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RESUMO

A gestdo de competéncias pode ser classificada comaopratica de motivacao e valorizacdo dos
individuos, que privilegia o desempenho esperadoedido. Nos Ultimos anos, tornou-se parte
integrante das estratégias organizacionais, temdovista o0 aumento da produtividade e da
competitividade. O objetivo da pesquisa realizamladescrever como o modelo de gestdo por
competéncias articula-se as diretrizes estratédieasna organizacéo e contribui para o sucesso da
implantac&o das inovacgdes tecnoldgicas. A empsaleda para a realizacao da investigacéo é do
tipo familiar. Através do método de estudo de cdsonatureza qualitativa e descritiva, foram
entrevistados dez funcionarios de trés niveis garéos, das areas: administrativa e de produtos e
servicos. A pesquisa evidenciou que conhecimeimagilidades e atitudes foram desenvolvidos
para dar suporte as diretrizes estratégicas, tiadaal e reformuladas a cada dois anos. Para a
empresa, o desenvolvimento de competéncias furisiénam processo de aprendizagem coletiva,
gue garante o sucesso da implantacdo das constamtasdes tecnologicas.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de competéncias; Inovagao tecnologicaatégta organizacional,
Empresa familiar; Mudanca.

ABSTRACT

Competences management may be classified as &pratmotivation and valorization of persons

that emphasize the expected and measured perfoemianithe last years, it became an integral part
of the organizational strategy, seeking the in@aagroductivity and competition. The purpose of
this survey was to describe how the model of coemmes management articulates with the
strategic guidelines of an organization and conteb to a successful implantation of technological
innovations. The chosen enterprise for this suwag a family business. Through the method of
gualitative and descriptive case study, ten em@sywere interviewed, of three hierarchic levels,
from administration, products and services. Theassh proved that knowledge, skills and attitudes
were developed to give support to the strategidajines and reformulated every two years. For the
enterprise, the development of functional competes@ process of collective learning to guaranty
the successful implantation of constant technokdgimovations.

KEY-WORDS: Competences management; Technological innovaloganizational strategy;
Family business.
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1 INTRODUCAO

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), ar pertl990, com o fenbmeno da globalizac&o
consolidado, as organizagcbes passaram a acelergroosssos de mudancas tecnoldgicas e
organizacionais, tendo em vista o aumento da prodatie e da competitividade. Como esta
Ultima depende ndo somente das inovacdes, masvidviemento e comprometimento do capital
humano, as areas de recursos humanos (ARH) passamviver com o desafio de ser parte
integrante das estratégias organizacionais, adotpraticas de motivacao e de “valorizacdo” dos
individuos. Dentre elas, destacamos a gestdo deeténtias, tema deste artigo, muitas vezes
vinculada a remuneracdao variavel para privilegidesempenho esperado e medido.

O tema gestdo por competéncias vem sendo estudaddiyersos autores, sendo comumente
compreendido a partir de trés referéncias: o comtexganizacional (WERNERFELT, 1984;
PRAHALAD; HAMEL, 1990; PENROSE, 1959; TEECE; PISANSHUEN 1997), o individual
(BITENCOURT; BARBOSA, 2004; LE BOTERF, 2003; DUTRA004; FLEURY; FLEURY,
2004; ZARIFIAN, 2001) e o coletivo (BONOTTO; BITENILJRT, 2006; RUAS, 2003). A
evolucdo desses conceitos ndo se dissocia do tomiexdrico, econdmico e social, pelo contrario,
adequa-se sempre as novas formas organizaciodaisrabalho requeridas, cujo objetivo € atender
a dindmica socio-produtiva contemporanea.

As primeiras experiéncias de gestdo por competgacianteceram em pequenas empresas do setor
moveleiro na Franca e foram relatadas por Zarif2@®1). No Brasil, a introdu¢do dessa inovagao
organizacional tem acontecido, principalmente, emandes empresas, estando vinculada, com
frequéncia, as politicas de gestdo estratégica, @combjetivo de gerar uma linguagem interna
comum que permita atingir as metas (RUAS, 2003heEse ponto que a presente pesquisa se
diferencia das demais até entdo realizadas, pons depropdsito de investigar a gestdo de
competéncias em uma empresa familiar e de médie.por

A Hades é uma empresa do tipo S.A. de capital texhgue foi formada e ainda € administrada a
partir da associacao de duas familias, ndo haveraigfio de parentesco entre elas. Foi fundada em
1971, por dois médicos patologistas clinicos e edicd ao desenvolvimento, producdo e
comercializacdo de produtos para diagnoésticovitro: reagentes, instrumentos de automacao,
calibradores e controles. Em 1998, ela deu iniciarma projeto de mudanca organizacional,
orientado para a inovagdo nas dimensdes tecnolégieagestdo, em consonancia com as diretrizes
estratégicas da empresa; e em 2002, implementestaogpor competéncias.

Nesse contexto, o presente trabalho traz o segpmaielema de pesquisa: como a gestdo por
competéncias articula-se as diretrizes estratégicasntribui para o sucesso da implantacdo das
inovagdes tecnologicas e organizacionais na Hades?

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inovagéo, Estratégia e Emergéncia da Gestao pGompeténcias
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Inovar é fazer algo como néo foi feito antes. Sdguhlter (2001), a inovagéo esté relacionada com
uma descoberta relacionada a uma técnica, um groduima concepcéao de relacdes sociais que se
transforme em novas praticas.

Segundo Castells (2001), a atualidade caracteeizaesno um momento pautado pelo novo
paradigma tecnologico que se organiza dentro delagia da informacao, incluindo um conjunto
convergente de tecnologias em  microeletronica, ctagdo ¢oft e  har,
telecomunicacdes/radiofuséo e optoeletronica.

Para Coutinhet al. (1995), a evolucéo tecnolégica mundial pode sesiderada fonte causadora
de profunda turbuléncia nos diferentes ambientasedécio, pois, promove alteracdes nos padrdes
de competitividade das industrias e no mercadoataltho. Quanto as organizacfes, quanto mais
préximas estiverem do novo conhecimento tecnol¢glaccompeténcia necessaria (solucdes) e do
ambiente propicio ao aprendizado (troca de idgeashlemas), melhores as suas condi¢cdes de
competitividade.

Nesse cenario, as estratégias organizacionais desenfundamentar na: identificacdo ou
antecipacao dos desejos e necessidades dos coosesniedm detrimento da produgdo macica de
bens; na construcdo de vantagens competitivas, deaigue na disponibilidade de recursos de
qualquer natureza; e na prestacdo de servicosadaplbu seja, ndo s6 a assisténcia técnica, mas
também o oferecimento de atributos que serdo pdaepelos clientes como beneficios geradores
de diferenciais em relacdo a concorréncia (BAUMA&INI, 1996). Dessa forma, a mudanca para
a adequacéo de uma empresa aos novos padroes petitioidade ndo se configura como opcéo,
mas, como uma condicao de sobrevivéncia (MOTTA9L99

A necessidade de evolucdo da empresa, associad@edsilade de adequacdo da mesma ao
ambiente externo em constante mutacdo séo os gaiadatores impulsionadores de mudancas.
Um processo de mudanca caracteriza-se também ficuldides e resisténcias, que podem ter
diferentes causas: resisténcia a novidade, difécld de alteracdo de wstatus qumu sair de uma
zona de conforto familiar e, também, até a formmavelocidade com que o processo € implantado.

Dentre o conjunto de mudangas que uma organizamd® @locar em curso, foca-se no presente
trabalho, a introducdo da gestédo por competénglas geralmente planejada e implementada pela
area de recursos humanos, a partir das diretrstestégicas tomadas pela organizagcao, que passam
a impulsionar a aprendizagem e a inovacao.

As competéncias sdo mensuradas por padroes estdbslee desenvolvidas por meio de
treinamentos, principalmente no que diz respeiforda de organizar e de gerir o trabalho. No
primeiro ambito, o controle dar-se-ia por objetisesultados e ndo mais por tarefas, ja que a
prescricdo estaria sendo substituida por um trabiéditivel, demandando aspectos subjetivos da
qualificacdo, como as atitudes. No segundo, o t@&erento, a remuneragcéo e a promogao seriam
realizados ndo mais por cargos, mas de acordo sotorapeténcias desenvolvidas e necessarias
para o alcance das metas organizacionais, o goicagum deslocamento da rede de qualificacdes
do posto de trabalho para o individuo (FLEURY; FIEEJ 2004; TARTUCE, 2004).
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Os estudos sobre competéncias ja publicados podernompreendidos a partir de elaboracbes
tedricas e conceituais que fundamentam a “nocacodeeténcia tomada em nivel organizacional,
em nivel funcional ou coletivo e em nivel indivitiugue serdo aqui abordados separadamente.

2.2 Competéncias Organizacionais

Wernerfelt (1984, p. 47) desenvolveu o conceitoViEiio Baseada em Recursos (VBR) como

“qualquer coisa que pode ser pensada como um foritoou uma fraqueza de uma empresa”.

Nesse sentido, as organiza¢des conseguem uma eantagnpetitiva ao adquirirem e explorarem

recursos superiores ou uma combinacéo destesjawaeedesenvolverem ferramentas econémicas
gue permitem analisar a posi¢cao dos recursos deesenpom 0 objetivo de evidenciar formas de

organiza-los, tornando-0s superiores aos dos ssusentes.

A VBR de Wernerfelt (1984) esta consubstanciadaleas referéncias tedricas: o estudo de Porter
(1990), cujo foco foi o mercado e seus produtos b também voltado ao ambiente
organizacional e seus recursos) e a proposta degee(1959) relacionada ao posicionamento do
conjunto de recursos que geram riqueza para a ieeg@o. Somadas a essas duas referéncias, 0
autor propde a categorizacdo de ativos tangivieimegiveis.

Teece, Pisano e Shuen (1997) construiram o congdeitsapacidades dinamicas” no contexto de
rapida mudanca tecnoldgica, cujos processos déaestiratégica, tecnoldgica e administrativa
devem ser aperfeicoados, uma vez que proporciongeragdo de inovacao e criacdo de riqueza.
Para os autores, a questdo fundamental para a gesttatégica € compreender como as empresas
alcancam e sustentam a vantagem competitiva ar ghotidesenvolvimento das capacidades
dindmicas.

Silva e Fleury (2003) corroboram a perspectiva @ecé&, Pisano e Shuen (1997) de que as
competéncias organizacionais se constituiriam dwguatos das capacidades decorrentes da
integracao entre esses recursos e as competéapedfeas das pessoas. Assim, uma organizacao
seria um conjunto de capacidades dinamicas, as th&igarantiiam uma vantagem competitiva,
ou seja, as competéncias seriam acumuladas dwmaemecucdo das atividades da organizacéo e
suas existéncias e caracteristicas dependeriam"abrdecimentos, habilidades, experiéncia,
trabalho em equipe e das capacidades humanaszadasipara explorar o potencial dos processos
tecnoldgicos" (CHANDLER, 1990, p. 24).

Segundo Ruas (2003), a competéncia organizaciensitisa na instancia das corporagdes e, sendo
coletiva, esta associada aos elementos da es#&atémdo, missdo e intencdo estratégica

propriamente dita. Essa competéncia organizaciérdgfinida por Prahalad e Hamel (1990) por

meio do conceito deore competenc®u competéncias essenciais. Segundo o0s autores, um
estratégia competitiva ndo pode prescindir da smatlas capacidades dinamicas internas a
organizacdo e se constitui na base da acdo este&dgerna. Ha, portanto, nessa condi¢cdo, um
deslocamento do ambiente externo para o ambietge@na formulacédo de estratégias geradoras
de vantagens competitivas.
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Herzog (2000) identifica trés fundamentais elememi@sentes na vantagem competitiva baseada
em recursos: heterogeneidade, sustentabilidadeopraggédo. O autor enfatiza, entretanto, que tais
elementos séo co-relacionados e, a0 mesmo temiploymeelemento constituido de forma isolada
garante, a longo prazo, a vantagem competitivautr &onclui também que a VBR, ao dedicar-se
aos aspectos dinamicos na criacdo dos novos recerdas capacidades organizativas, € recente na
academia e ainda encontra entraves para a otimizdeasua utilizacdo em estratégias que
contemplem seu potencial.

2.1.2 Competéncias individuais

Para McClelland (1973), a abordagem da competé&agiacomo foco o individuo no trabalho, ou
seja, é determinada a partir de comportamentos ggmam o melhor desempenho. O mais
importante, segundo o autor, € saber o que fazar ggmalcancar a melhperformanceem um
contexto especifico.

Posteriormente, o conceito foi rapidamente amplipdo Boyatziz (1982) para dar suporte a
processos de avaliagdo e orientar o desenvolvintEnexdes profissionais que gerem resultados e
estejam vinculadas a cultura, a estratégia e adeatehinterno e externo da organizacao. Assim, a
competéncia individual, representada pela habitidgue cada funcionario traz para seu contexto
profissional, promoveria performancesficaz ou superior.

Spencer e Spencer (1993), por sua vez, definirampeténcia como caracteristica individual
basica, casualmente relatada (relacionamento e@gsoal e intercultural), para criar referéncia de
critérios (processos decisorios) eficazes ou unagpbdormanceem determinado trabalho, ou seja,
competéncia é o conjunto de qualificacdes que perpessoa uma performance superior em um
trabalho ou situacdo. Em tal acepcdo, a compet@ocia ser prevista e estruturada de modo a se
estabelecer um conjunto ideal de qualificacbes pgama pessoa desenvolva upeformance
superior em seu trabalho. Essa abordagem foi disadm no Brasil no fim dos anos 1980 e no
inicio dos anos 1990, associada a triade necegstaague a pessoa pudesse tergavéormance

em seu cargo: conhecimentos, habilidades e ati{gsRA, 2004).

Para Le Boterf (1995), a competéncia comunga vapendizados vivenciados pelo individuo,
gue vao desde a sua biografia e socializacéo, pdsgor sua formacao educacional até a formacgéao
profissional. Nesse sentido, a competéncia ampli@4gsode se aproximar de uma responsabilidade
na acdo reconhecida pelos demais atores socias.uRa contexto organizacional especifico, a
competéncia pressupde mobilizar, interagir e texirsEtonhecimentos, recursos e habilidades, ou
seja, a competéncia pressupde a capacidade deetéantsa, de aprendizagem e de adaptagdo. Nao
€ imitar, mas poder adaptar a conduta as situagdess e imprevistas; “é poder improvisar onde 0s
outros ndo fazem mais do que repetir’ (LE BOTERIRS] p. 22).

Para Zarifian (1996), a competéncia é a tomadanid&tiva e a consciéncia da responsabilidade
acerca das situacdes enfrentadas pelo profissiénadrtir desse conceito, a responsabilidade pode
ser vislumbrada em trés Oticas distintas: “respopd€’, ou seja, a responsabilidade é de ordem
pratica e relaciona-se com a tomada de iniciat@ananifestar preocupacdo com 0s outros”, ou
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seja, as acOes tomadas sdo agentes transformade@s destinadas aos destinatarios (clientes
internos, clientes externos ou usuarios). A infaqy@cg para este autor, € 0 agente que seleciona,
especifica e distingue as demandas para uma copdrfitasional bem sucedida. As informacdes
apresentam, além das indicacdes, as discriminag@assvalores dos elementos de cada situagéo
para a realizacdo de determinada acao, revelasdon,aa sua importancia qualitativa. Zarifian
(1996) ainda apresenta como fatores relevantes pamapeténcia o conhecimento social
(conhecimentos), a formacédo associada as expa®jiiadquiridas e a “inteligéncia pratica em
si”, ou seja, a produtividade inovadora, inveneveonceitualizadora. O funcionamento dessa triade
€ responsavel, segundo o autor, pela produtividamtierna.

2.1.2 Competéncias funcionais

Ruas (2003, p. 7) argumenta que o desenvolvimagaompeténcias organizacionais (do negocio)
se d& através das funcionais, estando esta uUlgtaesionada as funcdes coletivas ou de grupos,
associadas ao exercicio das fun¢des coletivasgdaiaacao, tais como:

a) conceber e produzir produtos e servicos adequadosralicdes do mercado;

b) garantir a comercializacdo de produtos e serviganédio prazo;

c) obter insumos e/ou informacgdes necessarias paagiio dos produtos e servigos;
d) gerir a manutencéo e logistica dentro e fora darozgc¢ao;

€) gerir 0S recursos tangiveis e intangiveis.

Bonotto e Bitencourt (2006) conceituam as compéténmoletivas como variantes das funcionais,
cujo objetivo é preencher uma lacuna tedrica existentre as competéncias da organizacéo e do
individuo, ou seja, como tratar as competénciasnmediarias ou coletivas.

Le Boterf (2003), Zarifian (2001) e Shonk (1993%tdeam a relevancia do coletivo, do trabalho em
grupo, bem como um crescente investimento dos mgssgeara buscar o desenvolvimento da
sinergia entre as equipes de trabalho para atnegultados efetivos. A adogcao de grupos nas
organizag0es, entre eles os times, as equipes/ldascou projetos ocorre em resposta ao ambiente
externo que tem como caracteristicas a complexidatlexibilidade, podendo até configurar-se
enguanto alternativa para a organizacao do trabalho

Na perspectiva do conceito de competéncia funcioaahquisicdo e troca de competéncias
relaciona-se com o processo do trabalho, uma vezseu desenvolvimento se da através da
apreensdo do ambiente intraorganizacional, ou skatransformacdo continua da empresa,
baseando-se tanto no desenvolvimento individuahtpuao organizacional, configurando sob a

forma de um processo de aprendizagem coletivo,raette da interacdo intersetorial entre as

pessoas dentro da organizacdo. Neste ambito, mdigagem pode ser visualizada como norteadora
e necessaria ao desenvolvimento das competéncia® da organizacdo. Ademais, essa dimensao
deve estar presente nas empresas que se instatamoipgimente, em mercados altamente

competitivos (RUAS, 2003).

Revista Gestdo & TecnologiRedro Leopoldo, v. 8, n. 2, p. 1-18, jul./agad&0 6



Nagila Melissa Ferreira Jacinto; Adriane Vieira

3 METODOLOGIA

A metodologia adotada na presente pesquisa foitwd@sde caso, de natureza qualitativa e
descritiva, entendido por Trivifios (1987) e Fraft®36) como aquele que tem como objeto de
estudo uma unidade analisada em profundidade.

Essa unidade € a Hades, uma empresa de capitatitedindada em 1971 e que atua no segmento
de mercado dekits para diagnostico de usm vitro (reagentes) em bioquimica clinica e
imunoquimica. A empresa comercializa seus prodotsnercado nacional e internacional, por
meio de uma rede de distribuidores exclusivos,aezaimo usuarios dos produtos os laboratérios
clinicos (em torno de 8.000 laboratérios). No ae@d07, a Hades faturou R$ 30.000.000,00 (trinta
milhdes de reais) e manteve em seu quadro funcoeméb e dez trabalhadores.

Dois critérios foram estabelecidos para a escaltencional dos sujeitos da pesquisa. Primeiro,
buscou-se representantes de trés niveis hieragyj(estratégico, tatico e operacional); em segundo
lugar, os mesmos deveriam ter acompanhado todoocegso de implantacdo da gestdo por
competéncias. Assim, no nivel estratégico forarizaatas duas entrevistas; no nivel tatico cinco
entrevistas; e no nivel operacional trés entrevjstasultando um total de 10 (dez) sujeitos de
pesquisa.

A andlise dos dados foi realizada por meio da técde analise de conteudo do tipo teméatica ou

categorial, que, segundo Minayo (2000), consisteoparacoes de desmembramento do texto em
unidades ou categorias, segundo re-agrupamentlmgyasaEm sintese, as categorias geradas foram
as seguintes: processo de mudanga, implantacdoeskdiogpor competéncias, competéncias

desenvolvidas, comunicacéo e analise dos ponttesferfracos.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS
4.1 Processo de Mudanca

A Hades passou por um processo de mudanca planejaddido em duas etapas: o primeiro
relacionado a profissionalizacdo da gestdo e onskga investimentos nas areas de pesquisa e
desenvolvimento.

No que concerne a estrutura societéria, a Hadesteaza-se como uma empresa multifamiliar,
resultante da unido de duas familias, em tornobjetieos comuns. De acordo com os dados da
pesquisa, 0s niveis estratégicos da hierarquiap asmareas de desenvolvimento organizacional,
assessoria de inovacéo e tecnologia, presidénctangelho de administracdo sdo ocupados pelos
membros e sucessores das familias; a profissiagalizda gestdo (considerada pelos fundadores
como fundamental para a sobrevivéncia do negécndaidou-se com o ingresso de um diretor
executivo e de alguns gerentes e técnicos.

A gestédo profissional colocada em curso na Hademfloenciada, principalmente, pela abertura
comercial vivenciada no Brasil a partir dos ano801% qual facilitou a importagdo de matérias-

Revista Gestdo & TecnologiRedro Leopoldo, v. 8, n. 2, p. 1-18, jul./agad&0 7



O Desenvolvimento de Competéncias para Inovacandl@gica e Organizacional

primas de qualidade, utilizadas na formulacédo eéos produtos, da mesma forma que possibilitou
0 inicio de parcerias internacionais, por meio dtaleelecimento de contratos @riginal
Equivalent ManufacturingOEM) - importar o maquinario e tornar-se a empnesponsavel pelo
servico em territorio nacional — agilizando, assinprocesso de inovagao incrementapdatfolio

de produtos da empresa (BASQUES, 2004).

A segunda etapa da mudanca envolveu a introduc&owass linhas de produtos (novos reagentes)
e a atuacao no segmento de equipamentos para teggessociando a sua imagem a uma empresa
de diagndstico.

4.2 Implantacédo da Gestao por Competéncias

A implantacdo da Gestdo por Competéncias da Hastésassociada ao processo de mudanca
relatado acima. Iniciou-se em 1998, com as diegrimplementadas em 2002, inicialmente por
meio de uma consultoria externa e, posteriormeot®,a reorganizacao do RH da empresa.

A implantacdo do modelo de gestdo de competénessarorganizacdo deu-se através da tipologia
abordada por Handy (1996), conforme entrevistagrditetura organizacional, simbolizada por
Handy (1996) como a “organizacdo em trevo”, sugpre os gestores lidam com trés grupos
distintos de pessoas. A primeira folha desse trepoesenta o nucleo de profissionais, técnicos,
trabalhadores do conhecimento e gerentes essermumaiadores do conhecimento que distingue a
organizacdo das outras, ou seja, pessoas que aamrareasore da empresa. Handy (1996)
argumenta que dada a importancia dessas pess@as jpaganizacao, elas devem obter salarios
compativeis, os beneficios adicionais e 0s incestgque a empresa puder oferecer, a fim de manté-
las em seu quadro. Em contrapartida, espera-sa bardria de trabalho ditada pela necessidade,
busca de realizacdo através do trabalho, carreiracenhecimento publico. A segunda folha
representa o0 nucleo intermediario formado por dom®s, fornecedores de servicos e outros
especialistas contratados para a realizacao detpsogspecificos ou para um trabalho que néo seja
crucial para a empresa. De forma geral, sdo fuados de empresas que prestam servicos a
terceiros e ex-funcionarios terceirizados, pagaosppaetos especificos. A terceira folha representa
os funcionarios temporarios e de meio expedienrai@mdos, quando necessario, geralmente para
efetuar trabalhos extras e/ou tarefas de baixameragéo.

A gquestdo adicional a administracdo de recursosahos) levantada por Handy (1996), é que a
hierarquizacdo e aplicacdo de modelos que prigitega “piramide organizacional” ndo sé&o
evidenciadas por essa tipologia. Partindo de &msa, ou seja, em detrimento de se apoiar em
estruturas ou niveis organizacionais, a Hades |trabaa priori, na identificacdo de areas e de
processogore da empresa - pesquisa, producdo e comercializémdim, de reagente quanto de
equipamento — para a implantacdo da gestdo poretémpas, baseada na metodologia de Handy
(1996). Considerando a acepcao da “organizacaaem, ta organizacao criou a possibilidade de
ascensao que independe da promocao vinculada aargo gerencial, mas sim ao trabalho em
processos-chave devidamente reconhecidos pelairagan, a geracdo de resultados, através do
aumento da entrega e do espaco ocupacional (DUPRA]1). Nao obstante, pode-se verificar,
neste estudo, que a utilizacéo da tipologia de H&h@O6) € concomitante com a aplicabilidade de
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natureza excludente da gestdo por competéncias,imyglantagcdo ocorreu somente nas areas e
processos relacionados a primeira folha do trevblaledy (1996). Para as demais areas, as metas
séo delimitadas por especificidade para seremidéagm equipe.

O pensamento estratégico vem ressaltando os receli@® capacidades internas como cruciais para
a sobrevivéncia e o crescimento das organizacoesplidando a VBR (WERNERFELT, 1984),
como trajetoria fértil e promissora para o0 entemgito das empresas e de seu ambiente de
competicdo. Com o advento da VBR, desloca-se parm@io e utilizagdo dos processos internos,
o foco prioritario de andlise e desenvolvimentocdmportamento organizacional (CHANDLER,
1990; PENROSE, 1959; TEECE; PISANO; SHUEN, 1990dd?se inferir que as competéncias
acumuladas privilegiam mudancas de cunho estruttwat o objetivo de absorver os reflexos da
relacdo entre 0os agentes e o ambiente, com 0 Buoceste novos elementos como incerteza,
progresso tecnologico e inovacdo. Além disso, a V8&RRdedicar-se aos aspectos dinamicos na
criacdo dos novos recursos e capacidades orgaaizaB recente na academia e ainda encontra
entraves para a otimizacdo de sua utilizacdo ematégias que contemplem seu potencial
(WERNERFELT, 1984; HERZOG, 2000).

Nas areasore e seus respectivos processos, a descricdo dagt@mias necessarias foi realizada
pelas equipes, ou seja, os times identificaranoageténcias, partindo do entendimento de que s6
eles tinham condi¢cGes de estabelecer exatamente @raan 0s servicos e resultados que eles
geravam. Em funcéo disso, foi criado um dicion@eocompeténcias — que é a descricdo completa
de todas as competéncias desejaveis para a réalidagdeterminada atividade e funcdo — que cada
profissional vinculado ao modelo deve ter e deskryoAntes de ser incorporado pela empresa,
foram feitas as validacOes pelo gestor da area gmreorrecdes das competéncias previstas no
dicionario.

A Hades utiliza a seguinte tipologia de competénaiampeténcias especificaglacionadas ao
desempenho da atividade que estdo relacionadasasandividuais;,competéncias nuclearesu
seja, as competéncias organizacionais, principdbres essenciaispmpeténcias transversaigie
também estdo relacionadas as competéncias orgamiass mas, principalmente no que se refere
as competéncias coletivas; @ampeténcias comportamentaisambém relacionadas com as
competéncias individuais.

4.3 Competéncias Desenvolvidas

O foco atual da area de RH da Hades, na gestdoc@opeténcias, € o monitoramento,
acompanhamento e avaliagdo, principalmente no guefere a preparacado dos gestores das areas
para que eles facam a gestdo de pessoas. A gest&orppeténcias da Hades ja passou por dois
comités de avaliacdo. O tempo gasto entre a coéoepca implantagdo do desenvolvimento
(através do Plano de Desenvolvimento Individualpeavaliacdo das competéncias (pelos comités)
€ de aproximadamente dois anos. A avaliacdo biasempre esta passivel a remodelagens e
reformulacdes, cujo acompanhamento, por ndo starome, € considerado pelo RH, um ponto que
necessita de melhorias.
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Prahalad e Hamel (1990) consideram trés elemerdsgkds para as competéncias essenciais:
acesso em potencial a uma ampla variedade de nosrcsignificativa contribuicdo, em termos de
beneficios percebidos pelo consumidor dos prodirtass; e dificil imitacdo pela concorréncia.

Neste estudo, as competéncias organizacionaigdakpelos entrevistados foram sintetizadas no
guadro a seguir (QUADRO 1):

QUADRO 1
Competéncias organizacionais
Competéncias organizacionais Descri¢ao
Objetivos estratégicos/ Mercados Ampliacdo do reiyobdutos

Internacionalizagéo
Automacéo

Capacidades dindmicas Confiabilidade cientifica
Exceléncia na prestacao de servigcos

Exceléncia operacional

Recursos Internos - “VBR”" Desenvolvido de compei@ncpara médio e
longo prazo
Conceitos Competéncias especificas

Competéncias nucleares

Competéncias transversais

Fonte: Dados da pesquisa.

Os pressupostos basicos, propostos por Hamel al®daf1990), ndo foram evidenciados por esta
pesquisa. Nao obstante, as observacdoes empiricdBudge (2003) também constaram que a
validacdo das competéncias essenciais das empresskeiras foi um processo problematico e
complexo, apesar das organizacdes nao ficarem oometidas por ndo atenderem aos requisitos
das competéncias essenciais. Os conceitos e zaglb das capacidades dinamicas, a partir da
visdo baseada nos recursos internos, tiveram, eseqe pesquisa, dados que mostram a sua
utilizacdo enquanto competéncias organizacionaigdgeas de vantagem competitiva, de acordo
com o objetivo estratégico.

Os trabalhos realizados por Ruas (2003) propdemogueesultados obtidos em sua pesquisa
estimulem a revisdo dos referenciais relacionadosnogdo de competéncias coletivas,
principalmente relacionadas com as competénciaan@acionais. O autor denomina as
competéncias organizacionais agrupadas em trésisnib@sicas (sobrevivéncia), seletivas
(diferenciadoras) e essencia®ie competencesexcepcionais).
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Neste estudo, o sincronismo proposto por Ruas §20068e ser identificado principalmente nos
niveis das competéncias basicas e seletivas. &mipeta questdo de pioneirismo no plano
internacional, descrito com base no conceito dagpeténcias essenciais, ndo é alcancada, apesar
de a Hades ter comecado a atuar no mercado ini@naae ter conseguido competir nele.

No que se refere as competéncias individuais, aesapconforme relatos, ndo trabalhou a partir do
conceito de competéncias individuais (as areasoeepsos foram identificados para compor as
competéncias da organizacdo). Entretanto, as cémpas tidas como especificas e
comportamentais estéo relacionadas aos pressumsstiteratura, consubstanciadas na nocéo de
competéncias no nivel individual. Segundo os rsldtis entrevistados, o conceito de competéncias
tem, em seus pressupostos, elementos como as dhdbsi (principalmente técnicas),
comportamentos (evidenciados no proprio dicion@& competéncias da empresa), e atitudes
(relacionadas principalmente a assertividade, ptidatie e iniciativa).

O modelo proposto por Boyatziz (1982) se estrutmnatorno “do que” se espera por um trabalho,
“como” uma pessoa responde pelas suas demandas qup’ cada individuo age de determinada
forma. Tem o componente individual e pode ser Viza@do na empresa, principalmente quando,
conforme relatos, a competéncia do funcionério #leexiada a partir do seu conhecimento
colocado em pratica.

Sandberg (1994), ao mostrar que o conceito de dé@mpe refere-se aos conhecimentos e
habilidades utilizados num contexto especifico paaobter um excelente desempenho de um
determinado trabalho, também pode ser evidenciadumartir do contrato de metas que € feito
anualmente e individualmente.

A definicdo das competéncias comportamentais, slegarconceito e a metodologia utilizada pela
Hades, pode ser, entéo, utilizada a partir da ¢wagg@o de competéncias elaborada por Spencer e
Spencer (1993), que definem uma competéncia coma aamacteristica individual basica,
casualmente relatada (relacionamento interpessod&treultural), para criar referéncia de critérios
(processos decisorios) eficazes ou uma boa perfmenam um determinado trabalho, ou seja, é
contingente e relacionado a um contexto especifico.

Entretanto, Zarifian (1996) mostra que a competéngéo funciona sem a aquisicdo de
conhecimento, ou seja, além da capacidade de @mfraituacbes novas com iniciativa e
assertividade. Na presente pesquisa, os funcieang@eotencentes ao MGC sao orientados para
colocar o conhecimento em pratica, interagindoesa os demais atores na mobilizacdo de suas
proprias capacidades. Para esse autor, a dimeosfweensiva da situacéo e a interacdo social sao
relevantes e estabelecidas a partir da interp@tdQd& comportamentos e dos motivos humanos.
Assim, para Zarifian (1996), a competéncia é a tamae iniciativa e a consciéncia da
responsabilidade acerca das situagdes enfrentattaprpfissional.

Neste estudo, a questdo da capacidade iniciativaloasizacdo do conhecimento e a assertividade
foram claramente adaptadas, ocorrendo, tambénlpazegédo pela mudanca na gestdo de pessoas.
As competéncias ditas “por area”, as questdesrdardido compreensiva da situacdo e a interacao
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social, evidenciadas por Zarifian (1996), tambénarfo encontradas na coleta de dados e relatadas
pelos entrevistados, tendo em vista, principalmente desenvolvimento de projetos
multidisciplinares, com foco no planejamento eégito da organizacgao.

O aspecto excludente da gestdo de competénciaspodacontrado, principalmente, porque existe
a aplicacdo da gestédo de competéncias e a aplidacéaliagdo por desempenho. Os funcionarios
pertencentes a gestdo por competéncias, além das net planos de desenvolvimento
individualizado, também se sentem mais valorizagdostuantes na gestdo e no planejamento
estratégico da organizacao.

As competéncias funcionais, tema que estd emergmd@onjunto de noc¢bes a respeito das
competéncias, também foi objeto de investigacamsideradas um processo e ndo um fim, elas
precisam ser desenvolvidas e aprendidas no inga®pbrganizacdes. O aprendizado, segundo Ruas
(2003), esta associado a capacidade de transfoomaméinua, baseada no desenvolvimento
individual e organizacional, mas sob forma de uocesso de aprendizagem coletivo, através da
interacdo entre as pessoas na empresa. Assimspaddéerir que a aprendizagem é algo norteador
e necessario para o desenvolvimento das compet&noicionais e coletivas.

O conhecimento ja relatado, enquanto responsaval gegressao, ocorreu, em um primeiro
momento, como implicito, associado a transferénpg@a o0s demais funcionarios, pela
aprendizagem presencial (BITENCOURT, 2002) e suagg® de resultados,sensemakingyue é

o “dar objetivo a acdo” (WEICK, 1993). Assim, a émcia profissional e a interagdo com &reas
clientes e fornecedoras foram relatadas como irapt@$ para o crescimento profissional e para a
implantagéo das inovacbes. As competéncias cotevuncionais, situadas em uma perspectiva
social, tém o objetivo de preencher lacunas enireividuo e a organizacdo, sendo sintetizadas,
neste estudo, no quadro a seguir (QUADRO 2).

QUADRO 2

Competéncias Coletivas/Funcionais
Competéncias coletivas/funcionais Descricao

Genérico (normas, regras e rotinas)
Processos Estrutura de papeis
Representacdo, atuacdo nos processos
Interac@o entre equipes e atores
Niveis desensemaking Interacao reflexiva e ou intencional
Habitual ou ndo-reflexivas (rotineiras)
Competéncias em acao Competéncias interpessoais
Identidade do grupo

Visdo compartilhada

Fonte: Adaptado de BONOTTO; BITENCOURT (2006), arnfe dados de pesquisa.

4.4 Comunicacao
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Neste estudo, a comunicacdo foi analisada prinogate no que se refere a sua abrangéncia
intraorganizacional: as comunicacgfes internas fnaraves de jornais internos;rdranet as
informacgdes gerenciais passadas para a equipe;dalgrapel da comunicacdo no que se refere ao
feedbacke aocoachingdos gerentes — relacionados a gestao de pessoasiterado pela a area de
RH, com a mudanca anteriormente descrita.

O papel do sistema de informacgdes gerenciais pewrgicesso de todos os funcionarios ao modelo
de gestdo de competéncias e ao seu dicionarioesfdeno sistem®ffice mas compdem um
sistema maior que integraitranet da empresa e, por sua vez, informa aos funcianéeimas
como mercado, desenvolvimento e treinamento infexiberacdes nos produtos e legislagdo. Além
daintranet a empresa disponibiliza aos funcionarios vandsrinagcfes, inclusive estratégicas,
através do jornal mural.

Ainda no que se refere a comunicacao, o process@uemissdo de mensagem presencial, através
da comunicacéo verbal e pessoal, precisa ser naelyopara que deedbacksndo se restrinjam
apenas aos pontos negativos do desempenho de wadanfrio, podendo ser ampliado para o
desenvolvimento das competéncias de cada funcmnari

A empresa busca atender, através do processo dematao intraorganizacional (que também é
de responsabilidade do DO), trés premissas priisci@a primeira premissa € que através da
discussdo das medidas a serem apoiadas, do deserardb constante dos funcionarios e da
colaboracgéo, a demonstracdo de respeito, franquenapromisso seja reforcada. Este trabalho é
feito, principalmente, com 0s gestores de areas gae estes 0 repassem as suas respectivas
equipes. A segunda premissa esta na metodologiaatiacéo e/ ou identificagdo das competéncias
gue necessitam ser desenvolvidas, criando sinergiee as areasore da empresa, para a
disseminagdo do conhecimento e da aprendizagemrcAita € que todas as areas tenham o foco
em exceléncia no atendimento, contribuindo efetestie para que a empresa sempre inove e tenha
alta performance A comunicagdo interpessoal também tem extremaori@pcia, dada a
necessidade de feedback das avaliacbes dos cowiéds.disso, o RH também trabalha com a
comunicacdo interpessoal através de processos atting, principalmente no que se refere a
gestao de pessoas.

Para a maioria dos sujeitos da pesquisa, a congdmicgg melhorou bastante, proporcionando,
inclusive, a melhoria dos relacionamentos interpess tendo em vista que, em resposta a
profissionalizacdo da gestdo, as pessoas estdo coaipetitivas e, a0 mesmo tempo, mais
cooperativas. E preciso ressaltar que algumas agssoebem as mudancas comportamentais com
menos resisténcia que outras, mas, de forma gedisponibilidade das pessoas para integracao
socio-organizacional melhorou, principalmente caoglagdo aos seguintes critérios: aceitar as
mudangas que proporcionam as melhorias de compemtam e de processos considerados
estratégicos para 0 sucesso da empresa, evitdita®mfu minimizar conflitos e necessidade de
transferéncia de conhecimento e trocas de aprggaizacom as areas (BONOTTO;
BITENCOURT, 2006; RUAS, 2003).
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4.5 Andlise dos Pontos Fortes e Fracos

O ponto facilitador na implementacdo do modelo, cuetou com grande aceitacdo por parte dos
funcionarios, segundo relatos do estudo, foi aucallda empresa, caracterizada pela busca do
desenvolvimento dos empregados. Observou-se nesvistds que, com o0 modelo de gestdo por
competéncia, é possivel identificar e buscar osfigsionais com melhor potencial e,
principalmente, desenvolver as liderangas, pois asfioverdadeiros agentes comunicadores das
estratégias organizacionais e que tém a funcaoateguer a integracdo e o desenvolvimento das
equipes, bem como o alcance das metas.

Foi relatado que, embora a empresa atribua a reapitidade do PDI (Plano de Desenvolvimento
Individual) a cada empregado, ndo ha, formalmenieja orientacdo sistematica de
acompanhamento por parte dos gestores no deseneold das competéncias. Assim, as
definicbes das acdes de desenvolvimento indivicdial feitas de acordo com 0s objetivos
estratégicos, tracados para a organizacao e coennlagscompeténcias que tiveram pior avaliacao,
incluindo as atividades que caracterizam os tre@mdos internos e externos, além da educacédo
formal, como cursos de linguas e especializacao.

Na percepcdo dos funcionarios existe, reconhecid@neum investimento da empresa em

inovacdes tecnoldgicas, principalmente em funcéo rdevas estratégias de reposicionamento da
empresa no mercado: criagdo de novas linhas detfpo@ntroducao de liquidos estaveis; aumento
do mix de produtos, como as tiras de urina; a linha dim@trica e os analisadores automaticos);

investimento em exportagdo e no mercado nacionafjue se refere a melhoria da relacdo com o
distribuidor; nova comunicagéo e marketing para @srclientes finais; melhoria das atividades

comerciais; e, por fim, 0s novos negdécios - linliagk linha veterinaria e analisadores automaticos.
Todo esse pacote de inovagdes tecnoldgicas é &audi#nvisualizado pelos funcionarios, entretanto,

eles ndo estabelecem uma relacdo direta destesaconplantacdo do modelo de gestdo por

competéncias.

Em relacdo a gestdo organizacional, os entrevistadssuem menos familiaridade no que se refere
ao reconhecimento das estratégias voltadas paestaogorganizacional que geram inovacoes, 0
gue inclui a gestao por competéncias. Segunddat®seos novos processos de gestao sao visiveis,
constituindo um processo maior, ou seja, pertenaerprocesso de mudanca da empresa iniciado
em 1998, com a profissionalizacdo da empresa. Adguoonsideragcdes mostram, ainda, que as
mudancas na gestdo organizacional podem ser deciaséas inovacdes tecnoldgicas colocadas
em curso.

De acordo com o organograma apresentado pela empeesarea de RH (chamado de
Desenvolvimento Organizacional), situa-se em urta@si¢cao na hierarquia organizacional, com
interface direta com a presidéncia da empresa eacgeonselho de administracdo. Além disso, o
DO é gerenciado por um membro da familia e acionistay ampla capacitacdo (executiva e
académica) para a area. Pode-se inferir que a gesses fatores fazem com que as acdes que
envolvem a gestao de pessoas estejam articuladiietizes estratégicas da empresa e, a0 mesmo
tempo, tenham uma execucdo que contemple resuliigdo®dio, mas sobretudo, de longo prazo, o
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gue representa um aspecto importante para ascpselite recursos humanos, principalmente no que
se refere ao desenvolvimento e a avaliacdo dasetémpas.

O vinculo das competéncias com as estratégiasemeoné busca por competéncias que permitam o
alcance dos objetivos e metas organizacionais mese futuras. Para isso, no inicio de cada
planejamento estratégico, os funcionarios tomamhetmento e recebem uma listagem dos
objetivos que precisardo desenvolver. Cada areautenpapel na busca dos resultados e cada
funcionério tem acesso ao conhecimento da suailooigio e dos seus desafios para atingir os
resultados corporativos almejados.

De modo geral, a gestdo por competéncias € viste @inhada com as diretrizes estratégicas da
organizagdo, enquanto as inovacgdes tecnoldgicaganipacionais ndo sdo reconhecidas como
advindas desse modelo. Mas, com a sua implantégéon percebidas mudancas na gestdo de
pessoas, sendo estas contributivas para a ca@acitde acordo com 0s sujeitos de pesquisa,
principalmente quanto aos aspectos a seguir: ¥algho do ensino superior; promocao de
treinamentos internos e participacdo em treinansendaternos; retencdo de talentos e
desenvolvimento de competéncias com foco em plamegjos futuros — com foco no futuro -
inovacdo; avaliagdo baseada na régua do diciomi@ompeténcias e no contrato de metas
individualizadas; plano de cargos e salérios tesrdovista a promocgao para as areas de gestdo e a
promocao em linha; remuneracao variavel; e pesqgi@gsdima.

Pode-se perceber que o reconhecimento e a utitizded nocbes acerca das competéncias
(organizacionais, individuais e coletivas) sdo nbezidos de maneira diferenciada na percepcao
dos funcionarios, oscilando invariavelmente de @@@om o seu nivel hierarquico, uma vez que tal

localizacdo € condicionante ao acesso as inforrsagdbediretrizes estratégicas, além da

complexidade dos trabalhos e entrega de resulfztasa organizacao.

5 CONCLUSAO

A Hades € uma empresa familiar que, em 1998, deinia uma série de mudancgas. O processo de
inovacdo organizacional e tecnoldgica, ainda ensocura empresa, teve (e ainda tem) como
objetivo promover a insercdo da empresa em novasames. A Hades saiu do segmento de
bioquimica e inseriu-se no mercado diagnoésticajdabdo novos analisadores automaticos e com
previsdo de aumento de ggartfélio de produtos e equipamentos. Pode-se verificanqnadanca,
além de intensificar a profissionalizacdo da gestélbou-se para a geracao de capital intelectual e
a adocao de ferramentas de vanguarda na gesté®,etad, a gestdo por competéncias — foco de
andlise deste estudo.

A implantacao da gestdo por competéncias inicioers€002, como segunda parte do processo de
mudanca da organizagdo. A empresa utilizou a t@lde Handy (1996), cuja organizacdo é

simbolizada “em trevo”, estruturada com trés grumbstintos de pessoas. A gestdo por

competéncias foi aplicada somente a primeira falkase trevo, que representa o nucleo de
profissionais, técnicos e gerentes essenciais,agmmeés do conhecimento que distingue a

organizacdo das outras, ou seja, pessoas que aasa@neasore da empresa.
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A area de RH da empresa interage com a presidérieonselho de administracédo e é gerenciada
por um membro da familia. A pesquisa permitiu caastque essas especificidades fazem com que
as acoes relacionadas a gestao de pessoas egstijaiadas as diretrizes estratégicas da empresa,
sobretudo no que se refere ao desenvolvimentolegd@ade competéncias.

Conforme dados da pesquisa de campo, questdewaelatos esforcos dos individuos, como
cooperacao e aprendizagem, sdo valorizadas nosssax: de avaliagdo, contudo, a recompensa
monetaria é originaria, essencialmente, do conttatmetas. A op¢ao pela mensuracdo somente do
desempenho encontra-se relacionada as dificuldedgsiativas e a mensuracdo dos aspectos
intangiveis, como comportamento e atitudes. A agab feita através de comités pode ser vista
como uma solucéo adaptativa para se avaliar eizatas aspectos comportamentais.

Os marcos da visdo baseada em recursos da emgapsajdades e competéncias sdo dimensdes
organizacionais apreendidas, especificas e codagrutom base em conhecimentos técnicos,
funcionais e gerenciais. Os técnicos estao reladiasm aos conhecimentos inerentes a cada funcao
prevista no dicionario de competéncias da empuessapnhecimentos funcionais sdo construidos de
acordo com a transferéncia de conhecimento e apegan das areas estratégicas; e 0s
conhecimentos gerenciais, relacionados aos conmpentas como pro-atividade, assertividade e
iniciativa. Nesse sentido, o desenvolvimento de pmidncias tornou-se fundamental para a
empresa, com foco nos desafios e planejamentos atfisturos.
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