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Resumo

A globalizagdo da economia e a aceleragdo das inovagdes tecnologicas sdo considerados os
principais determinantes das constantes mudangas organizacionais como estratégia para a
garantia da competitividade. O objetivo da pesquisa realizada foi descrever como o modelo de
gestdo por competéncias articula-se as diretrizes estratégicas de uma organizagdo e contribui
para o sucesso da implantacao das inovagdes tecnologicas. A empresa de diagnoéstico in vitro
e equipamentos tecnologicos laboratoriais Hades foi a escolhida para a realizagdo desta
pesquisa. Através do método de estudo de caso de natureza qualitativa e descritiva foram
entrevistados dez funcionarios de trés niveis hierarquicos das areas: administrativa e de
produtos e servigos. A pesquisa evidenciou que conhecimentos, habilidades e atitudes foram
desenvolvidos para dar suporte as diretrizes estratégicas e que os mesmos sao reavaliadas e
reformuladas a cada dois anos. Para a empresa investigada, o desenvolvimento de
competéncias funcionais ¢ um processo que se utiliza da aprendizagem coletiva para garantir
o sucesso da implantacdo das constantes inovagdes tecnoldgicas. Os resultados da pesquisa,
portanto, apontam que a gestdo por competéncias estd alinhada as diretrizes estratégicas da
organizagao.

1 Introducao

Segundo Kupfer e Haguenauer (1997), a partir de 1990, com o fendmeno da
globalizacdo consolidado, as organizagdes passaram a acelerar os processos de mudangas
tecnologicas e organizacionais tendo em vista o aumento da produtividade e da
competitividade. Como esta ultima depende ndo somente das inovagdes, mas, do
envolvimento e comprometimento do capital humano, as areas de recursos humanos — ARH -
passaram a conviver com o desafio de ser parte integrante das estratégias organizacionais,
adotando praticas de motivacao e de “valorizacao” dos individuos. Dentre elas destacamos a
gestdo de competéncias, tema deste artigo, muitas vezes vinculada a remuneragdo variavel
para privilegiar o desempenho esperado e medido.

O tema gestdo por competéncias vem sendo estudado por diversos autores, sendo
comumente compreendido a partir de trés referéncias: o contexto organizacional
(WERNERFELT, 1984; PRAHALAD e HAMEL, 1990; PENROSE, 1959; TEECE et al,
1997), o individual (BITENCOURT e BARBOSA, 2004; LE BOTERF, 2003; DUTRA,
2004; FLEURY e FLEURY, 2004; ZARIFIAN, 2001), ¢ o coletivo (BONOTTO ¢
BITENCOURT, 2006; RUAS, 2003). A evolugdao desses conceitos nao se dissocia do
contexto historico, econdmico e social, pelo contrario, adequa-se sempre as novas formas
organizacionais € de trabalho requeridas, cujo objetivo ¢ atender a dindmica sécio-produtiva
contemporanea.

As primeiras experiéncias de gestdo por competéncias aconteceram em pequenas
empresas do setor moveleiro na Franca e foram relatadas por Zarifian (2001). No Brasil, a
introducdo dessa inovacdo organizacional tem acontecido, principalmente, em grandes
empresas estando vinculada, com freqiiéncia, as politicas de gestdo estratégica, com o
objetivo de gerar uma linguagem interna comum que permita atingir as metas (RUAS, 2003).
E nesse ponto que a presente pesquisa se diferencia das demais, até entdo realizadas, pois tem
0 proposito de investigar a gestdo de competéncias em uma empresa familiar e de médio
porte.

A Hades ¢ uma empresa do tipo S.A. de capital fechado, que foi formada e ainda ¢
administrada a partir da associagdo de duas familias, ndo havendo relagdo de parentesco entre
elas. Foi fundada em 1971, por dois médicos patologistas clinicos e se dedica ao
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desenvolvimento, producdo e comercializagdo de produtos para diagnéstico in vitro:
reagentes, instrumentos de automacao, calibradores e controles. Em 1998, ela deu inicio a um
projeto de mudancga organizacional, orientado para a inovagao nas dimensdes tecnologica e de
gestdo, em consonancia com as diretrizes estratégicas da empresa; e em 2002 implementou a
gestdo por competéncias.

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

2 Referencial tedrico

2.1 Inovacio, Estratégia e Emergéncia da Gestao por Competéncias

Inovar ¢ fazer algo como nao foi feito antes. Segundo Alter (2001), a inovagdo esta
relacionada com uma descoberta relacionada a uma técnica, um produto ou uma concepg¢ao de
relagdes sociais que se transforme em novas praticas.

Segundo Castells (2001), a atualidade caracteriza-se como um momento pautado pelo
novo paradigma tecnoldgico que se organiza dentro da tecnologia da informagdo, incluindo
um conjunto convergente de tecnologias em microeletronica, computacdo (soft e hard),
telecomunicagdes/radiofusdo e optoeletronica.

Para Coutinho et al (1995), a evolugao tecnoldgica mundial pode ser considerada fonte
causadora de profunda turbuléncia nos diferentes ambientes de negocio, pois, promove
alteracdes nos padrdes de competitividade das industrias € no mercado de trabalho. Quanto as
organizagdes, quanto mais proximas estiverem do novo conhecimento tecnoldgico, da
competéncia necessaria (solugcdes) e do ambiente propicio ao aprendizado (troca de idéias,
problemas), melhores as suas condigdes de competitividade.

Nesse cendrio, as estratégias organizacionais devem se fundamentar na: identificagdo
ou antecipagdo dos desejos e necessidade dos consumidores, em detrimento da produgdo
macica de bens; na constru¢do de vantagens competitivas mais do que na disponibilidade de
recursos de qualquer natureza; e na prestacdo de servigos ampliada, ou seja, ndo s6 a
assisténcia técnica, mas também o oferecimento de atributos que serdo percebidos pelos
clientes como beneficios geradores de diferenciais em relagdo a concorréncia (BAUMANN et
al, 1996). Dessa forma, a mudanga para a adequacdo de uma empresa aos novos padroes de
competitividade nao se configura como opg¢do, mas, sim, como uma condi¢do de
sobrevivéncia (MOTTA, 1999).

A necessidade de evolugdo da empresa, associada a necessidade de adequagdo da
mesma ao ambiente externo em constante mutacdo sdao os principais fatores impulsionadores
de mudangas. Um processo de mudanga caracteriza-se também por dificuldades e resisténcias,
que podem ter diferentes causas, desde a resisténcia a novidade, a dificuldade de alteracao de
um status quo, ou sair de uma zona de conforto familiar, até a forma e a velocidade com que o
processo ¢ implantado.

Dentre o conjunto de mudangas que uma organiza¢ao pode colocar em curso, foca-se
no presente trabalho, a introducdo da gestdo por competéncias. Esta ¢ geralmente planejada e
implementada pela area de recursos humanos a partir das diretrizes estratégicas tomadas pela
organizagdo, que passam a impulsionar a aprendizagem e a inovagao.

As competéncias sdo mensuradas por padrdes estabelecidos e desenvolvidas por meio
de treinamentos, principalmente, no que diz respeito a forma de organizar e de gerir o
trabalho. No primeiro ambito, o controle dar-se-ia por objetivos e resultados e ndo mais por
tarefas, j4 que a prescricdo estaria sendo substituida por um trabalho flexivel, demandando
aspectos subjetivos da qualificagdo, como as atitudes. No segundo, o recrutamento, a
remuneracdo € a promogao seriam realizados ndo mais por cargos, mas de acordo com as
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competéncias desenvolvidas e necessarias para o alcance das metas organizacionais, o que
significa um deslocamento da rede de qualificagdes do posto de trabalho para o individuo
(FLEURY e FLEURY, 2004; TARTUCE, 2004).

Os estudos sobre competéncias ja publicados podem ser compreendidos a partir de
elaboragdes tedricas e conceituais que fundamentam a “noc¢do” de competéncia tomada em
nivel organizacional, em nivel funcional ou coletivo, e em nivel individual; que serdo aqui
abordados separadamente.

2.2 Competéncias organizacionais

Wernerfelt (1984, p.47) desenvolveu o conceito da Visdo Baseada em Recursos —
VBR - como “qualquer coisa que pode ser pensada como um ponto forte ou uma fraqueza de
uma empresa”’. Nesse sentido, as organizagdes conseguem uma vantagem competitiva ao
adquirirem e explorarem recursos superiores ou uma combinacdo destes, ou seja, ao
desenvolverem ferramentas econdmicas que permitem analisar a posicdo dos recursos da
empresa com o objetivo de evidenciar formas de organiza-los, tornando-os superiores aos dos
seus concorrentes.

A VBR de Wernerfelt (1984) estd consubstanciada em duas referéncias teodricas, o
estudo de Porter (1990), cujo foco foi o mercado e seus produtos (embora também voltado ao
ambiente organizacional e seus recursos) ¢ a proposta de Penrose (1959) relacionada ao
posicionamento do conjunto de recursos que geram riqueza para a organizagdo. Somadas a
essas duas referéncias o autor propde a categorizagdo de ativos tangiveis e intangiveis.

Teece, Pisano e Shuen (1997) construiram o conceito de “capacidades dindmicas” no
contexto de rapida mudancga tecnoldgica, cujos processos de gestao estratégica, tecnoldgica e
administrativa devem ser aperfeigoados, uma vez que proporcionam a geragdo de inovagao e
criacdo de riqueza. Para os autores, a questdo fundamental para a gestdo estratégica ¢
compreender como as empresas alcancam e sustentam a vantagem competitiva a partir do
desenvolvimento das capacidades dinamicas.

Silva e Fleury (2003) corroboram a perspectiva de Teece, Pisano e Shuen (1997) de
que as competéncias organizacionais se constituiriam dos conjuntos das capacidades
decorrentes da integracdo entre esses recursos € as competéncias especificas das pessoas.
Assim, uma organizacdo seria um conjunto de capacidades dinamicas, as quais lhe
garantiriam uma vantagem competitiva, ou seja, as competéncias seriam acumuladas durante
a execucao das atividades da organizacdo e suas existéncias e caracteristicas dependeriam dos
"conhecimentos, habilidades, experiéncia, trabalho em equipe e das capacidades humanas
organizadas para explorar o potencial dos processos tecnoldgicos" (CHANDLER, 1990,
p.24).

Segundo Ruas (2003), a competéncia organizacional se situa na instdncia das
corporacdes e, sendo coletiva, estd associada aos elementos da estratégia: visdo, missdo e
intengdo estratégica propriamente dita. Essa competéncia organizacional ¢ definida por
Prahalad e Hamel (1990) por meio do conceito de core competence ou competéncias
essenciais. Segundo os autores, uma estratégia competitiva ndo pode prescindir da analise das
capacidades dinamicas internas a organizagdo e se constitui na base da acdo estratégica
externa. H4, portanto, nessa condi¢ao, um deslocamento do ambiente externo para o ambiente
interno, na formulagdo de estratégias geradoras de vantagens competitivas.

Herzog (2000) identifica trés fundamentais elementos presentes na vantagem
competitiva baseada em recursos: heterogeneidade, sustentabilidade e apropria¢dao. O autor
enfatiza, entretanto, que tais elementos sdo co-relacionados e, a0 mesmo tempo, nenhum
elemento constituido de forma isolada garante, a longo prazo, a vantagem competitiva. O
autor conclui também que a VBR, ao dedicar-se aos aspectos dindmicos na criagdo dos novos
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recursos e das capacidades organizativas € recente na academia e ainda encontra entraves para
a otimizacao de sua utilizacdo em estratégias que contemplem seu potencial.

2.1.2 Competéncias individuais

Para McClelland (1973), a abordagem da competéncia tem como foco o individuo no
trabalho, ou seja, ¢ determinada a partir de comportamentos que geram o melhor desempenho.
O mais importante, segundo o autor, ¢ saber o que fazer para se alcancar a melhor
performance num contexto especifico.

Posteriormente, o conceito foi rapidamente ampliado por Boyatziz (1982) para dar
suporte a processos de avaliacdo e orientar o desenvolvimento de acdes profissionais que
gerem resultados e estejam vinculadas a cultura, a estratégia, ¢ ao ambiente interno e externo
da organizagdo. Assim, a competéncia individual, representada pela habilidade que cada
funciondrio traz para seu contexto profissional, promoveria a performance eficaz ou superior.

Spencer e Spencer (1993), por sua vez, definiram competéncia como caracteristica
individual bésica, casualmente relatada (relacionamento interpessoal e intercultural), para
criar referéncia de critérios (processos decisorios) eficazes ou uma boa performance em
determinado trabalho, ou seja, competéncia ¢ o conjunto de qualificagdes que permite a
pessoa uma performance superior em um trabalho ou situagdo. Em tal acepc¢do, a competéncia
pode ser prevista e estruturada de modo a se estabelecer um conjunto ideal de qualificagdes
para que a pessoa desenvolva uma performance superior em seu trabalho. Essa abordagem foi
disseminada no Brasil no fim dos anos 1980 e no inicio dos anos 1990, associada a triade
necessaria para que a pessoa pudesse ter boa performance em seu cargo: conhecimentos,
habilidades e atitudes (DUTRA, 2004).

Para Le Boterf (1995), a competéncia comunga varios aprendizados vivenciados pelo
individuo, que vao desde a sua biografia e socializacdo, passando por sua formagao
educacional até a formacdo profissional. Nesse sentido, a competéncia amplia-se e pode se
aproximar de uma responsabilidade na acdo reconhecida pelos demais atores sociais. Para um
contexto organizacional especifico, a competéncia pressupde mobilizar, interagir e transferir
conhecimentos, recursos ¢ habilidades, ou seja, a competéncia pressupde a capacidade de
transferéncia, de aprendizagem e de adaptagc@o. Nao ¢ imitar, mas poder adaptar a conduta as
situacdes novas e imprevistas; “¢ poder improvisar onde os outros ndo fazem mais do que
repetir” (LE BOTEREF, 1995, p. 22).

Para Zarifian (1996), a competéncia ¢ a tomada de iniciativa e a consciéncia da
responsabilidade acerca das situagdes enfrentadas pelo profissional. A partir desse conceito, a
responsabilidade pode ser vislumbrada em trés Oticas distintas: “responder por”, ou seja, a
responsabilidade ¢ de ordem pratica e relaciona-se com a tomada de iniciativa; “¢ manifestar
preocupagdo com os outros”, ou seja, as acdes tomadas sdo agentes transformadores e sdo
destinadas aos destinatarios (clientes internos e externos ou usuarios). A informacao, para este
autor, ¢ o agente que seleciona, especifica e distingue as demandas para uma conduta
profissional bem-sucedida. As informagdes apresentam, além das indicagdes, as
discriminacdes e os valores dos elementos de cada situagdo para a realizacao de determinada
acdo, revelando, assim, a sua importancia qualitativa. Zarifian (1996) ainda apresenta como
fatores relevantes para competéncia o conhecimento social (conhecimentos), a formagao
associada as experiéncias ja adquiridas e a “inteligéncia pratica em si”, ou seja, a
produtividade inovadora, inventiva e conceitualizadora. O funcionamento dessa triade ¢
responsavel, segundo o autor, pela produtividade moderna.

2.1.2 Competéncias funcionais
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Ruas (2003, p. 7) argumenta que o desenvolvimento das competéncias organizacionais
(do negdcio) se da através das funcionais, estando esta ultima relacionada as funcdes coletivas
ou de grupos, associadas ao exercicio das func¢des coletivas da organizagao, tais como:

* conceber e produzir produtos e servigos adequados as condi¢des do mercado;

* garantir a comercializagdo de produtos e servicos no médio prazo;

* obter insumos e, ou informagdes necessarias para a produgdo dos produtos e servicos;
* gerir a manutengao e logistica dentro e fora da organizagao;

* gerir 0s recursos tangiveis e intangiveis.

Bonotto e Bitencourt (2006) conceituam as competéncias coletivas como variantes das
funcionais, cujo objetivo ¢ preencher uma lacuna tedrica existente entre as competéncias da
organizagdo e do individuo, ou seja, como tratar as competéncias intermedidrias ou coletivas.

Le Boterf (2003), Zarifian (2001) e Shonk (1993) destacam a relevancia do coletivo,
do trabalho em grupo, bem como um crescente investimento dos gestores para buscar o
desenvolvimento da sinergia entre as equipes de trabalho para atingir resultados efetivos. A
adocdo de grupos nas organizagdes, entre eles os times, as equipes, as células ou projetos
ocorre em resposta ao ambiente externo que tem como caracteristicas a complexidade e
flexibilidade, podendo até configurar-se enquanto alternativa para a organizacao do trabalho.

Na perspectiva do conceito de competéncia funcional, a aquisicdo e troca de
competéncias relaciona-se com o processo do trabalho, uma vez que seu desenvolvimento se
da através da apreensdo do ambiente intra-organizacional, ou seja, da transformag¢do continua
da empresa, baseando-se tanto no desenvolvimento individual quanto no organizacional,
configurando sob a forma de um processo de aprendizagem coletivo, decorrente da interagdo
intersetorial entre as pessoas dentro da organizagdo. Neste ambito, a aprendizagem pode ser
visualizada como norteadora e necessdria ao desenvolvimento das competéncias dentro da
organizagdo. Ademais, esta dimensdo deve estar presente nas empresas que se instalam,
principalmente, em mercados altamente competitivos (RUAS; 1999).

3 Metodologia

A metodologia adotada na presente pesquisa foi o estudo de caso, de natureza
qualitativa e descritiva, entendido por Trivifios (1987) e Franco (1986) como aquele que tem
como objeto de estudo uma unidade analisada em profundidade.

Esta unidade ¢ a Hades, uma empresa de capital fechado, fundada em 1971, e que atua
no segmento de mercado de kits para diagnostico de uso in vitro (reagentes) em bioquimica
clinica e imunoquimica. A empresa comercializa seus produtos no mercado nacional e
internacional, por meio de uma rede de distribuidores exclusivos, tendo como usuarios dos
produtos os laboratorios clinicos (em torno de 8.000 laboratorios). No ano de 2007, a Hades
faturou R$ 30.000.000,00 (trinta milhdes de reais) e manteve em seu quadro funcional cento e
dez trabalhadores.

Dois critérios foram estabelecidos para a escolha intencional dos sujeitos da pesquisa.
Primeiro, buscou-se representantes de trés niveis hierdrquicos (estratégico, tatico e
operacional); em segundo lugar, os mesmos deveriam ter acompanhado todo o processo de
implantacdo da gestdo por competéncias. Assim, no nivel estratégico foram realizadas duas
entrevistas; no nivel tacito cinco entrevistas, € no nivel operacional trés entrevistas, resultando
em um total de 10 (dez) sujeitos de pesquisa.

A andlise dos dados foi realizada por meio da técnica de analise de contetido do tipo
tematica ou categorial que, segundo Minayo (2000), consiste em operacdes de
desmembramento do texto em unidades ou categorias, segundo re-agrupamentos andlogos.
Em sintese, as categorias geradas foram as seguintes: processo de mudanga, implantagdo da
gestdo por competéncias, competéncias desenvolvidas, comunicagdo, analise dos pontos
fortes e fracos.
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4 Apresentacio dos Resultados

4.1 Processo de mudanca

A Hades passou por um processo de mudanca planejado, dividido em duas etapas: a
primeira relacionada a profissionalizagdao da gestdo, e a segunda a investimentos nas areas de
pesquisa e desenvolvimento.

No que concerne a estrutura societaria, a Hades caracteriza-se como uma empresa
multifamiliar, resultante da unido de duas familias em torno de objetivos comuns. De acordo
com os dados da pesquisa, os niveis estratégicos da hierarquia, como as dareas de
desenvolvimento organizacional, assessoria de inovagao e tecnologia, presidéncia e conselho
de administragdo s3o ocupados pelos membros e sucessores das familias, e a
profissionalizacdo da gestdo (considerada pelos fundadores como fundamental para a
sobrevivéncia do negdcio) consolidou-se com o ingresso de um diretor executivo e de alguns
gerentes € técnicos.

A gestdo profissional colocada em curso na Hades foi influenciada, principalmente,
pela abertura comercial vivenciada no Brasil a partir dos anos 1980, a qual facilitou a
importacdo de matérias-primas de qualidade, utilizadas na formulacdo dos seus produtos, da
mesma forma que possibilitou o inicio de parcerias internacionais, por meio do
estabelecimento de contratos de Original Equivalent Manufacturing — OEM (importar o
maquinario e tornar-se a empresa responsavel pelo servico em territério nacional) —
agilizando, assim, o processo de inovagdo incremental do portfolio de produtos da empresa
(BASQUES, 2004).

A segunda etapa da mudanca envolveu a introdu¢do de novas linhas de produtos
(novos reagentes) e a atuacdo no segmento de equipamentos para reagentes, associando a sua
imagem a uma empresa de diagnostico.

4.2 Implantacio da gestao por competéncias

A implantacdo da Gestdo por Competéncias da Hades estd associada ao processo de
mudanga relatado acima. Iniciou-se em 1998, com as diretrizes implementadas em 2002,
inicialmente por meio de uma consultoria externa e, posteriormente, com a reorganizacao do
RH da empresa.

A implantacao do modelo de gestdo de competéncias nessa organizagao deu-se através
da tipologia abordada por Handy (1996), conforme entrevistas. A arquitetura organizacional,
simbolizada por Handy (1996) como a “organizagdo em trevo”, sugere que os gestores lidam
com trés grupos distintos de pessoas. A primeira folha desse trevo representa o ntcleo de
profissionais, técnicos, trabalhadores do conhecimento e gerentes essenciais, portadores do
conhecimento que distingue a organizagdo das outras, ou seja, pessoas que atuam nas areas
core da empresa. Handy (1996) argumenta que, dada a importancia dessas pessoas para a
organizagdo, elas devem obter saldrios compativeis, os beneficios adicionais € os incentivos
que a empresa puder oferecer, a fim de manté-las em seu quadro. Em contrapartida, espera-se
carga horéria de trabalho ditada pela necessidade, busca de realizacdo através do trabalho,
carreira ¢ reconhecimento publico. A segunda folha representa o nucleo intermediario
formado por consultores, fornecedores de servigos e outros especialistas contratados para a
realizacdo de projetos especificos ou para um trabalho que nio seja crucial para a empresa. De
forma geral, sdo funcionarios de empresas que prestam servicos a terceiros e ex-funcionarios
terceirizados, pagos por projetos especificos. A terceira folha representa os funcionarios
temporarios e de meio expediente, contratados, quando necessario, e geralmente para efetuar
trabalhos extras e, ou tarefas de baixa remuneracao.
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A questdo adicional a administracdo de recursos humanos, levantada por Handy
(1996), ¢ que a hierarquizagdo e aplicagdo de modelos que privilegiam a “piramide
organizacional” ndo sdo evidenciadas por essa tipologia. Partindo de tal premissa, ou seja, em
detrimento de se apoiar em estruturas ou niveis organizacionais, a Hades trabalhou, a priori,
na identificacdo de 4reas e de processos core da empresa - pesquisa, producdo e
comercializacdo, tanto de reagente quanto de equipamento — para a implantacdo da gestao por
competéncias, baseada na metodologia de Handy (1996). Considerando a acepgdo da
“organizacdo em trevo, a organizagdo criou a possibilidade de ascensdo que independe da
promog¢do vinculada a um cargo gerencial, mas sim ao trabalho em processos-chave
devidamente reconhecidos pela organizagdo, a geracao de resultados, através do aumento da
entrega ¢ do espaco ocupacional (DUTRA, 2001a). Nao obstante, pode-se verificar neste
estudo que a utilizag¢do da tipologia de Handy (1996) ¢ concomitante com a aplicabilidade de
natureza excludente da gestdo por competéncias cuja implantagdo ocorreu somente nas areas e
processos relacionados a primeira folha do trevo de Handy (1996). Para as demais areas, as
metas s3o delimitadas por especificidade, para serem atingidas em equipe.

O pensamento estratégico vem ressaltando os recursos e as capacidades internas como
cruciais para a sobrevivéncia e o crescimento das organizagdes, consolidando a Visao
Baseada em Recursos — VBR (WERNERFELT, 1984), como trajetoria fértil e promissora
para o entendimento das empresas ¢ de seu ambiente de competi¢do. Com o advento da
“VBR?”, desloca-se, para a criacdo e utilizacdo dos processos internos, o foco prioritario de
analise e desenvolvimento do comportamento organizacional (CHANDLER, 1990;
PENROSE, 1959; TEECE, PISANO E SHUEN, 1997). Pode-se inferir que as competéncias
acumuladas privilegiam mudang¢as de cunho estrutural, com o objetivo de absorver os reflexos
da relacdo entre os agentes e o ambiente, com o acréscimo de novos elementos como
incerteza, progresso tecnologico e inovacao. Além disso, a “VBR”, ao dedicar-se aos aspectos
dindmicos na criacdo dos novos recursos e capacidades organizativas, ¢ recente na academia e
ainda encontra entraves para a otimizacdo de sua utilizagdo em estratégias que contemplem
seu potencial (WERNERFELT, 1984; HERZOG, 2000).

Nas areas core e seus respectivos processos, a descri¢do das competéncias necessarias
foi realizada pelas equipes, ou seja, os times identificaram as competéncias, partindo do
entendimento de que sé eles tinham condigdes de estabelecer exatamente quais eram os
servicos e resultados que eles geravam. Em funcdo disto, foi criado um dicionario de
competéncias — que ¢ a descrigdo completa de todas as competéncias desejaveis para a
realizacdo de determinada atividade e fun¢do — que cada profissional vinculado ao modelo
deve ter e desenvolver. Antes de ser incorporado pela empresa, foram feitas as validagdes
pelo gestor da area para as corre¢des das competéncias previstas no dicionario.

A Hades utiliza a seguinte tipologia de competéncias: competéncias especificas,
relacionadas ao desempenho da atividade que estdo relacionadas com as individuais;
competéncias nucleares, ou seja, as competéncias organizacionais, principalmente as
essenciais; competéncias transversais que também estdo relacionadas as competéncias
organizacionais, mas, principalmente, no que se refere as competéncias coletivas; e
competéncias comportamentais, também relacionadas com as competéncias individuais.

4.3 Competéncias desenvolvidas

O foco atual da area de RH da Hades na gestdo por competéncias, ¢ o monitoramento,
acompanhamento e avaliacdo, principalmente no que se refere a preparagdo dos gestores das
areas para que eles fagam a gestio de pessoas. A gestdo por competéncias da Hades ja passou
por dois comités de avaliagdo. O tempo gasto entre a concepcdo e a implantagdo do
desenvolvimento (através do Plano de Desenvolvimento Individual) e da avaliagdo das
competéncias (pelos comités) ¢ de aproximadamente dois anos. A avaliacdo bianual sempre
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esta passivel a remodelagens e reformulagdes, cujo acompanhamento, por ndo ser uniforme, ¢
considerado, pelo RH, um ponto que necessita de melhorias.

Prahalad e Hamel (1990) consideram trés elementos basicos para as competéncias
essenciais: acesso em potencial a uma ampla variedade de mercados; significativa
contribui¢do, em termos de beneficios percebidos pelo consumidor dos produtos finais; dificil
imitacdo pela concorréncia.

Neste estudo, as competéncias organizacionais relatadas pelos entrevistados foram
sintetizadas no quadro a seguir:

Quadro 1 — Competéncias organizacionais

Competéncias organizacionais Descricio

Objetivos estratégicos/ Mercados Ampliagdo do mix de produtos
Internacionalizacio
Automacao

Capacidades dinamicas Confiabilidade cientifica

Exceléncia na prestacdo de servigos
Exceléncia operacional

Recursos Internos - “VBR” Desenvolvido de competéncias para médio e longo
prazo
Conceitos Competéncias especificas

Competéncias nucleares
Competéncias transversais

Fonte: Dados da pesquisa.

Os pressupostos basicos propostos por Hamel e Prahalad (1990) nao foram
evidenciados por esta pesquisa. Nao obstante, as observagdes empiricas de Ruas (2003)
também constaram que a valida¢ao das competéncias essenciais das empresas brasileiras foi
um processo problemadtico e complexo, apesar de as organizagdes ndo ficarem comprometidas
por ndo atenderem aos requisitos das competéncias essenciais. Os conceitos e a utilizacao das
capacidades dinamicas, a partir da visdo baseada nos recursos internos, tiveram, na presente
pesquisa, dados que mostram a sua utilizacdo enquanto competéncias organizacionais
geradoras de vantagem competitiva, de acordo com o objetivo estratégico.

Os trabalhos realizados por Ruas (2003) propdem que os resultados obtidos em sua
pesquisa estimulem a revisdo dos referenciais relacionados a nocdo de competéncias
coletivas, principalmente relacionadas com as competéncias organizacionais. O autor
denomina as competéncias organizacionais agrupadas em trés niveis: basicas (sobrevivéncia),
seletivas (diferenciadoras) e essenciais (core competences - excepcionais).

Neste estudo, o sincronismo proposto por Ruas (2003) pode ser identificado,
principalmente nos niveis das competéncias bésicas e seletivas. Entretanto, a questdo de
pioneirismo no plano internacional, descrito com base no conceito das competéncias
essenciais, nao ¢ alcancada, apesar de a Hades ter comegado a atuar no mercado internacional
e ter conseguido competir nele.

No que se refere as competéncias individuais, a empresa, conforme relatos, nao
trabalhou a partir do conceito de competéncias individuais (as areas e processos foram
identificados para compor as competéncias da organizagdo). Entretanto, as competéncias tidas
como especificas e comportamentais estdo relacionadas aos pressupostos da literatura,
consubstanciadas na nocao de competéncias no nivel individual. Segundo os relatos dos
entrevistados, o conceito de competéncias tem, em seus pressupostos, elementos como as
habilidades (principalmente técnicas), comportamentos (evidenciados no préprio dicionario
de competéncias da empresa), e atitudes (relacionadas principalmente a assertividade,
proatividade e iniciativa).
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O modelo proposto por Boyatziz (1982) se estrutura em torno “do que” se espera por
um trabalho, “como” uma pessoa responde pelas suas demandas e “por que” cada individuo
age de determinada forma. Tem o componente individual e pode ser visualizado na empresa,
principalmente quando, conforme relatos, a competéncia do funciondrio ¢ evidenciada a partir
do seu conhecimento colocado em prética.

Sandberg (1994), ao mostrar que o conceito de competéncia refere-se aos
conhecimentos ¢ habilidades utilizados num contexto especifico para se obter um excelente
desempenho de um determinado trabalho, também pode ser evidenciado, a partir do contrato
de metas que ¢ feito anualmente e individualmente.

A definicdo das competéncias comportamentais, segundo o conceito e a metodologia
utilizada pela Hades, pode ser, entdo, utilizada a partir da conceituacdo de competéncias
elaborada por Spencer e Spencer (1993) que definem uma competéncia como uma
caracteristica individual bdasica, casualmente relatada (relacionamento interpessoal e
intercultural), para criar referéncia de critérios (processos decisorios) eficazes ou uma boa
performance em um determinado trabalho, ou seja, é contingente e relacionado a um contexto
especifico.

Entretanto, Zarifian (1996) mostra que a competéncia ndo funciona sem a aquisi¢ao de
conhecimento, ou seja, além da capacidade de enfrentar situacdes novas com iniciativa e
assertividade. Na presente pesquisa, os funciondrios pertencentes ao MGC sdo orientados para
colocar o conhecimento em pratica, interagindo-se com os demais atores na mobilizacdo de
suas proprias capacidades. Para esse autor, a dimensdo compreensiva da situagdo e a interagao
social sdo relevantes e estabelecidas a partir da interpretacdo dos comportamentos e dos
motivos humanos. Assim, para Zarifian (1996), a competéncia ¢ a tomada de iniciativa e a
consciéncia da responsabilidade acerca das situagdes enfrentadas pelo profissional.

Neste estudo, a questdo da capacidade iniciativa, a valorizagdo do conhecimento ¢ a
assertividade foram claramente adaptadas, ocorrendo, também, a valorizagdo pela mudanga na
gestdo de pessoas. As competéncias ditas “por area”, as questdes da dimensdo compreensiva
da situacdo e a interacdo social, evidenciadas por Zarifian (1996), também foram encontradas
na coleta de dados e relatadas pelos entrevistados, tendo em vista, principalmente, o
desenvolvimento de projetos multidisciplinares, com foco no planejamento estratégico da
organizagao.

O aspecto excludente da gestdo de competéncias pode ser encontrado, principalmente,
porque existe a aplicacdo da gestdo de competéncias e¢ a aplicacdo da avaliagdo por
desempenho. Os funciondrios pertencentes a gestdo por competéncias, além de metas e planos
de desenvolvimento individualizado, também se sentem mais valorizados ¢ atuantes na gestao
e no planejamento estratégico da organizacao.

As competéncias funcionais, tema que estd emergindo no conjunto de nogdes a
respeito das competéncias, também foi objeto de investiga¢dao. Consideradas um processo, €
ndo um fim, elas precisam ser desenvolvidas e aprendidas no interior das organizagdes. O
aprendizado, segundo Ruas (1999, p. 08), “estd associado a capacidade de transformagdo
continua, baseada no desenvolvimento individual e organizacional, mas sob forma de um
processo de aprendizagem coletivo, através da interag@o entre as pessoas na empresa”. Assim,
pode-se inferir que a aprendizagem ¢ algo norteador e necessario para o desenvolvimento das
competéncias funcionais e coletivas.

O conhecimento ja relatado, enquanto responsavel pela progressdo, ocorreu, num
primeiro momento, como implicito, associado a transferéncia para os demais funcionarios,
pela aprendizagem presencial (BITENCOURT, 2003) e sua geragdo de resultados, o
sensemaking, que ¢ o “dar objetivo a agdo” (WEICK, 1993). Assim, a vivéncia profissional e
a interacdo com areas clientes e fornecedoras foram relatadas como importantes para o
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crescimento profissional e para a implantagdo das inovag¢des. As competéncias coletivas e
funcionais, situadas numa perspectiva social, tém o objetivo de preencher lacunas entre o
individuo e a organizagdo, sendo sintetizadas, neste estudo, no quadro a seguir.

Quadro 2 — Competéncias Coletivas/Funcionais

Competéncias coletivas/funcionais Descricio

Genérico (normas, regras e rotinas)
Processos Estrutura de papéis

Representacao, atuagdo nos processos
Interag@o entre equipes ¢ atores

Niveis de sensemaking Interacdo reflexiva e ou intencional
Habitual ou ndo-relfexivas (rotineiras)

Competéncias em agio Competéncias interpessoais
Identidade do grupo

Visdo compartilhada
Fonte: Bonotto e Bitencourt (2006), adaptado conforme dados de pesquisa.

4.4 Comunica¢ao

Neste estudo, a comunica¢do foi analisada principalmente no que se refere a sua
abrangéncia intra-organizacional: as comunicagdes internas formais, através de jornais
internos; a intranet; as informacdes gerenciais passadas para a equipe; além do papel da
comunicagdo no que se refere ao feedback e ao coaching dos gerentes — relacionados a gestao
de pessoas — monitorado pela a 4rea de RH, com a mudanca anteriormente descrita.

O papel do sistema de informagdes gerenciais permite o acesso de todos os
funcionarios ao modelo de gestdo de competéncias e ao seu dicionario, que estd no sistema
Office, mas compdem um sistema maior que integra a intranet da empresa, ¢ que por sua fez,
informa aos funcionarios temas como mercado, desenvolvimento e treinamento interno,
alteracdes nos produtos e legislagdo. Além da intranet, a empresa disponibiliza aos
funcionarios varias informagdes, inclusive estratégicas, através do jornal mural.

Ainda no que se refere a comunicagdo, o processo de transmissdo de mensagem
presencial, através da comunicagdo verbal e pessoal, precisa ser melhorado, para que os
feedbacks ndo se restrinjam apenas aos pontos negativos do desempenho de cada
funcionarios, podendo ser ampliado para o desenvolvimento das competéncias de cada
funcionario.

A empresa busca atender, através do processo de comunica¢do intra-organizacional
(que também ¢ de responsabilidade do DO), trés premissas principais: a primeira premissa ¢
que através da discussdo das medidas a serem apoiadas, do desenvolvimento constante dos
funciondrios e da colaboragdo, a demonstra¢do de respeito, franqueza e compromisso seja
reforgada. Este trabalho ¢ feito, principalmente, com os gestores de areas, para que estes o
repassem as suas respectivas equipes. A segunda premissa estd na metodologia de avaliagdo e,
ou identificacdo das competéncias que necessitam ser desenvolvidas, criando sinergia entre as
areas core da empresa, para a disseminacdo do conhecimento e da aprendizagem. E a terceira,
¢ que todas as areas tenham o foco em exceléncia no atendimento, contribuindo efetivamente
para que a empresa sempre inove e tenha alta performance. A comunicagdo interpessoal
também tem extrema importancia, dada a necessidade de feedback das avaliagdes dos
comités. Além disso, o RH também trabalha com a comunicagdo interpessoal através de
processos de coaching, principalmente no que se refere a gestao de pessoas.

Para a maioria dos sujeitos de pesquisa, a comunicacdo ja melhorou bastante,
proporcionando, inclusive, a melhoria dos relacionamentos interpessoais, tendo em vista que,
em resposta a profissionalizagdo da gestdo, as pessoas estdo mais competitivas e, a0 mesmo
tempo, mais cooperativas. E preciso ressaltar que algumas pessoas recebem as mudangas
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comportamentais com menos resisténcias que outras, mas, de forma geral, a disponibilidade
das pessoas para integra¢do socio-organizacional melhorou, principalmente com relacdo aos
seguintes critérios: aceitar as mudangas que proporcionam as melhorias de comportamentos e
de processos considerados estratégicos para o sucesso da empresa, evitar conflitos ou
minimizar conflitos, necessidade de transferéncia de conhecimento e trocas de aprendizagem
com as areas (BONOTTO e BITENCOURT, 2006; RUAS, 2003).

4.5 Analise dos pontos fortes e fracos

O ponto facilitador na implementagdo do modelo, que contou com grande aceitacao
por parte dos funcionarios segundo relatos do estudo, ¢ a cultura da empresa, caracterizada
pela busca do desenvolvimento dos empregados. Observou-se, nas entrevistas, que, com o
modelo de gestdo por competéncia, ¢ possivel identificar e buscar os profissionais com
melhor potencial e, principalmente, desenvolver as liderancas, pois sdo os verdadeiros agentes
comunicadores das estratégias organizacionais, € que tém a fun¢do de promoverem a
integracao e o desenvolvimento das equipes, bem como o alcance das metas.

Foi relatado que, embora a empresa atribua a responsabilidade do PDI (Plano de
Desenvolvimento Individual) a cada empregado, ndo ha, formalmente, uma orientacao
sistemdtica de acompanhamento por parte dos gestores no desenvolvimento das competéncias.
Assim, as defini¢cdes das acdes de desenvolvimento individual sdo feitas de acordo com os
objetivos estratégicos, tragados para a organiza¢do e com base nas competéncias que tiveram
pior avaliagdo, incluindo as atividades que caracterizam os treinamentos internos e externos,
além da educagdo formal, como cursos de linguas e especializagao.

Na percepcdo dos funcionarios, existe, reconhecidamente, um investimento da
empresa em inovagdes tecnoldgicas, principalmente, em fun¢do das novas estratégias de
reposicionamento da empresa no mercado: criagdo de novas linhas de produtos (introdugdo de
liquidos estaveis; aumento do mix de produtos, como as tiras de urina, a linha turbidimétrica e
os analisadores automaticos); investimento em exportacdo ¢ no mercado nacional, no que se
refere a melhoria da relacdo com o distribuidor; nova comunica¢do e marketing para com os
clientes finais; melhoria das atividades comerciais; e, por fim, os novos negocios - linha Elisa,
linha veterindria e analisadores automaticos. Todo esse pacote de inovagdes tecnologicas ¢
facilmente visualizado pelos funcionarios; entretanto, eles ndo estabelecem uma relagao direta
destes com a implanta¢do do modelo de gestao por competéncias.

Com relagdo a gestdo organizacional, os entrevistados possuem menos familiaridade
no que se refere ao reconhecimento das estratégias voltadas para a gestdo organizacional que
geram inovagdes, o que inclui a gestdo por competéncias. Segundo os relatos, os novos
processos de gestdo sdo visiveis, constituindo um processo maior, ou seja, pertencem ao
processo de mudanca da empresa iniciado em 1998, com a profissionalizacdo da empresa.
Algumas considera¢des mostram, ainda, que as mudancas na gestdo organizacional podem ser
decorréncias das inovagdes tecnoldgicas colocadas em curso.

De acordo com o organograma apresentado pela empresa, a area de RH (chamado de
Desenvolvimento Organizacional), situa-se em uma alta posi¢cao na hierarquia organizacional,
com interface direta com a presidéncia da empresa e com o conselho de administracdo. Além
disto, o DO ¢ gerenciado por um membro da familia e acionista, com ampla capacitagao
(executiva e académica) para a area. Pode-se inferir que a soma desses fatores fazem com que
as agdes que envolvem a gestdo de pessoas estejam articuladas as diretrizes estratégicas da
empresa e, a0 mesmo tempo, tenham uma execu¢do que contemple resultados de médio, mas
sobretudo de longo prazo, o que representa um aspecto importante para as politicas de
recursos humanos, principalmente, no que se refere ao desenvolvimento e a avaliagdo das
competéncias.
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O vinculo das competéncias com as estratégias acontece na busca por competéncias
que permitam o alcance dos objetivos e metas organizacionais presentes e futuras. Para isso,
no inicio de cada planejamento estratégico, os funcionarios tomam conhecimento e recebem
uma listagem dos objetivos que precisardo desenvolver. Cada area tem um papel na busca dos
resultados ¢ cada funcionario tem acesso ao conhecimento da sua contribui¢do ¢ dos seus
desafios para atingir os resultados corporativos almejados.

De modo em geral, a gestdo por competéncias € vista como alinhada com as diretrizes
estratégicas da organizacdo, enquanto as inovagdes tecnoldgicas e organizacionais ndo sao
reconhecidas como advindas desse modelo. Mas, com a sua implanta¢do, foram percebidas
mudangas na gestdo de pessoas, sendo estas contributivas para a capacitacao, de acordo com
os sujeitos de pesquisa, principalmente quanto aos aspectos a seguir: valorizagdo do ensino
superior; promocdo de treinamentos internos e participagdo em treinamentos externos;
retencdo de talentos e desenvolvimento de competéncias com foco em planejamentos futuros
— com foco no futuro - inovagao; avaliagdo baseada na régua do diciondrio de competéncias e
no contrato de metas individualizadas; plano de cargos e salarios tendo em vista a promogao
para as areas de gestdo e a promog¢do em linha; remuneracgdo variavel; pesquisa de clima.

Pode-se perceber que o reconhecimento e a utilizagdo das nogdes acerca das
competéncias (organizacionais, individuais e coletivas) sdo percebidos de maneira
diferenciada na percepcdo dos funcionarios, oscilando invariavelmente de acordo com o seu
nivel hierdrquico, uma vez que tal localizacdo ¢ condicionante ao acesso de informagdes e
diretrizes estratégicas, além da complexidade dos trabalhos e entrega de resultados para a
organizagao.

5 Conclusiao

A Hades ¢ uma empresa familiar, que em 1998 deu inicio a uma série de mudangas. O
processo de inovacdo organizacional e tecnologica ainda em curso na empresa teve (e ainda
tem), como objetivo, promover a inser¢cdo da empresa em novos mercados. A Hades saiu do
segmento de bioquimica e inseriu-se no mercado diagndstico fabricando novos analisadores
automaticos, com previsdao de aumento de seu portfolio de produtos e equipamentos. Pode-se
verificar que a mudanca, além de intensificar a profissionaliza¢cdo da gestdo, voltou-se para a
geragdo de capital intelectual e a adog¢ao de ferramentas de vanguarda na gestao, entre elas, a
gestdo por competéncias — foco de analise deste estudo.

A implantacao da gestdo por competéncias iniciou-se em 2002, como segunda parte do
processo de mudanga da organizacdo. A empresa utilizou a tipologia de Handy (1996), cuja
organizagdo ¢ simbolizada “em trevo”, estruturada com trés grupos distintos de pessoas. A
gestdo por competéncias foi aplicada somente a primeira folha desse trevo, que representa o
nucleo de profissionais, técnicos e gerentes essenciais, portadores do conhecimento que
distingue a organizagdo das outras, ou seja, pessoas que atuam nas areas core da empresa.

A érea de RH da empresa interage com a presidéncia e o conselho de administracdo e
¢ gerenciada por um membro da familia. A pesquisa permitiu constatar que essas
especificidades fazem com que as agdes relacionadas a gestdo de pessoas estejam articuladas
as diretrizes estratégicas da empresa, sobretudo, no que se refere ao desenvolvimento e
avaliacdao de competéncias.

Conforme dados da pesquisa de campo, questdes relativas aos esfor¢os dos individuos,
como cooperagdao e aprendizagem, sdo valorizados nos processos de avaliacdo, contudo, a
recompensa monetaria ¢ origindria, essencialmente, do contrato de metas. A opcdo pela
mensuragdo somente do desempenho encontra-se relacionada as dificuldades legislativas e a
mensuracdo dos aspectos intangiveis, como comportamento e atitudes. A avaliagdo feita
através de comités pode ser vista como uma solugdo adaptativa para se avaliar e valorizar os
aspectos comportamentais.
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Nos marcos da visao baseada em recursos da empresa, capacidades e competéncias sao
dimensdes organizacionais apreendidas, especificas e construidas com base em
conhecimentos técnicos, funcionais e gerenciais. Os técnicos estdo relacionados aos
conhecimentos inerentes a cada fungdo prevista no dicionario de competéncias da empresa; os
conhecimentos funcionais sdo construidos de acordo com a transferéncia de conhecimento e
aprendizagem das 4reas estratégicas; e os conhecimentos gerenciais, relacionados aos
comportamentos como pro-atividade, assertividade e iniciativa. Nesse sentido, o
desenvolvimento de competéncias tornou-se fundamental para a empresa, com foco nos
desafios e planejamentos atuais e futuros.
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