUPORTE |Quase Sempre
Sempre
Total
Quase Nunca
AREA Asvezes
COMERCIAL |Quase Sempre
Sempre
Total
CQuase Nunca
AREA Asvezes
TECNOLOGICA|Quase Sempre
Sempre
Total
Quase Nunca
TOTAL AsVezes
Quase Sempre
Sempre
Total

Exemplo de tabela mostrando os resultados por area e competéncias

(Capacidade e dominio)

COMPETENCIAS GERENCIAIS

, . Lideranga e|Orientagdo |Gestdo de|Articulagdao |Resolugdo |Gestdo de|Definicdo de|lmpacto das
AREAS/COMPETENCIAS trabalho em|Estratégica |Processo  de|lnterna e|de Recursos, Politicas e|Decisbes na
GERENCIAIS Equipe Mudancga Externa Problemas |Transf. e|Instrumentos|Organizacdo
Absorgdo de|de Gestdo
Conhecimentos
0a25%
AREA DE 26a50%
SUPORTE 51a75%
76 a3 100%
Total
0a25%
AREA 263 50%
COMERCIAL 51a75%
763 100%
Total
0a25%
AREA 263 50%
TECNOLOGICA 51a75%
763 100%
Total
0a25%
26 a 50%
TOTAL -
51a75%
76 a 100%

Total
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Os graficos sao utilizados visando apresentar, por meio de imagens, os dados
obtidos, destacando e ressaltando em cores as diferencas de grandeza. A
figura, a seguir, apresenta a forma de representagao grafica dos resultados.

Com que regularidade Ihe é requeridaio)? Cada grafico de pizza

representa as proporgoes
o O . . o O O |:> de entrevistados em cada
uma das respostas,
conforme a escala.

PO OSDO — oo

uma mesma area.

suporte

tecnoldgica
LSO e @ e

comercial

dreas

GV EHG?

total

G062

competéncias

Comparagéo entre as areas dentro de uma
mesma competéncia.

4.12 FORMA DE APRESENTACAO DOS RESULTADOS RELATIVOS A PERCEPCAO SOBRE
A CONTRIBUICAO DA GPC A EMPRESA E A SATISFACAO DOS GESTORES

Os resultados sobre a percepcao dos participantes a respeito da contribuicao
da gestdo de pessoas por competéncias a melhoria dos resultados da
empresa, € sobre a satisfacdo deles com a GPC, sdao apresentados em
graficos de barras, contendo os percentuais de respostas e organizados por

area. Segue um exemplo do grafico.
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4.13 SISTEMA ELETRONICO PARA COLETA, TABULACAO E GERACAO DE
RESULTADOS ANALITICOS

O sistema eletrénico é composto de software com dois aplicativos que contém
um questionario de pesquisa de campo que coleta dados do usuario por meio
de um aplicativo WEB, desenvolvido em XHTML STRICT, seguindo as
padronizacOes estabelecidas pelo 6érgdo W3C, utilizando, ainda, JavaScript
para a validacdo dos dados do formulario e PHP para a coleta e
armazenamento dos dados em um Banco de Dados MySQL, para posterior
recuperacao e exibicdo desses dados em forma grafica, por meio do uso de um
aplicativo gerador de graficos desenvolvido com a linguagem de programagao
Java. O Formulério foi desenvolvido e testado sobre um servidor apache
instalado em uma maquina local, prontamente configurado para exibir paginas
em linguagem PHP e acessar um banco e dados MySQL, enquanto que o
aplicativo foi desenvolvido e testado com o auxilio do ambiente de
desenvolvimento integrado eclipse. Sao utilizadas as ferramentas: HTML
STRICT, JavaScript, PHP, MySQL, Java, Servidor Apache, IDE Eclipse.

4.13.1 ApLICATIVO WEB

E um formulario disponibilizado por um servidor de internet que é acessado por

usuarios anteriormente selecionados para pesquisa. Por meio de um software
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navegador de internet, coleta dados do usuario para o armazenamento em um
banco de dados anteriormente configurado no servidor de internet. Séo
utilizadas as ferramentas XHTML STRICT para o desenvolvimento da pagina e
formulario, PHP para a coleta e armazenamento dos dados no banco de dados,
JavaScript para a validagdo dos dados que estdo sendo inseridos pelo usuario
e MySQL para o armazenamento dos dados no servidor de internet. E usado o
servidor apache, configurado para utilizar a linguagem de hipertexto PHP, a
linguagem de script interpretada JavaScript e acessar o banco de dados
MySQL. O Formulario contém cores e design agradaveis ao usuario. E dividido
em partes para nao exaurir 0 usuario com excesso de informacoes; é portavel
em qualquer navegador de internet da escolha do usuario; é protegido, nao
permitindo ao usuario multiplas adicoes de pesquisa no banco de dados.

4.13.2 APLICATIVO GERADOR DE GRAFICOS

E um aplicativo de sistema que podera ser instalado e utilizado pelo usuério em
seu computador pessoal para a recuperacdo dos dados armazenados no
banco de dados e posterior exibicdo dos resultados em formas gréficas,
escolhidas anteriormente conforme as necessidades do usuario. S&o utilizados:
linguagem de programacao Java; servidor Apache; banco de dados MySQL e o
ambiente de desenvolvimento integrado Eclipse. E usado o ambiente de
desenvolvimento servidor Apache, configurado para disponibilizar o banco de
dados MySQL para aplicacdo desenvolvida com a linguagem de programacao
Java, sobre o ambiente de desenvolvimento integrado Eclipse. O aplicativo
gerador de graficos é de facil utilizacdo. Gera tabelas e graficos demonstrativos
dos resultados, que podem ser manipulados sem esforco pelos usuarios,
facilitando a andlise.
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5 ESTUDO DE CASO

Para a realizacdo deste trabalho foi estudado o caso de implementacdo do
modelo de gestao de pessoas por competéncias na empresa CPgD - Centro de
Pesquisa e Desenvolvimento em Telecomunicagdes, apresentada a seguir. O
estudo de caso foi realizado com a aplicagdo do instrumento de diagndstico
descrito no capitulo anterior.

Os dados utilizados neste trabalho, referentes ao CPqD e ao seu sistema de
gestado de pessoas por competéncias (SGPC), foram fornecidos pela geréncia
de recursos humanos e sua equipe, por meio de documentos, visitas e contatos
pessoais.

5.1 CPgD — EMPRESA SELECIONADA PARA O EsTupO DE CASO

Com sua prépria histéria, Unica, o caso € uma entidade complexa
operando dentro de varios contextos — fisico, econdmico, ético,
estético e outros. O caso é singular, mas tem subunidades, diferentes
grupos, situagdes, enfim, uma concatenagdo de dominios que nao
sao apreendidos com facilidade. A compreensdo holistica do caso
exige o exame dessas complexidades. (ALVES-MAZZOTTI, p. 647).

O CPgD - Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em Telecomunicagoes,
situado na cidade de Campinas, estado de Sao Paulo, Brasil, foi criado em
1976, por decisdo da Companhia Brasileira de Telecomunicagdes, a
TELEBRAS (hoje extinta) para suprir caréncias do setor. Em julho de 1998,
com a privatizagdo da estatal, o centro tornou-se fundagéo de direito privado,
auto-sustentavel, sem fins lucrativos. Dedicou-se, nos seus primeiros anos,
prioritariamente as tecnologias emergentes, pesquisando, desenvolvendo e

transferindo para a industria diversos produtos com tecnologias de ponta.

Constituido por profissionais qualificados em diversas areas do conhecimento,
o CPgD vem, ao longo desses trinta anos, desempenhando um papel
estratégico no setor das telecomunicagdes, contribuindo de forma efetiva para

a criacdo de uma “inteligéncia nacional”, com inovacao e solu¢des tecnoldgicas
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em telecomunicacgdes e tecnologia da informacdo. Entre seus servicos, oferece
treinamento, consultoria, ensaios laboratoriais, servico de desenvolvimento

tecnolégico, certificagao, laboratérios e redes de telecomunicagdes (figura 9).

Solucdes CPqD Aplicacdes

Operagdes e Negécios
Servigos e Aplicagdes
Software

Redes de TElECOI‘I'II..IHiCB.l;EES

Servigos Tecnoldgicos
Comunicagdes Opticas
Tecnologia de produtos
Certificagdes

Ensaios e Calibragdes

woww . cpigd .com br

FIGURA 9 — NEGOCIOS Do CPgD

FONTE: WwWW.CPQD.COM.BR

O CPgD trabalha na geragéo, exploracdo e difusdo de tecnologias que
aceleram a integracdo de pessoas, empresas e instituicbes. Para tanto,
desenvolve solugcbes personalizadas, suprindo as necessidades de
organizagbes de distintos setores da economia. Existe sempre uma solugao
CPqgD nas operadoras de telefonia fixa e celulares e nas principais empresas
do setor publico, de energia e financeiro.

Com a missdo de gerar, explorar e difundir tecnologias que agreguem valor e
competitividade aos negécios dos clientes e que contribuam para o
desenvolvimento, progresso e bem-estar da sociedade, e defendendo os
valores ligados a inovagao, exceléncia, respeito, dinamismo e parceria, o CPgD

conquistou diversos clientes. Buscando se superar sempre, este centro
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desenvolve e fornece solugdes de alta tecnologia, com o objetivo de atender e
antever as necessidades desses clientes. Assim sendo, pesquisa e elabora
tecnologias emergentes, gerando novas tecnologias, necessarias ao
desempenho das operacdes, em diferentes mercados, dentre eles:

Telecomunicacbes: Amazbnia Celular, AT&T, Brasil Telecom, Claro, CTBC
Telecom, Embratel, GVT, Oi, Sercomtel, Star One, Telefnica, Telemar,

Telemig Celular, TIM, Vésper, Vivo.

Setor Elétrico: ANEEL, Bandeirante, CEEE, CEB, CELG, CEMIG, COELBA,
CPFL, Elektro, Eletropaulo, Furnas, Light, ONS.

Administragdo Publica: Anatel, Ministério da Ciéncia e Tecnologia, Ministério da
Saude, Ministério das Comunicacgdes, Ministério de Minas e Energia, Prefeitura
da Cidade de Sao Paulo, Prefeitura da Estancia de Atibaia, Prefeitura do
Municipio de Campinas, Prefeitura do Municipio de Campos, Prefeitura do
Municipio de ltatiba, Prefeitura Municipal de Fortaleza, Prefeitura Municipal de
Guarulhos.

Clientes Corporativos: American Express, Banco Bradesco, Banco de Brasilia,
Banco do Brasil, Banco Nossa Caixa, Banco Sudameris, Caixa Econémica
Federal, Companhia Vale do Rio Doce, Dataprev, FIAT, Infraero, Petrobras,
Primesys Redecard, UNIBANCO, Visanet.

Tendo como visdo ser competitivo e referéncia em nivel mundial, em 2000, o
CPgD passa a participar mais fortemente do mercado internacional,
estabelecendo-se no Vale do Silicio (EUA), com uma estrutura operacional
independente da brasileira, consagrando-se como um dos principais
provedores de solucdes de tecnologia de convergéncia e ocupando uma

posicao de destaque no cenario global das inovacoes tecnolégicas.

Nos ultimos anos, cresceu 0 numero de empresas que atuam em mercados
estratégicos, como os de telecomunicacbes, informatica e automacao
industrial. Foi inspirado nesta realidade que o CPqgD criou o primeiro Centro
Empresarial Tecnoldgico de Campinas - o Polis de Tecnologia.
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Com localizag&o privilegiada, excelentes instalagées, laboratérios de pesquisa
unicos no pais, infra-estrutura moderna e eficiente gerenciamento, o Polis de
Tecnologia € uma 6tima alternativa para empresas que desejam se instalar na
regiao. O empreendimento é altamente atraente para as empresas que operam
com alta tecnologia, principalmente devido a interacdo com o ambiente

tecnoldgico que circunda o Polis.

Dentre as varias atratividades, o Polis de Tecnologia conta com um auditério
com capacidade para 240 pessoas e dois anfiteatros com capacidade para 70
pessoas cada um. Oferece, ainda, servicos de restaurante, lanchonete, coffee
break, bancos, correio, entrega de encomendas, reprografia, venda de
passagens aéreas e rodoviarias, transporte e locagéao de veiculos. O complexo
conta também com um clube social, que oferece toda a infra-estrutura para a

pratica de esporte e lazer.

Consolidando sua vocagdao como parceiro tecnoldgico preferencial, o CPgD
oferece todo 0 apoio necessario as empresas que queiram se fixar no Polis de

Tecnologia.

No intuito de atender a outras regides, foi inaugurado em Fortaleza, CE, em
novembro de 2001, o Instituto Atlantico, uma organizagcdo de pesquisa e
desenvolvimento que compartiiha com as regibes Norte e Nordeste o
conhecimento e a experiéncia acumulados pelo CPgD nos seus trinta anos de
existéncia, fortalecendo sua missao estratégica de difundir novas tecnologias.
E também uma oportunidade de gerar um efeito multiplicador que permitira o

surgimento de um novo polo tecnoldgico naquelas regides brasileiras.

O Instituto Atlantico possui acbdes nas éareas de geréncia de redes,
comunicagbes Opticas, sistemas sem fio (wireless) de acesso a Internet,

solucdes de software aplicadas a negdcios e operagdes, entre outros.

O modelo de negécio do CPgD envolve também a comercializacdo de
tecnologias de produtos, sistemas de software e servicos, diretamente ao
mercado, tanto por meio de representantes, como por participacdo acionaria
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em organizacées de base tecnoldgica, tais como: Clear Tech; CPgD USA;
Trépico Pactec — Produtos de Alto Desafio Tecnoldgico Ltda.

O CPqgD acredita no trabalho em parcerias, pois reconhece que a troca de
conhecimento é fundamental para o desenvolvimento das novas tecnologias.
Como gerador e difusor de solugdes que agregam valor e competitividade aos
seus clientes, ele incentiva a aproximacao com diversos centros promotores do
conhecimento tecnoldgico e realiza acordos nacionais e internacionais de

cooperacao em P&D.

Entre esses projetos em parcerias, podem ser destacados:

Projeto CONVERTE - Em parceria com a empresa Tropico, desenvolve
tecnologias para redes convergentes de prdéxima geracao;

SBTVD - Sistema Brasileiro de TV Digital - Tem a missdo de definir 0 novo
sistema brasileiro de TV digital e

GIGA - Rede Experimental de Alta Velocidade - Junto com diversas outras
instituicbes de pesquisa, desenvolve tecnologias para redes Opticas de alta
velocidade.

Sempre em busca da inovacao e da exceléncia tecnolégica, O CPgD investe
na melhoria continua de seus processos e do seu sistema de gestao,
objetivando a satisfacdo das expectativas dos seus clientes e da sociedade
brasileira. Para isso, tem como principio geral de seu codigo de conduta
“construir um CPgD longevo com énfase na produtividade, na qualidade, na
conformidade com a lei e nos beneficios para a sociedade, pautando-se pelos
principios da nao discriminacdo de qualquer natureza, pelo respeito a
dignidade e direitos humanos, pela sensibilidade as necessidades dos clientes,
pela preservagdo do meio ambiente e pelo compromisso ético. Assim sendo, o
CPgD investe numa relacdo harmoniosa com seu corpo funcional, com a
comunidade local, com a comunidade cientifica e tecnolégica e com o meio

ambiente.
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Suas atividades em relacdo a responsabilidade ambiental se constituem em
atuar na prevencéao da poluicdo; atender a legislacdo e as normas ambientais
aplicaveis; promover o uso racional de recursos naturais; tratar de forma
adequada o descarte de materiais poluentes e promover a conscientizacéo e o
envolvimento de seus funcionarios e prestadores de servicos no sentido de se

comprometerem com 0 meio ambiente.

Com aproximadamente 1.200 profissionais altamente especializados, dos quais
84% com formacdao em nivel superior e grande parte com cursos de poés-

graduacao, o CPqgD detém um alto potencial criativo e intelectual.

A empresa valoriza a diversidade de seus colaboradores, buscando atrair
talentos humanos independentemente de racga, credo, sexo ou deficiéncia. Em
condi¢cbes de igualdade (competéncias requeridas), o CPgD da preferéncia a
deficientes fisicos, para qualquer vaga disponibilizada. Sua estrutura esta
organizada em 05 (cinco) niveis hierarquicos: Presidéncia, Vice-Presidéncia,
Diretoria, Geréncia e Execucéo.

Como foi possivel observar pelo exposto, o CPgD, de olho no futuro, investe
fortemente na busca de novos negécios em diversos mercados, tais como:
energia, financeiro, governo, que contemplem as multiplas areas do
conhecimento tecnoldgico. Nesse sentido, tem como um de seus objetivos
estratégicos conseguir a perfeita integracdo de sua capacitagdo com as
necessidades desses novos mercados.

Para atender a seus objetivos estratégicos e a sua realidade, caracterizada
pelo processo de transformacao de empresa publica em uma fundagéao privada,
pela ampliagdo das alternativas de negécios e de mercados e pela aceleragao
da internacionalizacao de suas atividades, o CPgD implantou o Sistema de
Gestao de Pessoas por Competéncias (SGPC).
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5.2 SISTEMA DE GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS (SGPC)

O Sistema de Gestao de Pessoas por Competéncias (SGPC), doravante
apenas SGPC, foi desenvolvido e implantado pelo CPgD durante o ano de
1999. Desde entao, o sistema vem recebendo aperfeicoamento, adequacdes e
novas ferramentas. Para o seu desenvolvimento e implementacdo foram
criados quatro grupos internos de funcionarios, com funcbées e
responsabilidades especificas, previamente definidas (figura 10).

Grupo 1 - de coordenacado, formado por profissionais da area de recursos
humanos e por uma consultoria contratada especialmente para atuar na
construgcédo do sistema. Esse grupo tinha duas responsabilidades principais: a)
apontar o referencial conceitual e metodoldgico e potencializar a producao dos

demais grupos e b) fornecer suporte para as atividades dos demais grupos.

Grupo 2 - corpo diretivo, cujas responsabilidades eram: a) fornecer
expectativas em relagdo ao SGPC e b) estabelecer os parametros basicos do
SGPC.

Grupo 3 — de modelagem, composto por gerentes previamente selecionados,
cuja responsabilidade era modelar e implementar o SGPC.

Grupo 4 — de consulta, formado por varios subgrupos compostos por gerentes
e funcionarios previamente selecionados, com o objetivo de fornecer

expectativas em relagdo ao SGPC.
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FIGURA 10 — CONSTRUCAO DO SGPC
FONTE: CPaD

O SGPC esta estruturado em trés areas de trabalho: Tecnol6gica, Comercial e
Suporte, e em dois grupos de eixos de carreira: eixos profissionais e eixo
gerencial (figura 11). Cada area € responsavel por diferentes atividades, a

saber:

Tecnoldgica - abrange posicdes voltadas ao desenvolvimento, uso ou
incorporacdo de tecnologias que viabilizem a obtengdo de solugcbes para os
clientes internos e externos, ou que conduzam ao aprimoramento de processos
e produtos, a partir de andlise e investigacdo técnica/ tecnoldgica. E a area
responsavel pelas atividades-fim, como, por exemplo, o desenvolvimento de

pesquisa, softwares, entre outros.

Comercial - envolve posicoes ligadas ao atendimento e servico ao cliente, bem
como ao posicionamento da empresa e de seus produtos no mercado. Como,

por exemplo, vendas corporativas, gestao de contas, entre outras.

Suporte - engloba posicdes voltadas ao apoio a gestdo ou a sistematizacao de
informacdes para a tomada de decisdo gerencial. Nesta area se encontram

departamentos como: Juridico, Financeiro, Recursos Humanos, Servicos
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Administrativos, entre outros. Sao consideradas atividades ‘meio’ e ndo ‘fim’ da

organizacao.

O Eixo gerencial, de preponderante interesse deste trabalho de pesquisa,
contempla posicbes que envolvam a gestdo de pessoas e recursos e sua
mobilizacdo de forma eficiente para atingir os objetivos e resultados
determinados pela organizagéo.

Suporte

Tecnoldgico Comercial

FIGURA 11 — Eixos DE CARREIRA DO SGPC
FONTE: CPQD

Os eixos sao divididos em niveis, caracterizados pelo grau de complexidade
das atribuicbes e responsabilidades. Foram definidas seis dimensdes (figura
12) para medir e diferenciar o grau de complexidade das atribuicbes e as
responsabilidades de cada eixo: a) nivel de atuacdo; b) abrangéncia da
atuacao; c) escopo de responsabilidade; d) nivel de estruturacdo das
atividades; e) utilizacao de informacéao e f) autonomia e grau de supervisao.
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FIGURA 12 - NivEIS DE COMPLEXIDADE DOS EiX0S DE CARREIRA
FONTE: CPaQD

As atribuicbes detalhadas sdo agrupadas em areas de competéncias que
traduzem os resultados esperados para cada nivel de complexidade (outputs).

Assim, cada eixo se orienta pelo conjunto de oito competéncias comuns.

Competéncias dos eixos profissionais: articulagdo interna e externa,
aprimoramento de processo/produtos e participacdo em projetos; gestdo de
prazos e recursos; impacto nas decisfbes da organizacdo, resolucdo de
problemas; trabalho em equipe e lideranga; transferéncia e absorcdo de
conhecimentos; utilizacado de dados e informacdes.

Competéncias do eixo gerencial (figura 13):

orientacao estratégica;

- lideranca e trabalho em equipe;

- gestao de recursos e transferéncia e absorcao de conhecimentos;
- gestao de processos de mudanca;

- articulacao interna e externa;

- impacto das decisdes na organizacao;

- definicao de politicas e instrumentos de gestéao e

- resolucao de problemas.
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FIGURA 13 — COMPETENCIAS DO Eixo GERENCIAL
FONTE: CPaD

Orientagdo estratégica: tem clareza e comprometimento quanto aos valores,
missao e visdo da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciéncia
de sua importancia para os colaboradores com quem interage. ldentifica
tendéncias no ambiente de negdcios da empresa. Traduz as tendéncias em
planos de acdo concretos, potencializando os pontos fortes e identificando
oportunidades de melhoria.

Lideranca e trabalho em equipe: diz respeito a mobilizagcdo de sua equipe,
visando o atingimento das metas estabelecidas e o0 continuo
crescimento/capacitacdo dos individuos que compdem o grupo. Auxilia os
colaboradores na conscientizacdo sobre a importdncia de sua area de
atividades, responsabilidades e contribuicbes esperadas. Da o exemplo,
assumindo riscos calculados e quebrando os paradigmas que nao farao sentido

para a empresa no futuro.

Gestdao de recursos e transferéncia e absorcdo de conhecimentos: esta
atrelado a dimensao dos recursos humanos, materiais e financeiros que utiliza

para viabilizar o atingimento dos resultados. Procura identificar e antecipar as
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necessidades de orientacdo e apoio dos profissionais com quem interage;
acompanhando, capacitando, ouvindo e informando sobre as necessidades da
organizacao e as oportunidades existentes e, também, estimulando a troca de

informagdes entre as pessoas.

Gestao de processos de mudanca: identifica a necessidade de mudancas para
enfrentar os desafios do negécio. Desenvolve mecanismos de controle e/ou
gerenciamento de processos de mudanca, tendo participacdo no planejamento

ou execucao de atividades componentes do mesmao.

Articulacdo interna e externa: envolve a construcdo, utilizagcdo e
gerenciamento de redes de relacionamento na busca de maximizagdo dos
resultados para a organizagdo e seus parceiros. Inclui a prospeccdo e
sistematizacao de tendéncias, identificacdo de oportunidades e proposicao de

solucdes dentro de seu escopo de atuacao.

Impacto das decisées na organizacido: esta relacionado as consequiéncias de
suas decisdes sobre os resultados da empresa/unidade e seus mercados,
considerando a intensidade do impacto e sua duragdo, em determinado
horizonte de tempo.

Definicado de politicas e instrumentos de gestdo: esta atrelado a
responsabilidade pela definicdo de politicas e instrumentos de gestdo, para
viabilizar o atingimento de resultados.

Resolugao de problemas: engloba a identificagcdo de problemas emergentes e a
responsabilidade pelo encaminhamento de decisdes/acdes destinadas ao seu

equacionamento.

Nos eixos profissionais, cada competéncia tem um peso em relagdo as demais
dentro e entre os eixos, de acordo com sua importancia relativa e as

caracteristicas de cada eixo.
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O peso atribuido as competéncias gerenciais € o mesmo nas trés areas de

atividade: tecnoldgica, comercial e suporte (tabela 7).

TABELA 7 - PESOS DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

COMPETENCIAS AREA AREA AREA
TECNOLOGICA | COMERCIAL | SUPORTE
Orientagao estratégica 20 20 20
Lideranca e trabalho em equipe 10 10 10
Gestdo de recursos e transferéncia e 10 10 10

absorcao de conhecimentos;

Gestao de processos de mudanga 20 20 20

Articulacao interna e externa 10 10 10

Impacto das decisées na organizag¢ao 10 10 10

Definicdo de politicas e instrumentos de 5 5 5

gestao

Resolucao de problemas 15 15 15
Total 100 100 100

Fonte: Elaborada pelo autor a partir de dados cedidos pelo CPgD

Cada competéncia é dividida em faixas que sdo compostas de atribuicdes e
responsabilidades. Define-se também os requisitos necessarios para obter os
resultados, de forma a manter a correlacéo entre o que é cobrado e o que é

necessario para a entrega.

Os gestores sao avaliados por instrumento criado a partir do detalhamento das
atribuicoes e requisitos de acesso para cada nivel. Cada gestor é avaliado em
termos de atendimento, superacado ou nao dos requisitos de inputs e outputs. O
resultado da avaliagdo enquadra o avaliado em um dos varios conceitos, quais
sejam: Performance Global Deficiente, Parcialmente Apropriada, Global
Apropriada, Parcialmente Excepcional, Global Excepcional. Os resultados
permitem visualizar o posicionamento de cada profissional no seu nivel,

vislumbrando agdes.

Existe uma matriz de enquadramento que relaciona atribuicoes e responsabilidades com
requisitos de acesso preestabelecidos para cada faixa de carreira. Os resultados do

avaliado e seu enquadramento nessa matriz levam a agdes que envolvem
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remanejamento, capacitacdo, merito e promogao. A figura 14 demonstra a matriz de
avaliacéo e as agdes da empresa sobre 0s empregados de acordo com o resultado da

avaliacao.
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" Analisar

Uieareer . possibilidade
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Analisar: Relacionamento com Chefe/Equipe
l Comportamento 5
A_na [l Desmotivagdo
situagao Oferecer treihamento comportamental
Avaliar troca de area

Competéncias

FIGURA 14 — MATRIZ DE AVALIACAO
Fonte: CPgD

Nac Atende

Nao ha uma periodicidade definida para a realizacdo das avaliacbes dos
gestores. Ela é realizada tantas vezes quanto forem necessarias. Tem sido

realizada em média a cada dois anos.

5.3 APLICAGCAO DO INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

Em 21 de novembro de 2007, foi enviado um e-mail aos gestores, com carta de
apresentacdo do instrumento de diagnostico, assinada pelo Gerente de
Recursos Humanos e pelo Diretor de Administracdo do CPqgD, informando o

objetivo e importancia da pesquisa para aquela empresa.

Até o dia 13 de dezembro, 35 gestores haviam respondido ao diagnéstico,
sendo 8 (73%) gestores da area de Suporte, 8 (27%) da Comercial e 19 (28%)
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da Tecnolégica. Em 14 de dezembro, o Gerente de Recursos Humanos enviou
um novo e-mail, apresentando um resumo das participacées dos gestores e

solicitando novas participagoes.

Em 07 de janeiro de 2008, totalizaram-se 52 participacdes. Nessa data, o
Gerente de Recursos Humanos enviou uma nova mensagem, informando os
dados atualizados de participacdo e a proximidade do encerramento da
pesquisa. Em 10 de janeiro, totalizaram-se 63 participacoes, e o Gerente de
Recursos Humanos enviou a ultima mensagem, informando que a pesquisa se

encerraria no dia 14 de janeiro.

Em 14 de janeiro, pela manha, o pesquisador deste trabalho enviou uma
mensagem de agradecimento a todos os gestores participantes, ressaltando
gue a pesquisa se encerraria naquele dia, as 19h.

A pesquisa encerrou-se, entdao, no dia 14 de janeiro — Segunda-feira, as 19h,
com os 73 participantes.

Durante o periodo de aplicacao do instrumento foi realizado acompanhamento

diario do numero de participacoes.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Conforme ja mencionado, o questionario em formato de formulario eletrénico foi
enviado a todos os gestores das areas Comercial, Suporte, Tecnolégica, por
meio de um link e por e-mail, pela geréncia de recursos humanos do CPqgD.

6.1 RESULTADOS E DISCUSSAO DOS DADOS COLETADOS NAS SECOES |, Il E Il DO
INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

Esta secdo coletou dados sobre o perfil dos gestores e sobre as suas
concepcoes a respeito de Estratégia Organizacional e Competéncias do
Individuo.

6.1.1 PERFIL DOS GESTORES PARTICIPANTES

Dentro do total de 108 gestores, 73 participaram da pesquisa, sendo 40 da
area tecnologica; 22 da area Comercial e 11 da area Suporte.

Area Tecnoldgica: A maioria dos gestores sdo homens (75%) para 25% de
mulheres. Grande parte desses gestores (42,5%) tem MBA - Master in
Business Administration (especializacao); 25,5% tém mestrado; 12,5%
doutorado e 22,5%, apenas curso superior. A maioria tem entre 41 a 50 anos
(57,5%), seguido de 22,5% entre 51 a 60 anos; 15% entre 31 a 40 anos e 5%
acima de 60 anos. A maioria dos gestores trabalha no CPgD ha mais de 21
anos (52,5%), seguida de 20% entre 6 e 10 anos, 12,5% entre 16 e 20 anos,
10% com menos de 5 anos de casa e 5% entre 11 a 16 anos.

Area Comercial: A maioria dos gestores sdo homens (90,9%) para 9,1% de
mulheres. Todos tém curso superior, a maioria tem MBA (68,2%); 18,2%
mestrado e 13,6% doutorado. A maioria tem entre 41 e 50 anos (59%),
acompanhada de 27,3% entre 51 e 60 anos, 9,1% de 31 a 40 anos e 4,5%

acima de 60 anos. Grande parte desses gestores esta no CPgD ha mais de 21
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anos (45,5%), seguida por 27,3% de 6 a 10 anos, 13,6% com menos de 5 anos
de casa, 9,1% entre 16 e 21 anos e 4,5% entre 11 e 16 anos.

Area Suporte: A maioria dos gestores sdo homens (63,6%) para 34,4% de
mulheres. Todos tém curso superior, sendo que a maioria tem MBA (72,7%),
9,1% mestrado. A maioria dos gestores tem entre 41 a 50 anos (72,7%),
acompanhada de 18,2% entre 31 e 40 anos e 9,1% entre 51 a 60 anos. 36,4%
dos gestores esta no CPgD ha mais de 21 anos e outros 36,4% entre 6 e 10
anos, 18,2% tem entre 16 a 20 anos de casa e 9,1% tem menos de 5 anos.

Sexo

53,5 % 35,4% 0,9 % 9,1% 75,0% 25,0% 75,5 % 23.5%
I — I — I — I —

Suporte Comercial Tecnolagico Tatal

Ml aszuling
Legendas: u

[l Feminino

Figura 15 - Divisao, por sexo, dos gestores participantes de cada
area
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Formacéo Escolar

00% 182% 7279 9.1% 00% 00% 136% 6829 18,2% 0.0% 00% 225% 42.8% 22.5% 12.5% 00% 181% 61,1% 166% 42%
| N | N | N | N
Suporte Comercial Tecnalogico Total
22 Grau MBA/Especializagio
Legendas: = = ¢ W Doutorado
[ Superior [ hestrado

Figura 16 — Formacao escolar, por area, dos gestores participantes

Idade
00% 1829 72,79 01% 0,0% 00% 9% 5019 27 3% 454 00% 150% 67 59 2259 5,090 00% 1419 62 1% 1069 2,29
| R — | R — | R — | T
Suporte Comercial Tecnolagico Tatal
Até 30 anos De 41 3 50 anos
Legendas: m o W Acima de 61 anos
[ De21a40 anes @ 51 260 anes

Figura 17 — Divisao, por idade, dos gestores participantes de cada
area
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Tempo de Trabalho no CPqD

Q1% 36.4% 00% 1829 36.4% 13.6% 27.3% 48% 9.1% 45.5% 10,0% 20.0% 8.0% 125% 525% 10.9% 27.9% 3.2% 13.3% 44.8%
| I | I | I | I

Supoarte Comercial Tecnoldgico Tatal

W Até 5 anes O be 11 a 16 anes
Legendas: Acima de 21 anos
g [JDe6 a0 anes @ De 16 a 20 anos u

Figura 18 — Tempo de trabalho, no CPgD, dos gestores participantes
de cada area.

Como é possivel perceber, a maioria dos gestores sdo homens; o0 grau minimo
de escolaridade € curso superior e a grande maioria tem MBA. A faixa etaria

predominante é de 41 a 50 anos.

E interessante observar que a maioria dos gestores (89%) esta no CPgD ha
mais de 6 anos, o que significa que esses gestores vém acompanhando o
SGPC desde seu inicio.

6.1.2 PERGUNTA 1 - O QUE VOCE ENTENDE POR ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL?

Ao se fazer a pergunta tinha-se dois objetivos:

Objetivo 1. se as concepgdes dos gestores sobre Estratégia Organizacional

(EO) estavam alinhadas ao pensamento defendido por Prahalad e Hamel.

Esses autores concebem a EO como resultado da sua combinagdo com as
Competéncias; estas entendidas como portfélio de recursos (RBV). Essa linha

de pensamento estd na base do modelo de gestdo de pessoas por
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competéncias e, portanto, servindo também de base ao SGPC implementado
pelo CPqgD.

Objetivo 2: se ha consenso entre os gestores sobre a concepgao de EO.

6.1.3 CRITERIOS PARA ANALISE DOS RESULTADOS DA PERGUNTA 1

Para se atingir o objetivo 1, considerou-se para analise dos dados:

a. os achados teédricos sobre a concepg¢ao de Prahalad e Hamel sobre EO,

resumida como:

Busca criativa e infindavel de alavancagem de recursos (com foco nas
competéncias essenciais), cujo resultado tenha seu valor percebido pelo cliente
e seja competitivamente unico e capaz de gerar novos produtos.

b. que na EO, para Prahalad e Hamel, é fundamental se distinguir duas
capacidades da empresa:

de reinventar seus setores e regenerar as estratégias especificas e de
combinar, misturar, integrar recursos em produtos e servicos que a torne capaz

de competir.

c. que a concepcao de Prahalad e Hamel sobre EO esta vinculada ao Momento
I — MOVIMENTO (intencao estratégica) - (Anténio, 2002), que entende:

A Estratégia Organizacional centrada na intengdo e movimento, voltada
principalmente a transformacao permanente tanto na forma de competir, como

da prdépria empresa.

Para se atingir o objetivo 2, considerou-se mais dois parametros para analise
dos dados: a concepcéo sobre EO, de Michael Porter (bastante presente na
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literatura e na area empresarial como um todo), e a definicdo de planejamento
estratégico.

A concepcao sobre EO, de Michael Porter, resume-se em:

Criar uma posigdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de

atividades compativeis entre si.

A empresa deve escolher, de forma deliberada, um conjunto de diferentes
atividades em relacao aos rivais para proporcionar um mix unico de valores, o
que exige criatividade e insight. Para o éxito da EO, deve haver o bom
desempenho de muitas atividades (e ndo apenas de umas poucas) e haver

integrag&o entre elas.

A concepcado de Michael Porter sobre EO esta vinculada ao Momento | —
POSICIONAMENTO (adequacao estratégica) - (Anténio, 2002), segundo o
qual:

A estratégia Organizacional pressupdée uma adaptacdo ao meio envolvente
para deste modo adquirir uma posicado dominante e proceder sequidamente a
sua defesa.

Considerou-se, também, para a discussdo dos resultados a definicao de
Planejamento Estratégico: que, segundo Anténio (2002, p. 5), surgiu nos anos

1970, e entende EO como: “um esquema de objetivos e planos que visam a

obtencéo dos objetivos previamente definidos.”

O “planejamento estratégico” e a teoria de Michael Porter sobre EO foram
considerados como pertencentes ao modelo classico de gestao e a teoria de
Prahalad e Hamel, como inovadora, a qual se encontra na base do SGPC
implantado pela empresa.
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Tabela 8 - Concepcao sobre EO — AREA TECNOLOGICA (40 gestores

participantes)

Categoria

Quantidade

Percentagem

Aproximacao semantica

Prahalad e
Hamel

7

17,5%

“caminho a ser perseguido”,
“comportamento em relagdo ao
ambiente, no presente e futuro;
“constante pensamento inovador”;
“a organizagao se preparando
para demandas futuras”;
“crescimento continuo”; “lidar com
as condicdes de mudanca”;
“perspectivas a longo prazo“;
portfélio de produtos”

Michel Porter

20%

“posicionamento adotado pela
empresa’”; “avaliagdo do cenario
atual”; “atuacdo por um
determinado periodo”;
“sustentacdo e perenidade da
empresa’; “determinados
objetivos em determinados

prazos”

Planejamento
estratégico

21

52,5%

“regras”, “premissas”, “diretrizes”,
“agbes”, “medidas”, “politica”,
“orientacdes” e “formas”, da
expressao “para que a empresa
alcance objetivos definidos” ou
“para que a empresa alcance os

resultados esperados”

Nao identificada

10%

“estratégia € a estratégia da
empresa’

Tabela 9 - concepcédo sobre EO — AREA COMERCIAL (21 gestores

participantes)

Categoria

Quantidade

Percentagem

Aproximacao semantica

Prahalad e
Hamel

5

24%

“cenario dindmico e competitivo”;
“agbes a longo prazo”; “evolucao

da empresa”; “foco no caminho”

Michel Porter

0,0%

Nenhuma

Planejamento
estratégico

71%

“procedimentos, meios, formas,
planos, agées, diretrizes, politicas,
definicdes, conceitos, maneira,
orientacées, direcdo, posicao
balizada, planos taticos”,
acompanhados das expressoes
“para que a empresa atinja os
resultados esperados”, ou “para
que a empresa alcance seus
objetivos”

Nao identificada

5%

“valor e missao”
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Tabela 10 — Concepcdo sobre EO — AREA SUPORTE (11 gestores

participantes)

Categoria Quantidade | Percentagem | Aproximacao semantica
Prahalad e 4 36,5% “visdo de futuro”, “tracar
Hamel caminho”, “preparar-se para

mudancas e transicoes”,
“ambiente mutével”, “processo

continuo e interminavel de

construgdo”
Michel Porter 0 0,0% Nenhuma
Planejamento 5 45,5% “formas”, “meios”,
estratégico “direcionamento”, “maneira pela

qual”’, acompanhados das
expressoes “para que a empresa
atinja os resultados esperados”,
ou “para que a empresa alcance
seus objetivos”

Nao identificada 2 18% “Estratégia é a estratégia da

empresa”

Os resultados mostraram:

a. que a maioria dos gestores nao estdo identificados com a concepcao de
Prahalad e Hamel sobre EO;

b. que houve diferenca entre as areas quanto ao numero de gestores
identificados com essa concepcgao e

C. que 0 maior consenso entre os gestores ocorreu em relacdo ao modelo

classico de EO.

Constatar que nao ha consenso entre os gestores quanto ao pensamento de
Prahalad e Hamel, base do novo modelo, mas, ao contrario, que a percepcao
dos gestores converge para o modelo classico de gestdo, pode significar que
oito anos de implementacdo do novo modelo foram insuficientes para que
todos os gestores assimilassem a nova concepcao de EO. Pode significar,
também, que 0 modelo esta sendo seguido por apenas parte dos gestores. Ou,
ainda, que haja mesmo contradicdo entre o que os gestores pensam e 0 que
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eles praticam. Como observaram Mintzberg e Lampel (2007), em relagédo a
passagem de uma escola para outra; idéias de modelos antigos sobrevivem na

pratica, assumindo varios disfarces.

Os autores também observam, em relagédo a teoria de Prahalad e Hamel, que
embora ela permita maior experimentagcdo e inovacao, torna-se de dificil
aplicacao, o que pode ser observado em algumas tarefas que a empresa deve
realizar para entrar no “novo paradigma da estratégia” - competir pelo futuro -,
como por exemplo, desaprender grande parte de seu passado. Fragmentos
dos discursos dos gestores mostram que eles ainda permanecem arraigados
ao modelo classico de gestao: “diretrizes da organizagdo que direcionam o
planejamento das atividades”; “metas dentro da proposta de negdcios da

empresa”; “medidas direcionadas a resultados corporativos, orientadas por um
planejamento empresarial’; “a forma como a empresa quer ser vista pelo
mercado e seus usuarios”; “o que a empresa utiliza para atingir suas metas,
como receita, capacitacao tecnoldgica, posicionamento de mercado”; “garantir

a sustentacao e perenidade da empresa”.

A idéia de poder, de acordo com a escola do Poder, que Mintzberg e Lampel
(2007) relacionam ao pensamento de Michael Porter, aparece nas seguintes
falas: “... cumprimento da missédo e o atingimento da visdo definidos pela alta
direcao”; “conjunto de diretrizes e politicas expressas pela alta administracao”;
“orientacdo estratégica corporativa que emana das instancias superiores”. O
discurso dos gestores ndo mostrou preocupagdo com outros aspectos
levantados por Prahalad e Hamel, como “criar metas que superem os limites”.
As “metas” apareceram sempre relacionadas a “objetivos definidos”, ou a
“resultados esperados”. Também n&o puderam ser identificadas referéncias a
“alavancagem de recursos”; nem mencao a “setores futuros”, “origens das

futuras demandas”, ou “tempo de preempcéao global”.

Quanto ao papel dos gestores no exercicio da EO, como € lembrado por
Prahalad e Hamel (2005), quando eles dizem que “competir pelo futuro exige
nao sé a redefinicdo da estratégia organizacional, mas a redefinicdo do papel
da alta geréncia na criacao da estratégia”, apenas 5 gestores mencionaram a
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importancia da atuacao dos colaboradores: “diretrizes que geram agdes que
cabe a todos viabilizarem”; “ter uma estratégia onde todos da organizacao
sejam responsaveis pela sua realizacdo”; “absorcdo dos conhecimentos e
empenho de seus colaboradores”; “organizar as equipes, dividindo o trabalho,
definindo responsabilidades”; “acées que devem ser incorporadas por todos
que participam da organizacado”. Apenas 1 fez referéncia direta ao gestor com
“‘caminho que a empresa deveria seguir ap6s discussdao com todos os

gestores”.

E possivel inferir, portanto, que as decisdes ndo estdo nas maos dos gestores,
como propde a base tedrica do SGPC. A distancia entre o discurso dos
gestores e a concepcao base do modelo de gestdo implantado na empresa
aparece também no fato de que, dos 72 gestores, apenas 3 relacionaram
estratégia a competéncias, sendo que essa relagdo € fundadora do modelo de

gestao de pessoas por competéncias.

Também apareceram nos discursos dos gestores momentos em que se
percebem sinais das duas teorias, a classica e a de Prahalad e Hamel, como
no caso de “agbes voltadas para as melhorias de processos internos,
posicionamento de mercado, inovacao”, confirmando tanto o que Anténio
(2002) quanto Mintzberg e Lampel (2007) falam sobre a passagem de um
modelo de gestdo a outro: ndo ocorre de forma linear e as caracteristicas de

ambos 0s modelos podem se unir até mesmo na contradi¢ao.

Mintzberg e Lampel (2007) também se referem a maior clareza do modelo
classico de gestdo do qual se aproxima Michael Porter, em relagdo ao modelo
inovador de Prahalad e Hamel. De fato, ndo houve referéncia pelos gestores a
“‘competéncias essenciais”, “oportunidades futuras”, “renovacao de setores” ou
preocupacao com o “movimento constante da estratégia”. Para se ter uma idéia
mais exata sobre a pratica de EO dos gestores em relacdo as suas
preocupacoes com as exigéncias e oportunidades futuras do mercado, como
sugere o modelo de gestdo implementado, seria necessario saber se a
empresa esta investindo nesse tipo de pesquisa e se tem criado e

experimentado produtos revolucionarios, antecipando-se, assim, aos
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concorrentes. O que pode sugerir pesquisas futuras, que ajudarao a entender,
na pratica, a questao sobre futuridade trazida pelo modelo.

Chama a atencao o fato de os gestores falarem da estratégia de modo geral,
poucas vezes se referindo a sua pratica na empresa. Isso pode ter ocorrido
tanto pelo teor da pergunta, que permitiu esse tipo de resposta, como pode
refletir um descompasso entre a teoria e a pratica, ou seja, ainda nao
enxergam sua pratica dentro da teoria base do modelo de gestdao em exercicio.
Ou, realmente, ainda estao praticando a EO dentro do modelo classico de
gestdo. Embora a pergunta apresente essa limitacao, foi possivel observar, de
acordo com o0s objetivos deste estudo, que os gestores, na sua grande maioria,
nao estao entendendo EO da mesma maneira que a teoria base do SGPC

implantado na empresa.

Os resultados também mostraram diferenca entre as concepcdes dos gestores
de cada area de atividade. A area Tecnoldgica foi a que mais se identificou
com o modelo classico de gestdo (72,5%). Essa area “abrange posicoes
voltadas ao desenvolvimento, uso ou incorporacdo de tecnologias que
viabilizem a obtencao de solucdes para os clientes internos e externos, ou que
conduzam ao aprimoramento de processos e produtos, a partir de analise e
investigacdo técnica/tecnolégica”. E a area responsavel pelas atividades-fim,

como, por exemplo, o desenvolvimento de pesquisas e softwares.

A atencao ao tempo de preempcéao global e o fato de se antecipar ao futuro séo
dois aspectos de extrema relevancia na teoria base do modelo de gestdo de
pessoas por competéncias. Sabe-se que as tecnologias de comunicacao estao
entre as que mais rapidamente avangam; portanto, para uma empresa de
telecomunicacdo, como a pesquisada, ndo basta incorporar tecnologias
existentes, mas ela prépria deve gerar novas tecnologias antecipando-se as
necessidades futuras dos clientes, ndo sé aprimorando produtos, mas criando
novos. Ao conceber a EO dentro do modelo classico de gestao, a empresa

procura defender sua posicdo no mercado, mas nao compete pelo futuro.
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Seguindo a Tecnolbgica, a area Comercial teve 71% dos seus gestores
identificados com a idéia de “planejamento estratégico”. A propria concepcao
da éarea pela empresa mostra seu vinculo com o modelo classico de gestao,
quando diz que ela “envolve posicdes ligadas ao atendimento e servico ao
cliente, bem como ao posicionamento da empresa e de seus produtos no
mercado”. Abrange as vendas corporativas, gestdo de contas etc. A area
Comercial, portanto, é responsavel pela relacdo do meio interno com o meio
externo, assim como reflete a politica da empresa. Se a sua concepcao de
estratégia ainda esta vinculada ao modelo classico de gestao, quer dizer que a
empresa conduz seu negécio dentro de “objetivos definidos” e ndo rompe
paradigmas. Isso significa que ela ndo “penetra na nuvem de incerteza para
desenvolver a capacidade de prever os paradeiros do mercado de amanha” e
nao “cria metas que superem os limites e desafiem os funcionarios a conseguir

0 aparentemente impossivel”’, como propde o modelo de gestao inovador.

Embora o nimero de gestores participantes da area Suporte seja bem menor
que os das outras duas, € relevante que 100% (11 gestores) responderam ao
qguestionario, o que demonstra interesse por esse tipo de reflexdo. Nesta area
se encontram o departamento juridico, financeiro e Recursos Humanos. Entre
as trés areas, esta foi a mais identificada com a teoria base do modelo de
gestao de pessoas por competéncias. Esta area “engloba posicdes voltadas ao
apoio a gestdo ou a sistematizacédo de informacdes para a tomada de decisao

gerencial”.

E possivel inferir, pelos resultados, que ao lidar com as informagées
necessarias as outras areas, o Suporte tenha uma maior percepg¢do dos
movimentos do mercado, inclusive antecipando oportunidades e necessidades.
Entretanto, essa percepcao parece nao influenciar nas decisbes da area
Tecnolégica e Comercial, havendo, assim, um descompasso entre a area
Suporte e as demais. Pode ser, também, que o nao aproveitamento das
informacgdes da area Suporte pelas outras areas esteja ocorrendo por questoes
relacionadas ao poder decis6rio da empresa, que, conforme o discurso dos
gestores, pertence a instancias superiores.
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Retomando King, Fowler e Zeithaml (2002, p. 39), quando eles dizem que “a
anuéncia e a comunicacdo ajudam a gerar concordancia a respeito das
principais fontes de vantagem competitiva da empresa, a concentrar o0s
esforcos da organizacao e a aumentar a probabilidade de uma implementacao
ser bem sucedida”, € possivel dizer que o0 SGPC esta sendo prejudicado ou
pela falta de anuéncia das areas Tecnoldgica e Comercial as informacdes da
area Suporte, ou a comunicagdo entre as areas esta truncada, ou, ainda,
mesmo sabendo das imposi¢cdes do mercado, necessidades e oportunidades
futuras, os gestores ndo tém a anuéncia das instancias superiores para agir.
Além disso, ha a questdo do consenso, trazida também por King, Fowler e
Zeithaml (2002), que observaram o consenso relacionado a alto desempenho,
e a falta de consenso a baixo desempenho.

Comparando os resultados com a evolucao histérica dos modelos de gestao
apresentados por Quinn (2003), observa-se que o termo “estabelecimento de
metas e objetivos”, que apareceu com freqiéncia no discurso dos gestores,
esta relacionado a fase de 1900-1925, das “metas racionais”, cuja énfase é a
“explicitagdo de metas, analise racional e tomada de iniciativas”, e o papel do
gestor é de “diretor”. Tal constatacao também demonstra e confirma a maior
proximidade dos gestores do CPgD com a concepcgao classica representada
por Porter.

6.1.4 PERGUNTA 2 - O QUE VOCE ENTENDE POR COMPETENCIA INDIVIDUAL?

A pergunta teve dois objetivos:

Objetivo 1: verificar se os gestores entrevistados compreendem Competéncia
Individual conforme a concepg¢ao Sul-americana.

(Considerando que o modelo de gestdo de pessoas por competéncias

implantado no CPgD, toma como base essa concepcao).

Objetivo 2: verificar se ha consenso entre os gestores quanto a concepc¢ao
sobre Competéncia Individual.
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6.1.4.1 CRITERIOS PARA ANALISE DOS RESULTADOS DA PERGUNTA 2

Embora ndo haja um conceito unanime sobre Competéncias do Individuo, uma
vez que cada concepcdo privilegia determinadas caracteristicas, e cada
situacdo, de acordo com o assunto ou tema abordado, escolhe uma
concepcgao, ha 3 concepgdes correntes na literatura.

Para se atingir o objetivo 1, as respostas dos gestores foram comparadas a
concepcao Sul-americana sobre competéncias do individuo.

- Concepcao Sul-americana (brasileira): “Um saber-agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao e valor
social ao individuo.” (Fleury & Fleury e Dutra).

Para se atingir o objetivo 2, considerou-se como parametro as outras duas
concepcgoes sobre competéncias do individuo:

- Concepcdo Norte-americana: “E o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que permite a pessoa uma performance superior em um trabalho ou
situacao” (McClelland, Boyatzis, Spencer Jr. & Spencer)

- Concepcao Européia (francesa e inglesa): E colocar em pratica o que se sabe
em determinado contexto, marcado geralmente pelas relagdes de trabalho,
cultura da empresa, imprevistos, limitacbes de tempo e recursos etc.
(Sandberg; Le Boterf; Zarifian)



169

6.1.4.2 RESULTADOS E DISCUSSAO DA PERGUNTA 2

Tabela 11 — Concepcdo sobre Competéncia Individual — Area
TECNOLOGICA (40 gestores participantes)

Categoria

Quantidade

Percentagem

Aproximagao semantica

Norte-
americana

19

47,5%

"

“talentos”,

“qualificagdes”, “conhecimentos”,

“habilidades técnicas”, “comportamentos e

atitudes”, “capacitacéo”, “atributos”,

acompanhados de expressdes, como: “do
”, “para cumprir atividades “.

informacdes adquiridas”,
”, “perfil”,

Européia

13

32,5%

individuo”,

“conjunto de atributos”, “capacitagéao”,
“atividades especificas”, “conjunto de
habilidades e conhecimentos adquiridos”,
“capacidade”, “caracteristicas”,
acompanhados de expressdes, como: “para
resolver problemas no campo profissional”,
“para exercer bem uma atividade
profissional”, “utilizado como recurso no
trabalho”, “para a realizagédo de tarefas com

qualidade”, para a realizagdo de um dado
papel”.

Sul-
americana

17,5%

“interagir, colaborar”, gerir, transferir e
absorver conhecimentos”, “pratica do
potencial para atingir resultados comuns
entre individuo e organizacao”, “saber-fazer”,
“atitudes alinhadas a estratégia

organizacional”.

Nao
identificada

2,5%

“competéncia é a competéncia’.

Tabela 12 — Concepcio sobre Competéncia Individual - Area COMERCIAL

(22 gestores participantes)

Categoria

Quantidade

Percentagem

Aproximacao semantica

Norte-
americana

7

32%

“Atributos”, “conhecimentos”, “conjunto de
habilidades especificas”, “conhecimentos e
valores”, “qualificagbes”, acompanhados da
expressao “do individuo e relacionados ao

trabalho”.

Européia

36%

“formagao”, habilidade, experiéncia”;
“conhecimento técnico”, “capacitagao”,
acompanhados de expressdes, como: usadas
para desempenhar fun¢des”, usadas para
atingir objetivos empresariais”, “usadas para
executar bem agdes no trabalho”.

Sul-
americana

27%

“capacidade de catalisar contribuicdes
efetivas”, “colocar em pratica seu potencial”,
acompanhadas de expressées, como: para
agregar valor ao individuo e a organizagao”,

“para fazer diferenga na organizag¢ao”, “para
gerir, transferir e absorver conhecimentos”.

Nao
identificada

5%

“competéncia é a competéncia”.




170

Tabela 13 — Concepcdo sobre Competéncia Individual — Area SUPORTE

(11 gestores participantes)

Categoria Quantidade | Percentagem | Aproximacao semantica

Norte- 1 9% “capacidade, habilidade caracteristica do
americana individuo”.
Européia 4 36% “capacidade”, “habilidade”, acompanhados

das expressoes: para assumir papéis na

empresa”, “colocados em agédo na empresa”,
“para resolver assuntos”.
Sul- 6 55% “agregar valor a carreira”, “auxiliar a empresa
americana na sua estratégia organizacional”, “atributos

explorados, mobilizados e integrados,
agregando valor a empresa e ao individuo”.

Nao 0 0% Nenhuma
identificada

Quanto ao objetivo 1 (verificar se os gestores entrevistados compreendem
Competéncia Individual conforme a concepcdo Sul-americana), pode-se
perceber que a area mais identificada com essa concepcao foi a Suporte
(55%), embora tenha havido um nuUumero relevante nesta area que
compreendem Competéncia Individual de acordo com a Concepg¢do Européia
(36%).

A area Tecnoldgica foi a que menos se mostrou identificada com a concepcao
Sul-americana (17,5%), enquanto a area Comercial mostrou-se bem dividida
entre as trés concepgdes, embora seu numero de gestores identificados com a
concepcao Norte-americana (32%) e Européia (36%) tenha sido maior que com
a Sul-americana (27%).

Assim sendo, foi possivel verificar que em relacdo ao total dos gestores que
responderam a pergunta, 71% se dividiu entre as concepcdes Norte-americana
(37%) e Européia (34%), restando apenas 26% que compreendeu a
Competéncia Individual de acordo com a concepcao Sul-americana. 2% néao se

enquadrou em nenhuma das concepg¢oes.

Quanto ao objetivo 2 (verificar se ha consenso entre os gestores quanto a
concepcao sobre Competéncia individual), observa-se, portanto, que nao ha
consenso entre os gestores quanto ao que eles entendem como Competéncia

Individual.
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Péde-se verificar em relacao as respostas as duas perguntas da entrevista que:
- a area mais identificada as bases do modelo de gestdo de pessoas por
competéncias é a Suporte;

- a area menos identificada as bases do modelo de gestdo de pessoas por
competéncias é a Tecnologica e

- que nao houve consenso entre os gestores em relacao a concepgao de EO,

nem em relagéo a concepcao de Competéncia Individual.

De acordo com Dutra (2004, p.35) “a articulacdo entre os conceitos de
competéncia, complexidade e espaco ocupacional permite maior envolvimento
dos gestores na administracdo de pessoas € melhor avaliagdo das
repercussdes de suas decisbes”. Assim sendo, o fato de a maior parte dos
gestores conceberem competéncias individuais desagregadas da estratégia
organizacional, dos demais recursos da empresa e ndo se perceberem
agregando valor a si e a empresa, pode afasta-los dos processos politicos e

decisérios da empresa.

6.2 RESULTADOS E DiscussA0o Dos DADOS COLETADOS NAS SECOES IV E V DO
INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

O questionario contém perguntas com alternativas de respostas sobre: (1) a
rotina de trabalho no CPgD e (2) sobre o SGPC.

6.2.1 SOBRE A ROTINA DE TRABALHO DOS GESTORES

Foram feitas 4 perguntas a respeito das competéncias, com 4 alternativas de

respostas para cada uma das 8 competéncias seguintes:

C1. A lideranca e trabalho em equipe
C2. A orientacao estratégica

C3. A gestao de processo de mudanca
C4. A articulagéo interna e externa

C5. Resolucéao de problemas

C6. Gestao de recursos e transferéncia e absorcao de conhecimentos
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C7. A definigdo de politicas e instrumentos de gestédo
C8. O impacto das decisdes na organizacao

Os resultados sao apresentados em 2 formas: tabela e figura.
Para melhor visualizacdo dos resultados das perguntas 1 e 2, representados

nas figuras 15 e 16, adotou-se as seguintes cores:

cor azul => sempre
cor verde => quase sempre
cor amarela => as vezes

cor vermelha => quase nunca



6.2.1.1 PERGUNTA 1 — “COM QUE REGULARIDADE LHE E REQUERIDO (A)?”

TABELA 14 — COM QUE REGULARIDADE AS COMPETENCIAS SAO REQUERIDAS AOS GESTORES

COMPETENCIAS GERENCIAIS
; n Lideranga e|0rientag.50 Gestdo de]Articulagido Resolugao |Gestdo del Definicdo dellmpacto das|
AREAS/COMPETENCIAS trabalho em|Estratégica |Processo de]interna elde Recursos, Transf.]Politicas e|Decisoes na
GERENCIAIS Equipe Mudanga Externa Problemas |e Absor¢do de]instrumentos |Organizagao
Conhecimentos |de Gestdo
Quase Nunca 0,0 0,0 9,1 0,0 0,0 0,0 9,1 9,1
AREADE  |As Vezes 0,0 27,3 36,4 0,0 0,0 27,3 54,5 63,6
SUPORTE  [Quase Sempre 18,2 27,3 18,2 45,5 18,2 36,4 36,4 27,3
Sempre 81,8 45,4 36,3 54,5 81,8 36,3 0,0 0,0
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Quase Nunca 0,0 4,5 18,2 4,5 0,0 18,2 27,3 22,7
AREA As Vezes 4,5 9,1 31,8 0,0 4,5 36,4 50,0 18,2
COMERCIAL [Quase Sempre 31,8 36,4 36,4 13,6 31,9 18,2 9,1 27,3
Sempre 63,7 50,0 13,6 81,9 63,6 27,2 13,6 31,8
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Quase Nunca 0,0 2,5 12,5 0,0 0,0 2,5 15,0 12,5
AREA As Vezes 2,5 25,0 27,5 10,0 5,0 15,0 62,5 50,0
TECNOLOGICA |Quase Sempre 7,5 37,5 30,0 35,0 20,0 35,0 15,0 17,5
Sempre 90,0 35,0 30,0 55,0 75,0 47,5 7,5 20,0
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Quase Nunca 0,0 2,3 13,3 1,5 0,0 6,9 17,1 14,8
TOTAL As Vezes 2,3 20,5 31,9 3,3 3,2 26,2 55,7 43,9
Quase Sempre 19,2 33,7 28,2 31,4 23,4 29,9 20,2 24,0
Sempre 78,5 43,5 26,6 63,8 73,5 37,0 7,0 17,3
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
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Com que regularidade lhe é requerida(o)?
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FIGURA 19 — COM QUE REGULARIDADE AS COMPETENCIAS SAO REQUERIDAS AOS GESTORES
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Os resultados mostraram que:

a. As competéncias mais requeridas aos gestores das trés areas, Comercial,
Suporte e Tecnoldgica, foram: “A lideranga e trabalho em equipe” (a mais
requerida entre todas — C1); “A articulacao interna e externa” (C4) e “A
resolucdo de problemas” (C5). Observa-se que “A articulagdo externa e

interna” se destaca na area Comercial.

O fato de se sobressair a C1 “a lideranca e trabalho em equipe” mostra a
importdncia do papel dos gestores para que ocorra a aprendizagem
organizacional. Esta competéncia se refere ao “continuo
crescimento/capacitacdo dos individuos que compdéem o grupo” e a
“conscientizacdo dos colaboradores sobre a importancia de sua area de
atividades, responsabilidades e contribuicbes esperadas”. A relacdo entre
esses dois fatores remete ao conceito sul-americano de competéncia, no que
diz respeito a “um saber agir responsavel e reconhecido que agregue valor

econbmico a organizacao e social ao individuo”.

“A Articulacdo interna e externa” esta diretamente relacionada a estratégia da
empresa, com base na concepcao de EO que respalda o SGPC, pois “inclui a
prospeccao e sistematizacao de tendéncias, identificacdo de oportunidades e
proposicao de solucdes dentro de seu escopo de atuacédo”. O fato de esta
competéncia também “envolver a construgcao, utilizacdo e gerenciamento de
redes de relacionamento na busca de maximizacdo dos resultados para a
organizacao e seus parceiros”, justifica que ela seja a mais requerida na area
Comercial. Esta area “envolve o atendimento e servigo ao cliente, bem como

ao posicionamento da empresa e de seus produtos no mercado”.

Chama a atencao o fato da area Comercial se referir a “posicionamento no
mercado”, ja que “posicionamento” se aproxima mais ao modelo classico de

gestéo, do que ao modelo de gestao inovador que esta na base do SGPC.

Uma vez que a competéncia “A resolucdo de problemas” “engloba a
identificacdo de problemas emergentes”, pode-se inferir que ao ser bastante
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requerida, a empresa procura se antecipar aos problemas, como sugere
Prahalad e Hamel (2005).

b. As competéncias “A orientacao estratégica” (C2) e “Gestdo de recursos e
transferéncia e absorcdo de conhecimentos” (C6) também foram bastante
requeridas, embora menos do que as citadas anteriormente. Destaca-se a
requisicdo da C2 para a area Comercial e a requisicdo da C6 para a area
suporte e tecnoldgica.

“A orientacdo estratégica”, ao enfatizar “os valores, missdo e visao da
empresa”, lembra a aproximag¢ao que Mintzberg e Lampel (2007) fazem entre a
abordagem de lideranca de Prahalad e Hamel e a “escola cultural”, que é
centrada em competéncias enraizadas na esséncia de uma organizacao (sua
cultura). Ao procurar “identificar tendéncias no ambiente de negdcios da
empresa e traduzir essas tendéncias em planos de acao concretos,
potencializando os pontos fortes e identificando oportunidades de melhoria”,
observa-se que “os pontos fortes” e “as oportunidades de melhoria” podem
tanto se relacionar a teoria de Michael Porter (tendéncias no ambiente) ou a
analise SWOT (pontos fortes e oportunidades), no sentido de a empresa se
posicionar de acordo com o momento presente; como as “competéncias
essenciais” e “oportunidades futuras”, de acordo com Prahalad e Hamel. A
“estratégia”, portanto, vai depender de que linha teérica a orienta.

A “Gestao de recursos e transferéncia e absorcdo de conhecimentos” é uma
competéncia alinhada a teoria base do modelo de gestao implantado no CPgD
(Prahalad e Hamel). A idéia que essa competéncia traz de “identificar e
antecipar as necessidades de orientacdo e apoio dos profissionais,
acompanhando, capacitando, ouvindo e informando sobre as necessidades da
organizacao e as oportunidades existentes” remete a preocupagdo que 0s
gestores devem ter em se antecipar a uma possivel crise. Entretanto, a relacao
entre o mundo interno e externo da empresa nao parece alinhada a teoria base
do modelo de gestdo de pessoas por competéncias, uma vez que 0 termo
“oportunidades existentes” ndo sugere o movimento esperado por Prahalad e

Hamel, no sentido de que ndo avanca em direcao ao futuro. Positivamente,
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essa competéncia procura “estimular a troca de informacdes entre as pessoas”,
0 que estd relacionado a aprendizagem organizacional, favorecendo a

organizacao e o individuo.

Era de se esperar que essa competéncia aparecesse com destaque, na area

Tecnolégica e na Suporte. A funcdo da Tecnolégica abrange “o
desenvolvimento, uso ou incorporacdo de tecnologias que viabilizem a
obtencdo de solucdes para os clientes internos e externos, ou que conduzam
ao aprimoramento de processos e produtos”. Ao requerer essa competéncia, o
sistema se alinha a sua base tedrica, pois se trata de colocar em pratica as
“competéncias essenciais” de Prahalad e Hamel. Para a area Suporte, esta
competéncia também é importante, ja que entre as funcdes desta area esta “o
apoio a sistematizacdo de informacdes”. Observa-se a relacdo estreita entre

essas duas areas.

c. A competéncia “A gestdo de processo de mudanca” (C3), considerando-se
a proporcao de respostas com “sempre” mais “‘quase sempre”, também
aparece como bastante requerida para as trés areas, mostrando que o
sistema de gestao implementado busca o envolvimento de todas as areas
na tarefa de “identificar necessidades de mudancas para enfrentar os
desafios do negbcio”, como pede essa competéncia. Esse envolvimento
compartilhado por todos os gestores esta na base da teoria que sustenta o

modelo de gestao de pessoas por competéncias.

Na area Suporte e Tecnoldgica, a C3 aparece ainda mais requerida que na
area Comercial, o que se justifica pelo fato de o Suporte ser responsavel pela
sistematizacao de informacdes, auxiliando na tomada de decisdo dos gestores
das trés areas. A C3 é fundamental para a area tecnoldgica, pois esta é a
responsavel pelo desenvolvimento dos servicos oferecidos pela empresa

(pesquisas, softwares entre outros).

d. A competéncia “A definicdo de politicas e Instrumentos de Gestao” (C7)
aparece como menos requerida as trés areas, o que pode significar um

desajuste ao modelo de gestdo de pessoas por competéncias, pois esta
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competéncia seria fundamental, j& que no modelo, a responsabilidade sobre
as escolhas e decisdes da empresa deve caber também aos gerentes.

e. A competéncia “O impacto das decisdes na Organizagdo” (C8) é a menos
requerida a area Suporte, é bastante requerida na area Comercial e ndo tao
requerida na area tecnoldgica, enquanto “A definicdo de politicas e

instrumentos de gestao” (C7) é a menos requerida nas trés areas.

Quando se discutiu os dados sobre a concepcao de EO dos gestores
observou-se que estes ndo se colocaram como atuantes na politica e decisbes
da empresa, 0 que é confirmado pela percepcao dos gestores de que a C8 e,
principalmente, a C7 lhes sejam pouco requeridas.

Chama a atencdo, também, a questao dos diferentes pesos (5,10,15 e 20)
dados as competéncias. A C2 “A orientacao estratégica” e a C3 “A gestao de
processo de mudanca” tém o maior peso (20) e, embora bastante requeridas,

Nao aparecem como as mais requeridas, como seria entao de se supor.

A C7 “A definicao de politicas e instrumentos de gestao” tem o menor peso (5)
€ aparece como a menos requerida nas trés areas, confirmando mais uma vez
0 que se espera dos gestores em relacdo ao poder de decisdo. O fato dos
gestores serem pouco requeridos na tomada de decisdo estd em desacordo
com as bases teoricas do modelo de gestdao de pessoas por competéncias,
aproximando-se mais do modelo classico de gestdo e a escola do poder de
Mintzberg.

Também chama a atencdo o fato de que, embora cada area desempenhe

diferentes funcdes, o peso das competéncias seja 0 mesmo para as trés areas.



179

6.2.1.2 PERGUNTA 2 — COM QUE REGULARIDADE VOCE EXERCE?

TABELA 15 — COM QUE REGULARIDADE OS GESTORES EXERCEM AS COMPETENCIAS REQUERIDAS

COMPETENCIAS GERENCIAIS
. " Lideranca e|orientacio |Gestso de]Articulagdo Resolugdo |Gestao de|Definicio  delimpacto  das|
AREAS/COMPETENCIAS trabalho em|Estratégica |Processo  de]Interna elde Recursos, Transf.|Politicas e|Decisdes na
GERENCIAIS Equipe Mudanga Externa Problemas Je Absorcdao de]lnstrumentos |Organizagao
Conhecimentos |de Gestao

Quase Nunca 0 0 9,1 0 0 0 9,1 0

AREADE  |As Vezes 0 18,2 27,3 0 0 36,4 45,5 63,6
SUPORTE  |Quase Sempre 9,1 36,4 36,4 27,3 18,2 36,4 18,2 36,4
Sempre 90,9 45,4 27,2 72,7 81,8 27,2 27,2 0

Total 100 100 100 100 100 100 100 100

Quase Nunca 0 9,1 13,6 0 0 22,7 22,7 18,2

AREA As Vezes 9,1 9,1 31,8 0 0 27,3 31,8 22,7
COMERCIAL |Quase Sempre 36,4 45,5 36,4 13,6 36,4 22,7 36,4 40,9
Sempre 54,5 36,3 18,2 86,4 63,6 27,3 9,1 18,2

Total 100 100 100 100 100 100 100 100

Quase Nunca 0 0 10 0 0 2,5 17,5 17,5

AREA As Vezes 0 30 22,5 12,5 0 10 62,5 47,5
TECNOLOGICA |Quase Sempre 25 35 40 32,5 20 40 17,5 30
Sempre 75 35 27,5 55 80 47,5 2,5 5

Total 100 100 100 100 100 100 100 100

Quase Nunca - 3,0 10,9 - - 8,4 16,4 11,9

TOTAL As Vezes 3,0 19,1 27,2 4,2 - 24,6 46,6 44,6
Quase Sempre 23,5 39,0 37,6 24,5 24,9 33,0 24,0 35,8

Sempre 73,5 38,9 24,3 71,4 75,1 34,0 12,9 7,7

Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
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Com que regularidade vocé exerce?
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Os resultados apontaram que:

a. Houve grande semelhanca, em relagdo as trés areas, entre o que é
requerido e o que é exercido em termos de competéncias.

b. A C7 “Definicdo de politicas e instrumentos de gestao” é “sempre” mais
exercida que requerida, na area suporte, e “gquase sempre” mais exercida
que requerida na area comercial.

c. A C8 “Impacto nas decisdes da organizagao” € “sempre” mais requerida que

exercida, na area tecnoldgica.

Se por um lado, os gestores da area Suporte e Comercial parece se
esforcarem para participar mais da politica e das decisbes da empresa, 0s
gestores da area tecnoldgica, ao contrario, exercem menos do que lhes é dado
participar. Isso pode ocorrer pela diferenca nas fungdes de cada area. A area
Comercial lida com as informacbes oriundas da relacdao servicos/mercado,
tendo, portanto, nocdo da situacdo da empresa junto aos clientes. A area
Suporte sistematiza informagdes para a tomada de decisdo dos gestores,
enquanto a Tecnoldgica executa os servicos. O modelo de gestao
implementado pede que o poder de decisdo seja dividido entre todos os

gestores.

Para melhor visualizacdo dos resultados referentes as perguntas 3 e 4, a

seguir, demonstrados nas figuras 17 e 18, foram adotadas as seguintes cores:

cor azul =>76a100%
cor verde =>51a75%
cor amarela => 26 a 50%

cor vermelha =>0a 25%



6.2.1.3 PERGUNTA 3 — QUANTO VOCE UTILIZA DA SUA CAPACIDADE NO (A)?

TABELA 16 — QUANTO OS GESTORES UTILIZAM DA SUA CAPACIDADE

0a25% 18,2 18,2 27,3 9,1 0 27,3 27,3 36,4

AREA DE 26 a 50% 0 18,2 18,2 0 9,1 0 45,5 27,3
SUPORTE 51a75% 36,4 36,4 45,4 54,5 45,5 54,5 9,1 36,3
76 a 100% 45,4 27,2 9,1 36,4 45,4 18,2 18,1 0

Total 100 100 100 100 100 100 100 100

0a25% 4,5 18,2 31,8 0 9,1 27,3 40,9 36,4

AREA 26 a 50% 18,2 22,7 31,8 4,5 0 31,8 36,4 18,2
COMERCIAL 51a75% 40,9 31,8 27,3 9,1 18,2 27,3 18,2 27,3
76 a 100% 36,4 27,3 9,1 86,4 72,7 13,6 4,5 18,1

Total 100 100 100 100 100 100 100 100

0a25% 5 17,5 22,5 7,5 2,5 10 55 40

AREA 26 a 50% 5 32,5 27,5 20 12,5 35 25 32,5
TECNOLOGICA 51a75% 37,5 32,5 37,5 40 32,5 35 15 15
76 a 100% 52,5 17,5 12,5 32,5 52,5 20 5 12,5
Total 100 100 100 100 100 100 100 100

0a25% 9,2 18,0 27,2 5,5 3,9 21,5 41,1 37,6

TOTAL 26 a 50% 7,7 24,5 25,8 8,2 7,2 22,3 35,6 26,0
51a75% 38,3 33,6 36,7 34,5 32,1 38,9 14,1 26,2

76 a 100% 44,8 24,0 10,2 51,8 56,9 17,3 9,2 10,2

Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
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Quanto voceé utiliza de sua capacidade na(0)?
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FIGURA 21 — QUANTO OS GESTORES UTILIZAM DA SUA CAPACIDADE
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Os resultados mostraram que:

a. A C5 “Resolucao de problemas” foi apontada pelos gestores das trés areas
como a competéncia na qual mais utilizam das suas capacidades durante a
rotina de trabalho, seguidas da C1 “Lideranca e trabalho em equipe” e C4
“articulagéo interna e externa”. Esta ultima teve grande destaque positivo na

area comercial.

Observa-se que ha uma entrega das capacidades dos gestores para identificar
problemas emergentes e se responsabilizarem pelo seu encaminhamento,
assim como mobilizar a equipe no atendimento as necessidades da empresa e
ao continuo crescimento/capacitacao dos individuos que compdem o0 grupo,
como pedem as C5 e C1. Essa entrega das capacidades ocorre também no
sentido dos gerentes buscarem a maximizagdo dos resultados para a
organizacao e seus parceiros, como pede a C4. Esta competéncia, “articulacao
interna e externa” esta diretamente relacionada a idéia inovadora do modelo de
gestdo em exercicio, uma vez que inclui a prospecgao e sistematizacdo de
tendéncias do mercado e a identificacdo de oportunidades, o que pode ser
aproveitado no sentido de futuridade. Também fica claro o conceito de entrega
postulado por Dutra.

b. Na C2 “Orientagcéo estratégica” e na C3 “Gestao de processo de mudanca”
os gestores perceberam uma utilizacdo média das suas capacidades,
destacando-se a area comercial, na qual aparece o0 menor uso das

capacidades na C3.

De acordo com a teoria base do modelo de gestao em exercicio, em relacao a
C2 e C3, esperava-se que os gestores utilizassem potencialmente suas
capacidades, uma vez que na orientagao estratégica eles devem identificar as
tendéncias do mercado e traduzi-las em planos e agdes concretas. Seria
necessaria uma investigacao que apurasse as razées, pelas quais os gestores
utilizam mais suas capacidades na prospeccgao e sistematizacao de tendéncias
do mercado, do que conseguem traduzir essa percepcao em planos e agdes. A
C2 esta diretamente relacionada a C3, pois as a¢gdes nado realizadas, ou nao
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realizadas a contento, também incluem as decisbes a serem tomadas em

processos de mudanca.

A aprendizagem organizacional supde que a reflexdo se dé nos erros e acertos
de acdes concretas. Se os gestores ndo agem, ou tém pouca possibilidade de
agir sobre o que percebem, essa aprendizagem fica comprometida.

c. Na C7 “Definicao de politicas e instrumentos de gestao” e na C8 “Impacto
das decisGes na organizacdo” os gestores das trés areas apontaram como
de menor uso de suas capacidades. Além dessas competéncias, a C6
“Gestao de recursos, transferéncia e absorcdo de conhecimentos” é
apontada como a de menor uso das capacidades, apenas pelos gestores da

area comercial.

A C7 e a C8 também estao diretamente relacionadas, pois o fato de os
gestores utilizarem pouco de sua capacidade nessas duas competéncias
significa que sua capacidade de definir politicas e instrumentos de gestao esta
sendo pouco utilizada pela empresa e, dessa forma, ndo decidem, ou
influenciam pouco, nas decisées da organizacdo. Como conseqliéncia, nao
podem ser considerados responsaveis pelo impacto das decisdes, as quais

raramente sdo tomadas por eles, conforme mostram os resultados.
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6.2.1.4 PERGUNTA 4 — QUANTO VOCE DOMINA A (0)?

TABELA 17 — QUANTO OS GESTORES DOMINAM DAS COMPETENCIAS REQUERIDAS

COMPETENCIAS GERENCIAIS
. n Lideranga e|0rientag§o Gestao de]Articulagao Resolugao |Gestao de|Defini<,‘50 de]jlmpacto  das
AREAS/COMPETENCIAS trabalho em|Estratégica |Processo de]interna elde Recursos, Transf.|Politicas e|Decisbes na
GERENCIAIS Equipe Mudanga Externa Problemas Je Absor¢ao de]lnstrumentos |Organizagao
Conhecimentos |de Gestdo

0a25% 0 18,2 9,1 0 0 0 9,1 18,2

AREA DE 26 a 50% 9,1 9,1 9,1 27,3 0 36,4 18,2 9,1
SUPORTE 51a75% 36,4 27,3 63,6 45,5 63,6 54,5 45,5 72,7
76 a 100% 54,5 45,4 18,2 27,2 36,4 9,1 27,2 0

Total 100 100 100 100 100 100 100 100

0a25% 4,5 9,1 18,2 4,5 0 27,3 13,6 18,2

AREA 26 a 50% 22,7 9,1 18,2 4,5 4,5 18,2 27,3 18,2
COMERCIAL 51a75% 31,9 50 50 31,8 40,9 40,9 45,5 45,5
76 a 100% 40,9 31,8 13,6 59,2 54,6 13,6 13,6 18,1

Total 100 100 100 100 100 100 100 100

0a25% 0 0 7,5 5 0 7,5 25 27,5

AREA 26 a 50% 5 45 35 15 10 12,5 35 32,5
TECNOLOGICA 51a75% 52,5 27,5 42,5 57,5 37,5 55 32,5 27,5
76 a 100% 42,5 27,5 15 22,5 52,5 25 7,5 12,5

Total 100 100 100 100 100 100 100 100

0a25% 1,5 9,1 11,6 3,2 - 11,6 15,9 21,3

TOTAL 26 a 50% 12,3 21,1 20,8 15,6 4,8 22,4 26,8 19,9
51a75% 40,3 34,9 52,0 44,9 47,3 50,1 41,2 48,6

76 a 100% 46,0 34,9 15,6 36,3 47,8 15,9 16,1 10,2

Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
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Quanto vocé domina a (0)?
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FIGURA 22 — QUANTO OS GESTORES DOMINAM DAS COMPETENCIAS REQUERIDAS
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Os resultados mostraram que:

a. A C5 "“Resolugdo de problemas” foi indicada pelos gestores como a
competéncia que eles mais dominam. Isso & mais evidente na area

Comercial, seguida da area Tecnoldgica e depois a de Suporte.

De acordo com as funcdes de cada area, era de se esperar que 0s gestores da
area Comercial, por lidar diretamente com clientes e indiretamente com as
constantes mudancas do mercado e com a concorréncia, necessitassem de

grande dominio dessa competéncia.

b. A C1 “Lideranca e trabalho em equipe” é apontada pelos gestores das trés
areas como a segunda que eles mais dominam. Na area Comercial,
entretanto, os resultados mostram um menor dominio dessa competéncia
pelos gestores, em relacdo a area Suporte e Tecnologica. Ja a C4
“Articulacao interna e externa” é apontada pelos gestores da area Comercial
como a que eles mais dominam. Nao ocorrendo esse mesmo dominio nas

areas Suporte e Tecnologica.

O maior dominio da C1 pela area Suporte e Tecnolégica em relacdo a area
Comercial pode ser justificado pela exigéncia de liderancga diferenciada entre as
areas. Na Suporte e Tecnoldgica, supde-se uma maior dependéncia entre as
atividades exercidas pelos funcionarios, necessitando, assim, da presenca
mais constante do gestor para garantir que uma atividade complete a outra. Ele
funciona como um elo entre as atividades. Enquanto que a area Comercial,
exatamente por lidar diretamente com o cliente e com o mercado, requer de
seus gestores uma maior compreensao das necessidades externas, para que
possam articula-las com o que a empresa oferece e venha a oferecer.

c. A C7 “Definicdo de politicas e instrumentos de gestao” e C8 “Impacto das
decisb6es na organizacao” foram apontadas como de menor dominio pelos
gestores das trés areas, acrescentando-se que o menor dominio dessa

competéncia aparece na area Tecnoldgica.



189

A questdo sobre o poder de decisdo dos gestores ja foi abordada; se nao lhe
sao requeridas, se nao exercitam, é evidente que teriam o menor dominio
sobre a C7 e C8.

d. A C2 “Orientacédo estratégica” e a C3 “Gestdao de processo de mudanca”
sdo apontadas pelos gestores como de dominio médio, nas trés areas.
Enquanto que a C6 “Gestao de recursos, transferéncia e absorcao de
conhecimentos” foi apontada como de grande dominio pelos gestores da
area Tecnoldgica, seguida pela area Suporte e, por ultimo, a area

Comercial.

O grande dominio dos gestores da area Tecnoldgica na Gestao de recursos,
transferéncia e absorcao de conhecimentos era de se esperar, pois como ja foi
dito, nesta area ocorre interdependéncia entre as atividades, além do que, € a

area que transforma as necessidades do mercado em servigos ao cliente.



6.2.1.5 COMPARACAO ENTRE RESULTADOS
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FIGURA 23 - COMPARAGCAO ENTRE A REQUISIGAO E O EXERCIiCIO DE COMPETENCIAS,
E ENTRE O DOMINIO E A UTILIZAGAO DA CAPACIDADE (AREA SUPORTE)

190



191

Como se observa na figura 19, houve bastante semelhanga entre o que é
requerido e o que os gestores exercem. A diferenca maior aparece em relacao
a C4 “Articulacao Interna e externa”, a C7 “Definicdo de politicas e
instrumentos de gestdo” e a C8 “Impacto das decisées na organizacao”, que

aparecem como mais exercidas que requeridas.

Quanto ao dominio das competéncias e a utilizacdo das capacidades dos
gestores, a diferenca é maior. De modo geral, os gestores dessa area se
percebem mais dominando as competéncias do que utilizando sua capacidade

para exercé-las.
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Nessa area, a diferenca entre o que € requerido e o que é exercido também é
bem pequena, destacando-se a C1 “Lideranca e trabalho em equipe”, a C2
“Orientacao estratégica” e a C8 “Impacto das decisdes na organizacao”, um
pouco mais requeridas que exercidas, e a C7 “Definicdo de politicas e
instrumentos de gestao”, mais exercida que requerida.

Quanto a diferenca entre 0 que os gestores dominam e o quanto utilizam da
sua capacidade, a diferenca & maior. Exceto a C1 “Lideranca e trabalho em
equipe” e a C5 “Resolucédo de problemas”, em que as duas modalidades se
equiparam nas demais competéncias, o0s gestores se percebem mais

dominando do que utilizando sua capacidade.
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Nessa area, apenas duas competéncias aparecem com diferenca entre as
modalidades; a C1 “Lideranca e trabalho em equipe” e a C8 “Impacto das
decisdes na organizacdao” sao percebidas pelos gestores como um pouco mais
requeridas do que exercidas.

Quanto ao dominio e a utilizacdo de sua capacidade, os gestores se percebem
dominando mais do que utilizando sua capacidade nas seguintes
competéncias: C2 “Orientagdo estratégica”, C3 “Gestdo de processo de
mudanca”’, C6 “Gestdo de recursos, transferéncias e absorcdo de

conhecimentos”, C7 “Definicdo de politicas e instrumentos de gestao” e C8

“Impacto das decisdes na organizacao”.
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Sobre o que é requerido e 0 que é exercido, observa-se grande semelhancga,
com um pequeno destaque para as competéncias C4 “Articulacdo Interna e
Externa”, pouco mais exercida do que requerida, e C8 “Impacto das decisdes
na organizacao”, bem pouco mais requerida do que exercida.

Ja sobre a relagédo entre quanto os gestores dominam e quanto utilizam de sua
capacidade, as diferencas sdo bem maiores. Exceto a C4 “Articulacao interna e
externa” e C5 “Resolucao de problemas”, que os gestores se percebem
utilizando mais sua capacidade do que dominando, nas demais aparece mais
dominio do que utilizacado da capacidade; com maior destaque, nesse sentido,
para a C7 “Definicao de politicas e instrumentos de gestdao” e C8 “Impacto das

decisdes na organizagao”.

Assim sendo, volta-se a questdo da aprendizagem organizacional, pois se a
capacidade dos gestores nao estiver sendo aproveitada ao maximo, perde-se a
oportunidade de agregar valor ao individuo e a empresa. Em relacao a C7 e
C8, novamente aparecem as relacbes de poder, quando os gestores se
percebem podendo contribuir mais na definicdo de politicas da empresa e,
portanto, participar das decisbes da organizacdo, podendo se frustrar em nao
serem tdo bem aproveitados em suas capacidades.

6.2.2 PERGUNTAS SOBRE 0 SGPC

Foram dadas 2 afirmativas, com 4 alternativas de respostas para cada uma
(discordo totalmente; discordo; concordo; concordo totalmente).

Para melhor visualizagcao dos resultados adotaram-se as seguintes cores:

cor azul => concordo totalmente
cor verde => concordo
cor amarela => discordo

cor vermelha => discordo totalmente
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6.2.2.1 AFIRMATIVA 1 - O SISTEMA DE GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS TEM AJUDADO A MELHORAR OS RESULTADOS DO CPaD.
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FIGURA 27 - PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE 0S RESULTADOS OBTIDOS PELA EMPRESA COM 0 SGPC
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A maioria (53,7%) dos gestores participantes respondeu que discordam dessa
afirmativa. Na area Comercial essa visdo € mais marcante, visto que 59,1%
dos gestores dessa area apontaram discordar da afirmativa. A menor
discordancia aparece na area Tecnolégica (47,5%).

A visdo da area Comercial, por lidar diretamente com o cliente e com a
situacao da empresa no mercado, é fundamental para que a empresa opere as
mudancas necessarias e possa buscar inovagdes para melhor satisfazer o

cliente e, assim, aumentar seu poder de competicdo no mercado.

A diferenga no percentual entre a area Tecnoldgica e a area Comercial também
chama a atencdo, pois mostra que a percepcdo das duas areas nao € a
mesma. Essa discrepancia pode estar sinalizando falta de comunicacao entre
as areas, ou outros descompassos que prejudicam o aproveitamento, pela area
Tecnolbgica, daquilo que é percebido, em termos de necessidades do cliente e
do mercado, pela area Comercial.

Embora tenha havido diferenca nos percentuais; de modo geral, os resultados
apontaram que a maioria dos gestores acredita que o SGPC nao tem ajudado a
melhorar os resultados da empresa.



6.2.2.2 AFIRMATIVA 2 - ESTOU SATISFEITO COM O SISTEMA DE GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS DO CPaD.
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Pode-se considerar, pelos resultados, que o nivel de satisfacdo com o SGPC,
entre os gestores, aproximou-se do consenso, sendo que a maioria (60,1%)
respondeu que discorda da afirmativa. Na area Suporte, essa visdao é mais
marcante, visto que 63,6% dos gestores discordam da afirmativa. Na area
Comercial e area Tecnolodgica, os percentuais de discordancia dos gestores em
relacdo a afirmativa sdo de 59,1% e 57,5% respectivamente.

Percebeu-se, pelos dados, que a concepcao da maioria dos gestores a respeito
do conceito de EO e Competéncias nao se alinhou a base teérica do modelo;
Outro fator que pode estar interferindo na satisfacdo dos gestores é o fato de
serem pouco requeridos a participar da definicao de politicas e instrumentos de
gestdo e, consequentemente, das decisdes da organizacdo. Além disso, a
maioria dos gestores também percebeu que o SGPC ndo tem ajudado a
melhorar os resultados da empresa. Tudo isso, evidentemente, gera

insatisfacao.

6.3 CONFRONTO COM 0S PRESSUPOSTOS ESTABELECIDOS — REFERENTE A SECAO
VI DO DIAGNOSTICO

P1 - P1 - As concepcdes sobre competéncia individual e sobre EO dos
gestores devem responder a uma visdo compartilhada das bases tedricas do
modelo de gestao de pessoas por competéncias..

Os resultados mostraram que a maioria dos gestores ndao compartilha suas
concepcgoes sobre estratégia organizacional, nem sobre competéncia individual

com as bases tedricas do novo modelo implementado.

P2 — As competéncias individuais requeridas pela empresa devem ser
dominadas e exercidas pelos gestores e estes devem utilizar o maximo de sua

capacidade no exercicio dessas competéncias.

Pode-se considerar que houve, de modo geral, compatibilidade entre o que é
requerido e o que é exercido pelos gestores das trés areas. A maior diferenca

apareceu em relacdo ao que os gestores dominam e a capacidade que eles
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investem nas competéncias. Em 6 das 8 competéncias, eles se percebem mais
dominando do que exercendo sua capacidade. Destacaram-se, nesse sentido,

a C7 “Definicao de politicas e instrumentos de gestdo” e C8 “Impacto das

decisdes na organizagao”.

P3 - Cada area interna precisa privilegiar determinadas competéncias
individuais, de acordo com sua especificidade, seus objetivos e necessidades.

Foi possivel inferir que as diferencas entre o exercicio das competéncias, de
uma area para outra, podem ter ocorrido em respeito a especificidade,
objetivos e necessidades de cada area, como foi discutido. Por outro lado,
essas diferencas ndao sao consideradas quando o SGPC nao diferencia os
pesos dados as competéncias de acordo com a area.

P4 - O modelo deve ajudar a melhorar os resultados da organizagéo.

Como se pode perceber nos dados, os gestores se mostraram divididos quanto
a possibilidade de o SGPC favorecer os resultados da empresa. Pouco mais da
metade (53,7%) acredita que ndo. E importante frisar que na area Comercial a
percentagem dos que nao acreditam que o sistema esta favorecendo os
resultados da empresa foi a maior (59,1%), e na area Tecnoldgica, a menor
(47,5%).

P5 — O modelo de gestao deve possibilitar satisfagcdo ao individuo.
A maioria dos gestores (60,1%) ndo se mostrou satisfeita com o SGPC, sendo

gue o indice de insatisfacao foi menor na area Tecnologica (57,5%) em relacao

a area Suporte (63,6%).



203

7 CONCLUSOES

SOBRE OS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO NA EMPRESA CPaD

Um sistema é composto de partes que devem funcionar harmoniosamente para
nao comprometer todo o sistema. Observando os resultados, é possivel inferir
que o SGPC nao esta funcionando integralmente, pelas seguintes razdes:

- ndo ha consenso entre o0s gestores sobre o conceito de estratégia
organizacional e competéncia do individuo;

- as concepcdes da maioria dos gestores sobre estratégia organizacional e
competéncia individual ndo estdo alinhadas as bases teoricas da gestdo de
pessoas por competéncias;

- embora algumas areas, pelas suas particularidades, exercitem mais uma ou
outra competéncia, nao justifica o fato de existirem no sistema duas, das oito
competéncias, muito pouco requeridas em todas as areas, a C7 e a C8;

- a discrepancia entre a intengdo do sistema em promover a aprendizagem
organizacional e o fato de aparecerem como pouco requeridas as
competéncias relacionadas ao poder de decisdo dos gestores € um fator que
pode estar ligado ao alto indice de insatisfacdo com o sistema.

Retomando-se o objetivo geral deste trabalho de propor um instrumento de
diagnéstico de fatores envolvidos na efetividade da gestdo de pessoas por

competéncias, observou-se que:

Fator 1 — as bases tedricas do Sistema de Gestdo de Pessoas por
Competéncias (SGPC) ndo estdo totalmente claras para os gestores.

As concepcgoes sobre o conceito de EO, da maioria, ndo se alinha a concepgéao
de Prahalad e Hamel, que esta na base dos conceitos que apdiam a gestédo de
pessoas por competéncias, como também a percepcdo da maioria dos
gestores sobre o conceito de Competéncia do Individuo ndo estd de acordo

com a concepgao Sul-americana.
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Fator 2 — o processo de transicdo de um modelo para outro é longo e nao

linear.

As bases tedricas do modelo classico de gestdao ainda permanecem arraigadas
as concepcoes de EO e de Competéncia do Individuo dos gestores apds oito
anos de implantacao do novo modelo.

A concepcao da maioria dos gestores sobre EO ficou entre a concepcao de
Michael Porter, na qual “EO pressupde uma adaptacdo ao meio envolvente
para deste modo adquirir uma posicao dominante e proceder seguidamente a
sua defesa”, e de Planejamento Estratégico, segundo o qual, EO “é um
esquema de objetivos e planos que visam a obtencdo dos objetivos
previamente definidos”. Enquanto a concepcdo sobre Competéncia do
Individuo da maioria dos gestores ficou entre a concepcao da corrente norte-

americana e da corrente européia.

Chama a atencao que a idéia de entrega, defendida por Dutra, possa ficar
comprometida quando se domina mais uma competéncia do que se usam as

capacidades para exercé-la.

Fator 3 — a necessidade de reflexdao constante sobre a articulacao entre EO e

competéncias.

Para Bitencourt (2006, p. 1),

“A efetividade da organizacdo resulta da capacidade de articular o
seu direcionamento estratégico com as competéncias da empresa,
dos grupos e as competéncias individuais. Portanto, estabelecer o
direcionamento estratégico, alinhado a competéncias
organizacionais e desdobrado em competéncias, tanto coletivas
como individuais, implica refletir sobre a cultura e o modelo de
gestao.

Pela visdo dos gestores, apenas 3 entre as 8 competéncias do SGPC séao
requeridas quase que o tempo todo, e pelo menos duas quase nunca sao

requeridas. Se as competéncias sao constitutivas do sistema, mas nao estao
sendo exercidas, ou estdo sendo exercidas parcialmente, a efetividade do
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modelo fica prejudicada, o que justifica a percepcao da maioria dos gestores
guanto a insatisfacdo com o SGPC e quanto a seus resultados para a empresa.

A aprendizagem organizacional pressupde escolha, descarte e renovagao de
competéncias, de acordo com as necessidades internas e externas. Desse
modo, apds oito anos de implementag¢do do SGPC, no CPgD, periodo portanto
de transformagdes internas e externas, € possivel que algumas competéncias
devam ser revistas, tanto no sentido de serem descartadas, se nao estiverem
enriguecendo o sistema, como no sentido de reflexdo da prépria organizacao
sobre a identificacdo da sua cultura com as escolhas em requerer mais uma

que outra competéncia.

Fator 4 — A cultura da empresa pode interferir negativamente na implantacgo

do novo modelo.

Entre os fatores responsaveis pelo fracasso de novos modelos de gestao esta
a implantacdo de um novo modelo de forma parcial, mantendo-se
caracteristicas do antigo modelo; o que também pode estar relacionado a
questdes culturais e estruturais da organizacdo. Acostumados ao modelo
classico de gestao, no qual o poder de decisao estava nas maos de poucos, é
realmente muito dificil para a alta geréncia compreender o que significa dividir
esse poder com 0s gerentes intermediarios. Assim, mesmo que acreditem nos
beneficios da gestdo de pessoas por competéncias, acabam por conduzir a
estratégia da empresa dentro do modelo classico, ndo ocorrendo o melhor
aproveitamento das competéncias da organizacao, individuais, coletivas, ou
dos demais recursos, como propde 0 novo modelo implantado.

A outra questao € a incompatibilidade entre a teoria e a pratica. Se o discurso
da empresa defende as idéias do novo modelo, mas direciona a pratica dentro
do modelo classico, pode gerar conflitos entre os gestores, entre estes e a alta
direcdo e entre as proprias areas de atividade, prejudicando o processo de
aprendizagem organizacional e de desenvolvimento da empresa como um
todo. Dessa forma, a empresa se distancia das vantagens competitivas que
tinha em mente obter com a implementagcéo do novo modelo de gestao.
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Assim sendo, pode-se constatar, pelos resultados do diagnéstico, alguns dos
“efeitos perversos” levantados por Dutra (2004), gerados pelo uso inadequado
de conceitos e ferramentas do modelo implantado, como: “desarticulacéo
conceitual”, “deslocamento estratégico” e “desarticulacao com as pessoas”.

As experiéncias de Dutra (2004, p. 139) com a implantacdo da gestdo de
pessoas por competéncias consideram alguns aspectos na sua
implementacao, que se repetiram em varias empresas, quanto a “absor¢ao dos
conceitos” e quanto ao “alinhamento a base teérica do modelo”, que também

puderam ser observados nos resultados desta pesquisa:

a. a absorcdo dos conceitos do sistema nao foi uniforme em todas as
areas, nem entre os gestores da mesma area;

b. a area Suporte se mostrou mais identificada as concepcdes teéricas do
modelo. Dutra (2004) observa que é a pressao da realidade sobre os
gestores o principal fator de mobilizacao para a mudanca de sua postura
na gestdo de pessoas. Nesse caso, deve ser considerado que a area
Suporte sistematiza informacdes para as outras areas, ou seja, a area

Comercial e a area Tecnolégica dependem da area Suporte.

Em razdo de todos os fatores apontados na aplicacdo do instrumento de
diagnéstico, pode-se inferir que a efetividade do SGPC exercido pelo CPgD

encontra-se em risco.

O exercicio de um novo modelo de gestdo mexe com toda a organizacdo e
pressupde o envolvimento de todas as areas de atividades, representadas
pelos seus respectivos gestores. Além disso, na gestdo de pessoas por
competéncias, de acordo com as bases teoricas que o sustenta, a estratégia da
organizacao nao é estatica, ou como diz Prahalad e Hamel (2005), a estratégia
deve ser sempre regenerada, o que significa que ela esta sempre em

movimento, em formagao.



207

SOBRE O INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

De acordo com Yin (2005, p. 34), na generalizagdo analitica, possivel na
pesquisa exploratoria em um estudo de caso, “a partir de um conjunto particular
de resultados, o pesquisador pode gerar proposi¢coes tedricas que seriam

aplicaveis a outros contextos”.

Os resultados obtidos com a aplicagdo do instrumento proposto mostraram sua
eficacia em diagnosticar fatores envolvidos na efetividade do Sistema de
Gestdo de Pessoas por Competéncias (SGPC), em exercicio no CPqD,
podendo ser aplicado em outras empresas, independente do ramo de atuacéo,
origem ou porte, desde que o modelo de gestdo adotado por elas esteja
embasado nas perspectivas tedricas da gestdo de pessoas por competéncias,
ou seja, na concepcdao de EO de Prahalad e Hamel e de Competéncia

individual da corrente sul-americana (Fleury e Fleury).

No caso especifico do CPgD, o SGPC se baseou no modelo de gestdo de
pessoas concebido por Joel Souza Dutra, que ao articular EO a competéncias
considera, em relacdo as competéncias, os conceitos de complexidade e
espaco ocupacional. O instrumento de diagndstico proposto se mostrou capaz
de identificar também questdes relacionadas a estes dois ultimos conceitos. Foi
possivel observar que o espaco ocupado pelos gestores, enquanto proposta do
SGPC (relagcdo entre “entrega”, retorno da empresa, aprendizagem
organizacional) ndo esta respondendo ao modelo de Dutra, quando se verifica,
em algumas competéncias, que 0s gestores se sentem mais capazes de

entrega do que aquilo que esta sendo permitido.

Outro ponto importante que o instrumento p6de diagnosticar se refere as
competéncias que fazem parte do SGPC, mas sdo pouco ou quase nunca

requeridas.

O instrumento de diagnédstico permite que essas questbes sejam discutidas,
levando-se em conta a percepcao dos gestores quanto aos resultados para si e
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para a empresa com a implementagcdo do sistema, e assim podem ser

qguestionados aspectos relacionados a aprendizagem organizacional.

Os resultados confirmam a necessidade de reflexdo constante sobre o
exercicio do modelo de gestdo de pessoas por competéncias. Mesmo que no
inicio da implantacdo do modelo tenham sido feitos diagnésticos confiaveis
sobre as necessidades da empresa, tanto internas, quanto em relacdo ao
contexto mercadol6gico imediato e/ou as perspectivas futuras, sua validade
nao é perene, exigindo, portanto, que sejam efetuados outros diagnosticos
periodicamente.

A tendéncia é que o instrumento de diagndstico aqui proposto seja bem aceito
pelos gestores, como mostrou o processo de sua aplicacdo € o0 numero de
gestores que responderam ao formulério, parte pela facilidade, em termos de
tempo para preenchimento, dada a objetividade das perguntas, e parte pela
disponibilidade da empresa em auxiliar nesse processo.

O conjunto dos resultados mostrou que o instrumento de diagnéstico permite a
reflexdo sobre o exercicio da gestdo de pessoas por competéncias, como
sugerem Zarifian (1996) e Bittencourt (2001), pois ao responderem as
perguntas do questionario, os gestores podem organizar os conhecimentos
adquiridos na pratica e avaliar questdes referentes a:

- entrega, complexidade e espago ocupacional (DUTRA, 2004): o quanto estao
utilizando de sua capacidade de entrega e 0 quanto essa entrega esta sendo
valorizada pela empresa;

- responsabilidade pela efetividade do modelo de gestdo (ANTONELLO, 2005):
no sentido de quem esta se colocando em real disponibilidade a mudancas
(gestores e/ou empresa);

- a adequacdo das competéncias individuais requeridas a realidade da
empresa (BITENCOURT, 2001; DUTRA, 2004): considerando que realidade,

no modelo de gestdo de pessoas por competéncias, esta relacionada a
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aspectos internos e externos imediatos, assim como a visdo de futuro
(PRAHALAD e HAMEL, 2005). Se a realidade muda, exige-se a revisdo das

competéncias;

- a articulacao entre competéncias individuais e EO (BITTENCOURT, 2001;
DUTRA, 2004; PRAHALAD E HAMEL, 2005): no sentido de que as
competéncias individuais sé existem vinculadas a competéncia organizacional,
ou seja, devem auxiliar os gestores a perceberem as competéncias essenciais
da empresa para gerar novos produtos, ou servicos (PRAHALAD e HAMEL,
2005).

Sabe-se que a relacdo entre pratica e teoria nem sempre é simétrica,
entretanto, € nessa relagdo que ambas se desenvolvem; portanto, os dados
colhidos por meio do instrumento, ao serem organizados e discutidos
qualitativa e quantitativamente, tornam-se ferramenta de apoio aos gestores e
a empresa, no sentido de aprimorarem a gestao de pessoas por competéncias,
naquele determinado contexto. Outras pesquisas, de posse desses
conhecimentos, permitirdo outras generalizagcées, que consequentemente
ajudarao a fortalecer o modelo de gestdo de pessoas por competéncias,
considerando-se que se trata de um modelo de gestdo novo, portanto, ainda

em formacao.

De acordo com o exposto na literatura, observou-se que o modelo de gestdo de
pessoas por competéncias fundamentalmente procura lidar com a realidade da
empresa, considerando suas especificidades. Desse modo, o instrumento
proposto neste trabalho pode auxiliar as empresas que implantaram esse tipo
de modelo a acompanharem seu desenvolvimento, seja revendo as
implicagbes de seus valores e atitudes na efetividade do modelo, ou
reformulando, transferindo, desenvolvendo ou descartando competéncias
individuais. Sugere-se que o instrumento de diagnéstico seja aplicado em um
periodo de dois em dois anos para melhor garantir esse acompanhamento.

Sabe-se que implantacées de novos modelos ocorrem a longo prazo e, nesse
tempo, como afirmam Mintzberg e Lampel (2007), a formacgéo estratégica deve
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ser olhada no seu todo, considerando suas contradicdes e 0 seu processo de

transformacao.

A contribuicdo do instrumento de diagndstico, portanto, vem no sentido de que
“a visdo comum sobre a realidade deve permitir a pessoas, gestores e
dirigentes criticar sua realidade e transforma-la”. (DUTRA, 2004, p. 140).

Com base em dados bibliograficos e em observagdes do pesquisador sobre
implementacdes do modelo de gestdo de pessoas por competéncias que nao
atendiam as expectativas, este trabalho de pesquisa teve como objetivo criar
um instrumento de diagnostico que permitisse o levantamento de fatores

envolvidos na efetividade do modelo. Concluiu-se que:

- O instrumento de diagnostico proposto pode ser direcionado tanto a gestores
quanto a outras pessoas da empresa (demais funcionarios, corpo diretivo),

permitindo assim comparacdes entre pontos de vista.

- Os dados colhidos com o instrumento permitiram ampliar a discussao de
fatores implicados na efetividade do modelo ja sinalizados por véarios autores
aqui referidos (BITENCOURT, 2001; DUTRA, 2004; ANTONELLO, 2005;
MINTZBERG e LAMPEL, 2007, entre outros);

Portanto, considera-se que o objetivo foi alcancado e propde-se a insercao de
perguntas no questionario que possam revelar os motivos de
satisfacao/insatisfacdo dos gestores com o modelo, e que razbes eles
percebem como motivadoras da melhoria, ou ndo melhoria, dos resultados da
empresa com a implantacdo do modelo. As respostas a essas perguntas
ajudariam na busca de fatores envolvidos na efetividade do modelo, pois
poderiam revelar aspectos da pratica do modelo consoantes ou ndo com sua
base teorica e, assim, permitir uma melhor avaliacdo das vantagens e
desvantagens, se se referem ao modelo ou a forma como ele esta sendo

praticado.
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7.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Percebeu-se que perguntas sobre o motivo da satisfacao ou insatisfacdo com o
SGPC, assim como com o seu retorno a empresa, poderiam fornecer dados
sobre a aprendizagem organizacional da empresa, uma vez que possibilitaria
aos gestores manifestarem suas percepcdes sobre as falhas e vantagens do
SGPC.

Nao foi possivel dizer, pelos resultados desta pesquisa, qual o impacto real, em
termos de vantagem competitiva, do modelo implementado, ja que se ouviu
apenas um lado. A possibilidade de ouvir os dois lados (empresa e gestores)
fica como sugestao para pesquisas futuras. Também nao se obtiveram dados
que pudessem afirmar se o fato da concepgcdo dos gestores sobre EO e
competéncia individual ndo estar alinhada a base teérica do modelo se deve a
sua complexidade ou a dificuldades em sua implementagdo, embora se tenha
levantado algumas hip6teses a esse respeito.

7.2 PERSPECTIVAS FUTURAS

Como ja mencionado, deve-se acrescentar perguntas ao instrumento de
diagnéstico proposto, as quais possam revelar a percepcao dos gestores sobre
0s motivos de sua satisfacdo ou insatisfacdo com o sistema, ampliando-se,
assim, a possibilidade de compreensao dos fatores envolvidos na efetividade

da gestao de pessoas por competéncias.

Para se atingir mais veracidade quanto aos resultados obtidos pela empresa
com a implementacdo desse modelo de gestao, propdem-se pesquisas que
permitam comparar a percepcdo dos gestores a percepcdao dos demais

funcionarios da empresa.
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ANEXO UNICO — QUESTIONARIO DE PESQUISA DE CAMPO — GERENCIAL

- CPaD

Questionario de Pesquisa de Campo - Gerencial - CPqD
Pesquisador: Eduardo Peixoto Rocha

1 - Informacdes Pessoais 1A - Sexo

() Masculino

( ) Feminino

1B - Idade () Até 30 anos ( ) De 31 a 40 anos

( ) De 41 a 50 anos

( )De 51 a 60 anos

( ) Acima de 61
anos

1C - Formacéo

Escolar () 20. CGrau

( ) Superior

( ) MBA/Especializagao

( ) Mestrado

( ) Doutorado

1D - Tempo de

trabalho no CPgD () Até 5 anos

( )De 6a10 anos

( ) De 11 a15 anos

( )De 16 a 20 anos

() Acima de 21
anos

1E - Area de atuacdo ( ) Area Suporte

( ) Area Comercial

( ) Area Tecnoldgica

2 - O que vocé entende por "Estratégia Organizacional”

?

3 - 0 que vocé entende por "Competéncia Individual™ ?

4 - Na sua rotina atual de trabalho no CPqD:

4.1 - Com que regularidade lhe é requerida(o)?

4.1.1-A Lideranca e Trabalho em Equipe ( ) Quase Nunca () As Vezes () Quase Sempre ( ) Sempre
4.1.2-A Orientacdo Estratégica () Quase Nunca { ) As Vezes () Quase Sempre () Sempre
4.1.3-A Gestao de Processo de Mudanca (hQuaseNunca |¢# (| ) As Vezes () Quase Sempre () Sempre
4.1.4-A Articulacdo Interna e Externa ( ) Quase Nunca ( )As Vezes () Quase Sempre () Sempre
4.1.5-A Resoluc&o de Problemas ( ) Quase Nunca | (| )As Vezes () Quase Sempre () Sempre
4.1.6-A Gestdo de Recursos e Transferéncia e Absorcdo de Conhecimentos ( ) Quase Nunca () As Vezes () Quase Sempre () Sempre
4.1.7-A Definicdo de Politicas e Instrumentos de Gestéo ( ) Quase Nunca () As Vezes () Quase Sempre ( ) Sempre
4.1.8-O Impacto das Decisdes na Organizacio ( ) Quase Nunca | ( )As Vezes ( ) Quase Sempre () Sempre
4.2 - Com que regularidade vocé exerce?

4.1.1-A Lideranca e Trabalho em Equipe () Quase Nunca () As Vezes () Quase Sempre () Sempre
4.1.2-A Orientacdo Estratégica () Quase Nunca () As Vezes () Quase Sempre () Sempre
4.1.3-A Gestdo de Processo de Mudanca () Quase Nunca () As Vezes () Quase Sempre () Sempre
4.1.4-A Articulacéo Interna e Externa () Quase Nunca () As Vezes () Quase Sempre () Sempre
4.1.5-A Resolucéo de Problemas ( ) Quase Nunca () As Vezes () Quase Sempre ( ) Sempre
4.1.6-A Gestdo de Recursos e Transferéncia e Absorcdo de Conhecimentos ( ) Quase Nunca () As Vezes () Quase Sempre () Sempre
4.1.7-A Definicdo de Politicas e Instrumentos de Gestdo ( ) Quase Nunca () As Vezes () Quase Sempre () Sempre
4.1.8-O Impacto das Decisdes na Organizacio () Quase Nunca | () As Vezes | () Quase Sempre () Sempre

4.3-Quanto vocé utiliza da sua capacidade na(0)?

4.1.1-Lideranca e Trabalho em Equipe

4.1.2-Orientag&o Estratégica

4.1.3-Gestéo de Processo de Mudanca

4.1.4-Articulacao Interna e Externa

4.1.5-Resolucdo de Problemas

4.1.6-Gestéo de Recursos e Transferéncia e Absorcdo de Conhecimentos

4.1.7-Definicdo de Politicas e Instrumentos de Gestéo

4.1.8-Impacto das Decis6es na Organizacdo

()0%a26% | ()26%ab0% | ()51%a75% | ()76%a100%
()0%a25% | ()26%ab0% | ()51%a75% | ()76%a100%
()0%a25% | ()26%ab0% | ()51%a75% | ()76%a100%
()0%a25% | ()26%ab0% | ()51%a75% | ()76%a100%
()0%a25% | ()26%as0% | ()51%a75% | ()76%a100%
()0%a25% | ()26%ab0% | ()51%a75% | ()76%a100%
()0%a25% | ()26%ab0% | ()51%a75% | ()76%a100%
()0%a26% | ()26%ab0% | ()51%ai5% | ()76%a1i00%

4.4 - Quanto vocé domina a(0)?

4.1.1-Lideranca e Trabalho em Equipe

0% a 25%

26% a 50%

51% a 75%

76% a 100%

4.1.2-Orientac&o Estratégica

0% a 25%

26% a 50%

51% a 75%

76% a 100%

4.1.3-Gestéo de Processo de Mudanca

0% a 25%

26% a 50%

51% a75%

76% a 100%

4.1.4-Articulacao Interna e Externa

0% a 25%

26% a 50%

51% a 75%

76% a 100%

4.1.5-Resolucdo de Problemas

51% a 75%

76% a 100%

4.1.6-Gestédo de Recursos e Transferéncia e Absorcdo de Conhecimentos

51% a75%

76% a 100%

4.1.7-Definic8o de Politicas e Instrumentos de Gestéo

0% a 25%

26% a 50%

51% a 75%

76% a 100%

4.1 .8-Imp§cto das Decis{)es na Organizagéo

)
()
)
)
()
)
)
()

0% a 25%

()
()
()
()
() 26% a50%
()
()
()

26% a 50%

51% a 75%

76% a 100%

5 - Sobre o Sistema de Gestao de Pessoas por Competéncias do CPqD:

5.1 - O Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias tem

( ) Discordo

( ) Concordo

Competéncias do CPqD.

. Di d C d
ajudado a melhorar os resultados do CPqD. Totalmente (1) Discordo (1) Concordo Totalmente
5.2 - Estou satisfeito com o Sistema de Gestdo de Pessoas por| () Discordo ) () Concordo
( ) Discordo ( ) Concordo
Totalmente Totalmente




