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ABSTRACT

This work paper aims to discuss managerial perception on a specific Theoretical
Core Competences Model and its appliance for a high technology-based industry.
This work paper inspiration has been generated by the necessity of developing
specific tools to appraise management level in order to consider the complexity of
such industry and technological breakthrough that have characterized business
management in such environment. Methodological proceedings were based on half-
structuralized interviews leaded in a high-tech company located in Paraiba Paulista
Valley initially addressed to a referential group of twenty-six managers, from which
fifteen managers have attended the interviews, performing a sample. Results
obtained so far have contribute to a better comprehension on the managerial
appraisal process and have pointed out that the reference model enhanced the most
challenging requirements to evaluate managers in that type of environment. During
the interviews, it was identified a cluster of relevant factors related to the Company’s
Core Competency Model that could be easily compared to the Theoretical Model,
which could be seen as a tendency of competencies required by high technology
environments. Besides, managers have easily understood the referential model, they
even saw it as a very supportive guideline for professional development, they also
perceived it as an important tool to reduce subjectivity of the appraisal process.
Nevertheless, they felt it was difficult to implement managerial appraisal full process
based on Core Competencies under a complexity and breakthrough perspective.
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PERCEPCAO DE GESTORES QUANTO A AVALIACAO POR COMPETENCIAS EM
AMBIENTE DE ALTA TECNOLOGIA

1. INTRODUGAO

A integracédo dos mercados mundiais exigiu das empresas, especialmente
daquelas mais expostas aos efeitos da competicdo por vantagens tecnoldgicas, uma
profunda reflexdo em relagdo aos seus propoésitos, ao modelo de gestéo vigente e a
sua capacidade de adaptacdo aos novos requisitos do ambiente competitivo. Essas
reflexdes ensejaram a percepg¢ao do valor do capital humano na mobilizagdo de
acdes para a adogao de novos parametros de qualidade na prestacédo de servigos e
dos produtos, estabelecendo uma nova perspectiva para a relagao capital x trabalho.

As relagbes de negdcios estdo mais flexiveis, o que tem deslocado a fungéo
manufatureira para centros com menores custos, visando a empresa central, uma
grande especialista em gestdo do relacionamento entre parceiros industriais e
mercado. O ritmo das inovagdes tecnoldgicas desafia as mais complexas estratégias
da competicao e torna a sociedade mais exigente.

As pessoas devem ser consideradas fatores-chave para as organizagdes, ao
contrario da visao ainda predominante de mao-de-obra como recurso abundante e
barato, mais frequente em empresas de produgdo seriada, as organizagdes
apoiadas em alta tecnologia, em que se baseiam Prahalad e Hamel (1995), tém
buscado promover um nivel de competitividade sustentavel, a partir das
competéncias dos individuos naquilo que possam contribuir para a diferenciagao
estratégica da organizagdo. Assim, as competéncias organizacionais devem
contemplar o acervo de competéncias humanas, como parte dos seus recursos
estratégicos.

Em sua abordagem Dutra (2001, p. 07) argumenta que “a empresa
competitiva precisa, mais do que nunca, compreender o elemento humano e
desenvolver a educacgao corporativa, o que trara implicagdes mais concretas para a
organizacgao.”

O presente artigo apresenta uma pesquisa realizada em uma empresa
localizada na regido do Vale do Paraiba, na cidade de Sdo José dos Campos — SP,
com o objetivo de verificar a percepgao dos gestores quanto a aplicabilidade de um
modelo de gestdo de pessoas por competéncias, em ambiente de alta tecnologia.

2. REVISAO DE LITERATURA

A competéncia, segundo McClelland (1973), € uma caracteristica subjacente
a uma pessoa que pode ser relacionada ao desempenho superior na realizagao de
uma tarefa ou em determinada situagao. O autor diferenciava as competéncias das
aptiddes, ou seja, talentos naturais da pessoa, que podem vir a ser aprimorados, e
as habilidades, como demonstracbes de talentos particulares na pratica e de
conhecimentos - 0 que a pessoa precisa saber para desempenhar uma tarefa.

Ainda que o conceito de competéncia estivesse, na década de 1970,
relacionado aos estudos desenvolvidos por McClelland, é possivel verificar que
Taylor — precursor da administragdo cientifica — adotava, em 1920, a divisdo das
tarefas e o estudo de tempos e movimentos. E essa forma de administrar o trabalho
permitia identificar os requisitos necessarios para o desenvolvimento de cada
atividade ou parte desta, explica Lucia e Lepsinger (1999).
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No entanto, o conceito de competéncia, no contexto de Taylor, estava restrito
a fatores fisicos, assim a pessoa competente era aquela que possuia forca fisica e
destreza para executar determinada tarefa, segundo Cooper (2000). E a partir de
1980 que comegam a ser definidas as escalas de competéncias que passavam a
considerar, além do conhecimento da tarefa, as habilidades necessarias e as
atitudes favoraveis. (GRAMIGNA, 2002).

Dutra (2004, p. 34) ressalta que nesse periodo as empresas, ao incorporarem
os conceitos de competéncia, foram naturalmente criando escalas de diferenciacao
por niveis de complexidade. Surgiram nessa fase alguns desconfortos, dentre os
quais a “vinculagdo da competéncia a trajetérias de sucesso em realidades
passadas, auséncia de vinculagdo das competéncias em relagdo aos objetivos
estratégicos da empresa e necessidade de estender a utilizagdo do conceito para as
demais politicas e praticas de gestdo de pessoas da empresa.”

E também nesse periodo que Boyatzis (1982) reavaliou os estudos referentes
as competéncias e identificou um conjunto de caracteristicas e tragos que, na sua
perspectiva, determinam um desempenho superior.

Spencer e Spencer (1993) destacaram a importancia do trabalho de Boyatzis
para a literatura norte-americana referente a competéncias. Pois, desde entéo, o
conceito de competéncia é pensado como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes - CHA que justificam um alto desempenho, na medida em que
ha, também, o pressuposto de que os melhores desempenhos estdao fundamentados
nao somente na inteligéncia, mas, também, na personalidade das pessoas.

No mesmo sentido, Durand (1998 apud BRANDAO e GUIMARAES 2001)
define competéncia com base em trés dimensdes — conhecimentos, habilidades e
atitudes — CHA — que reunem n&o apenas questbes técnicas, mas, ainda, a
cognicao e as atitudes relacionadas ao trabalho.

Essas dimensbes sdo interdependentes, uma vez que, para exposicio de
uma habilidade, se presume que o individuo conhega principios de técnicas
especificas. Assim, como a adogdo de um comportamento no trabalho exige da
pessoa, hormalmente, o dominio nao apenas de conhecimentos, mas, também, de
habilidades e atitudes adequadas. A Figura 1 mostra as trés dimensdes do conceito
de competéncias por meio de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes — CHA.
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Figura 1 - Conhecimentos, Habilidades e Atitudes — CHA

Durand (apud BRANDAO e GUIMARAES, 2001) explica as dimensées do
conceito de competéncia pautado no CHA:

e 0 conhecimento corresponde a uma série de informagbes assimiladas e
estruturadas pelo individuo, ou seja, o acumulo de saberes adquirido ao longo
de toda a experiéncia;

¢ a habilidade esta relacionada ao saber fazer algo ou a capacidade de aplicar e
fazer uso produtivo do conhecimento adquirido, instaurar informacdes e utiliza-
las em uma agao, com vistas a consecucao de um proposito especifico; e

e a atitude refere-se a aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho e sao
estados complexos do ser humano que afetam o comportamento em relagdo a
pessoas e eventos, determinando a escolha de um curso de agao pessoal.

Outra abordagem bastante utilizada para representar o conceito de
competéncia é a Arvore de Competéncias, baseada no conceito do CHA —
Conhecimento, habilidade e Atitudes — seu principal objetivo consiste em ilustrar
como as competéncias podem ser estruturadas a partir da combinacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes (Figura 2).

HABILIDADES

COMHECIMENTOS

ATITUDES

Figura 2 - Arvore das Competéncias
Fonte: Adaptado de Gramigna (2002)

A copa corresponde as habilidades — agir com aptidao, capacidade e técnica
em relacdo a realidade resolvendo problemas e obtendo resultados positivos; o
tronco e galhos correspondem ao conhecimento — referem-se ao conjunto de
informacdes que a pessoa armazena e utiliza quando é necessario; e a raiz
corresponde as atitudes — ao conjunto de valores, crengcas e principios que sao
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formados no decorrer da vida. Estao relacionados com o querer ser e o querer agir e
implicam o grau de comprometimento com o trabalho.

Na literatura francesa, o conceito de competéncia surgiu nos anos 1990 e
procurava ir além do conceito de qualificacdo, sendo conceituada como: “é¢ o tomar
iniciativa e o assumir responsabilidade do individuo diante de situagdes profissionais
com as quais se depara”, afirma Zarifian (2001, p.68).

Esse conceito propdée mudangas na organizag¢ao do trabalho, principalmente
no que tange a autonomia e automobilizagdo do individuo, inserindo a competéncia
numa condicdo dindmica de aprendizagem, visto que: “A competéncia é um
entendimento pratico de situagdes que se apdia em conhecimentos adquiridos e os
transforma na medida em que aumenta a diversidade das situagdes”, afirma Zarifian
(2001, p.72).

Ramos (2001) destaca a nog¢ao de competéncia, o saber-fazer, decorrente da
experiéncia, ao invés de somente os saberes tedricos tradicionais valorizados na
l6gica da qualificacdo. Basicamente, desloca a atengdo para a atitude, o
comportamento e o0s saberes tacitos dos trabalhadores, devido as novas
concepgdes do trabalho, baseadas na flexibilidade, na autonomia, responsabilidade
e capacidade de comunicagao e polivaléncia.

Para Terssac (apud CHAMON, 2006, p. 24), competéncia é “o conjunto de
tudo o que é engajado na agao organizada”, ou seja, refere-se a todas as qualidades
— além dos conhecimentos formais — utilizadas na acéo e demonstradas por meio da
contribuicdo de cada uma, face as necessidades da organizacao.

Um dos aspectos essenciais da no¢gao de competéncia € que “é inseparavel
da agao” e no que tange ao contexto organizacional “é o conjunto de conhecimentos,
qualidades, capacidades e aptiddes que habilitam para a discusséo, a consulta, a
decisdo de tudo que concerne seu oficio.”, afirmam os autores franceses Ropé e
Tanguy (1997, p.16). E, para que haja competéncia total € necessario que os
conhecimentos tedricos sejam acompanhados das qualidades e da capacidade que
permitam executar decisdes.

Nas décadas de 1980 e 1990 a definicdo de competéncia, associada ao
acumulo de conhecimentos e habilidades das pessoas, foi contestada pelos autores
Le Boterf e Zarifian que buscavam associar o conceito as realizagbées e aquilo que
elas fornecem, produzem ou entregam. Assim, “competéncia € colocar em pratica o
que se sabe em determinado contexto, marcado geralmente pelas relagdes de
trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitacbes de tempo e de recursos etc.”,
apresenta Dutra (2004, p. 30).

Le Boterf e Zarifian postulam que “o fato de uma pessoa deter as
qualificagbes necessarias para um trabalho ndo assegura que ela ira entregar o que
Ihe é demandado.” Entende-se competéncia, nessa abordagem, somente “quando
ha competéncia em acgao, traduzindo-se em saber ser e saber mobilizar o repertério
individual em diferentes contextos.” (DUTRA, 2004, p. 30).

Nessa abordagem, assim como na de Terssac (apud CHAMON, 2006), a
competéncia é efetiva quando ha competéncia em acéo, evidenciada em saber ser e
saber mobilizar o repertdrio individual em contextos diversos.

Para Parry (1996), competéncia € o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa e que se relacionam
com o desempenho do trabalho; a competéncia pode ser medida, quando
comparada com padroes estabelecidos, e desenvolvida por meio de treinamento. E,
dentre a grande diversidade de conceitos, esta é a definicdo freqlientemente
adotada por profissionais de RH.
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E uma definicdo de facil operacionalizacdo, mas que, de maneira implicita,
tem como referéncia a tarefa e o conjunto de tarefas prescritas a um cargo. Desta
maneira, a gestdo por competéncia € tdo somente um novo titulo para administrar
uma realidade organizacional apoiada nos pressupostos do taylorismo-fordismo,
ressalta Fleury e Fleury (2001).

Para esses autores, o conceito de competéncia s6 revela seu poder heuristico
quando aprendido no contexto de transformacdes do mundo do trabalho, quer seja
nas empresas, quer seja nas sociedades.

Assim, as pessoas atuam como agentes de transformag¢ao de conhecimento,
habilidades e atitudes em competéncias que entregam para a organizagdao. Nesse
sentido, a competéncia entregue pode ser caracterizada como agregag¢ao de valor
ao patriménio de conhecimentos da organizagao.

Dutra (2004, p.31) destaca “o entendimento de agregacéo de valor como algo
gue a pessoa entrega para a organizagao de forma efetiva, ou seja, que permanece
mesmo quando a pessoa sai da organiza¢do.” Ressalta, ainda, que “a agregagao de
valor ndo é atingir metas de faturamento ou de producédo, mas melhorar processos
ou introduzir tecnologias.”

Os autores consultores identificam a competéncia como o somatério de duas
linhas tedricas: a primeira define competéncia como “a entrega e as caracteristicas
da pessoa que podem ajuda-la a entregar com maior facilidade”. (PARRY, 1996;
MCLAGAN, 1997). Outra linha de autores, que inclui Derr (1988) e Schein (1990),
discute a questdo da competéncia “associada a atuacdo da pessoa em areas de
conforto profissional, usando seus pontos fortes e tendo maiores possibilidades de
realizacao e felicidade”, explica Dutra (2004, p. 30).

Dutra (2004) conclui que ha diversidade de conceitos em relagdo a
competéncias que podem ser complementares, conforme estruturado na Figura 3, a
seguir, na qual tem-se, de um lado, as competéncias ligadas as variaveis de input —
CHA. e, do outro lado, as de output — ou entrega.

)
Conhecimentos 0
Habilidades m Wm w Agregacao de
Atitudes Valor

Contribuicao

Dutra
Fleury e Fleury

Le Boterf
Zarifian

McClelland
Boyatzis

Figura 3 - Conceitos de Competéncias Complementares
Fonte: Adaptado de Dutra (2004, p.30)

As variaveis de input estdo relacionadas ao conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para a pessoa exercer seu trabalho; e, também,
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as competéncias podem ser entendidas como a entrega da pessoa para a
organizagao.

Dutra (2004, p. 31) afirma que ao adotar essa compreensao de competéncias,
somando a idéia de estoque de qualificagdo a de mobilizacdo do repertorio
individual, €& possivel discutir a caracterizacdo das competéncias em um
determinado contexto organizacional — dindmico e caracterizado por intentos
estratégicos e competéncias organizacionais. Partindo desse contexto para
estabelecer as competéncias individuais, o autor identificou “trés abordagens
metodolégicas ndo confltantes entre si, que podem ser utilizadas
concomitantemente, possibilitando maior seguranga no processo.”

A primeira é uma adaptagdo da abordagem recomendada por McClelland
(1973) em que séao identificadas as pessoas consideradas, pelos demais, como
dotadas de desempenho acima da média. Logo apds, por meio de entrevistas, séo
identificadas as competéncias que diferenciam essas pessoas - denominadas por
McClelland de competéncias diferenciadoras, ou que apresentam desempenho
superior. Por fim, as competéncias encontradas sdo comparadas com os intentos
estratégicos e as competéncias organizacionais.

A segunda abordagem pressupde que ha relagdo natural entre o intento
estratégico, as competéncias organizacionais e as competéncias individuais. Ainda
gue nao haja consciéncia desse processo, ele existe, caso contrario a empresa nao
se sustenta. No entanto, a consciéncia desse processo permite a organizagao obter
maior sincronismo entre o intento estratégico e as competéncias — organizacionais e
individuais. Assim, as competéncias individuais, identificadas nas entrevistas
realizadas com pessoas-chave da organizag¢ao, foram tabuladas e analisadas para
obter a melhor sincronia entre o intento estratégico e as competéncias
organizacionais.

A terceira abordagem € uma derivagdo da segunda. Dutra (2004, p. 32)
afirma a existéncia, dentro das organizag¢des, da trajetéria de carreira, geralmente
vinculada a processos fundamentais. Assim, existem conjuntos especificos de
entrega, em que algumas competéncias individuais sdo exigidas para todas as
pessoas da organizagao, e outras especificas, exigidas para determinado grupo de
profissionais.

E, desta forma, o processo de definicdo segue 0 mesmo modelo da segunda
abordagem. “Inicialmente, sdo identificadas as trajetérias de carreira existentes na
organizagdo em cada trajetéria, e, por fim, elas sdo discutidas com o conjunto de
pessoas-chave da organizagdo para se obter a melhor adequagédo aos intentos
estratégicos e as competéncias organizacionais.”

Dutra (2004) ainda ressalta que a caracterizagdo das entregas esperadas no
decorrer da carreira deve ser observada e acompanhada. Para tanto, as descrigdes
devem retratar as entregas esperadas das pessoas de maneira a permitir que sejam
observadas por elas proprias e pelos seus responsaveis. E importante destacar que
a interpretagdo de qualquer descricdo € subjetiva, e para minimizar essa
subjetividade é necessario que:

e as expectativas da empresa em relacado as pessoas sejam expressas de forma
clara;

e a descricdo deve ser construida em um processo coletivo, retratando o
vocabulario e a cultura organizacional; e

e as descrigdes das diversas entregas devem demonstrar o alinhamento entre si,
permitindo observar a mesma pessoa por diferentes competéncias e diferentes
perspectivas. Assim, as competéncias devem ser graduadas em funcdo do
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nivel de complexidade da entrega, uma vez que a graduagao possibilita melhor
acompanhamento da entrega da evolugdo das pessoas em relagdo a entrega
para a organizagao.

Para melhor compreensao dos niveis de competéncias, na proxima etapa séo
abordados os conceitos de competéncia essencial, competéncia organizacional e
competéncia individual.

2.1 Competéncias Essenciais

Prahalad e Hamel (1995) se destacaram ao desenvolverem e difundirem o
conceito de Core Competences, construido com base na observagdo das
experiéncias e desempenho excepcionais de empresas da época: Sony, Fedex,
Cannon, Honda e Wal Mart. Conceito traduzido como Competéncias Essenciais no
ambito dos negocios. Assim, competéncia seria a capacidade de combinar, misturar
e integrar recursos em produtos e servigos.

Desta forma, “Uma Competéncia é o conjunto de habilidades e tecnologias, e
ndo uma unica habilidade ou tecnologia isolada.” Prahalad e Hamel (1995, p. 231).
Esses autores atribuem as Competéncias Essenciais um elemento-chave da
organizagdo que proporciona a competitividade, e, ainda, destacam que tais
competéncias sado “as portas para oportunidades futuras” (op. cit,, p. 225).
Adicionalmente, os autores diferenciam competéncias organizacionais das
competéncias essenciais.

As competéncias para serem essenciais devem atender a trés critérios: €
preciso que haja valor percebido pelo cliente, ser de dificil imitacdo e permitir
expansao aos diferentes mercados. Ao longo do ciclo estratégico, ao definir sua
estratégia competitiva, uma empresa identificara as competéncias essenciais do
negocio e as competéncias necessarias a cada fungao, ou seja, as competéncias
organizacionais.

Dessa maneira, pode-se afirmar que a organizacdo possui diversas
competéncias organizacionais, distribuidas nas diversas areas; destas apenas
algumas sao as competéncias essenciais, aquelas que diferem a empresa e
garantem uma vantagem competitiva sustentavel perante as demais organizagdes.
E, considerando que as competéncias dos gestores derivam das organizacionais, e
estas definem as essenciais, torna-se contributivo analisar, compreender e
conceituar competéncias essenciais, que podem ser descritas como:

[...] um conjunto peculiar de know-how técnico que € o centro do
propésito organizacional. Ela esta presente nas multiplas divisdes da
organizagao e nos diferentes produtos e servigos. As competéncias
essenciais fornecem uma vantagem competitiva peculiar, resultando
em valor percebido pelo cliente, e sao dificeis de ser imitadas. Green
(1999, p. 28).

No mesmo sentido, os autores Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p. 113)
definem Competéncias Essenciais como “recursos e capacidades que servem de
fonte de vantagem competitiva para a empresa em relagdo a seus concorrentes.”

Hitt, lreland e Hoskisson (2002, p. 05) esclarecem que a “vantagem
competitiva sustentavel €& alcangada quando a empresa é bem-sucedida na
implantagdo de uma estratégia que gere valor, que outras empresas ndo conseguem
reproduzir ou acreditam que seja muito dispendioso imita-la.”

Prahalad e Hamel (1995) destacam que, por vezes, é dificil identificar o limiar
entre habilidade especifica e competéncia essencial. Se durante o processo de
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identificacdo de competéncias especificas de uma empresa forem identificadas
inumeras competéncias - cinquentas ou mais - muito possivelmente sdo tdo somente
habilidades ou tecnologias, e ndo, necessariamente, competéncias essenciais, o que
sugere uma focalizagado da analise para a atividade central do negdcio.

No entanto, nesse mesmo processo, se o0 debate concluir por duas
competéncias, por exemplo, provavelmente o critério de agregagao utilizado foi
demasiadamente amplo, o que podera prejudicar a percepgao dos agentes em
relacdo ao negoécio central, pois, “normalmente, o nivel de agregacdo mais util
resulta em cinco a quinze competéncias essenciais.” Prahalad e Hamel (1995, p.
231).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) apresentam dois instrumentos para que as
empresas possam identificar e desenvolver competéncias essenciais. O primeiro é
constituido dos quatro critérios necessarios para determinar quais recursos e
capacidades sao competéncias essenciais e 0 segundo instrumento é a analise da
cadeia de valor.

A analise da cadeia de valor € utilizada para que a empresa selecione as
competéncias capazes de gerar valor, e, dessa forma, devem ser aperfeigoadas e
desenvolvidas e/ou aquelas que devem ser terceirizadas. Os quatro critérios
necessarios para identificar as competéncias essenciais sao efetivos em funcao de
capacidades:

e Valiosas: contribuem para que a empresa neutralize as ameacgas ou explore
oportunidades;

e Raras: inexistem em um numero expressivo de empresas;

e Tém imitacdo dispendiosa: pode consistir na cultura organizacional ou marca
singular e valiosa, ou, ainda, nas relacbes interpessoais entre os gestores,
fornecedores e clientes, pois as causas e o uso de uma aptiddo nao estéao
claramente definidos; e

e Sao insubstituiveis: ndo haver equivalente.

Para Oliveira Jr (2001), as competéncias essenciais que hoje asseguram a
vantagem da empresa podem transformar-se em fonte de dificuldades no futuro.
Dessa forma, as competéncias essenciais devem ter natureza dindmica e requerem
aprendizagem organizacional para seu desenvolvimento e atualizagdo continua.
Assim, conclui-se que as competéncias essenciais sdo uma categoria das
competéncias organizacionais e esta sera caracterizada no préximo tépico.

2.2 Competéncias Organizacionais

Os conceitos apresentados pelos autores Prahalad e Hamel (1995) e Fleury e
Fleury (2001) sdo convergentes ao considerarem competéncia como a
consequéncia do aprendizado coletivo da organizagao.

Segundo Prahalad e Hamel (1995), as competéncias organizacionais sao
constituidas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e
comportamentos que uma empresa possui e consegue manifestar de forma
integrada na sua atuagao, elevando seu desempenho e maximizando resultados.

Zarifian (2001) diferencia varios conteudos relacionados as competéncias
organizacionais que configuram as areas de desenvolvimento de competéncias:
competéncias referentes a processos, competéncias técnicas, competéncias
relacionadas a organizacado, competéncia de servigcos e competéncias sociais.
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Notadamente, todas as areas destacadas por Zarifian (2001) dependem
significativamente da acdo das pessoas. Desta maneira, o desenvolvimento das
competéncias organizacionais esta diretamente ligado ao desenvolvimento das
competéncias individuais e das condi¢des dada pelo contexto.

No mesmo sentido, Oliveira Jr. (2001) destaca que o conhecimento da
empresa é resultado das interagbes que ocorrem no ambiente dos negocios que sao
desenvolvidos por meio de processos de aprendizagem, e que o conhecimento pode
ser entendido como informacéo associada a experiéncia, intuicao e valores.

Javidan (1998) e Mills et al. (2002) explicam que os recursos, articulados em
si, formam as competéncias organizacionais. No entanto, recursos e competéncias
distinguem-se em decorréncia do seu impacto, abrangéncia e natureza, uma vez
que existem recursos e competéncias importantes para a organizagdo por serem
fontes de apoio a vantagens competitivas - atuais ou potenciais, e existem recursos
e competéncias pouco significativos no momento presente. Porém, todos séao
recursos e competéncias; por isso a necessidade de estabelecer categorias
distintivas. As competéncias podem ser descritas nas seguintes categorias:

¢ Competéncias essenciais: centrais nas estratégias da organizagéao;

e Competéncias distintivas: reconhecida pelos clientes como diferenciais
perante a concorréncia, conferem a organizagéo vantagem competitiva;

e Competéncias de unidades de negdcio: atividades-chave — entre trés e
seis — desejadas pela organizagéo das unidades de negdcio;

e Competéncias de suporte: atividades que servem de base para outras
atividades da organizacgao; e

e Capacidade dinamica: condigdo da organizagdo em adaptar-se
continuamente suas competéncias frente as exigéncia competitivas.

Para Le Boterf (2003, p. 229) a competéncia de uma empresa, denominada
coletiva, ndo equivale a soma das competéncias de seus membros. Esse autor
sustenta que o valor do capital de competéncias “depende n&o tanto de seus
elementos constitutivos, mas da qualidade da combinag¢do ou da articulagdo entre
esses elementos. [...] E um valor agregado, e ndo uma soma.”

Entende-se, assim, que as competéncias organizacionais sao construidas por
meio de interagdes e articulagbes das competéncias individuais, pautadas em um
processo sinérgico. O desenvolvimento das competéncias organizacionais €
marcado pelo resultado do aperfeicoamento continuo.

2.3 Competéncias Individuais

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que, de modo geral, as competéncias
essenciais de uma organizagdo se concentram em torno de uma dezena e séo,
relativamente, de facil identificacdo. No entanto, quando se relaciona o
aperfeicoamento das competéncias essenciais aos planos de educacéo, treinamento
e desenvolvimento de pessoas, Resende (2000) afirma que as competéncias
individuais ndo tém limites e, além disso, n&o sao facilmente identificaveis.

Le Boterf (2003, p. 50) situa competéncia individual na articulagdo de trés
dominios: a bibliografia e socializagdo, as situagdes de formagdo e o contexto
profissional. Assim, a competéncia nédo reside nos recursos a mobilizar — por
exemplo, conhecimento e capacidades —, mas na prépria mobilizagdo desses
recursos. “Para que haja competéncia, € preciso que haja colocagdo em jogo de um
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repertério de recursos (conhecimentos, capacidades cognitivas, capacidades
relacionais, entre outros).”

A companhia Air France define competéncia como um saber agir em situagao,
iSso por que possuir saberes e capacidades ndo significa ser um profissional
competente. E possivel conhecer técnicas e regras e ndo saber aplica-las no
momento oportuno, explica Le Bortef (2003).

Fleury e Fleury (2001, p. 20-21) compartilham da visdo de Le Bortef, ao
afirmarem que a “competéncia do individuo ndo € um estado e néo se reduz a um
conhecimento especifico,” e ao definirem competéncia como “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizagao e valor social
ao individuo”.

Para Resende (2000, p. 28), “competéncias individuais séo atributos pessoais
que distinguem pessoas de alto desempenho de outras, num mesmo trabalho” e,
ainda, “pessoas competentes sdo aquelas que obtém resultados no trabalho e nos
empreendimentos, utilizando conhecimentos e habilidades adequados”.

Ainda segundo o autor, 0 que caracteriza o conceito moderno de competéncia
€ a idéia subjacente de resultado, implicita nos verbos saber fazer, saber aplicar,
saber agir, saber resolver, pois “0 saber operacionalizado resulta em resultados”.
Além disso, o autor propde que a competéncia seja descrita como o resultado da
combinagdo de conhecimentos (formagdo, treinamento, experiéncia e
autodesenvolvimento) com comportamento e habilidades (interesse e vontade).

Para Green (1999), competéncia individual € uma descricdo de habitos de
trabalho mensuraveis e habilidades pessoais utilizadas para alcangar um objetivo de
trabalho.

Segundo ele sugere, o conhecimento técnico e as habilidades no trabalho
deveriam suportar as competéncias essenciais e as capacidades de uma
organizacado. Green, ainda, associa a definicao de competéncias individuais as
habilidades de desempenho e competéncias que incluem habitos de trabalho; estilo
de comunicagao; lideranga; trabalho em equipe; inteligéncia e personalidade.

Inicialmente, as pessoas eram consideradas um tipo de recurso na
construcdo de competéncias. Barney (1991, apud DUTRA 2004) classificou os
recursos em trés categorias: fisicos — referente a fabrica, aos equipamentos e aos
ativos; humanos — gerentes, forgca de trabalho e treinamento; e organizacionais —
imagem e cultura.

A literatura mais recente define recursos como os conhecimentos e as
habilidades que a organizagcdo adquire ao longo do tempo. E, dessa forma, “as
pessoas estao inseridas em todos os recursos, independentemente da forma como
sdo classificadas, e, portanto, na geracdo e sustentacdo das competéncias
organizacionais [...] e s&o fundamentais para a continua transformagdo da
organizacao”. Dutra (2004, p. 25).

O autor afirma “que ndo podemos pensar as competéncias individuais de
forma genérica e sim atreladas as competéncias essenciais para a organizacéo. As
entregas esperadas das pessoas devem estar focadas no que € essencial’, explica
Dutra (2004, p.25-26). E que, dessa forma, as pessoas estardo, da melhor forma,
orientadas no que se refere as atividades, desenvolvimento e carreira.

A caracterizagao das expectativas da organizagdo em relacdo as pessoas
fundamenta o desenvolvimento de competéncias, assim como os parametros e
instrumentos de gestao de pessoas estardao também direcionados de forma coerente
e consistente com o intento estratégico da organizagao.
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Fleury e Fleury (2001) demonstram o vinculo entre o intento estratégico da
organizagado, as competéncias organizacionais e as competéncias individuais. Ao
definir sua estratégia competitiva a empresa deve identificar as competéncias
essenciais do negdcio e as competéncias necessarias a cada fung¢ado. E, por outro
lado, a existéncia dessas competéncias possibilita as escolhas estratégicas feitas
pela empresa, o que pode gerar um circulo virtuoso.

2.4 Modelo de Gestao de Pessoas Integrado e Estratégico

O modelo toma por base o intento estratégico e as competéncias
organizacionais para que as competéncias individuais sejam definidas. E, para que
haja a gestao de pessoas por competéncias identificou-se, na literatura pesquisada,
um Sistema Gestao de Pessoas Integrado e Estratégico — SGPIE, apresentado por
Dutra (2004), conforme mostra a Figura 4.

Competéncias

/V Organizacionais \

Intento Competéncias
Estratégico Individuais

V.

Gestao de Pessoas

por Competéncias @
Treinamentoe\
Recrutamento .
e Selegdo Siatema

Gestdo de Pessoas
Integrado e Estratégico
AIocagéQ
/\ )
@> Sucesséo

Figura 4 - Modelo Conceitual de Referéncia
Fonte: Adaptado de Dutra (2004)

O SGPIE contempla recrutamento e seleg¢do, alocacgao, carreira, avaliacao,
remuneragao, treinamento e desenvolvimento. Para a concepg¢ao e a implantagao
do SGPIE recomenda-se envolver as pessoas para que sejam expressos, com maior
fidelidade, o vocabulario e a cultura da organizacéo na definicdo dos parametros do
sistema.

A escolha do Modelo de Referéncia adaptado de Dutra (2004) foi pautada
pela similaridade do conjunto de premissas em relagdo ao objeto deste estudo, vis-
a-vis os elementos tedricos que fundamentaram a abordagem de campo. Além
disso:

¢ O modelo escolhido parte do intento estratégico como elemento de mediacao
entre as competéncias gerenciais e 0s resultados entregues, ou agregacao de
valor (DUTRA, 2004); e
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¢ O modelo considera a complexidade como um elemento desafiador da carreira
e do desempenho. Deste modo, tende a ser aplicavel ao contexto de uma
empresa de base tecnoldgica, posto que o ambiente € marcado por constantes
mudangas, exigindo profissionais em processo continuo de desenvolvimento.

Os eixos tedricos utilizados nesta pesquisa referem-se aos conceitos de
Competéncia, Complexidade e Espag¢o Ocupacional os quais, quando associados ao
intento estratégico, demandam a revisdo e desenvolvimento do perfil do gestor.

E, ainda, segundo Dutra (2004, p. 35) a articulagdo entre esses conceitos
“permite maior envolvimento dos gestores na administracdo de pessoas e melhor
avaliacdo das repercussdes de suas decisdes”. O modelo tedrico de referéncia foi
apresentado aos gestores quando das entrevistas, com o fito de verificar a sua
percepgao acerca da sua aplicabilidade em ambiente de alta tecnologia.

3. MATERIAL E METODO

A estratégia adotada na pesquisa baseou-se no enfoque descritivo-analitico,
associada a conducgao de um estudo de caso, no qual, dada a opg¢ao pela pesquisa
qualitativa, definiu-se um instrumento de carater misto, compreendendo uma escala
baseada em Likert, porém, a notacdo acrescentou-se espaco para comentarios.
Esses espacos foram oferecidos aos entrevistados para comentarios, € o seu
tratamento foi pautado na analise de conteudo.

O universo da pesquisa € composto por 26 gestores distribuidos em dois
niveis hierarquicos da Unidade de Negdcio da empresa pesquisada dos quais foram
separados 15. A entrevista foi dividida em trés partes iniciou-se por questdes abertas
com o objetivo de verificar o entendimento do gestor em relagdo ao conceito de
competéncias, para entdo, explicar o conceito e o modelo de referéncia adotado na
pesquisa.

A segunda parte foi realizada com questdes fechadas respondidas a partir de
uma escala tipo Likert, proposta por Rensis Likert, em 1932. E uma escala em que
0s respondentes s&o solicitados ndo s6 a concordarem ou discordarem das
afirmacgdes, mas, também, a informarem qual o seu grau de concordancia ou
discordancia. Em seguida, solicitou-se ao entrevistado realizar comentarios
referentes a avaliacdo, e a terceira parte foi realizada mediante questdes abertas
respondidas livremente.

A intengdo dos comentarios era coletar a percepg¢ao critica dos gestores em
relacdo ao modelo conceitual de referéncia e a aplicagdo dos principais elementos
debatidos na revisdo de literatura. Procurou-se intervir o minimo possivel, dando
liberdade aos entrevistados. A interferéncia da autora somente se fez necessaria
quando a exposicao do entrevistado distanciou-se dos objetivos da pesquisa. As
transcrigbes das entrevistas foram realizadas na integra, com o objetivo de garantir a
fidelidade necessaria para a analise.

4. RESULTADOS

O universo da pesquisa € composto por 26 gestores distribuidos em dois
niveis hierarquicos. Desta forma, para desenvolver as entrevistas foram
selecionados quinze gestores, dos quais nove ocupam, na estrutura organizacional,
o cargo de gestor de nivel 1 e seis de nivel intermediario.
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Os gestores entrevistados pertencem ao quadro de funcionarios da mesma
empresa, cujo ambiente de trabalho é marcado pela utilizagdo de alta tecnologia no
controle dos processos industriais.

A amostra foi escolhida de maneira aleatéria dentro do universo da pesquisa
definida. Essa opcado revelou-se adequada em razdo da delimitacdo da area
observada, especificamente definida para este trabalho, e em razdo da uniformidade
dos elementos que caracterizam a amostra, como pode ser visto no Quadro 1.

Tempo de UMD 5o
Nivel . Faixa Etaria . Cargo de
s Escolaridade Vinculo Empresa
Hierarquico (anos) Gestor
(anos) (anos)
1 Pdés-Graduado 50 a 60 35 15
Lato Sensu
1 Pds-Graduado 30 a 40 19 04
Strictu Sensu
1 Pdés-Graduado 50 a 60 27 16
Lato Sensu
1 Pdés-Graduado 40 a 50 20 08
Lato Sensu
1 Pés-Graduado 40 a 50 20 14
Strictu Sensu
1 Pds-Graduado 40 a 50 18 08
Lato Sensu
1 Pdés-Graduado 50 a 60 31 06
Strictu Sensu
1 Pds-Graduado 40 a 50 19 04
Strictu Sensu
1 Pds-Graduado 40 a 50 28 10
Lato Sensu
Intermediario | P9s-Graduado 40 a 50 19 07
Strictu Sensu
Intermediario | P9s-Graduado 50 a 60 30 22
Lato Sensu
Intermediario | P9s-Graduado 40 a 50 24 16
Lato Sensu
Intermediario | P9s-Graduado 40 a 50 12 04
Lato Sensu
Intermediario Graduacgao 40 a 50 28 05
Intermediario Técnico 50 a 60 27 08

Quadro 1 - Caracterizagao dos Respondentes — Pesquisa Final

o Faixa Etaria: apenas 01 respondente tem menos de 40 anos; 09 estdo entre 40 e 50
anos e 05 respondentes tém acima de 50 anos, o que indica certa homogeneidade
na amostra;
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e Tempo no Cargo de Gestor: 10 respondentes ocupam o cargo de gestor ha um
periodo que varia de 04 a 10 anos e 05 respondentes ha um periodo de 14 a 22
anos.

e Tempo no Cargo de Gestor: 10 respondentes ocupam o cargo de gestor ha um
periodo que varia de 04 a 10 anos e 05 respondentes ha um periodo de 14 a 22
anos. Esse foi o dado de maior variabilidade entre os respondentes. Porém, em
razdo da empresa pesquisada ter implantado seu modelo de Gestdo por
Competéncias ha cinco anos, considera-se imaterial a diferenga observada na
relacéo entre o tempo de permanéncia no cargo de gestor e a eventual maior ou
menor propensao a analise critica dos modelos.

Os resultados do Quadro 2 mostram que as respostas concentram-se nas
opgdes “concordo” e “concordo totalmente” na escala de classificagao.

Classes de Avaliagao

o3 e & [°) ]
) 5 T 5 3 T
Questodes S E 8 = 8 8 £
oS z 5 & s &
) a £ o oL
1. O sistema de gestéo A, C, F,
apresentado é simples e de E,G M H, J, L, B,D,I,N
facil compreensao. P
2. O sistema facilita meu
- . B, C, E,
posicionamento no que diz A DI J,
e ; F,G, H,
respeito a oportunidade de M O P L, N

desenvolvimento profissional.

3. O sistema possibilita aos
meus subordinados

enxergarem com clareza o que B, C, D,
o P A G, L,
a organizacéao espera deles em E, F, H, M N
termos de requisitos de acesso, I,J,0 ’
atribuicbes e
responsabilidades.
4. O sistema minimiza a
subjetividade propria do
' A, B, E,
processo de avaliar pessoas, C F. H D, I L,
e . G, J, 0,
estabelecendo os critérios p M, N
utilizados por todos gestores da
empresa.
5. Com o sistema consigo AC E
priorizar com maior facilidade 0 F’ G | ’ B, D, H,
as acOes de desenvolvimento oL J,L,N
. . M, P
da minha equipe.
6. O sistema estabelece
parametros para a valoriza¢ao o A C, H, EEIJ | BDG,
do gestor e de seus LM P LN

subordinados em funcéo da
agregacao de valor.
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Quadro 2 - Resultados por Respondente — Pesquisa Final

No entendimento da autora, o numero significativo de respostas na opgao
“concordo” foi devido ao fato de os gestores adotarem uma postura conservadora ao
opinarem a respeito de um modelo conceitual, do qual ndao tinham total dominio.
Expressaram em algumas questbes que concordavam, mas para concordar
totalmente teriam que aprofundar o conhecimento em relagcdo ao modelo proposto.
Nao houve manifestagdo de discordancia total em nenhuma das respostas, apenas
os respondentes C e O manifestaram discordancia nas questdes 4, 5 e 6.

Os respondentes D, L e N concordaram ou concordaram totalmente em todas
as afirmacdes. A autora nao identificou nenhuma correlagdo com perfil, area atuagao
ou formacgéao para justificar esse resultado.

Os respondentes C e O ndo concordaram totalmente com nenhuma das
afirmagdes. O respondente C manifestou indiferenga na questéao 6 e discordancia na
questdo 4 e o respondente O manifestou discordancia nas questdes 5 e 6. A autora
observou que durante as entrevistas estes gestores fizeram mais questionamentos
que os demais entrevistados em relagdo ao modelo proposto, o que aumentou de 20
a 30 minutos o tempo de suas entrevistas. Os gestores somente se posicionavam de
forma definitiva apds sanarem suas duvidas.

A questdo 6 apresentou maior numero de indiferenca ou discordancia.
Observou-se nao haver consenso entre os participantes acerca do conceito de
agregagcdo de valor, o qual foi bastante questionado pelos entrevistados,
principalmente no que tange a essa mensuragao. Imagina-se que a mensuragao de
agregacao de valor seja mais complexa em empresas de alta intensidade
tecnoldgica, considerando que o desenvolvimento dos projetos, ou mesmos as
atividades sao realizadas em equipes.

Uma das questdes de maior dissenso foi o estabelecimento de indicadores
objetivos que permitissem uma clareza em relagdo a intensidade da contribui¢ao
individual, ou agregacéo de valor. Mesmo assim, ao analisar os Quadros 1 e 2, é
possivel inferir, a partir da percepcdo dos gestores, que o Modelo Referencial
Tedrico apresentado € aplicavel ao contexto de empresas com aplicacdo de alta
tecnologia.

5. DISCUSSAO

Buscou-se primeiramente identificar como os gestores entrevistados
interpretam o conceito de competéncia, considerando que ha inumeras defini¢cdes e
correntes tedricas na literatura. Para eles, as competéncias se dividem em trés
categorias: técnicas, gerenciais e nos resultados alcangados. Dessa forma, € um
agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes que afeta o desempenho no
trabalho.

O desempenho pode ser medido com base em metas, previamente
negociadas, desdobradas do plano estratégico da organizagdo, e, pode ser
aprimorado por meio de treinamento e desenvolvimento. Assim, o conceito traduzido
expressa a definigdo da corrente norte americana defendida por David McClelland
(1973), Boyatzis (1982) e Spencer (1993), Parry (1996), sendo o enfoque o
repertério de qualificagdes necessario para que as pessoas possam desempenhar
uma fungao.
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Para Dutra (2004) definir competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes € pouco instrumental, uma vez que somente ter esse conjunto
nao assegura que a pessoa ira “‘entregar’ para a organizagdo o que lhe é
demandado.

Os autores Le Bortef e Zarifian defendem que a competéncia & efetiva
quando ha competéncia em acdo, posto que “o fato de uma pessoa deter as
qualificacbes necessarias para um trabalho ndo assegura que ela ira entregar o que
Ihe é demandado.” (DUTRA, 2004, p. 30).

O Modelo Conceitual de Referéncia foi apontado pelos gestores como de facil
compreensao e aplicacdo devido a definicdo da complexidade da competéncia para
cada eixo de carreira, e, ainda, ao envolvimento das pessoas na modelagem do
sistema. Dutra (2004) ressalta que envolver as pessoas na modelagem do sistema
gera sinergia, responsabilidade mutua, além de assegurar que o sistema expresse
com maior fidelidade o vocabulario e a cultura da organizagdo na definigdo dos
parametros do sistema.

Os gestores destacaram que, em uma empresa de alta intensidade
tecnolégica, o ambiente € composto por profissionais altamente qualificados, no
entanto, existem diferentes niveis de complexidade entre as areas e os diferentes
niveis de desenvolvimento dos profissionais que atuam na mesma funcéo. Desta
forma, os profissionais devem ser avaliados por pardmetros compativeis com o seu
nivel de desenvolvimento.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

O principal objetivo desta pesquisa foi verificar a percep¢ao dos gestores
quanto a aplicabilidade de um modelo de gestado de pessoas, por competéncias, em
ambiente de alta tecnologia. Para isso, iniciou-se com uma sintese relativa a nogao
e ao conceito de competéncias, a partir da revisao das principais correntes teoricas.

Ao apresentar o modelo conceitual de referéncia aos gestores, estes
destacaram que o sistema é de facil compreensdo e aplicacdo. A forma como o
sistema é estruturado permite as pessoas se enxergarem na trajetéria da carreira,
favorece a avaliagdo, permite a identificacdo de Gap de competéncias, facilita
identificar e priorizar as agdes de desenvolvimento, além de permitir enxergar com
clareza o que empresa espera dos empregados.

Os gestores apontaram que a utilizagdo do sistema permite ter avaliagcbes
claras e transparentes, traz justica ao processo e fornece subsidios para realizar
feedback, além de minimizar a subjetividade do processo de avaliacéo.

O sistema foi classificado como uma ferramenta de apoio a avaliacdo de
competéncias. Contudo, foi ressaltada que a fase critica para se obter a eficacia da
ferramenta € a modelagem. Observou-se preocupagéo dos gestores com essa fase
em virtude do investimento de tempo e o conflito com as atividades diarias.

E possivel inferir, a partir da percepcdo dos gestores, que o sistema de
gestao de pessoas, apresentado neste estudo, € aplicavel ao contexto de empresas
de alta tecnologia.

Imagina-se que o fato do modelo de gestdo de pessoas adotado pela
empresa estar ancorado no conceito de competéncia, embora restrito (CHA), facilita
o entendimento do conceito expandido presente no modelo de referéncia adotado
neste trabalho. Com isso parece que os gestores se apropriam mais facilmente das
ideais centrais e avaliam favoravelmente a utilizagado do modelo proposto.
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