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RESUMO

O presente trabalho busca, através de um estudo de caso e analise do referencial
tedrico, a compreensdo de conceitos e do contexto que envolve competéncias e
seus resultados ou entrega, ou ainda adicdo de valor no ambiente corporativo.
Verifica-se que a dindmica das empresas e do ambiente corporativo, leva os
profissionais a articulacdo de recursos de diversas fontes, nao restritos a formacao
educacional. A estrutura de cargos e qualificagdes talvez ndo sejam mais adequados
para instrumentalizar gestores de pessoas no desafio de direcionar profissionais
para os objetivos do negdcio e manté-los satisfeitos em relacdo a sua posicéo e
reconhecimento. A partir desta construcdo, foi desenvolvida uma pesquisa
exploratéria que tenta identificar o conceito de competéncias para profissionais de
recursos humanos e subsidiar o desenvolvimento de uma sistematica que suporte a
identificagdo de competéncias funcionais em equipes de trabalho. Visando a
validacao da sistematica desenvolvida, e a definicdo de uma estratégia de aplicagao,
foi realizado o projeto piloto em uma area da empresa em estudo. A andlise dos
dados revelou que gestdo de pessoas influéncia os processos organizacionais de
forma a promover um realinhamento da divisao (ou compartilhamento) do trabalho, e
a sinalizar aos individuos seu espaco de atuacdo em um contexto de competéncias
e estagios de desenvolvimento.

Palavras-chave: Estratégia. Competéncias. Estagios de desenvolvimento. Gestao
de Pessoas.
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1 INTRODUCAO

O reconhecimento da competéncia funcional no ambiente corporativo é
alcancado quando profissionais engajados por uma visdo e comprometidos pela
manutencdo e desenvolvimento do negoécio compartiham de uma competéncia
comum.

Por sua vez, a gestdo de pessoas através de politicas e praticas que
visem a identificagdo, desenvolvimento, avaliagdo e reconhecimento dessas
competéncias, e sua transformagdo em competéncia organizacional, aproxima-se do
ambiente corporativo atuando como parceiro estratégico. Desta forma, a pessoa
torna-se o profissional que a empresa busca para a construcdo da vantagem
competitiva de seus negocios.

Verifica-se que a dindmica das empresas e do ambiente corporativo, leva
os profissionais a articulacdo de recursos de diversas fontes, ndo restritos a
formacgado educacional. A estrutura de cargos e qualificacdes talvez ndo sejam mais
adequados para instrumentalizar gestores de pessoas no desafio de direcionar
profissionais para os objetivos do negdcio e manté-los satisfeitos em relacado a sua
posicdo e reconhecimento. O conceito de competéncia pode vir a substituir a
qualificacao profissional exigida para a performance em determinado cargo.

Neste contexto, o estudo de caso proposto neste trabalho busca
primeiramente, a compreensao de conceitos e do contexto que envolve
competéncias e seus resultados ou entrega, ou ainda adicao de valor. A partir desta
construgcdo, o presente estudo tenta desenvolver uma estratégia para sua
operacionalizagcdo no ambiente corporativo, estabelecendo uma sistematica que
suporte profissionais de recursos humanos, gestores e funcionarios para a

identificagdo de competéncias funcionais.
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1.1 Problema de Pesquisa e Justificativa

A empresa Sunideas foi fundada no Brasil na década de 40. Apdés um
periodo de forte desenvolvimento atingindo representatividade entre as maiores
montadoras de veiculos do mercado brasileiro, Sunideas firma parceria com uma
empresa americana. Esta parceria trouxe a empresa a condicdo tecnoldgica e
financeira para o avangco no mercado nacional e internacional. Por decisbes de
participacdo de mercado e foco do negécio, em 2000 Sunideas passa por um
processo de fusdo, e é adquirida por um grupo inglés. Hoje Sunideas é uma
empresa multinacional, do ramo automotivo que atua como lider de mercado global
na producdo de pecas para motores.

Esta evolucédo, marcada por parcerias e fusdes, promoveu mudangas nos
processos organizacionais da Sunideas, culminando com transformacdes culturais,
que garantiram a manutencao e o desenvolvimento do negdcio. Hoje, Sunideas atua
em um mercado global e promove o Brasil a player no cenario internacional. O
impacto deste movimento é percebido através de sua influéncia nos negdcios,
assegurando a lideranca na regido das Américas. A Sunideas € reconhecida como
exportadora de talentos, através da atuacdo de profissionais brasileiros de areas
chaves do negdcio trabalhando em filiais no exterior.

O aumento da participacdo de empresas originalmente nacionais no
mercado internacional, a exemplo da Sunideas, intensificou-se a partir da década de
80, com a abertura do mercado nacional a produtos importados, e do investimento
de capital estrangeiro no Brasil. Desta forma, as empresas internacionalizadas
passaram a contribuir localmente para o desenvolvimento social e econémico do
Pais. Suprir futuras oportunidades de trabalho com profissionais qualificados, para
muitas empresas, significou investimentos em saude, educacdo, planejamento
familiar e infra-estrutura. Por outro lado, o retorno destes investimentos foi
alcancado, uma vez que os profissionais brasileiros demonstram superar os desafios
de administrar a instabilidade de inflacdo e de diferencas cambiais, promovendo o
crescimento econdémico.

Tomando esse cenario como ponto de partida, investidores apoiados por
suas estratégias de negécios, buscam profissionais competentes para exercerem

uma gestao eficiente que promova a maximizacao do retorno de seus investimentos.
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Esta gestdo estd baseada na administracdo de recursos com o foco em melhoria
continua de processos e adicdo de valor. Na Sunideas, esta visdo suporta as
estratégias para a manutencdo do negdbcio nos patamares esperados pelos
acionistas, aprovagdo de novos investimentos e expansdo de sua capacidade
produtiva. A melhoria continua e a orientagdo para resultados garantem a empresa
seu posicionamento em relacao a concorrentes € a empresas do mesmo grupo, bem
como a participagdo no mercado onde atua.

Nesta dindmica de posicionamento e participacdo no mercado, observa-
se que as empresas internacionalizadas buscam adaptar processos estabelecidos
globalmente para atingir a uma demanda local. Profissionais atuando neste
ambiente sdo desafiados a lidar com uma empresa enxuta, complexa e com um forte
enfoque para a otimizagcdo de recursos. Neste contexto, a gestdo de pessoas
assume importancia no direcionamento de profissionais para os objetivos do
negécio.

As pessoas garantem a dindmica e o sucesso dos negdécios em um
ambiente corporativo através da aplicagcdo e demonstragcdo de suas competéncias
individuais. Por sua vez, a gestdo de pessoas através de politicas e praticas que
visem a identificagdo, desenvolvimento, avaliagdo e reconhecimento dessas
competéncias, e sua transformagdo em competéncia organizacional, aproxima-se do
ambiente corporativo atuando como parceiro estratégico. Desta forma, a pessoa
torna-se o profissional que a empresa busca para a construcdo da vantagem
competitiva de seus negocios.

O conceito de competéncia pode vir a substituir a qualificacao profissional
exigida para a performance em determinado cargo. Verifica-se que a dinamica das
empresas e do ambiente corporativo, leva os profissionais a articulacdo de recursos
de diversas fontes, ndo restritos a formacao educacional. A estrutura de cargos e
qualificacdes talvez ndo seja mais adequada para instrumentalizar gestores de
pessoas no desafio de direcionar profissionais para os objetivos do negdcio e manté-
los satisfeitos em relacao a sua posicao e reconhecimento.

Este contexto remete as caracteristicas do estudo do caso: que
evidéncias nos levam a compreensao de competéncias, por que devemos aplicar
competéncias no ambiente corporativo e como podemos desenvolver este assunto

em uma sistematica de aplicagao?
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Primeiramente o estudo de caso tera enfoque sobre compreensado de
conceitos e do contexto que envolve competéncias, e seus resultados ou entrega, ou
ainda adicao de valor. A partir desta construgcédo, busca desenvolver uma estratégia
para sua operacionalizacdo no ambiente corporativo, estabelecendo uma
sistematica que suporte os profissionais de recursos humanos, gestores e

funcionarios para a identificacao de competéncias funcionais.

1.2 Objetivos

Visando atingir os resultados propostos neste estudo de caso, definiram-

se objetivos que nortearam a pesquisa € a analise de dados.

1.2.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma sistematica para a identificacdo de competéncias

funcionais no ambiente corporativo.

1.2.2 Objetivos Especificos

Apresentar os conceitos de competéncias da empresa em estudo com

base nos referenciais tedricos.

o Analisar as formas de compreensdo da nocdao de competéncia
apresentadas por profissionais de recursos humanos da empresa em
estudo.

o Propor uma sistematica de identificacao que possibilite 0 mapeamento

de competéncias funcionais.

o Desenvolver uma estratégia para a operacionalizacao, em equipes de
trabalho, da sistematica desenvolvida.
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1.3 Estrutura do Trabalho

O trabalho foi dividido em 3 fases, de acordo com os objetivos do estudo:

1. Compreensao de conceitos e do contexto que envolvem competéncias e suas

entregas:

a. Conceitos e contexto apresentado nos referenciais tedricos.

b. Conceitos e contexto analisado atraves de pesquisa e observagcao na

empresa em estudo.

2. Analisar as formas de compreensdo da nocao de competéncia apresentadas

por profissionais de recursos humanos da empresa em estudo.

3. Construcdo de uma sistematica que auxilie a identificacdo de competéncias

funcionais:

a. Proposta de uma sistematica de identificacdo que possibilite o

mapeamento de competéncias funcionais.

b. Validag&o da sistematica desenvolvida com uma &rea piloto.

4. Desenvolvimento de uma estratégia para a operacionalizagdo da sistematica

desenvolvida:

Apresentar um roteiro que suporte a aplicacdo da sistematica de trabalho

desenvolvida no ambiente corporativo.
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2 COMPETENCIAS NO AMBIENTE CORPORATIVO

Visando o desenvolvimento deste estudo de caso, a analise sobre as
competéncias organizacionais, funcionais e individuais revela uma série de
caracteristicas sobre empresa, funcionarios e a forma como seus recursos Sao
organizados.

Partindo deste pressuposto, abordou-se o conceito de Competéncias
Organizacionais e a partir deste, caracterizou-se a Estratégia de Negocios e de
Gestao de Recursos.

A partir do contexto corporativo, foi desenvolvido o tema de competéncias
com enfoque na area de atuacdo profissional (competéncias funcionais) e no
individuo (competéncias individuais), abordando competéncias como suporte ao
sistema integrado de gestdo de pessoas. Para a compreensao mais abrangente do
tema e fundamentacdo da pesquisa, finalizou-se este referencial tedrico com
conceitos complementares de competéncia e experiéncias vivenciadas pelos autores

sua aplicagao no ambiente corporativo.

2.1 AInfluéncia de Competéncias Organizacionais na Caracterizacao da
estratégia de Negodcios e de Gestao de Recursos

O conhecimento interno da organizacdo em relacdo aos recursos
disponiveis e a forma como estdo organizados em processos e atividades leva a
identificacdo das competéncias organizacionais da empresa. Esta concepcgéo
promove o entendimento de que a competéncia organizacional pode estar vinculada
a sobrevivéncia de negécios nos sistemas de mercado. Para muitos autores, a
busca pela competéncia organizacional € a propria busca da sobrevivéncia no
mercado.

No conceito de Zarifian (2001), as competéncias numa organizagdo sao

desenvolvidas a partir do conjunto de fatores abaixo descritos:
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e Competéncia sobre processos: os conhecimentos sobre o processo de
trabalho;

e Competéncia técnica: conhecimentos especificos sobre o trabalho que

deve ser realizado;

e Competéncias sobre a organizacao: saber organizar os fluxos de
trabalho;

e Competéncias de servigo: aliar a competéncia técnica a pergunta: qual o

impacto que este produto ou servico tera sobre o consumidor final?

e Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os

comportamentos das pessoas.

O autor afirma que a competéncia da organizacdo deve ser trabalhada
tanto no ambiente interno (com eficiéncia de gestdo em sua cadeia de valor), como
no ambiente externo (comunicando com seus principais parceiros, a utilizacao de
tecnologias e inovagoes).

Partindo destes pressupostos, Mills et al. (2002) e Javidan (1998)
adicionam que o0s recursos articulados entre si formam as competéncias
organizacionais. Esta contribuicdo evidencia que recursos e competéncias
diferenciam-se quanto a seu impacto, abrangéncia e natureza. Para os autores,
existem recursos e competéncias importantes para a organizagdo, uma vez que Sao
identificadas como fatores que influenciam a sustentabilidade das suas atuais ou
potenciais vantagens competitivas. Contudo, existem recursos e competéncias
identificados que n&o adicionam valor no seu momento presente. Todos, entretanto,
sao apresentados como recursos e competéncias da organizacao.

Para a aplicacdo de competéncias no ambiente corporativo, torna-se
importante a criacao de categorias distintivas. Esses autores propéem as seguintes:

e Competéncias essenciais: fundamentais para a sobrevivéncia da

organizacao e centrais em sua estratégia;
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e Competéncias distintivas: reconhecidas pelos clientes como diferenciais
em relagdo aos competidores; conferem a organizagdo vantagens

competitivas;

e Competéncias de unidades de negbcio: pequeno numero de atividades-
chave (entre trés e seis) esperadas pela organizacdo das unidades de

negécio;

e Competéncias de suporte: atividades que servem de alicerce para outras
atividades da organizacéo;

e (Capacidade dinamica: condicdo da organizacao de adaptar continuamente

suas competéncias as exigéncias do ambiente.

Observa-se que Zarifian (1996; 2001) buscou o enfoque do ambiente
interno, a partir da forma como o trabalho esta organizado na empresa, para a
concepgao de suas categorias, enquanto Mills et al (2002) e Javidan (1998)
buscaram a articulacdo de competéncias com a estratégia da empresa, e o contexto
externo a organizagao.

Nesta mesma abordagem, a analogia de Hamel e Prahalad (1995)
contribui para nosso desenvolvimento. Estes autores comparam as competéncias as
raizes de uma arvore, ao oferecerem a organizacdao alimento, sustentacdo e
estabilidade, e facilitam o entendimento de competéncias organizacionais com um
dos conceitos mais difundidos até ent&o.

De acordo com Ruas (2005), Hamel e Prahalad (1995)' consideram que a
analise das capacidades dindmicas internas a organizacao o ponto de partida para a
concepcao de uma estratégia competitiva e da construcao de uma acao estratégica
externa. A partir desta concepcdo e apoiados pela andlise das experiéncias e
desempenhos excepcionais de algumas empresas a época (Sony, Fedex, Cannon,
Honda, Wal Mart), Prahalad e Hamel (1995) desenvolveram o conceito de Core

! HAMEL, G.; PRAHALAD C. K. Competindo Pelo Futuro. 11. ed. Rio de Janeiro: Cmpus, 1995. In:
RUAS, R. L.; ANTONELLO, S.; BOFF, L. H. (Org.) Os Novos Horizontes da Gestao: aprendizagem
organizacional e competéncias, Porto Alegre: 2005.
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Competence. Segundo Ruas (2005) o conceito € expresso pelo conjunto de
habilidades e tecnologias que resultam no aporte de um diferencial fundamental para
a competitividade da empresa.

Este autor ainda aponta que a apropriacdo de Core Competence por
todas as areas de empresa e por todas as pessoas é um dos pressupostos
fundamentais para a caracterizacdo de competéncias organizacionais. Entretanto,
ressalta que, na pratica, apesar das competéncias estarem efetivamente presentes
em todos os espacos da empresa, a apropriacao da competéncia ocorre de forma
desigual e relativa. O autor aponta o grau de afinidade e de relevancia de certos
tipos de competéncia com determinadas fungdes da organizacao, influenciada por
sua maior ou menor aderéncia entre missao e especificidade; e a relevancia de sua
participacdo na competéncia estratégica como principal razdo de heterogeneidade
na apropriagdo de Core Competence nas areas funcionais da empresa.

Hamel e Prahalad (1995)? comentado por RUAS, 2005 afirmam que para
constituir uma competéncia organizacional tem-se trés critérios para que esta seja
validada: percepgao dos clientes da competéncia como contribuicdo decisiva para o
valor agregado de produtos e servigos, garantia de que a competéncia permita
acesso potencial aos mercados, negécios e produtos, e autencidade, ou seja, a
competéncia deve ser de dificil imitagdo, desta forma promovendo uma vantagem da
empresa por um tempo maior. Estes critérios, apoiados pela concepcao original
condiciona Core Competence a uma competéncia organizacional e a um diferencial
competitivo da empresa.

Assim, Ruas (2005) afirma que o desdobramento do conceito de Core
Competence para o de competéncia organizacional — que considera ser um conceito
menos excludente — possibilitou a identificacdo, entre as empresas por ele
pesquisadas, do conceito de competéncias organizacionais como sendo as
competéncias, que além de transitarem em todas as areas da organizacao,
contribuem significativamente para a sobrevivéncia e/ou para a diferenciacao dessas

empresas.

2 HAMEL, G.; PRAHALAD C. K. Competindo Pelo Futuro. 11. ed. Rio de Janeiro: Cmpus, 1995. In:
RUAS, R. L.; ANTONELLO, S.; BOFF, L. H. (Org.) Os Novos Horizontes da Gestao:
aprendizagem organizacional e competéncias, Porto Alegre: 2005.
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Ruas (2005) entédo adiciona a Core Competence (competéncia essencial)
duas outras categorias, de acordo com a seu nivel de contribuicdo para a

competitividade da empresa (diferenciador ou qualificador):

e Competéncias organizacionais seletivas: competéncias que viabilizam a
diferenciacdo de uma organizacdo no espaco de competicdo formado por
mercados regionais e/ou nacionais. O autor exemplifica competéncias
organizacionais seletivas como os diferenciais obtidos com base no

relacionamento com clientes ou no redimensionamento de servicos.

e Competéncias qualificadoras ou basicas: competéncias que garantem a
sobrevivéncia da empresa num certo mercados. Desta forma, as
competéncias coletivas que visam a seguranca e a estabilidade de uma
planta petroquimica, como exemplo, podem ser categorizadas por

competéncias organizacionais basicas.

Assim, defende Ruas (2005), a configuracdo dos niveis de consisténcias
das competéncias organizacionais identificadas € distinta, influenciando a sua
incorporacao em diferentes condicbes de competitividade. O autor complementa sua
concepcgao analisando o processo evolutivo de competéncias.

A partir de um processo evolutivo visando a consisténcia de
competéncias, a relacdo entre competéncias seletivas e qualificadoras se
sobrepdem, isto €, uma competéncia organizacional seletiva tornar-se basica, a
partir de movimentacbes e mudancas no mercado externo, ou até mesmo por
alteracées na propria gestdo da empresa. O autor ressalta que 0 mesmo pode
ocorrer de uma competéncia organizacional seletiva para uma Core Competence.

Desta forma, conclui que uma mesma empresa pode apresentar
simultaneamente os trés tipos de competéncias organizacionais acima citados
(Figura 1), sendo que a categorizacao das competéncias & dinamica, devido ao
ambiente interno e externo da organizacdo. De acordo com a estratégia, as
competéncias serdo desenvolvidas para atingir o enfoque essencial, diferenciador e
qualificador. (Ruas, 2005):



Competéncias
Organizacionais
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lideranca, ou quase,
nesse mercado

contribuindo para uma
posicao de pioneirismo
nesse mercado

(Sobrevivéncia)

(Diferenciadoras)
(Excepcionais)

Figura 1 — Tipos de Competéncias Organizacionais
Fonte: RUAS (2005, p. 46). Adaptado pela pesquisadora.

Neste contexto, Fleury e Fleury (2000), a partir da analogia desenvolvida
por Hamel e Prahalad, também desenvolve a construgcdo de competéncias como
fatores que impulsionam as organizacdes, e a partir de seu uso constante podem
atingir um estagio de desenvolvimento superior, na medida em que se aprendem
novas formas para o seu emprego ou utilizacdo mais adequada.

Ruas (2005) e Fleury e Fleury (2000) entdo apresentam o conceito de
competéncias no nivel organizacional como decorréncia da génese e do processo
de desenvolvimento da organizagdao, e como patriménio de conhecimento que
estabelece como vantagens competitivas da organizagdo no ambiente e contexto
que se insere. Desta forma, as competéncias de uma organizacdo suportam a
estratégia da empresa ao se relacionar com o ambiente externo.

Nesta abordagem, Fleury e Fleury (2000) apresentam a importante
correlagdo entre a estratégia de negécios, as competéncias organizacionais e as
competéncias individuais. Baseada nas tipologias propostas por Treacy e Wiersema
(1995) e por Porter (1986), os autores estabelecem trés formas de competir
(FLEURY, FLEURY, 2000, p. 45):

e Exceléncia operacional
¢ |novagdo em produtos

e QOrientacao para clientes

A partir destas categorias € possivel verificar que o estabelecimento de

competéncias organizacionais influéncia a forma de competir. As competéncias



22

podem ser definidas, neste contexto, como a capacidade da empresa em identificar
com clareza sua cadeia de valor (PORTER, 1986).

Fleury apoia seu trabalho na teoria da Estratégia Competitiva de Porter
(1986), e juntamente com Ruas desenvolve pesquisas para o desenvolvimento desta
concepcao no ambiente corporativo. De forma resumida, Ruas (2005) aponta que a
nocao de estratégia de negocios para Porter (1986) esta relacionada com a nogao
de adaptacado. Desta forma, a l6gica do posicionamento da empresa no seu mercado
de atuacao expressa uma adaptacao externa. Por outro lado, a estratégia correta
também deve estar sustentada por elementos internos, de forma que esses sejam
capazes de oferecer a empresa a vantagem competitiva necessaria para que
conquiste seu posicionamento.

No final dos anos 1980, pesquisas desenvolvidas na éarea de
administracdo estratégica sugeriam que fatores internos as empresas exerceriam um
impacto maior em comparacdo aos fatores externos. Ou seja, as diferencas
existentes entre as performance das empresas dentro de uma mesma industria
mostravam-se expressivamente superiores as diferencas de desempenho entre as
industrias. (CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1999).

Assim, a andlise externa de Porter (1986) foi complementada por uma
nova corrente de pensamento estratégico, a Gestao de Recursos, com enfoque nos
limites e as possibilidades dos recursos internos das organizacdes. A origem da
Teoria Baseada em Recursos esta baseada nos trabalhos de Penrose (1997) que
enfatizam que a procura constante das empresas pela maximizacdo do emprego dos
recursos causa desequilibrios das empresas e dos mercados. Assim, a partir dessas
imperfeicoes do mercado as empresas extraem suas vantagens competitivas. A
capacidade da empresa em lidar neste contexto estabelece necessariamente os
limites para a expansao da empresa em determinado periodo de tempo.

Barney (1991) adiciona dois pressupostos basicos com respeito as
capacidades e aos recursos da firma. O primeiro destaca que 0s recursos e as
capacidades podem variar, como pressuposto da heterogeneidade da firma. O outro
destaca que as diferencas de uma firma podem ser estaveis, como pressuposto da
imobilidade de recursos. Estes pressupostos complementam a Teoria Baseada em
Recursos.

A principal conseqiéncia dos pressupostos da Teoria Baseada em
Recursos é que a diferenca entre os desempenhos das empresas, ou melhor, a
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vantagem competitiva, € explicada pela heterogeneidade de recursos. Isso significa
que a fonte basica para a vantagem competitiva sdo os recursos e as competéncias
desenvolvidas e controlados pelas empresas, 0s quais sdo elementos escassos €
valiosos, assim como de dificil e custosa imitacdo e substituicdo. Esta teoria
relaciona competéncias organizacionais com o ambiente organizacional interno,
como proposta apresentada por Zarifian (2001).

Estes autores vao ao encontro da construcao do conceito de estratégia
apresentado por David Ulrich (1998), baseada na adaptabilidade dos sistemas de
atividades.

Este autor apresenta o conceito de estratégia vinculado a organizagéo
das atividades de uma empresa. O conceito de estratégia esta, segundo Ulrich
(1998), fundamentado na adequabilidade de atividades da empresa, ou seja, na
forma como as atividades estdo adaptadas e integradas.

O autor ressalta que a estratégia da empresa envolve todo o sistema de
atividades, ndo um conjunto de atividades isoladas. Desta forma, a adequabilidade
entre as atividades da empresa podem criar pressdes e incentivos para melhorar a
eficacia operacional. Ulrich (1998) aponta que a competitividade da empresa deriva
da maneira como essas atividades estdo organizadas, se complementam e se
reforgcam entre si, criando uma cadeia de valor.

Segundo Ulrich (1998), a visualizacdo da estratégia em termos de
sistemas de atividades apenas deixa mais claro a razdo pela qual estrutura
organizacional, os sistemas, 0s processos precisam ser especificos a mesma. Uma
implicacdo apresentada pelo autor decorrente desta abordagem € que as posicoes
estratégicas da empresa devem ter uma visdo de uma década ou mais, e nao
apenas de um unico ciclo de planejamento. O autor acredita que esta continuidade
fomenta as melhorias nas atividades individuais e a adequacdo entre elas,
permitindo que a organizacdo construa capacidades e habilidades exclusivas,
moldadas a estratégia com exatidao, e reforce a identidade da empresa.

Ulrich (1998) acredita que a simples consisténcia entre cada atividade é a
estratégia geral, uma vez que a consisténcia assegura que as vantagens
competitivas das atividades se acumulem, em vez de se destruirem ou se anularem
mutualmente. A integracdo das atividades influencia a diferenciagédo estratégica da

empresa, bem como o seu desempenho organizacional.
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O sistema de atividades facilita a comunicacao da estratégia aos clientes,
aos funcionarios e aos acionistas e melhora a implementacdo da cadeia de valor,
devido a unidade de visdo. Em ambientes de constantes mudancas, Ulrich (1998)
aponta a necessidade de reconfiguragdao de atividades individuais e, por vezes, do
realinhamento de sistemas inteiros. Assim, minimizam-se as configuracbes de
atividades defensivas, inconsisténcias entre as funcbes e a dissonancia
organizacional.

Uma vez que pessoas nao sado consideradas apenas recursos, mas
agentes que promovem a utilizacdo de recursos e impulsionam as organizacbes a
estagios superiores de desenvolvimento. Entende-se as atividades apresentadas por
Ulrich (1998) como parte dos recursos da organizacao. As pessoas passam entao a
agentes responsaveis pela articulagao sistematica destas atividades e/ou recursos,
bem como, pela adicdo de valor a organizacdo. Esta adicdo de valor estara
condicionada a forma como 0s recursos serdo mobilizados. Atividades e recursos

passam a ser denominadores comuns para este estudo de caso.

2.2 Competéncias Como Suporte ao Sistema Integrado de Gestao de Pessoas

De acordo com Dutra (2007) a partir de trabalhos desenvolvidos junto a
empresas brasileiras iniciados em 1990, os modelos de Gestao de Pessoas sofrem
mudancas na busca de um melhor alinhamento com as exigéncias da empresa
moderna.

Esta arquitetura estratégica fundamentada por Ulrich (1998) no sistema
de atividades pode vir a colaborar a para a existéncia de uma organizacéo
“subterranea” em termos de gestdo de pessoas. Esta organizagdo subterranea é
apresentada por Dutra (2007) que afirma que apesar de nao existir de forma
consciente, nem para os profissionais da area de recursos humanos nem para 0s
gestores da empresa, esta organizagdo causa impactos negativos dentro do sistema
formal da tradicional estrutura de cargos utilizada na maioria das empresas
brasileiras. As principais mudancas evidénciadas pelo autor sdo: alteracao do perfil

das pessoas exigido pelas empresas, o deslocamento do foco de gestdo de pessoas
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do controle para o desenvolvimento e a maior relevancia das pessoas no sucesso do
negécio ou da empresa (DUTRA, 2007, p. 17).

A organizagao subterranea, segundo este autor, visa suportar gestores
e/ou profissionais de recursos humanos em tomada de decisbes nao previstas no
sistema formal, ou previstas no sistema formal, porém ndo adequadas a realidade
da organizacao. Um exemplo apresentado pelo autor, que considera tipico de
sabotagem ao sistema formal, € a criacdo de cargos para justificar aumentos
salariais, ou para distinguir as pessoas das demais em funcédo de sua contribuicéo
para a empresa ou negécio.

Como uma forma de entender esta problematica, e buscar uma estrutura
que suporte a gestdo de pessoas nas organizacdées com um sistema formal
orientado para as necessidades é apresentado o conceito de competéncia. Ha
grande diversidade de conceitos sobre competéncias que podem ser

complementares.

2.2.1 Competéncias

Existem as competéncias entendidas como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para a pessoa exercer seu trabalho; de outro
lado, temos as competéncias entendidas como a entrega da pessoa para a
organizacao (DUTRA, 2007).

Muitas pessoas e alguns tedéricos compreendem a competéncia como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para que a pessoa
desenvolva suas atribuicbes e responsabilidades. Esse enfoque, segundo Dutra
(2007) é pouco instrumental, devido a premissa de que as pessoas possuem
determinado conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes ndao é garantia de
que elas irdo agregar valor a organizagao.

Os conceitos de competéncias foram desenvolvidos principalmente pelas
escolas americanas, inglesas e francesas, a partir de estudos que buscavam o
aprimoramento dos processos de recursos humanos na captacdo de talentos e
estruturacéo de carreiras.
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De acordo com Dutra (2007), na escola norte americana, o conceito de
competéncia foi apresentado em 1973, por McClelland (1973), a partir de estudos
que buscavam uma abordagem mais efetiva que os testes de inteligéncia nos
processos de escolha de pessoas para as organizacdes. Relacionando com a
estrutura de cargos, Dutra aponta Boyatzis (1982), por desenvolver uma importante
colaboragdo na estruturacdo do conceito de competéncias quando, a partir da
caracterizacdo das demandas de determinado cargo na organizacédo, procura fixar
acdes ou comportamentos efetivos esperados.

A escola americana também contribuiu para a constru¢cao do conceito de
competéncias a partir de trabalhos realizados nos anos 70, 80 e 90, que
identificaram a competéncia como o conjunto de qualificagdes (underlying
characteristics) que permite a pessoa uma performance superior em um trabalho ou
situagdo. Nesta escola, os principais autores McClelland (1973), Boyatzis (1982) e
Spencer Jr. e Spencer (1993) as competéncias podem ser previstas e estruturadas
de modo a estabelecer-se um conjunto ideal de qualificagdes para que a pessoa
desenvolva uma performance superior em seu trabalho.

A partir dessa abordagem, Dutra (2007, p. 29) ao mencionar Parry (1996,
p. 50)% resume o conceito de competéncia como:

[...] um cluster de conhecimentos, skills e atitudes relacionados que
afetam a maior parte de um job (papel ou responsabilidade), que se
correlaciona com a performance do job, que possa ser medida contra
parametros bem aceitos, e que pode ser melhorada através de
treinamento e desenvolvimento.

Parry (1996), no entanto, questiona se as competéncias devem ou nao
incluir tracos de personalidade, valores e estilos, apontando que alguns estudos
fazem a distincdo entre soft competencies, sendo aquelas relacionadas aos tracos
de personalidade, e hard competencies, as que se limitariam as habilidades exigidas
para um trabalho especifico. Dutra (2007) afirma que alguns autores que defendem

a nao inclusao de soft competencies nos programas de desenvolvimento e apontam

3 PARRY, S. B. The Quest for Competencies. Training, p. 48-54, 1996.In: DUTRA, J. S.
Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestao de pessoas na empresa moderna. Sdo
Paulo: Atlas, 2007.
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a necessidade de focar a performance e nao a personalidade, uma vez que embora
ela influencie o sucesso, ndo é passivel de ser desenvolvida através de treinamento.

Dutra (2007) apresenta também importancia de incluir também as
competéncias “dificieis de se adquirir’, para que sejam trabalhadas no processo
seletivo. Apoiado por estudos Woodruffe (1991)*, Dutra (2007, p. 29) cita “[...]Jquanto
mais dificil a aquisicdo de competéncia, menos flexiveis devemos ser no momento
da sele¢ao”.

Dutra (2007) apresenta a dificuldade da aplicacdo de competéncias em
seus primeiros trabalhos. Observa que a escola americana tomava o cargo como
ponto de partida, e depois a adequacado da pessoa ao mesmo. O autor afirma que
encontrava em autores como Boyatzis (1982), a ampliagdo do conceito de cargo
para um conjunto de expectativas em relacao a pessoa no contexto organizacional,
porém percebia a ndo existéncia no aprofundamento da questao.

Dutra (2007) menciona que a analise das empresas revelava que o cargo
estava longe de expressar a realidade da gestao de pessoas. O autor afirma que, no
final dos anos 80 e inicio dos anos 90, seus estudos ja identificavam varias pessoas
no mesmo cargo, com o mesmo salario e entregando resultados diferentes para a
organizagdo. Dutra identificou que a falta de ferramentas confidveis para a
mensuragdo, avaliacdo e tomada de decisdo provocava o fortalecimento das
“organizagdes subterraneas”.

Dutra (2007) constatou que na “organizacdo subterranea” os gestores
tomavam decisdes sobre pessoas em funcdo de sua agregacao de valor para o
meio. Complementa afirmando que, em empresas sadias, a adicao de valor era
orientada para a empresa ou até mesmo para o negécio. Porém, em empresas
patoldgicas, observou que essa adicao de valor estava direcionada a um feudo ou
para a chefia imediata ou mediata. Nesta mesma direcdao, podem-se relacionar os
obstaculos na conquista da adequabilidade dos sistemas de atividades
apresentados por Ulrich (1998). A necessidade de integracado de decisdes, ou seja, a
orientacdo ao negdcio, e acdes por meio de muitas unidades independentes, que
tendem a atuar como feudos, com visdo centrada na sua area de atuagdo, séo

apontadas como fatores que dificultam a criacdo da cadeia de valor.

4 WOODRUFFE, C. Competent by any Other Name. Personnel Management, setembro,1991. In:
DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestao de pessoas na empresa
moderna. Sao Paulo: Atlas, 2007.
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Ruas (2005) colabora apresentando o contexto do ambiente de trabalho
nos anos 1990, destacando da intensificagcdo e reestruturacdo produtiva. O autor
entende a busca emergencial do conceito de competéncia como resultado do
contexto. Este contexto é caracterizado pela aceleracao da concorréncia, da légica
da atividade de servigos, e do trabalho intermitente e informal, apoiados pela baixa
previsibilidade de negdcios e atividades, e pela a crise nas associa¢des sindicais de
trabalhadores. Essas caracteristicas, entendidas pelo autor como mais visiveis no
plano estratégico, atingem os niveis taticos e operacionais provocando novas formas
de conceber e organizar o trabalho.

Ruas (2005) caracteriza esta nova forma de disposicéo do trabalho como
menos estavel, portanto mais diferenciada e fluida, e identifica que o enfoque passa
da forma como o trabalho deve ser feito (processo), para o que deve ser obtido com
o trabalho (resultado). O autor entdo afirma que, nessa dinamica, a abordagem de
competéncias visa 0 desenvolvimento das capacidades que poderdo ser
posteriormente mobilizadas em situacdées de pouca previsibilidade.

Também durante este periodo, Dutra (2007) menciona que muitos autores
criticaram o conceito de competéncia associada ao estoque de conhecimentos e
habilidades das pessoas e procuraram integrar ao conceito as realizagées e aquilo
que a mobilizagao deste estoque provéem, produz e/ou entrega. A critica se deve ao
fato de que apenas por deter as qualificacbes necessarias para um trabalho nao
assegurava ao profissional a entrega do que lhe era demandado.

Dutra (2007) afirma que é na escola francesa, através dos autores como
Le Boterf (1994, 2000, 2001 e 2003)°e Zarifian (1996 e 2001)® que o conceito de

°LE BOTERF, G. De la Compétence. Essai sur un Attracteur Etrange. Paris: Les Editions
d'Organization, 1994.In: DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestao de
pessoas na empresa moderna. S&o Paulo: Atlas, 2007.

. L'ingénierie des Compétences. Paris: Editions d organisation. 2000. In: DUTRA, J. S.
Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestao de pessoas na empresa moderna. Sdo
Paulo: Atlas, 2007. )

. Construire les compétences Indiduelles et Collectives. Paris: Editions d Organisation,
2001. In: DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na
empresa moderna. Sao Paulo: Atlas, 2007.

. Desenvolvendo a Competéncia dos Profissionais. Sado Paulo: Artmed: bookman,
2003.In: DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na
empresa moderna. Sao Paulo: Atlas, 2007.

® ZARIFIAN, P. A Gestdo da e Pela Competéncia. Material de apoio ao Seminario Internacional
Educacao Profissional, Trabalho e Competéncia. Rio de Janeiro: Ciet, 1996. In: DUTRA, J. S.
Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestao de pessoas na empresa moderna. Sao
Paulo: Atlas, 2007.
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competéncia comeca a ser desenvolvido no ambito de entrega e adicao de valor em
determinado contexto de forma independente do cargo, isto é, a partir da prépria
pessoa. Esta escola contribui entdo para a construcdo de um conceito mais
adequado as necessidades apresentadas por Dutra (2007) e Ruas (2005).

Le Boterf (1994)’, segundo Dutra (2007) acredita que a competéncia ndo
esta vinculada ao estado do individuo, ou de um conhecimento por ele incorporado.
Adiciona o fato de competéncia nao ser resultado de treinamento. O autor apresenta
a perspectiva da competéncia - acdo, ou seja, descreve a competéncia como a
pratica do que se sabe em determinado contexto, influenciado pelas relagdes de
trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitacées de tempo e de recursos etc.
Nessa abordagem Dutra (2007) conclui a existéncia de competéncia apenas quando
ha competéncia em acao, traduzindo-se em saber ser e saber mobilizar o repertério
individual em diferentes contextos.

Ruas (2005) afirma que a efetividade e a legitimacdo de uma competéncia
ocorre através da vivéncia, ou seja, de uma ou mais acoes em situacao real de
trabalho, e em condicbes especificas do ambiente de trabalho. Desta forma, o autor
reconhece que a competéncia é evidenciada através de uma acdo concreta na
situagé@o real do trabalho e na relagdo com um desempenho esperado (Figura 2).
Para o autor, a competéncia ndo pode ser reconhecida com base na experiéncia
passada. Essa perspectiva contribui, segundo o autor para que se repense o que €
efetivamente relevante para “fazer acontecer” uma atividade ou atingir um resultado.
De acordo com o autor, os chamados atributos atitudinais passam a ter grande

relevancia para a demonstracao da competéncia.

ZARIFIAN, P. Objetivo Competéncia: por uma nova légica. Sdo Paulo: Atlas, 2001. In: DUTRA, J.
S. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestao de pessoas na empresa moderna. Sao
Paulo: Atlas, 2007.

"LE BOTERF, G. De la Compétence. Essai sur un Attracteur Etrange. Paris: Les Editions
d'Organization, 1994.In: DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestao de
pessoas na empresa moderna. Sdo Paulo: Atlas, 2007.
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i Desempenho: Adequacao
Conhecimento do sentido, organizagao
(das letras, dos sons,das | das palavras, etc
silabas, organizacao das
alavras
P ) Avaliacao
Habilidade Competéncia Entrega:
(desenhar as letras, > _
memorizar os sons, Expressar-se por redacao sobre
concentracao) escrito fim de semana
Atitude
(disponibilidade para Recursos: lapis, borracha,
aprender) folhas, escrivaninha, etc

Condic6es: nimero de linhas, tempo para

realiza-la, recursos a disposicao

Figura 2 — Exemplo de Competéncia em Agao
Fonte: RUAS (2005, p. 41) Adaptado pela pesquisadora.

Segundo Dutra (2007) a contribuicdo destes autores foi apresentada por
Fleury (2000, p. 21) como sendo o deslocamento do foco que estava sobre o
estoque de conhecimentos e habilidades para a forma como a pessoa mobilizava
seu estoque e repertorio de conhecimentos e habilidades em determinado contexto,
resultando na adicéo de valor para o meio no qual estava inserido.

Ruas (2005) aponta que, neste contexto, o protagonista do trabalho, além
de saber fazer, deve apresentar, em muitos casos, a capacidade de identificar e
selecionar o como fazer a fim de adaptar a situagao especifica (customizada) que
enfrenta.

Dutra (2007) apresenta, entdo, o conceito de competéncia como um
somatério dessas duas abordagens, ou seja, como um elemento de entrega (Le
Boterf, 1994) e como as caracteristicas da pessoa que podem entregar com maior
facilidade (Parry, 1996). O autor acredita que as pessoas atuam como agentes de
transformacao de conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia entregue

para a organizagao.
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2.2.2 Competéncias Funcionais

Segundo Ruas (2005), as competéncias funcionais sao aquelas
associadas ao exercicio das principais funcdes coletivas da organizagcado, também
identificadas em seus principais macroprocessos. Este conceito apresenta a
dimensao funcional e intermediaria da nocdo de competéncia da organizacao e do
individuo. Pode ser -caracterizada pelo desdobramento das capacidades
demandadas ao nivel corporativo ou organizacional.

Segundo o autor, essas competéncias sdo atribuicbes que poderiam ser
relacionadas com a empresa toda, porém apresentam enfoque especifico a grupos,
portanto, a responsabilidades funcionais. As competéncias funcionais, complementa
o autor, podem estar no nivel mais adequado para a avaliacdo da aderéncia das
diretrizes expressas nas competéncias organizacionais as rotinas operacionais da
empresa. Ruas (2005) aponta através de seus estudos, a condicdo de competéncias
funcionais serem constituidas como suporte para o desenvolvimento das

competéncias organizacionais.

2.3 Conceitos complementares ao de competéncia e fundamentais para a sua
aplicacao em um sistema integrado de gestao de pessoas

2.3.1 Conceito de Qualificagao

O conceito de competéncia pode ser compreendido a partir da evolugéo

do conceito de qualificagao.

A qualificacado € usualmente definida pelos requisitos associados a
posi¢do, ou ao cargo, ou pelos saberes ou estoque de conhecimento
da pessoa, os quais podem ser classificados e certificados pelo
sistema educacional. J& o conceito de competéncia procura ir além
das atividades prescritas, ser capaz de compreender e dominar
novas situagdées no trabalho, ser responsavel e ser reconhecido por
isso. A competéncia nao se limita, portanto, a um estoque de
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conhecimentos tedricos e empiricos detidos pelo individuo, nem se
encontra encapsulada na tarefa.(Fleury e Fleury 2000)

Segundo Ruas (2005) o debate precedente e contextualizado num
ambiente de emprego formal, trabalho predominantemente industrial, sustentado por
atividades em geral previsiveis e de forte base sindical caracteriza a aplicacdo do
conceito de qualificacdo. Neste contexto, afirma o autor, a nocao de qualificacio é
centrada na preparacdo de capacidade voltadas para processos previstos ou pelo
menos previsiveis em sua maioria (Figura 3).

QUALIFICAGCAO COMPETENCIA
Relativa estabilidade da atividade Baixa previsibilidade de negécios
econdmica e atividades
Concorréncia localizada —> Intensificacao e ampliacao da
abrangéncia da ocorréncia

Logica predominante: industria Légica predominante: servicos
(padroes) (eventos)

) - . -
Emprego formal e forte base Relacoes de trabalho informais e
sindical crise dos sindicatos
Organizacao do trabalho com Organizacao do trabalho com
base em cargos definidos e base em metas,

g >

responsabilidades e
multifuncionalidade

tarefas prescritas e programadas

Foco no processo Foco nos resultados

Baixa aprendizagem Alta aprendizagem

Figura 3 — Qualificagdo X Competéncia
Fonte: Ruas (2005, p. 37) . Adaptado pela pesquisadora.

Em relacdo ao conceito de competéncias, o conceito de qualificacdo
torna-se limitado e insuficiente para suportar a complexidade das situacdes
evidenciadas nas relacées de trabalho e no ambiente corporativo. As exigéncias,
hoje, extrapolam as qualificagbes do profissional e entram num campo subjetivo.
Nao somente sdo necessdrias a sua formacao educacional, a sua experiéncia
profissional e pessoal, como também seu modo de articular as exceg¢des que
ocorrem no mundo do trabalho. Do individuo sdo cobradas a¢cdées como: saber agir,

saber mobilizar, saber transferir, saber engajar-se, ter visdo estratégica e assumir
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responsabilidades. A nocdo de competéncia ndo encontra limites e leva o individuo a
busca de uma formacao que vai além da sua educacéao formal Ruas (2005).

2.3.2 Conceito de Evento

Zarifian (2001) utiliza o conceito de Evento para caracterizar o imprevisto
provocado pela instabilidade do contexto organizacional. O evento:

[...] ndo parte dos acasos que ocorrem no interior dos sitemas de
producdo, mas dos novos problemas colocados pleo ambiente, que
mobilizam a atividade de inovacdo. O evento ndo é um acaso
negativo, insélito. Pelo contrario, faz parte da vida normal de uma
organizacao, desde que esta permaneca atenta a seu ambiente e a
destinacédo de seus produtos. O evento significa que a competéncia
profissional ndo pode mais ser enclausurada em definicbes prévias
de tarefas a executar num posto de trabalho. (ZARIFIAN, 2001, p.
42).

Ruas (2005) utiliza este conceito para desenvolver a compreensao sobre
0 conceito de competéncias, a medida que afirma que a capacidade desenvolvida na
experiéncia anterior ndao é necessariamente suficiente para responder a uma
situacado cuja resolucdo exige competéncia similar, mas em situacdo de maior

complexidade.

2.3.3 Conceito de Capacidade

Segundo Ruas (2005) as capacidades sao os potenciais de competéncias
disponiveis para serem mobilizados numa situacdo especifica. Aponta como
potenciais 0os conhecimentos, habilidades, atitudes passiveis de desenvolvimentos.
Além destes elementos intangiveis, podem estar associados ao conceito de
capacidade outros tipos de recursos, como instrumentos e equipamentos, sistemas
de informacdes, instalagdes diversas, etc.

Ruas (2005) acredita que a nocdo de competéncia aproxima-se mais da

capacidade de combinar e mobilizar adequadamente os recursos ja desenvolvidos
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do que de um estoque de conhecimentos em habilidades — perspectiva que o autor
considera estar mais préxima da nog¢ao de qualificagdo. O autor trabalha o conceito
de competéncias a partir da acdo que visa combinagcdo e mobilizacdo das
capacidades e os recursos tangiveis (quando for o caso) dos individuos, grupos e
organizacdo. A mobilizagdo das capacidades e recursos promove 0 exercicio da
competéncia, estando esta relacionada aos resultados desejados e as condi¢des
gue se colocam em determinado contexto (evento).

A medida que existe uma nova combinacdo de capacidades e recursos e
que estes sdo colocados em acdo para dar conta de um evento diferente, tem-se
segundo o autor, possivelmente uma nova configuracao de competéncia resultante
do aprendizado face a nova situagao enfrentada. Assim, o que vai se denominar e
legitimar como “competéncia” — ou seja, a acdo competente e reconhecida na
organizacdo — sera estritamente associada a variabilidade das condicbes e
circunstancias da situacao (trabalho multifuncional e abrangente) Ruas (2005).

O conceito de competéncia, definido pelo autor a partir da acgao
consequente é aquela que mobiliza, integra e prioriza recursos segundo as
condicbes da situacdo ou contexto (evento), e estabelece a capacidade de
flexibilidade e adaptacdo como um de seus elementos essenciais. Em outras
palavras, a combinacdo adequada de recursos vai ser definida pelas condi¢cdes de

cada situacao ou evento.

2.3.4 Conceito de Entrega

Segundo Dutra (2007), os individuos foram educados a olharem as
pessoas pelo que fazem, e desta forma, os sistemas de gestdo de pessoas
tradicionais foram desenvolvidos. Desta forma, as pessoas séo valorizadas por seus
atos e realizacdes, e nao pela descricdo formal de suas fung¢des ou atividades.

Em paralelo a este contexto, o sistema e a cultura que envolve a gestao
de negdcios pressionam a gestdo de pessoas a considerar a descricdo formal para a
valorizacédo e reconhecimento dos profissionais, causando distor¢cdes na percepcao
dos individuos em relacdao a realidade. O autor utiliza o seguinte exemplo para

evidenciar esta situagdo: um gestor tem dois funcionarios em sua equipe com as
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mesmas funcdes e tarefas, remunerados e avaliados por estes parametros. Um dos
funcionarios, quando é demandado a resolver um problema, apresenta a solugcéo
com muita eficiéncia e eficacia e, por esta razdo é considerado uma pessoa muito
valiosa. O outro, porém, ndo deixa o problema acontecer. Este, considera o autor, é
muito mais valioso, apesar de, na maioria das vezes, ndo é reconhecido pela chefia
ou pela empresa.

O autor entdo apresenta o conceito de entrega como a agregagao de
valor ao patriménio de conhecimentos da organizacdo. O autor destaca o
entendimento de agregacao de valor como uma contribuicao efetiva, que permanece
mesmo quando o individuo deixa organizacdo. Assim, exemplifica que a agregacao
de valor sera na identificacdo de melhorarias de processos ou introducao de
tecnologias, e ndo no atingimento de metas de producéao.

Dutra (2007) defende que considerar as pessoas por sua capacidade de
entrega confere ao gestor uma perspectiva mais adequada para conduzir os
processos de recursos humanos, como avaliacdo de desempenho, desenvolvimento
e remuneracao. Sob essa perspectiva, como abordado anteriormente, € que muitos
autores fundamentam o conceito de competéncia individual, como a capacidade das
pessoas em agregar valor a organizacao.

O autor afirma que a caracterizacao das entregas esperadas se diferencia
ao longo dos niveis da carreira profissional, e deve ser observavel para que possam
ser acompanhadas. O autor considera que a descricdo de entregas de forma
genéricas e vagas, ou efetuadas a partir de comportamentos desejaveis, de
observacado dificil, possibilita interpretagdes ambiguas. Entdo, afirma que ao
descrever uma entrega, deve-se retratar aquelas possiveis de serem observadas
tanto pela prépria pessoa quanto pelos responsaveis por acompanha-las e oferecer-
lhes orientagdo. Dutra (2007) aponta a existéncia da subjetividade neste processo,
poderem acredita que esta podera ser minimizada quando:

e As expectativas da empresa em relacdo a pessoa forem expressas de forma

clara;

e Forem constituidas coletivamente, expressando o vocabulario e a cultura da

comunidade;
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As descricdes das varias entregas estiverem alinhadas entre si, ou seja,
estamos olhando a mesma pessoa através de diferentes competéncias ou por
diferentes perspectivas. Esse alinhamento ocorrera, com a graduacdo de
competéncias em termos de complexidade. As competéncias devem ser
graduadas em fungdo do nivel de complexidade da entrega. A graduacao
permite melhor acompanhamento da evolugdo da pessoa em relagdo a sua

entrega para a organizacao e/ou negocio.

Dutra (2007) apresenta questionamentos importantes sobre entregas para

a aplicacao do conceito de competéncias em instrumentos de gestao:

Entrega exigida pela organizacdo: foram questionadas as abordagens
metodoldgicas para a determinacdao das entregas requeridas pelas pessoas.
A origem destas entregas deveria estar no intento estratégico da empresa.

Caracterizacao da entrega: a forma de descrever a entrega requerida das
pessoas deveria ser facilmente identificavel e a mais objetiva possivel. Essa
era uma questao da maior relevancia, pois teria influéncia nos parametros
remuneratérios e deveria contemplar as limitacdes legais impostas pela

Justica do Trabalho Brasileira.

Forma de mensurar a entrega: além da descricao objetiva da entrega, havia o

desafio de criar uma escala para mensura-la.

O conceito de entrega foi considerado de extrema importancia para a

validacdo do conceito de competéncia com o enfoque de agregacao de valor. Este

conceito diretamente influéncia a aplicacdo de competéncias no ambiente

corporativo, como forma de estabelecer ao individuo qual a expectativa da empresa

em relacdo a sua atuagdo, bem como apresentar quais sdo as entregas esperadas

nos préximos niveis de sua carreira.
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2.3.5 Conceito de Complexidade

Complementar ao conceito de entrega, o conceito de complexidade atua
sobre a necessidade de revisdo da idéia de cargo como referéncia para gestdo de
pessoas. A necessidade da empresa em criar gradagdes nas competéncias foi
abordada por diversos autores na busca de desenvolver um melhor alinhamento
entre as demandas das empresas e as necessidades dos profissionais. A busca por
alternativas conduziu ao uso de padrbes de complexidade para explicar as
diferencas de contribuicdo das pessoas. (DUTRA, 2007)

O autor faz uma primeira ponderacao sobre o assunto quando aborda que
a complexidade ndo esta na situagdo em si, mas no que ela exige da pessoa.
Fundamenta que o padréo de exigéncia forma a referéncia para a construgdo de
dimensdes de complexidade.

Dutra (2007) resgata o uso do conceito de complexidade nos critérios de
diferenciacdo de cargos, mas ressalta que complexidade passou a ser mais
evidenciada na avaliacdo das pessoas, uma vez que a estrutura de cargos néao
sinalizava elementos de diferenciacdo. Atualmente, as descricdes de cargo se
mostram mais adequadas ao contexto, procurando traduzir as expectativas de
entrega desses cargos e apresentam uma escala crescente de complexidade. A
correlacdo entre a complexidade das atribuicbes e responsabilidades e o nivel de
agregacao de valor da pessoa para o ambiente no qual se insere passa a ser
reconhecida. (DUTRA, 2007).

Ha que se destacar dois estudos apresentados por Dutra (2007).
Primeiramente Elliott Jaques (1967; 1994)%, que mediu os niveis de complexidade
através do intervalo de tempo entre a tomada de decisdo de forma autbnoma e a
possibilidade de avaliacdo dos resultados dela decorrentes. Segundo Dutra, o autor
conclui que quanto maior o tempo, mais elevado é o nivel de abstracao exigido para
que a decisao tomada esteja correta e seja efetiva.

8 JAQUES, E. Equitable payment: a general theory of work, differential payment and industrial
progress. Londress; Pelican, 1967. In: DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos e instrumentos para
a gestao de pessoas na empresa moderna. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

.Cason, Kathryn. Human Capability. Falls Church; Cason, 1994. In: DUTRA, J. S.
Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestao de pessoas na empresa moderna. Sao
Paulo: Atlas, 2007.
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Outro trabalho relevante apresentado por Dutra (2007) foi desenvolvido
por Dalton e Thompson (1993)°. Esses autores perceberam a existéncia de quatro
estagios de desenvolvimento ligados ao nivel de complexidade da atuacdo da
pessoa e estdo relacionados com um conjunto de atribuicdes e responsabilidades.
Segundo os autores, a passagem para um estagio de maior complexidade implica
que, além das capacidades, as pessoas estejam dispostas e conscientes para
mudar sua forma de percepcdo da realidade, suas expectativas e para efetuar
ajustes a um novo nivel de pressodes.

Os estagios de desenvolvimento descritos pelos autores séo:

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: atua de forma independente e nao
necessita de supervisado para entregar o que a empresa espera dele.
Esta pronto para assumir a responsabilidade por projetos consegue
atuar com profundidade em sua é&rea técnica ou funcional e
desenvolve credibilidade e reputacdo em torno de sua atuagéao;
Mentor ou integrador: responsavel por desenvolver outras pessoas,
lidera grupos, orienta-os técnica e administrativamente e assume a
supervisao formal de projetos e pessoas. E tido como referéncia
técnica e/ou funcional; Diretor ou estrategista: responsavel pela
direcdo estratégica da empresa ou negocio. Exercita poder formal e
informal para influenciar decisdes dentro e fora da organizagéo, obter
recursos, aprovar projetos e trabalhos. Representa a empresa
perante todos os niveis dentro da organizacao e perante pessoas e
instituicoes externas.(DUTRA, 2007, p. 50) (Grifo da pesquisadora).

Esta abordagem permite a identificacdo de um referencial de
complexidade da competéncia exigida aos diferentes estagios apontados pelos
autores. As competéncias, complementa Dutra (2007), sdo descritas de forma
genérica e as entregas sdo caracterizadas dentro de cada estagio. Os estagios
devem estar relacionados as caracteristicas da empresa e os elementos relevantes
do mercado no qual ela esta inserida.

Desse modo, este conceito torna-se fundamental para que, através da
aplicacdo de competéncias no ambiente corporativo, seja atingido o objetivo de

demonstrar claramente a empresa e as pessoas 0s subsidios para que identifiquem

9 DALTON, G.; THOMPSON, P. Novations; strategies for career management. Provo, Utah: Edigao
dos autores, 1993. In: DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestao de
pessoas na empresa moderna. Sdo Paulo: Atlas, 2007.
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qual estagio os funcionarios se encontram e o que é necessario para ascender ao

estagio seguinte.

2.4 Aplicacao de Competéncias no Ambiente Corporativo

Dutra (2007) apresenta algumas metodologias aplicadas no processo de
identificagdo de competéncias individuais. O ambiente corporativo é representado
pelo autor como o contexto organizacional, e caracterizado por intentos estratégicos
e competéncias organizacionais. Partindo do pressuposto de competéncia, somada
a idéia de estoque de qualificacdes a de mobilizacao do repertério individual, o autor
identifica trés abordagens metodolégicas ndo conflitantes entre si, que podem ser
utilizadas concomitantemente, possibilitando maior seguranga no processo.

A primeira abordagem referida pelo autor € a abordagem recomendada
por McClelland (1973). Esta metodologia é construida a partir da identificacdo de
pessoas chaves, apontadas como tendo uma performance acima da média. Através
de entrevistas individuais, sdo identificadas as competéncias que diferenciam essas
pessoas, ou que permitem a sua performance superior. O autor caracteriza estas
competéncias como diferenciadoras, e através dos niveis de complexidade, as
tabula e confronta com os itentos estratégicos e as competéncias organizacionais
consideradas pela empresa como essenciais e distintivas.

A segunda abordagem foi desenvolvida por Fleury e Fleury (2000) a partir
da relacdo entre o intento estratégico da organizacdo, suas competéncias
organizacionais e as competéncias das pessoas. Partindo da explicitacdo do intento
e das competéncias essenciais e distintivas, € possivel estabelecer as competéncias
individuais fundamentais para essa sincronia. Inicialmente levantadas, em
entrevistas com pessoas chaves da organizacdo, as competéncias individuais sdo
posteriormente tabuladas, consolidadas e validadas com o conjunto de pessoas
chaves para obter a melhor sincronia com o intento e as competéncias
organizacionais. (DUTRA, 2007)

A terceira abordagem, Dutra considera uma derivacdo da segunda.
Baseia-se nas diferentes trajetérias de carreira, normalmente atreladas a processos

fundamentais. A partir da identificacdo de diferentes trajetérias na empresa, sao
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identificados conjuntos especificos de entregas. O autor pondera que algumas
competéncias individuais, porém, sdo exigéncias para todas as pessoas que
mantém relacao de trabalho com a organizacéao, e outras sao exigéncias especificas
para determinados grupos profissionais. Apds esta primeira avaliacédo, o processo de
definicdo é orientado conforme a abordagem desenvolvida por Fleury e Fleury
(2000). Inicialmente, s&o identificadas trajetérias de carreira existentes na
organizacao; posteriormente, sado levantadas as competéncias existentes na
organizacao em cada trajetéria e, por fim, elas sao discutidas com o conjunto de
pessoas-chaves da organizacdo para se obter a melhor adequagédo aos intentos
estratégicos e as competéncias organizacionais.

A partir da identificacdo de competéncias, 0s processos de recursos
humanos podem ser estruturados e fundamentados com o enfoque de promover

mudancas na forma de gestdo de pessoas.

2.4.1 Fases da aplicacdo de competéncias no ambiente corporativo

O conceito de competéncias conforme Ruas (2005) e Dutra (2007) esta
em fase de construcdo. A partir de pesquisas realizadas sobre o tema, e de
experiéncias em projetos de implantagdo de gestao por competéncias, os autores
concordam em afirmar que o conceito de competéncias ainda apresenta
heterogeneidade, e dificuldades para a sua apropriacdo no ambiente corporativo.

Desta forma, Dutra (2007) apresenta fases de desenvolvimento do
conceito de acordo com a sua abrangéncia e impacto na gestdo de pessoas. Estas
fases serdo relacionadas e desenvolvidas com maior profundidade no capitulo de

analise de dados.
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Quadro 1 — Fases da Aplicacdo de Competéncias

Primeira Fase — Competéncia como base para a selecao e o desenvolvimento
de pessoas

Fundamento: Conceito centrado na concepgdo de McClelland (1973) e Boyatzis
(1982),

Foco: ldentificar as competéncias servem de padrao para analisar as demais
pessoas da empresa € para orientar os processos de selecdo, escolha, avaliacao
para o desenvolvimento e orientagdo do processo de capacitacao.

Critica: fato de a mesma caracterizacao de competéncia ser aplicada indistintamente

a todas as pessoas.

Segunda Fase — Competéncia diferenciada por nivel de complexidade
Fundamento: Escalas de complexidade apresentavam-se como diferentes niveis de
entrega da competéncia (Boulter, 1992).

Foco: Diferenciar competéncias por niveis de complexidade.

Critica: Vinculacdo de competéncia a trajetérias de sucesso em realidades
passadas, Auséncia de vinculacdo das competéncias em relacdo aos objetivos
estratégicos da empresa, Necessidade de estender a utilizacdo do conceito para as
demais politicas e praticas de gestdo de pessoas da empresa, como remuneracao e

carreira.

Terceira Fase — Competéncia como conceito integrador da gestao de pessoas
e destas com os objetivos estratégicos da empresa

Fundamento: Competéncia organizacional

Foco: Compatibilizar de competéncias organizacionais e competéncias individuais
Critica: Dessa forma, as competéncias humanas nao derivariam das trajetérias de
sucesso de pessoas dentro da empresa, e sim dos objetivos estratégicos e das

competéncias organizacionais.

Quarta Fase — Apropriacao pelas pessoas dos conceitos de competéncias
Fundamento: Experiéncia pratica das empresas no uso da nocado de competéncias

na gestdo de pessoas
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Foco: Aprimorar seus sistemas de gestdo de pessoas; de outro, estimular as
pessoas a construir seus projetos de carreira e de desenvolvimento profissional.

Critica: A apropriacao, por parte das pessoas, dos conceitos de competéncia,
complexidade e espaco ocupacional € fundamental para seu continuo
aprimoramento. Quando as pessoas nao compreenderem 0S conceitos € nao os
utiizam para pensar o proprio desenvolvimento, reduzem os intrumentos e

porcessos derivados desses conceitos a rituais burocraticos.

Fonte: Adaptado de Dutra (2007, p. 33)

Dutra (2007) afirma que poucas empresas encontram-se na terceira fase
desse processo. Aponta que apesar da maior parte das empresas discutirem os
elementos relacionados a gestdo de pessoas, necessitam aprimorar 0 uso dos
conceitos e, principalmente, internacionaliza-los.

As principais questdes levantadas neste contexto, apontadas por Ruas
(2005) estao na forma de apropriacédo, exploracao e desenvolvimento da nocéao de

competéncia. O senso comum é de que o conceito estd em fase de construcao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodologicos deste capitulo visam a
instrumentalizagcdo da pesquisa. “Trata das formas de se fazer ciéncia. Cuida dos
procedimentos, das ferramentas, dos caminhos. A finalidade da ciéncia é tratar a
realidade teorica e praticante. Para atingirmos tal finalidade, colocam-se varios
caminhos. Disto trata a metodologia” (DEMO, 1987, p. 19).

Este capitulo apresenta as etapas previstas para a realizacao deste e os

procedimentos metodolégicos empregados em seu desenvolvimento.
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3.1 Definicao do Método

Para que os objetivos da pesquisa fossem atingidos, optou-se por realizar
uma pesquisa de natureza qualitativa, utilizando-se, como estratégia, o estudo de
caso de carater exploratorio-descritivo.

Denzin e Lincoln (2000) conceituam pesquisa qualitativa como uma
atividade que demarca o lugar do observador no mundo e que consiste em um
conjunto de praticas materiais e interpretativas que tornam o mundo visivel. Na
maior parte das vezes, ela estuda fendmenos e relagdes em seu meio natural,
aferindo um sentido a partir dos significados que as pessoas atribuem a eles.

A estratégia de pesquisa adotada neste trabalho foi a do estudo de caso,
que, conforme Yin (2001), é uma investigacdo empirica de um fenémeno
contemporaneo dentro de um contexto da realidade, no qual ndo estao claramente
definidos os limites entre o fenbmeno e o contexto.

O fenbmeno contemporaneo para este estudo de caso € a identificacéo
de competéncias funcionais no ambiente corporativo, tomando como referéncia uma
empresa multinacional do ramo automotivo. A compreensdo do conceito e do
contexto que envolve competéncias e suas entregas na organizacdo em estudo,
bem como a validacado da sistematica que suporte a identificacado de competéncias
funcionais direcionam o trabalho deste estudo de caso. A abordagem qualitativa foi
utilizada para a compreenséao das situagdes identificadas.

Roesch (2005) e Yin (2001) reforcam a relacdo entre o fenémeno
estudado e o contexto no qual o fenbmeno esta inserido, apresentando
comparacoes entre o estudo do caso e outras estratégias de pesquisa. Conforme os
autores, o estudo do caso investiga um fendbmeno da atualidade dentro de seu
contexto da vida real principalmente quando néo e claramente definido o limite entre
fenbmeno e contexto. Ja o experimento separa o fendmeno de seu contexto, de
forma que seja possivel dedicar maior atencdo a algumas variaveis previamente
identificadas.

Segundo Trivifos (1987), o estudo de caso é uma categoria de pesquisa
cujo objetivo é analisar profundamente uma unidade especifica. Cervo e Bervian
(2002) comentam que o estudo de caso é uma pesquisa sobre determinado

individuo, grupo, comunidade ou organizacdo, representativo do universo em que



44

esta inserida, com o intuito de se examinarem aspectos variados de sua vida ou de
seu cotidiano. Yin (2001) afirma que o estudo de caso contribui como estratégia de
pesquisa em diversas situagdes, tais como: compreensao de fenémenos individuais,
sociais e politico; planejamentos regionais e municipais; estudos organizacionais. O
caso aqui estudado enquadra-se nesta ultima situagao.

Yin (2001) comenta sobre outra caracteristica dos estudos de caso.
Segundo o autor a estratégia de pesquisa busca entender questdes do tipo “como” e
“por que”, quando nao é exigido controle sobre os eventos comportamentais e
quando o enfoque do estudo esta relacionado a acontecimentos contemporaneos.
No presente trabalho, a questdo principal de pesquisa remete as caracteristicas do
estudo do caso: que evidéncias nos levam a compreensao de competéncias, por
que devemos aplicar competéncias no ambiente corporativo e como podemos
desenvolver este assunto em uma sistematica de aplicagdo? Onde os pronomes
‘que”, “por que” e “como” contemplam tanto apresentar as evidéncias e as

contribui¢cdes quanto descrever como elas ocorrem.

3.2 Selecao da Amostra, Coleta e Analise dos Dados

Conforme argumenta Trivinos (1987), a pesquisa qualitativa nao permite
visGes isoladas, parceladas ou estanques. Ela desenvolve-se em uma interacédo
dindmica, retroalimentando-se e reformulando-se constantemente, de tal maneira
que a coleta de dados passa a ser analise de dados, e esta, em seguida, se torna
fonte para uma nova busca de informagdes. Reforcando esta visdo, Collis e Hussey
(2005) comentam que alguns métodos de coletas de dados qualitativos estao tao
proximos da analise dos dados que é praticamente impossivel separar os dois

processos.

3.2.1 Selecao da Amostra

A selecéo para o estudo de caso é detalhada a seguir.
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3.2.1.1 Etapa do estudo de caso

Nesta etapa, partiu-se da unidade de analise (Sunideas) a fim de definir a
amostra do estudo. Esta foi determinada por conveniéncia, uma vez que a

pesquisadora atua na referida empresa.

3.2.1.2 Coleta de dados

Yin (2001) relata que nos estudos de caso ha basicamente seis fontes de
evidéncias que podem ser utilizadas na coleta de dados : documentos, registros em
arquivos, entrevistas, observacdes diretas, observacdo participante e artefatos
fisicos. O uso de cada uma delas depende principalmente de sua disponibilidade no
momento da realizacao da pesquisa e da programacao prévia para a sua coleta.

A coleta de dados utilizada na etapa do estudo de caso compreende em
analise de documentos, as entrevistas, a observacgao direta, e focus group research,
as quais sao detalhadas a seguir.

3.2.2.3 Documentos

Conforme Gil (1999), muitos dados importantes provém de fontes
documentadas ou de papel, tais como arquivos histéricos, registros diversos, diarios,
jornais, revistas, etc. Roesch (2005) enfatiza a importancia da analise documental,
afirmando serem os documentos uma das fontes mais utilizadas em pesquisa na
area de Administragao.

Geralmente, a analise documental e uma fonte de evidencias que da
suporte ou complemente outras fonte (ROESCH, 2005). Deste modo, na presente
pesquisa, procurou-se analisar documentos relacionados com o histérico da
organizacao e pesquisa de clima organizacional.
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3.2.3 Entrevistas

Trivinos (1987) afirma que, em pesquisas qualitativas, a entrevista é um
dos principais meios para obter informacdes. Roesch (2005) considera as
entrevistas fundamentais para as pesquisas qualitativas. Gil (1999) comenta que as
entrevistas podem ser classificadas em informais, focalizadas, por pautas e

formalizadas.

3.2.4 Observagao Direta

Segundo Yin (2001), as observacbes diretas variam entre atividades
formais e atividades informais de coleta de dados. As atividades formais utilizam
protocolos de observacdo, guiando o observador nos aspectos e comportamentos
que devem ser identificados e analisados. Nas atividades informais, o observador
avalia, durante a visita de campo, as diversas situacbes que contribuem como

evidéncias para o avancgo da pesquisa.

3.2.5 Focus Group Research

Esta técnica também denomina-se focalizada em grupo (focus group
research), sendo muito utilizada para pesquisa de mercado e também na pesquisa
de carater académico (ROESCH, 1999). As caracteristicas gerais do Focus Group
sdo o envolvimento de pessoas, as reunides em série, a homogeneidade dos
participantes quantos aos aspectos e interesse de pesquisa, a geragao de dados, a
natureza qualitativa e a discussdo focada em um tépico que é determinado pelo
propésito da pesquisa (KRUEGER 1994 apud FREITAS; OLIVEIRA, 1998)°.

10 KRUEGER, R. A. Focus Groups: a practical guide for applied research. 2. ed. Thousand Oaks:
Sage publications, 1994. In: FREITAS, H.M.R & OLIVEIRA, M. Focus Group - pesquisa qualitativa:
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A sessao de focus group € mais facilmente quando os participantes
apresentam homogeneidade em certos aspectos, como nivel cultural, faixa etaria,
etc. (KRUEGER apud FREITAS; OLIVEIRA, 1998). Este aspecto ficou evidenciado
nas entrevistas, pois na identificacao do grupo com as questoes levantadas, assim
como a interacdo do grupo nas respostas das questdes foi um fator determinante
para o resultado obtido.

O nivel de envolvimento do moderador foi alto, de acordo como referéncia
de Freitas e Oliveira (1998), que o caracterizam desta forma quando o moderador
(neste caso a pesquisadora) controla os tépicos discutidos e a dinamica da
discussdo. O problema do alto envolvimento é a tendéncia do moderador em
influenciar os dados levantados. A partir do roteiro pré-definido, o moderador buscou
atuar de forma imparcial seguindo o roteiro, provocando a discussdo do tema e
assegurando que os topicos fossem abordados.

O profissional responsavel pela pesquisa atua na empresa objeto deste
estudo, na area de remuneracao e beneficios, e foi apoiado por pessoas chaves da
equipe de recursos humanos da empresa para a selecdo da amostra, coleta e
analise de dados na aplicacao da sisteméatica de pesquisa. Este suporte condiz com
a preparacao dos instrumentos de pesquisa € a disponibilizacao de recursos para a
realizacdo do estudo de caso.

3.2.6 Andlise de Dados

A analise de dados foi organizada em quatro fases:

1

) Contexto do Ambiente Corporativo

2) Nocgao de competéncias de profissionais de RH
)
)

3
4

Desenvolver uma sistematica para a identificacdo de competéncias funcionais

Estratégia de Aplicacao da sistematica

resgatando a teoria, instrumentalizando o seu planejamento. Revista de Administracao, Sao
Paulo, v. 33, n.3, p.83-91, julho/setembro, 1998.
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A primeira etapa de analise de dados foi sustentada pela ultima pesquisa
de clima organizacional realizada pela empresa. A pesquisa de clima organizacional
€ desenvolvida pela matriz da Sunideas e aplicada globalmente no mesmo formato e
metodologia. Estes resultados foram apresentados aos executivos de cada filial de
forma consolidada em categorias de analise. A partir dos resultados desta pesquisa,
depreende-se as principais questdes de recursos humanos a serem desenvolvidas,

dentre elas:

* Nao ha percepcédo de critérios claros para elegibilidade as oportunidades de

desenvolvimento

» Percepcgao de Favoritismo

Cabe ressaltar que outras questoes foram apresentadas, porém nao
serdo consideradas no enfoque dado neste trabalho.

Tomando este cenario como base, orientou-se o segundo momento deste
estudo, onde focou-se o conceito de competéncias. Através de uma pesquisa
exploratéria, orientada primeiramente para a analise das formas de compreensao da
nocao de competéncia. Esta pesquisa tem como principal enfoque os profissionais
de recursos humanos da Sunideas.

Para a realizacdo da pesquisa, utilizou-se o artigo “Absorcdo do conceito
de competéncia em gestdo de pessoas: a percepcdo dos profissionais e as
orientac6es adotadas pelas empresas”, de André Luis Fischer, Joel Souza Dutra,
Lina Eiko Nakata, e Roberto Ruas (2006). A metodologia utilizada pelos autores
promove a identificar percepcdes de profissionais da area de recursos humanos
sobre conceito de competéncias através de uma breve descricdo do significado de
competéncias e sua aplicagdo no ambiente corporativo. A partir da analise de
conteudo das respostas, o conceito é desdobrado em categorias de analise.

Tomou-se como base as categorias de analise criadas pelos autores do
artigo. A partir da coleta de informagdes destes profissionais, a pesquisadora
realizou uma analise de conteudo para analisar e classificar os resultados da
pesquisa de acordo com as categorias apresentadas no artigo. Depois da
categorizagdo apresenta-se um quadro comparativo, entre o0s resultados da
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pesquisa na empresa em estudo e das empresas pesquisadas pelos autores do
Artigo.

A construcdo deste quadro comparativo tem como principal objetivo o
norteamento do conceito de competéncias a ser utilizado neste estudo de caso em
suas proximas fases. Esta pesquisa ndo visa construir o senso comum sobre o
conceito de competéncias na Sunideas, mas sim um mapeamento de como 0s
profissionais da area de recursos humanos compreendem o conceito e poderao

colaborar para a sua aplicacdo no ambiente corporativo. Este momento objetiva-se:

Contextualizar a nocao de competéncias compreendida pelos profissionais de

recursos humanos no referencial tedrico desenvolvido.

e (Caracterizar se existe homogeneidade ou ndo no uso do conceito,
determinando o tipo de conceito que aparece de forma mais frequente.

e Identificar quais sdo os principais elementos na composicdo da nocao de

competéncia.

e Analisar o espaco de difusdo e consisténcia do emprego dessa nocao.

Ap6s a consolidacdo dos resultados, este estudo teve como objetivo
subsidiar o desenvolvimento de uma sistematica que suporte os profissionais da
area de recursos humanos, gestores e equipes a identificacdo de competéncias
funcionais necessarias para negécio, e o desenvolvimento dos processos de
recursos humanos. Esta sistematica foi desenvolvida utilizando o conceito de

competéncias caracterizado na etapa anterior da seguinte forma:

1) Identificacdo do processo, e entregas

2) ldentificagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes esperados para a

realizacado das entregas relacionadas no item anterior

3) ldentificacdo da competéncia maxima
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4) Desdobramento da competéncia maxima em 4 niveis de complexidade, de
acordo com o referéncial teérico apresentado por Dutra (2007).

Visando a sua validacao, e para o desenvolvimento de uma estratégia de
operacionalizacdo, a sistematica foi aplicada em um projeto piloto. Através do
método de entrevista em grupo e Focus Group Research a sistematica foi validada.
Dessa forma, a identificacdo de competéncias funcionais foi desenvolvida em
equipe, e teve a pesquisadora como participante. Neste processo, a area de
Engenharia de Processos foi indicada para o desenvolvimento do projeto devido a
situacao funcional e estrutural.

As entrevistas foram realizadas com um grupo heterogéneo, envolvendo
gerentes e analistas de processo. O critério de escolha dos participantes foi:
pessoas consideradas chaves para a empresa, e com alto dominio sobre os
processos que atuam.

A duracao de cada entrevista em grupo foi em média de 2 horas. A equipe
foi formada com 6 integrantes, dentre eles o gestor. Estes profissionais sdo pessoas
chaves da area, com elevada expertise no processo em que atuam. As entrevistas
foram coordenadas pela pesquisadora em quatro reunides, e anotacdes geraram os
dados para a analise conclusiva. As sessdes tiveram como orientagdo a seguinte

agenda:

Quadro 2 — Agenda de Reunides

Boas vindas

Apresentagdo do Objetivo: validar a sistematica de identificacdo de
competéncias funcionais em uma area da empresa em estudo

Apresentacao da Sequéncia de trabalho:

e Auto apresentacao

e Visdo sobre processos e entregas

e Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes

e Competéncia maxima

e Competéncias desdobradas por nivel de complexidade

e Conclusoes
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Nestas entrevistas interessou colher a opinido dos participantes sobre
competéncias a partir da percepcdo, necessidade, expectativa e experiéncia vividas
na organizacao. Na seqliéncia, a sistematica foi aplicada:

A partir do mapeamento dos processos vinculados ao objetivo da area de
engenharia de processos, e classificados em orientacdo ao negocio, processos de
trabalho, ou requisito legal/cliente, foram identificadas as entregas esperadas para a
organizacao. A partir das entregas apontadas pelos participantes, foi desenvolvida a
abordagem sobre competéncias.

Neste momento, o estoque de capacidades foi identificado, sendo ele
classificado em conhecimentos, habilidades e atitudes. A partir do levantamento
deste estoque de capacidades, o grupo foi questionado sobre o conceito de
competéncia, resultando entdo no desenvolvimento da caracterizagdo de
competéncia maxima. A partir disso, os participantes desdobraram a competéncia
maxima em diferentes niveis de complexidade.

A partir da analise do projeto piloto, finaliza-se a identificacdo de
competéncias funcionais e conclui-se o estudo de caso considerando as possiveis
formas de aplicacéo desta sistematica no ambiente corporativo.

4 ANALISE DE DADOS E APRESENTACAO DE RESULTADOS

4.1 Compreensao de Conceitos e do Contexto que Envolvem Competéncias e
Suas Entregas

Conceituar os elementos que fazem parte da gestdo de pessoas em uma
organizacao suportam os profissionais de recursos humanos a obter o alinhamento
de politicas e procedimentos a pratica de gestdo. O conceito é a referéncia que os
envolvidos utilizardo para fundamentar as praticas que envolvem gerir pessoas.
Como abordado no referencial teodrico, o conceito de competéncias é heterogéneo,
abrange diferentes niveis de complexidade e ainda apresenta-se em
desenvolvimento para a maioria das organizagdes pesquisadas pelos autores.

Durante o estudo de caso, verificou-se que conceitos sdo necessarios

para a construcdo de uma mesma visao, porém nao devem impedir a sua execucao.
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A partir da definigdo de um conceito, na empresa em estudo, sao identificadas as
referéncias que delimitam o escopo e o0 nivel de complexidade. Desta forma,
conceitos suportam o sistema de gestdo quando suas referéncias sao facilmente
compreendidas e absorvidas, ou seja, transformadas em critérios de aplicagao.

O conceito de competéncias na empresa em estudo é influenciado por um
ambiente em transformacao, porém ainda tipicamente voltado a uma gestao

taylorista.

Conceitos sao subjetivos, particulares. Nao existe necessidade
de retomar um conceito que ja foi disseminado na empresa [
...] o tempo em conceituar ndo € execugao, portanto vamos
trabalhar em fazer e nao filosofar. O bom senso nao interessa,
quando a empresa publicou o conceito uma vez, este deve ser
seguido. Conceitos sdo importantes mas nao devem impedir a
execucgdo.(Citacao extraida das entrevistas em grupo no
projeto piloto)

Conforme abordado no referencial tedrico, o processo de evolucao da
gestdo de pessoas nas organizacées acompanha as estratégias de negdcio. Esta
estratégia orienta processos e sistemas de atividades, visando a construcdo da
vantagem competitiva que provenha a organizacdo o seu posicionamento no
mercado. A estratégia € desenvolvida a partir da percepcado do contexto no qual a
organizacao esta inserida; portanto, orienta a competéncia organizacional.

A partir de analise sobre o clima organizacional realizada na empresa em
estudo em 2003, apontou-se que os individuos percebem falta de clareza em
critérios, e favoritismo na atual forma de gestdo. Buscando definir o escopo desta
analise, as consideracdes apresentas foram relacionadas ao contexto que a
empresa esta experienciando com o enfoque em gestdo de pessoas. Verificou-se
que a melhoria continua gera mudancas freglientes na organizacao dos sistemas de
atividades contribuindo para uma maior exposicdo do profissional a ocorréncia de
eventos de diferentes niveis de complexidade.

A estratégia de exceléncia operacional € identificada na empresa em
estudo a partir de sua missao e valores. Neste contexto, Sunideas utiliza a melhoria
continua como estratégia para otimizacao dos seus recursos, € organiza o sistema
de atividades por processos e natureza de funcao (tradicional estrutura de cargo).
Desta forma, os profissionais sdo demandados a desenvolver atividades orientadas

a processos.
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Os processos conduzem as atividades ao fluxo de adi¢cdo de valor. Este
fluxo é formado pelas entregas necessarias de cada processo (Figura 4). Foi
observado durante a pesquisa, que para a realizacdo destas entregas, os
profissionais mobilizam competéncias individuais de diferentes niveis de

complexidade.

Fluxo de Adicao de Valor: Visao do Negocio

/ Processos

e
e
e

Vantagem Competitiva

W

Figura 4 — Visdo, Fluxo de valor, Processos e Vantagem Competitiva
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

E interessante observar que a competéncia pode ser influenciada por um
contexto interno, tanto quanto contexto externo, como apresentado no referencial
tedrico (Figura 5). O contexto atua como um condicionante, sinalizando a empresa a
flexibilidade necessaria para encarar as mudancas necessarias no alcance do
resultado esperado.
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Ambiente Externo
Ambiente Interno

Competéncias
Organizacionais

Competéncias

Funcionais @ SIHENEE
Individuais

Figura 5 — Competéncias e Ambiente Corporativo
Fonte: Elaborado pela Pesquisadora

A compreensado do contexto, entdo, transforma as estratégias do negocio
em objetivos. Por sua vez, objetivos promovem um realinhamento nos processos e
sistemas de atividade que garantirdo a sustentabilidade da estratégia do negécio a
longo prazo. A dindmica do contexto no qual a organizacdo se insere atua
diretamente na construcao do conceito de competéncia agao.

O reconhecimento da competéncia organizacional é alcangcado quando
profissionais engajados por uma visdo e comprometidos pela manutengdo e
desenvolvimento do negécio compartilham de uma competéncia comum. Por esta
razao conclui-se que a competéncia organizacional ocorre a partir de um sistema de

trocas e de compartilhamento.
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Objetivos do Negocio: Fluxo de Adicao de Valor

Onde estamos e onde precisamos chegar

O que precisamos saber

e como precisamos agir / Como atingimos
/ nossos objetivos

Vantagem Competitiva

7

W

Figura 6 — Competéncias
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Analisando o ambiente externo, pode-se também identificar a
competéncia organizacional, conforme Prahalad e Hamel. A competéncia apontada
pela percepcao dos clientes em relagdo a organizacao, aquela que garante o acesso
a potencial mercados e aquela conferida ao grau de autenticidade diferenciam a
organizagdo dos demais elementos que constituem o contexto (concorrentes,
fornecedores, mercado, governo...) € promovem o0 seu reconhecimento. Desta
forma, a competéncia organizacional — béasica, seletiva ou core competence, é
entdo, desenvolvida em todos os profissionais da empresa, a partir dos sistemas de
atividades (Ulrich, 1998) estrategicamente formados na organizacao.

Sunideas é reconhecida como lider no segmento em que atua, com a
capacidade de atender a todos os seus clientes em prazo, qualidade e custo. A
gestdo da empresa em estudo direciona desta forma seus elementos de vantagem
competitiva ao ambiente externo. Estes elementos refletem a transformacéo de
competéncias individuais em competéncias organizacionais.

Uma entrega da empresa em estudo para os funcionarios, neste caso
pode ser interpretada como a “oportunidade”, ou seja, o evento que possibilita ao
individuo uma progressao em sua vida pessoal e profissional. A partir da observacéao

das praticas de gestado, identificaram-se funcionarios que iniciaram sua carreira na
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empresa como estagiarios e em niveis operacionais, e hoje assumem cargos
executivos.

Outro elemento de vantagem competitiva atuante na empresa em estudo
€ a inovagao/tecnologia e a globalizagdo. Estes elementos sédo direcionados do
mercado para empresa, e afetam diretamente o ambiente interno. Estes elementos
atuam sobre o fluxo de adi¢ao de valor, exigindo um novo nivel de entrega.

De acordo com a complexidade desta mudanga, por uma decisao
estratégica, os processos podem ou ndo ser redesenhados, porém, alteram-se as
combinacdes de capacidades necessarias ao funcionario para executarem suas
atividades. Este processo é dinamico, e pode ser evidenciado na empresa em
estudo na formacao de equipes de trabalho.

A equipe que era formada por funcionarios em uma mesma 4&rea,
localizados em uma mesma unidade, hoje é formada por uma organizacao enxuta
de funcionarios, espalhados a nivel global (Figura 7). Tem-se entdao, um evento
(globalizagdo) que promove o redesenho de um determinado processo, por
influéncia tecnologica. Como resultado, observa-se a automatizagdo de tarefas, a
sua padronizacgao, e a reducao do tempo de execuc¢ao da atividade.

@
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Figura 7 — Mudangas na Organizagéo do Trabalho
Fonte: Elaborado pela Pesquisadora.

O funcionéario exposto a este evento precisara dominar a atividade e o
sistema de informag&o que transforma esta atividade em resultado, e a analisar se

seus resultados alcancados estdo dentro da expectativa da entrega. Esta mudanca
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provocada pela complexidade do ambiente externo, a partir da globalizacdo, é um
exemplo da ampliacdo do escopo de trabalho evidenciado na empresa em estudo.

Antes eu fazia uma peca, agora fago uma peca com qualidade,
preservando a saude e seguranga, através de um processo
que eu domino e sou co-responsavel. (Relato de entrevista)

A partir desta reflexdo, podemos entender que a organizacéo é construida
a partir de competéncias individuais. O individuo mobiliza o seu estoque de
capacidades e recursos a partir de vivéncias Unicas transformando-as em entregas.
A competéncia individual adquirida quando disseminada, compreendida e absorvida
pelas pessoas que fazem parte da organizagéo, se transformam em competéncias
coletivas, e comecam a ser reconhecidas ndao mais como um estoque de
capacidades e recursos individuais, mas em uma caracteristica da organizagao.

A organizacdao, neste momento, pode assumir diferentes niveis que
promovem o entendimento de competéncia coletiva. A competéncia quando no nivel
de processos de uma mesma natureza de funcdo, pode ser reconhecida por
competéncia funcional. Quando competéncias funcionais sdo comuns e requeridas a
mais de um processo, e a processos chaves e relevantes ao negocio, a competéncia
passa a ser vista como organizacional.

Esta ampliacdo do espaco de atuacdo oportuniza aos profissionais da
empresa em estudo a aquisicdo e expansao do estoque de capacidades individuais
que o funcionario tem a ofertar a partir da dindmica desenvolvida para o trabalho.
Através do desenvolvimento da teia de relacdes pessoais, de negécio e ambiente, o
funcionario é incluido em eventos de aprendizagem.

O evento contextualiza o ambiente onde o profissional sera desafiado a
mobilizar o seu estoque de capacidades e recursos para efetuar a entrega
necessaria ao preenchimento do fluxo de adi¢cao de valor. Os eventos que ocorrem a
partir de relacoes pessoais, de negdcio e ambiente que envolvem o contexto interno
e externo, alimentam o sistema de trocas, gerando a competéncia.

As competéncias organizacionais, funcionais e individuais sao afetadas
entdo por mudancas no ambiente externo e interno provocada pela demanda de

entregas (resultados). Por esta razao, quando Ruas (2005) aponta o conceito de
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evento, infere o processo continuo de desenvolvimento de competéncias. O evento
provoca a mudanca. Desta forma, conclui-se que evento oportuniza a aplicacdo de
competéncias no ambiente corporativo para o atingimento de resultados.

O contexto corporativo entdo nos auxilia a compreensao dos conflitos
desta sistematica na gestdo de pessoas. De um lado, a partir das percepcdes dos
funcionarios na pesquisa (que incluiu funcionarios de todos o0s niveis
organizacionais), gestores de pessoas tomam decisdes sobre pessoas em funcao de
sua agregacao de valor para o meio — exceléncia operacional. Porém, a estrutura
formal de cargos, ndo visualiza a agregacao de valor, e sim sistema de atividades
que o individuo é responsavel. O conflito atua na referéncia dos critérios
formalmente utilizados para a tomada de decisao.

Pode-se evidenciar entdo, sintomas identificados por Dutra (2007), nas
organizacbes subterraneas. O sistema formal esta fornecendo uma referéncia
desregulada em relacdo ao nivel de complexidade gerado pelas mudancas
organizacionais. A sucessao de eventos experienciados por gestores e funcionarios,
que culminaram com a reorganizacdo da divisdo do trabalho, ndo encontram
referéncias na atual sistematica de gestao de pessoas.

Visando atingir a maximizagéao de resultados (atingir a entrega esperada)
em um dado evento, identificou-se a partir do trabalho desenvolvido por Dalton e
Thompson (1993), estagios de desenvolvimento de competéncias diferenciados.
Estes estagios de desenvolvimento estdo ligados ao nivel de complexidade da
atuacao da pessoa, ou seja, o relacionamento desta a estratégia do negdcio, e aos
objetivos dele derivados. Este nivel demostra a condi¢do de resposta ao evento.

Quando atinge-se o nivel de equilibrio entre a entrega esperada e o nivel
de complexidade da competéncia, realiza-se 0 processo de mudanca com
qualidade, eficiéncia e eficacia (Figura 8). Este equilibrio é alcancado a partir da
adequada combinacdo de capacidades e recursos requeridos e o nivel de
complexidade da competéncia em um evento. Desta forma, aplica-se as
capacidades e recursos internos disponiveis para uma otimizacao de resultados em

um dado evento.
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Entregas Esperadas: Adicao de valor

Figura 8 — Competéncias X Entregas Esperadas
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

A partir da alteragao do nivel de complexidade de mobilizacao do estoque
de capacidades e recursos, um novo estagio de desenvolvimento é atingido em um
determinado evento.

No primeiro estégio, identificado como Aprendiz, o profissional estd em
fase de aquisicdo de competéncias bésicas. Esta condicdo € orientada a
profissionais que necessitam de supervisdo para a realizagdo de entregas. Este
estagio tem como principal foco a area funcional de atuacao.

No segundo estagio — Profissional independente, o profissional quando
exposto a um determinado evento, tem um estoque de capacidades que o possibilita
atuar de forma independente, assumindo responsabilidade por assuntos
relacionados ao evento com credibilidade. Este estagio esta fortemente vinculado
com a competéncia organizacional em acao, garantindo a manutencdo e melhoria
dos seus processos e sistemas de atividades.

No terceiro nivel identificado pelos autores como “Mentor ou integrador”, a
competéncia € desenvolvida amplamente, o que garante ao profissional ser
considerado referéncia pela equipe, técnica e administrativamente. Este, conforme
os autores, é o primeiro nivel de gestdo. E o nivel onde as estratégias sao colocadas

no plano tatico. As entregas estdo vinculadas aos objetivos da empresa, e a garantia
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da sustentabilidade do negédcio a curto prazo. Este nivel é responsavel pela tatica de
execucgao.

O ultimo nivel reconhecido como estrategista ou diretor, é identificado
com a estratégia da organizacao. Neste nivel, a visdo a longo prazo é determinante
para que o negocio alcance a vantagem competitiva. Os profissionais neste nivel
estdo atuando diretamente em relagdo ao ambiente externo, influenciando mercados
a partir das competéncias organizacionais que a empresa detém. Sao reconhecidos
por todos os demais estagios pela condicdo de tomada de decisdo da empresa,

refletindo no direcionamento de macroprocessos e em sistemas de gestao.
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Figura 9— Estagios de Desenvolvimento
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

A evolucao de um estagio a outro ocorre por evolugdes progressivas, que
influenciada pela mobilizacdo de capacidades e recursos, que incluem a disposicao
e consciéncia sobre a mudanca necessaria de percepcao da realidade, expectativas
e adaptacgao a diferentes niveis de pressao (Figura 9).

A empresa em estudo, a partir do sistema formal de cargos sinaliza que o
profissional representa um cargo, com responsabilidades definidas e desta forma
deve ser gerenciado, salvo excecbes. Porém, com a dinamica de trabalho
apresentada por esta pesquisa, as decisbes estdo sendo tomadas de forma
heterogénea, sendo consideradas excecgdes. Verifica-se a partir das percepcoes dos
funcionarios que estes buscam critérios para que isso ocorra e 0os deixe confortavel
novamente, em um novo escopo de trabalho com novos critérios de reconhecimento.

Esta andlise de dados suporta a compreensdo do conceito de
competéncias e do contexto de gestdo de pessoas:
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1. Conceito de Competéncias:

a. A partir desta analise, entende-se que um estoque de capacidades e
recursos sao disponibilizados pelos profissionais a organizacao, em
forma de competéncias individuais.

b. Competéncia é a condicdo do individuo de mobilizar uma combinagéao
de capacidades e recursos disponiveis para a realizacdo de uma
entrega necessaria ao preenchimento do fluxo de adicao de valor.

c. O foco de cada processo organizado por estes profissionais agrupa as
competéncias individuais em competéncias funcionais. Este é o
primeiro nivel de competéncias coletivas.

d. As competéncias coletivas promovem a vantagem competitiva.

2. Contexto de gestao de pessoas:

Verifica-se que esta empresa esta migrando para uma estrutura
organizacional mais complexa:
a. Parte-se da atividade ao processo e verifica-se aumento de escopo
b. Parte-se do fazer a atividade ao produzir entregas (valor), identificando
0 aumento da complexidade

A partir da coleta de dados e andlise das informacdes, pode-se obter as

seguintes conclusées:

1. A desacomodacdo na forma de gerir pessoas para suportar as demandas da
estratégia de exceléncia operacional. A interferéncia do ambiente interno e
externo na gestdo de pessoas é causada pelo movimento de deslocamento

de um sistema taylorista a um sistema de competéncias.

2. O sistema de gestdo de pessoas € orientado ao processo de melhoria
continua de forma a suportar a migracdo de uma estrutura definida em
atividades, a uma estrutura definida por processos. Porém, para a aplicacao

de uma estrutura de processos pressupéem uma mudanca incremental: de
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complexidade de atividades reunidas em um cargo, enfoca-se em

complexidade de processos reunidos em um estagio de desenvolvimento.

3. O escopo de atuacéao de profissionais foi ampliado, porém a visdo do sistema
de gestdo de pessoas ainda permanece calcado em cargos com escopo
limitado. Desta forma, uma das razbes para a percepc¢ao das pessoas sobre
a falta de critérios e favoritismo pode estar relacionada a falta de referéncia
nos niveis de complexidade e escopo.

4.2 Analise do Conceito de Competéncias Para os Profissionais de RH

Visando contribuir para a compreensao do conceito e do contexto que
envolve competéncias e suas entregas, os profissionais de recursos humanos da
empresa em estudo participaram de uma pesquisa. Esta pesquisa busca identificar a
percepcao dos profissionais e as orientagcbes adotadas pela empresa sobre o
conceito de competéncias em gestao de pessoas.

A partir do referencial te6rico de Ruas (2008) e Dutra (2007), a pesquisa
foi realizada utilizando o mesmo método aplicado na pesquisa original, realizada

pelos autores acima citados. A pesquisa ocorreu em 4 fases, descritas a seguir.

Analise do perfil dos profissionais
Analise do perfil da empresa em estudo(ambiente corporativo)
Analise de conteudo

o

Resultados

E importante ressaltar que o grupo de profissionais representado na
pesquisa tem um perfil diferenciado em relagdo aos profissionais que atuam na
empresa em estudo. Os profissionais da Sunideas tém em média 35 anos, atuam
em meédia 7 anos em fung¢des de recursos humanos. Porém, a formag¢do académica
dos profissionais em ambas pesquisas estd alinhada, 100% dos profissionais
graduados, com 60% dos profissionais tem especializacéo.
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O perfil dos profissionais de recursos humanos representado pelos

autores na pesquisa original:

Os respondentes tinham em média 41 anos de idade e atuavam por
mais de 8 anos em fungdes de Recursos Humanos de grandes
organizagoes brasileiras. Em geral, a formagédo académica ia além da
graduagdo em um curso superior, 80,7% dos casos haviam cursado
MBA'’s, especializacdo ou mestrado académico. Quanto a fungéo
exercida na empresa, observa-se que mais da metade dos
respondentes ocupam cargos de gerente ou diretor de Recursos
Humanos e 56% deles respondem diretamente a Presidentes, Vice-
Presidentes ou Diretores destas empresas. Estes dados demonstram
o perfil maduro e altamente qualificado da amostra. Sao profissionais
de grande experiéncia, excelente formagdo e cujas fungdes
ocupadas permitem supor que exercem influéncia as decisdes
referentes a composicao e ao direcionamento do modelo de gestéao
de pessoas de suas organizac¢oes. (RUAS, 2008, p. 38)

Em relacdo a fungcdo exercida na empresa, a maioria dos profissionais
esta no nivel operacional e tatico, enquanto que os respondentes da pesquisa séo
considerados estratégicos. O nivel estratégico é representado apenas pelo Diretor
de Recursos Humanos que se reporta ao Presidente da empresa no Brasil, e ao
Vice Presidente de Recursos Humanos das Américas. Estes dados representam
uma amostra bastante heterogénea e diversificada.

Em relacdo a condigdo técnica, a amostra apresenta profissionais com
bom nivel de qualificacdo e experiéncia nos processos de recursos humanos. Em
relacdo a gestdao do negécio, a empresa tem participacao no processo de tomada de
decisdo a partir da participagcdo do Diretor de Recursos Humanos no nivel
estratégico e executivo.

Em relacdo ao ambiente, o perfil da empresa em estudo esta alinhado ao
da pesquisa, onde 74% s&o empresas multinacionais, 46% s&o0 empresas
integrantes das 500 Melhores e Maiores e 10,4% das 100 Melhores para se
trabalhar. A Sunideas é uma empresa multinacional inglesa, e reporta resultados
regionais para executivos americanos.

Seguindo a mesma metodologia aplicada na pesquisa realizada pelos
autores, os profissionais de recursos humanos da empresa em estudo descreveram
a sua definicdo do que seria o conceito de competéncia mais adequado para orientar

o modelo de gestao de pessoas de uma empresa (Anexo A). A partir da andlise de
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conteudo, as respostas foram consolidadas nas categorias de analise desenvolvidas
pelos autores.

O primeiro enfoque da pesquisa é o conceito de competéncias humanas
sob a perspectiva do profissional de Recursos Humanos. A construcao do conceito €
parte da percepcao do individuo sobre o conceito de competéncias, nas categorias
desenvolvidas pelos autores. Nao foi verificada a necessidade de desenvolvimento

de uma nova categoria durante a realizag&o desta pesquisa.

Quadro 3 — Proporcao de respondentes por categoria da resposta aberta sobre
definicao de competéncia humana

Categorias de Definicao da Competéncia Humana % Pesquisa % Empresa
Maior carga semantica em conhecimentos 5,6% 9,1%
Maior carga semantica em conjunto de conhecimentos,

habilidades e atitudes 1247 18.2%
Maior carga semantica em  mobilizacdo de

conhecimentos, habilidades e atitudes 4.8% 0%
Maior carga semantica em entrega 8,8% 18,2%
Maior carga semantica em “saber agir” 8% 0%
Maior carga semantica em valor agregado 3,2% 9,1%
Maior carga semantica em estratégia da empresa 4,0% 0%
Maior carga semantica em habilidades 6,4% 9,1%
Maior carga semantica em resultados 5,6% 18,2%
Maior carga semantica em caracteristicas pessoais 4,0% 18,2%
Outros 7.2% 0%
Total 100% 100%

Constatou-se um alinhamento entre os resultados da pesquisa realizada
na Sunideas com os resultados da pesquisa original. Os profissionais de recursos

humanos na empresa em estudo apresentam o conceito de competéncias vinculado
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a conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) com uma conotacédo a qualificacao.
Uma observacdao é que o conceito CHA foi o relacionado pela maioria dos
profissionais com mais de 10 anos de empresa. Para os demais profissionais,
observou-se que o conceito esta relacionado a resultados e entregas.

O segundo enfoque da pesquisa relaciona os resultados a quatro tipos de
definigdes conceituais, definidos pelo autor:

A primeira agrega os conteudos que se aproximam mais da
capacitacdo das pessoas ou da capacidade necessaria a uma
pessoa para ocupar determinada posicdo na empresa, a
competéncia é percebida como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, ou como, de forma isolada, conhecimentos,
habilidades ou caracteristicas pessoais. [...] A segunda categoria [...]
vincula-se a mobilizacdo da capacidade da pessoa em determinado
contexto. A terceira se refere aos resultados e entregas, ou seja, a
agregacéo de valor da pessoa para o meio onde se insere [...]. A
quarta reune todas as demais respostas [...]. (RUAS, 2008, p. 40)

Quadro 4 - Proporcao de respondentes por categoria da resposta aberta sobre
definicao de competéncia humana em grupos

Categorias de Definicao da Competéncia Humana % Pesquisa % Empresa
Maior carga semantica em conjunto de conhecimentos,
. 42,4% 18,2%

habilidades e atitudes
Maior carga semantica em conhecimentos 5,6% 9,1%
Maior carga seméntica em habilidades 6,4% 9,1%
Maior carga semantica em caracteristicas pessoais 4,0% 18,2%
Maior carga  seméntica em mobilizacdo de

. . . 4,8% 0%
conhecimentos, habilidades e atitudes
Maior carga semantica em “saber agir” 8% 0%
Maior carga semantica em entrega 8,8% 18,2%
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Maior carga semantica em valor agregado 3,2% 9,1%
Maior carga semantica em resultados 5,6% 18,2%
Maior carga semantica em estratégia da empresa 4,0% 0%
Outros 7.,2% 0%
Total 100% 100%

Como resultado, observamos que o conceito dos profissionais de
recursos humanos da empresa em estudo reflete o conceito apresentado na
pesquisa. Podemos concluir que a definicdo de competéncia humana na empresa
esta relacionada a um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes.

A partir da analise de conteddo das respostas, observa-se que a
progressdo deste conceito esta direcionada para a estratégia da empresa. Esta
observacdo comprova a desacomodacgao da gestdo de pessoas desta empresa com
o intuito de suportar as demandas da estratégia de exceléncia operacional.

Evidencia-se que alguns profissionais de recursos humanos participantes,
nao incluem a mobilizacdo, ou seja, a “transformacédo” do CHA em entrega, portanto
alocados no grupo de Capacidade/Capacitagcao.

A caracteristica de qualificacao esta vinculada ao segmento de atuacao —
automotivo, e pela estratégia da empresa — Exceléncia Operacional, da empresa em
estudo. Esta conclusédo esta apoiada nas referéncias de Ruas (2005), ao relacionar
0 emprego do conceito de qualificacdo num ambiente de emprego formal, trabalho
predominantemente industrial, sustentado por atividades em geral previsiveis e de
forte base sindical. Na empresa em estudo, a estrutura funcional é formada por
cargos definidos, tarefas prescritas e programadas.

Contudo, a “transformacédo” de capacidades em entregas, ja €
reconhecida por parte dos profissionais pesquisados, que consideram o conceito de
competéncias principalmente relacionado ao resultado, e a entrega. Este
profissionais observam as capacidades como recursos aplicados em determinada
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situacdo para realizar a entrega necessaria ao fluxo de adicdo da empresa em

estudo.

A partir da analise do conteldo, observa-se a compreensao de alguns

profissionais de entrega como produto, ou seja, a contribuicAo necessaria do

individuo para o fluxo de adicdo de valor. Para outros, nesta categoria evidenciou-se

a compreensao de competéncia através do resultado, mas nao relacionam resultado

com o fluxo de adicao de valor.

1.

A pesquisa realizada suporta as seguintes consideragdes:

O conceito de competéncias na empresa em estudo € relacionado ao
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, representado no
referencial tedrico pela escola americana, através de McClelland (1973) e
Boyatzis (1982). A partir desta construcéo, alguns profissionais relacionam
este conjunto ao grupo de capacidade/capacitacdo, aproximando o conceito
ao de qualificacao. Outros, apresentam o conceito vinculado a resultado, e a
entrega.

Competéncias € um conceito em fase de construcdo na empresa em estudo.
A partir da andlise de conteudo, verifica-se que a aplicagdo do conceito de
competéncias em duas fases distintas do processo de gestdo de pessoas:

a. Para requisito de entrada na empresa, ou seja, identifica a capacidade
do profissional para a exposi¢cdo ao evento como principal foco da
aplicacdo de competéncias.

b. Para requisito de reconhecimento, ou seja, identifica a competéncia
como resultado da atuagao de um profissional em determinado evento.

E importante ressaltar, através desta conclusdo, que o conceito de
competéncias aplicado na empresa em estudo apresenta-se de forma
heterogénea, e esta sendo aplicada pelos profissionais nos processos em que
atuam. Esta acdo pode estar gerando a falta de referéncias aos gestores e
funcionarios sobre a gestao de pessoas.
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3. Os principais elementos que compdem a nocdo de competéncias é o
conhecimento, habilidade e atitude. Porém, através da andlise de conteldo

observa-se a nogao de outros elementos importantes:

a. Evento: identificado como a situagédo que o individuo esta exposto
b. Complexidade: novo nivel de “acertividade”

c. Processos: organizagao do trabalho

4. A partir da andlise de conteudo observou-se que 81% dos participantes
mencionou a importancia do individuo e do envolvimento do individuo na
construcdo de uma competéncia. Desta forma, a equipe sinaliza um amplo
espaco de difusao para um conceito de competéncias coletivo, e consistente
a gestao de pessoas.

5. A partir do contexto da empresa em estudo apresentada no capitulo anterior,
aponta-se um ambiente favoravel para que os profissionais de recursos
humanos compartilhem o conceito de competéncias aplicado no processo em

que atuam visando a sua integracao a estratégia de gestao de pessoas.

4.3 Construcdo de Uma SISTEMATICA Para a ldentificacdo de Competéncias

Funcionais

4.3.1 Proposta de sistematica para a identificacdo de competéncias funcionais

A partir da apresentacdo dos resultados consolidados nos capitulos
anteriores, sistematizou-se um instrumento visando a identificacdo de competéncias
necessarias para negoécio, e ao desenvolvimento dos processos de recursos
humanos (Anexo B).

A sistematica desta construgdo inicia com identificacdo dos processos e
suas respectivas entregas. Este primeiro passo, caracteriza-se pela analise do
contexto da empresa em estudo em uma area funcional. Portanto, a sisteméatica esta

orientada a identificacdo de competéncias funcionais.
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Neste passo, busca-se esclarecer a visdo da area sobre quais sdo os

seus objetivos estratégicos. A partir destes objetivos, identifica-se quais sdo os

processos mais relevantes. Estes processos foram divididos em 3 tipos:

1.

Orientagdo ao negocio (Estratégia): estes sdo caracterizados por macro
processos, e estdo diretamente conectados ao fluxo de adicdo de valor da
empresa. Estes processos envolvem mais de uma area da empresa,
contribuindo para a difusdo da competéncia funcional a competéncia
organizacional. Assim, o impacto das competéncias identificadas nestes

processos repercutem na vantagem competitiva da empresa.

Processos de trabalho (Sunideas Standards): caracterizados por processos
de menor complexidade, pois atuam apenas na area funcional. Este sistema
de atividades segue padrdes estabelecidos localmente, ou globalmente pela
empresa em estudo. Os processos de trabalho sdo representados pelos
sistemas de atividades da area que contribuem com entregas para
macroprocessos de outras areas. Desta forma, o processo de trabalho esta

no nivel da competéncia funcional.

Requerimento Legal/Requisitos de Cliente: caracterizados pelos processos
conduzidos a nivel local para atender necessidades legais e/ou de cliente da
empresa em estudo. Estes requisitos, neste contexto, caracterizam aqueles
processos que sao realizados por um desvio dos processos de trabalho da
empresa. O desvio neste caso é provocado por um desajuste na cadeia dos
macroprocessos, € nao adicionam entregas no fluxo de valor da empresa em

estudo.

A partir do mapeamento dos processos, identificam-se as entregas. Neste

contexto, entregas sao caracterizadas pela contribuicado de cada processo ao fluxo

de adicdo de valor. Como o fluxo esta orientado pela estratégia do negédcio, a

entrega esperada pode ser comparada a forma de uma peca, com dimensdes e

caracteristicas especificas, que preenchera o espaco necessario para a conclusao

de um quebra cabecas. Por esta razao, utilizacdo o conceito de entrega, e néo

resultado. O resultado seria atingir ou ndo as medidas e caracteristicas da pega.
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Entrega relacionada aos processos de Orientacdo ao Negocio:
caracteriza-se por uma contribuicdo ao fluxo de valor da empresa em estudo.

Entrega relacionada aos processos de trabalho: caracteriza-se por uma
contribuicdo ao macroprocesso da area e/ou de outras areas.

Entrega relacionada ao Requerimento Legal/Requisitos de Cliente:
caracteriza-se pelo objeto que deve ser entregue ao requisitante.
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Figura 10 — Etapa 1 — Processos e Entregas
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Finalizada a analise do contexto da empresa em estudo em uma éarea
funcional, construiu-se o segundo passo da sistematica. Identifica-se, entdo, o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. Este conjunto de capacidades
visa demonstrar ao profissional os recursos que precisara dispor para atingir a
entrega esperada no processo em que atua.

Como referéncia, utiliza-se os conceitos abaixo para definir o conjunto de

capacidades:

e Conhecimento: E o que se deve saber. Ocorre através do dominio de
informacgdes disponiveis para a pessoa compreender, e assim desenvolver-se

naquilo que se propde ou lhe é atribuido.

e Habilidades: E o “saber fazer”, ou seja, é o saber colocado em pratica que
resulta em desempenho.

e Atitudes: E o “saber agir”, ou seja, comportamentos e posturas manifestos na
interagdo com outras pessoas.
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Figura 11 — Etapa 2 — Estoque de Capacidades
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

O passo trés identifica a competéncia maxima, ou seja, identifica-se o
nivel maximo de exceléncia necessario para garantir o sucesso na entrega do
processo no fluxo de adicdo de valor. Nesta sistematica, a competéncia esta
vinculada a melhor combinacdo do estoque de capacidades levantado no passo
anterior. A competéncia é descrita em forma de acao, direcionando o profissional a
mobilizac&o de capacidades e recursos.

A competéncia nesta sistematica traduz a esséncia das atividades
relacionadas a um determinado processo. Pode ser também entendida como a
responsabilidade, pois estd descrita em forma de agdo. A responsabilidade sera
transformada em competéncia quando a entrega é realizada.

Na competéncia maxima, o profissional identifica quais sdo os parametros
fundamentais para a realizacao da entrega no fluxo de valor da empresa. A partir da
analise do evento em que estd exposto, o profissional tem condicbes de avaliar
quais 0s recursos serao determinantes para que o resultado esperado seja atingido.
Portanto, verifica-se a flexibilidade do profissional em elaborar sua combinacédo de
capacidades visando atender os parametros estabelecidos neste passo.

reaaw [rees SEprn A

Figura 12 — Etapa 3 — Competéncia Maxima
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Visando o contexto de ampliacdo do escopo de atuacao, e das alteracdes
em niveis de complexidade da empresa em estudo, as competéncias funcionais

foram estruturadas em estagios de desenvolvimento.
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Entende-se que o0 escopo da atual estrutura de cargos da empresa em
estudo atua como limitador ao espagco de atuacado dos profissionais. Este fato se
deve a estrutura rigida do cargo esta vinculado com a atividade estabelecida, e nao
complexidade relacionada ao processo.

Desta forma, identificou-se estagios de desenvolvimento, determinados
pelos niveis de complexidade. Esta estrutura foi apresentada como uma diretriz
corporativa. Porém, com a analise do referencial teérico, observou-se que esta
estrutura esta vinculada a estrutura desenvolvida por Dalton e Thompson (1993).

A partir da descricdo da competéncia maxima, aloca-se a competéncia
em um estagio de desenvolvimento. Os estagios de desenvolvimento na empresa
em estudo foram definidos a partir dos estudos Dalton e Thompson (1993). A
competéncia maxima serd entdo alocada no nivel de maior complexidade, e

desdobrada nos niveis anteriores.

Figura 13 — Etapa 4 — Niveis de complexidade
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

4.3.2 Validacao da sisteméatica desenvolvida com uma érea piloto

Visando a validagdo da sistematica desenvolvida no capitulo anterior, e a
definicdo de uma estratégia de aplicacao, foi realizado o projeto piloto na area de
Engenharia de Processos.

Através de quatro reunides com a equipe, onde se aplicou o que método
de entrevista em grupo, avaliou-se 0 passo a passo da sistematica.
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4.3.2.1 Identificacdo do processo, e respectivas entregas

Verificou-se que os integrantes do grupo tinham uma visdo heterogéna
sobre a visdo da area e dos macroprocessos. A construcdo desta etapa foi
demorada, e muito debatida pelos integrantes do grupo. Verificou-se a necessidade
de interferéncia e direcionamento do gestor para auxiliar a equipe nesta construcao.
Na identificagdo das entregas, foram primeiramente apontadas as principais
atividades do processo. A intervencdo da pesquisadora foi necessaria para
esclarecimentos em relacdo a conceitos. As entregas dos processos foram, entéo,
identificadas a partir do entendimento do escopo do processo em relacédo ao fluxo de
adicédo de valor da empresa.

Verificou-se que a equipe estava focada nas atividades, com dificuldade
de relacionar estas aos processos em que estas estdo inseridas. Esta etapa foi
considerada complexa para a maioria dos participantes. Foi evidenciada a
dificuldade de se estabelecer uma visdo comum sobre processos € entregas.

A classificacdo dos processos foi definida de acordo com as entregas.

4.3.2.2 Identificacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes esperados para a

realizacado das entregas relacionadas no item anterior

Nesta etapa, a construcdo do conhecimento foi definida de forma simples
e objetiva, com a concordancia da equipe na maioria dos itens levantados. A equipe,
no entanto, apresentou dificuldades na construgdo de habilidades e atitudes. Nesta
construcdo, a equipe levantou as caracteristicas pessoais € mostrou inseguranca na
divisdo destas caracteristicas em habilidades e atitudes.

Verificou-se que as capacidades técnicas sao mais faciimente
identificadas pois estdo claramente observadas para a realizacdo dos processos.
Porém considerou-se que as capacidades técnicas nao foram esgotadas. A
influéncia dos eventos que os profissionais estdo expostos pode adicionar novas
capacidades ao levantamento.

Verificou-se que a complexidade na identificacdo das capacidades
comportamentais esta relacionada ao seu carater subjetivo. Os participantes
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identificaram habilidades e atitudes baseados na experiéncia que detém. Discutiu-se
muito o conceito de determinadas caracteristicas, como a de comunicagdo e

negociacao.

4.3.2.3 Identificacdo da competéncia maxima

Para a identificacdo da competéncia maxima relacionou-se a entrega
esperada com o conjunto de capacidades identificado na etapa anterior. Esta
entrega foi desenvolvida com o apoio do gestor, direcionando os parametros de
construgdo da competéncia maxima. A equipe discutiu a questdo de competéncia e
responsabilidade, e concluiu que a competéncia € a acao esperada perante o
processo para promover a entrega com as caracteristicas esperadas.

A equipe questionou a identificagdo do cargo para contextualizar a
competéncia. Desta forma, a estrutura formal de cargos foi utilizada como referencia
para o desenvolvimento da competéncia maxima. Porém adicionou-se a condicao de
vincular a atual estrutura de cargos com a visdo da area e a complexidade do

processo.

4.3.2.4 Desdobramento da competéncia maxima em 4 niveis de complexidade

O desdobramento da competéncia maxima identificada no passo anterior
foi desenvolvida com facilidade pelos integrantes da equipe, com o auxilio do gestor.
Este foi o intermediador das discussdes. O foco da amplitude de cada estagio de
desenvolvimento foi chave para a definicdo do nivel de complexidade envolvido. O
desdobramento foi concluido e acordado com a equipe.

Na execuc¢ao desta etapa, os participantes relacionaram as competéncias
de cada estagio de desenvolvimento com as expectativas de contribuicdo
necessarias para o alcance da competéncia maxima.

Ap6s a conclusdao da andlise do projeto piloto, obtém-se as seguintes

conclusodes:

1. A aplicacdo da sistematica de identificagdo de competéncias funcionais
envolve a compreensao dos individuos sobre a visao e objetivos estratégicos

da area. Esta visdo apresenta-se de forma difusa, sendo necessaria uma
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abordagem do gestor sobre o contexto da area em relacdo ao ambiente
corporativo. A partir do projeto piloto identifica-se:

a. Distanciamento em relagdo a compreensao de objetivos estratégico do
nivel de gestao ao nivel de tatico e operacional.

b. Dificuldade de compreensdo das dimensdes (amplitude) do trabalho. A
consciéncia do movimento de expansao do trabalho é identificada,
porém as acdes estdo direcionadas as atividades especificas e
programadas para o individuo. O individuo é requerido uma entrega
relacionada ao processo em que atua, com um nivel de complexidade
maior. Contudo, este esta orientado ao resultado de sua atividade.
Esta situacao gera desequilibrio entre a competéncia e a entrega.

2. O entendimento de processos ainda deve ser amadurecido pela equipe. Os
individuos nao identificam com clareza o escopo dos processos que estao

envolvidos.

3. Entende-se o conceito de competéncia como a mobilizacao de capacidades e
adicao de valor. A descricdo desta competéncia deve refletir dinamica do
ambiente corporativo, e por esta razdo deve ser ampla. Verifica-se uma
dificuldade em se estabelecer parametros para esta descricdo. O sistema
atual de estrutura de cargos € detalhista e prescritivo. A estrutura de estagios
de desenvolvimento aumenta a amplitude da atuacao dos profissionais. Para
suportar esta construcdo, a competéncia deve ser descrita de forma mais
genérica, permitindo a flexibilidade ao profissional atuar frente as situagdes

inesperadas que vivéncia no seu dia a dia.

4. A sistematica foi apontada pelos participantes como instrumento de suporte a
gestdo de pessoas, uma vez que fornece informacbes que serdo utilizadas
nos processos de recursos humanos. Os participantes relacionaram os
processos de recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento,

remuneracao e avaliacao de performance.
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5. O gestor aponta a sistematica como uma forma de conhecer a equipe e de
discutir com os participantes a identificacdo de competéncias funcionais
necessaria para adicionar ao fluxo de valor as principais entregas da area. O
gestor também aponta a condicdo da sistematica ser dinamica e refletir o

contexto do ambiente em um dado momento.

4.4 Desenvolvimento de Uma Estratégia de Aplicacao

A partir das conclusdes apresentadas nos capitulos anteriores, propéem-
se uma estratégia de aplicacao da sistematica desenvolvida em equipes funcionais.
A estratégia esta orientada ao fluxo de adicdo de valor da empresa. Desta
forma, envolve a difusdo de conceitos e a compreensao do contexto do ambiente
corporativo (externo) e da area (interno).
Esta sistematica tem por objetivo apresentar:
1. Os objetivos estratégicos da area;
2. A funcionalidade de cada area;
3. As expectativas de entrega de cada nivel organizacional .

Foram definidas as seguintes premissas para sua aplicacao:

1. Participagdo do gestor da area e de um profissional de recursos humanos
para a coordenacdo da sistematica;

2. Formagéao da equipe com profissionais chaves da area.
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4.4.1 Roteiro de aplicagdo da sistematica desenvolvida

Desta forma, foram organizadas oficinas de trabalho. As oficinas foram
desenvolvidas a partir da idéia de construcao. Esta construcdo é realizada com a
progressado da equipe através de um processo de aprendizagem. As oficinas foram

construidas da seguinte forma:
Primeira oficina: Processos e entregas
Apresentacao do objetivo desta sistematica;

Apresentacao da sistematica e dos conceitos por ela envolvidos;

Discussao preliminar sobre visdo e objetivos estratégicos da area;

e

Construcao da primeira etapa: mapeamento de processos e entregas.
Segunda oficina: Capacidades e competéncias

1. Apresentacéo dos resultados da oficina anterior;

2. Construcao da segunda etapa: Levantamento do conjunto de capacidades ;

3. Construcao da terceira etapa: Identificagdo da competéncia maxima;
Terceira Oficina: Competéncias e niveis de complexidade

1. Apresentacao dos resultados da oficina anterior;

2. Construcdo da quarta etapa: Desdobramento da competéncia maxima nos

estagios de desenvolvimento.

Quarta Oficina: Competéncias e Gestao de pessoas

1. Validacdo das competéncias funcionais identificadas na oficina anterior;

2. Vinculagdo da sistematica com os processos que envolvem gestdo de

pessoas, visando a aplicacao de competéncias no ambiente corporativo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A complexidade do ambiente corporativo altera a organizacao do trabalho,
e leva as organizacdes a expandir funcdes de atividades a processos. A0 mesmo
tempo, fatores apresentados pelo ambiente interno e externo agem sobre as
competéncias organizacionais e funcionais, tais como a tecnologia e a globalizacao
elevando o seu nivel de complexidade.

Entende-se que o0 escopo da atual estrutura de cargos da empresa em
estudo atua como limitador ao espaco de atuacdo dos profissionais. Este fato se
deve a estrutura rigida do cargo esta vinculado com a atividade estabelecida, e nao
complexidade relacionada ao processo. Desta forma, identificou-se estagios de
desenvolvimento, determinados pelos niveis de complexidade de competéncias
necessarias para a realizacao da entrega ao fluxo de adicao de valor da Empresa.

Neste cenario, o individuo mobiliza o estoque de capacidades e recursos
para o atingimento da entrega necessaria migrando se para um novo estagio de
desenvolvimento. E reconhecido que a competéncia existe a partir da acéo, ou seja
da mobilizacao de capacidades e recursos visando a entrega necessaria ao fluxo de
adicao de valor da empresa. Esta acao esta relacionada a ascensao ou nao em sua
carreira profissional, que ocorre por escolha do individuo e oportunidade da
empresa.

A gestdo de pessoas, entdo influéncia os processos organizacionais de
forma a promover um realinhamento da divisdo (ou compartilhamento) do trabalho, e
a sinalizar aos individuos seu espaco de atuacdo em um contexto de competéncias
e estagios de desenvolvimento.
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ANEXO A — A Percepcao dos Respondentes sobre o Conceito de
Competéncias

Descricao dos respondentes da Sunideas na pesquisa sobre a definicao
do conceito de competéncias mais adequado para orientar 0 modelo de gestao de

pessoas de uma empresa:

Profissional 1: Competéncia é realizar uma tarefa no tempo esperado (prazo), com
0s elementos (recursos) necessarios para trabalhar. A competéncia é alcancada a
partir do “fazer”. Os individuos precisam do conhecimento para realizar o processo, e
da habilidade para utilizar os recursos disponiveis.

Profissional 2: Competéncia esta relacionada ao acerto, cumprir tarefa com acerto
(resultado exato). A competéncia e entregar o resultado, com o0s recursos
disponiveis no processo que ja estd desenhado. Quando existe melhoria,

precisamos readequar o nivel de acertividade.

Profissional 3: Competéncia é atitude que o individuo demonstra frente as
situacdes, onde usa dos recursos para alcancar o desempenho maximo. A
competéncia esta relacionada com o resultado, em como o individuo pode agregar

valor na empresa.

Profissional 4: Competéncia é aplicar, ou conseguir fazer a atividade com a certeza
que estou fazendo certo. Utilizar o conhecimento, dividindo com a equipe. A
competéncia nao estda na expertise, mas na acao de cooperacdo e ajuda que
promovem o compartilhamento de conhecimento. A competéncia é um conjunto de
atributos, ndao um fator isolado. As pessoas evoluem o seu conjunto de atributos

dependendo do nivel de exposi¢ao.

Profissional 5: Competéncia € resultado. O conhecimento ndo é uma competéncia.
A competéncia é a forma com que este conhecimento é posto em pratica,
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envolvendo as pessoas para o alcance de um novo estagio de resultado. O conceito
de competéncia envolve mobilizacdo de caracteristicas pessoais.

Profissional 6: Competéncia é fazer as atividades de responsabilidade do individuo,
suportando o processo no qual esta inserido. Competéncia € manter a estrutura do
processo, direcionando-o para a mudanca. A competéncia estd na minimizacao dos

impactos gerados pela mudanca.

Profissional 7: Competéncia é entregar o resultado esperado, de acordo com a
estratégia da empresa. A competéncia € a medida para o grau de satisfacdo no
trabalho. Desta forma, as pessoas precisam ser estimuladas a mobilizar recursos
disponiveis e realizar uma andlise critica sobre os fatos. Assim, a competéncia esta
vinculada com a utilizacdo da melhor combinacao de recursos que a empresa € 0

individuo dispéem.

Profissional 8: Competéncia é ter conhecimento e habilidade para lidar com as
situacdes, envolvendo pessoas e contribuindo para o seu desenvolvimento. A
organizacao é estruturada em blocos de processos, que devem ser conectados para
gerar resultados que adicionem valor a estratégia da empresa. A competéncia esta
na atitude das pessoas fazerem estas conexdes e promoverem entregas

necessarias ao fluxo de adigao de valor.

Profissional 9: Competéncia é uma caracteristica pessoal, que envolve a
capacidade e atitude dos individuos. Competéncia é gostar do que se faz! E
compreender qual a entrega esta sendo requerida pela empresa e quais 0s recursos
estdo disponiveis. Com esta visdo, os individuos utilizam a sua capacidade em
desenvolver a melhor combinacdo de recursos para realizar a entrega para a

empresa. Este processo resulta em satisfacao e realizacéo.

Profissional 10: Competéncia é saber agir, utilizar da habilidade que o individuo
possui para buscar recursos e apresentar resultados para a empresa. A
competéncia é conhecimento, habilidade e atitude. A combinagédo destes elementos
demostra a sua capacitacdo do individuo. Esta é a base sélida da estrutura
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profissional de um individuo. A partir da capacitacao, o individuo entrega resultados
para a empresa.

Profissional 11: Competéncia é o “fazer” com o objetivo de atender a demanda da
organizacdo. O “fazer” envolve conhecimento necessario para as coisas
acontecerem, e a para decidir como elas deverdo ser feitas. A competéncia esta

relacionada com a acéo, realizacéo e entrega.
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ANEXO B - Sistematica de Identificacao de Competéncias Funcionais

Projeto TPS - Mapeamento de Competénclas
Elaborodo Por: Julia Docbber

Revisado Por; Ardrea Pamparell

Revisao: Zero
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Identificacéo da competéncla

& parti v crnharimenins, hahilidarias & AT RS IHENNficArng AN RASS ANTATNT, dRSrTAVA NAA F3rA SLANMFASSN 1 FAMARTENTIAS QLA SUPNFTARAN A rRAIPACAR/ANTAGA dRsTRs.

Conceltos Importantes para sucesso desta etapa

Camperencia

o

LGt i U 11 Lt £t 10 501 U St ol et WL U5 §uisits e, & 5t ozl Lot e i, Usribu Lo precy uster iy,

[Promaver 2 gestia de qualidade total em todos oz processas de manufaturs, buscanda 3 garantia da satistag3a da clients com s produtns e sarvigos oferecidos

Infarmacées
Fomplementares

[Urma crmpetenia deve ar 7ir A pesnria das Anvidardes relarinnardas A Lm defermInann SUAAMERSSN. A ARSTTICAN A FAMPAMAra deve Fansiderar s
i ronharimentns, hahilidaies e Afihie de fnrma ramhinaa. Fsta competancia retiete n nivel maximn de excelBnria NAra garAntic 0 SUFASSN NA AAIFAGA. RS MM, A5SIM FIMA N5 SUAIMASSNS, VR AT FANSIHArAR FOrmn qANAANR RA0AN iR S 3 10 Famperncias

hahildares, Anmides e r

o5 rAitaring ASMAFAANS. | AGN, A FAMMATENTIA SArd A resLITAAN A MIPACAR

Passo

Dascrigio da Competancia da acordo com os estigios de desenvalvimento do IPS

Conceitos

Portantes para sucasso desta atapa

Irara cada € compotBncia identificads, classifique qual o cotagio: de deservalvimentn do INS que ol pertonce. Desdabro-a descrovenda a campetineia nas cetigios do desenvalvimenta anterioros:

1S, Aduicigiio, Aplicagdo, Influénei, Tnovago

€ Aquisigao

€ Aplicagdo

CInfluencia

€ Inovagdo

CurmuaetBn s s Ustser vulviats Lo prugr e

FULU 10 Vel gt Lormpstitive, odlise U puter il U et ulobl,

Complementares

IDescreva cama paderemos alcangar a competencia méxima, consideranda a camplexidade de cada estégia de desenvalvimento.

\areta:
e s o s s gLt sl | IONSIL) o bt s b st st 1t 0105 | e 0 el e complexicace erm relaci 3 cormperencias fconas L 3 by e Lo B st Uty s
5 503530 s 2o e e curacenanenada | SRR G IR | e v com anercs s trcorres o essmote
com cliertes fornececires. ste nivel & reconhicido giobalments na organizagio ou na Indlstia como
ferentia o TerAIngIA & AT
|| © Aplcaséo G infiuen Ginovagto
Corhecer  splicar procacimentos da foba de pagarments, Poaliar o procedimentos dopagamento da - |garantie que o pagamento da remuneracso  encargos soc
O et et o e ranerisio @ encarins socas oo fma 2 sandsr o |atonda todos o requisitos legaie, © soja reaizado com
lpocearm Impactar o procsse. sy acuracidade, dentro do prazo determinado.
Fxempins:
[Farticipar Ut 3 SqUPe O MaNUFaLI N3 RIEaCE0 e farramentas [IdentiCar & pICar 3 Farramena Fials a0edUada para 3 |VIGbilZar eaubes MURINEGnaR U STEm Sletvaments [Fromover a gestdo de qualidade total em toros 0s Processos de
Ipara a solgo de problemas de qualdacs da unidace soluo de problemas d qualidade 3 partr oo rontimens s roct et ot Clomto, pa e g ofsrsgam | manufatura, buscando & garantia da satisiaga do diemte com 05
manufara conhecmento sobre 0 procu @ processos da K. [c0lLCA2s Sfetivas OLS Garantam a reclcio de Mscos para ens N30 [produtos e servigos oferecidos.
w .
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