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O presente trabalho desenvolve um roteiro de diagnéstico para Modelos de Gestdo
de Competéncias. A partir da literatura, sdo analisados os principais modelos vigentes e
discutidas as questdes centrais propostas por eles. E realizada uma revisio dos conceitos
de valor da Sociedade do Conhecimento, definindo os Capitais do Conhecimento,
metodologia proposta pelo Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial, da
Universidade Federal do Rio de Janeiro, como caminho para as organizacdes que
desejam atingir sucesso nessa nova sociedade. O diagndstico visa observar indicadores
qualitativos dos Modelos de Gestdo de Competéncias a luz dos Capitais do
Conhecimento, e assim compreender qual o potencial de geracdo de valor do modelo

diagnosticado. Ao final, € apresentado um caso ilustrativo da aplicacdo do diagnéstico.
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This work presents a diagnosis road to check the value generation potential of
Competence Management models. After revising competence and knowledge
management theories, qualitative indicators are defined for Competence Management
models in order to discover if the model can drive the organization to value generation,

key success factor in the new knowledge-based organizational context. In addition is

presented an illustrative case showing the diagnosis application.
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Capitulo 1: Introducao

Desde meados dos anos 80 do século XX, o pensamento organizacional passou a
identificar e apontar transformagdes no ambiente global de negdcios, tais como a
reducdo do ciclo de vida dos produtos e a conseqiiente pressdo por inovagdes, a
crescente velocidade de circulagdo da informacdo, a grande valorizacdo de empresas
pelo seu potencial de geracdo de recursos, em considerdavel propor¢do com relacdo aos

ativos ja possuidos.

Este contexto organizacional, identificado como Sociedade do Conhecimento
(CAVALCANTI et al., 2001), fundamenta-se principalmente na informacdo e no
conhecimento, que vém quebrar a hegemonia dos fatores tradicionais de producio —
terra, capital e trabalho -, sugerindo uma nova ordem econdmica, onde o valor de
produtos e servicos “depende cada vez mais do percentual de inovagdo, tecnologia e

inteligéncia que sdo a eles incorporados” (BALCEIRO, 2002).

Deste modo, é importante perceber que as organizacdes, para sobreviverem neste
contexto, ndo podem manter-se atadas aos modelos do passado, que se baseavam,
sobretudo, no aspecto financeiro de uma organizacdo. ALLEE (2000a) afirma que a
chave para configurar os modelos de negécio de acordo com a economia do
conhecimento estd em entender as novas “moedas” do valor: i) bens, servicos e receitas;
ii) conhecimento; iii) beneficios intangiveis. Essas “moedas” expressam o valor das
trocas dindmicas e complexas que ocorrem entre empresas, clientes, fornecedores,
parceiros estratégicos e a comunidade, as partes que formam a rede de valor de uma

organizagao.

Sendo assim, as empresas cujos modelos de negécio estdo delineados de forma a
enfrentar os desafios impostos por esta nova economia, as batizadas “empresas do
conhecimento”, apresentam como principal caracteristica a percepcdo de que o ser
humano tem uma capacidade infinita de gerar conhecimento (SVEIBY, 1999). As
pessoas passam a ser encaradas como as grandes geradoras de receitas; a producdo, um
processo que ¢é resultado da conversio do conhecimento dos ‘“trabalhadores do
conhecimento” para a criagdo de estruturas intangiveis, uma vez que o fluxo de

producdo € cadtico (SVEIBY, 1999).



1.1 - A gestao de pessoas na Sociedade do Conhecimento

Como visto anteriormente, uma caracteristica importante da economia do conhecimento
¢ a importancia crescente dos ativos intangiveis da organizacdo, af incluidos ndo sé os
conhecimentos que ela possui como também o que gera a partir deles, como patentes ou

Servigos.

Para EDVINSSON e SULLIVAN (1996), contudo, a existéncia de um estoque de
conhecimentos ndo € suficiente para justificar o alto valor que o mercado atribui a certas
empresas. Na verdade, € a habilidade das empresas em alavancar seus ativos intangiveis
que talvez seja a grande chave para a lucratividade. Nesse contexto, o recurso humano é
o elemento mais fundamental para a capacidade de geracdo de lucros de uma

organizagao.

Os diferenciais competitivos hd muito deixaram de ser associados somente aos bens
produzidos pela organizagdo, sejam eles sistemas, tecnologias, processos ou mesmo

produtos e servicos.

“Hoje, na maioria dos setores, € possivel comprar no mercado internacional
mdquinas e equipamentos compardveis aos das principais empresas globais. O
acesso a itens de ativo fixo ndo mais representa o fator diferenciador; atualmente, a
distingdo resulta da capacidade de usar esses recursos com eficdcia. A empresa que
perder todos os seus equipamentos, mas preservar as habilidades e conhecimentos
da forca de trabalho, retornard aos negdcios com razodvel rapidez. A empresa que
perder sua forca de trabalho, mas mantiver seus equipamentos, jamais se

recuperard.” (MCLEAN, 1995 apud BECKER et al., 2001)

Se a nova economia motiva transformagdes nos modelos de negécio, se as pessoas que
trabalham para a organizacdo passam a ser encaradas como principal fonte de vantagem
competitiva, é premente uma reformula¢do nas técnicas tradicionais de gestdo de
pessoas, a fim de que a organizacdo possa gerenciar os beneficios intangiveis gerados

por seus colaboradores.

Os ativos intangiveis relacionados as pessoas da organizacdo vém sendo comumente

identificados como o seu Capital Humano, que envolve ndo s6 o conhecimento formal



empregado na realizacdo de uma determinada tarefa como também atitudes, valores e
demais fatores que influenciam a atuacdo de um individuo. Como afirmam BONTIS et
al. (1999:397) “o Capital Humano é o conjunto de recursos intangiveis que estdo

embutidos nos membros da organizagdo.”

Dentre as tendéncias da administracdo deste capital, a gestdo de competéncias vem
sendo identificada como a mais forte (AVILA e BALCEIRO, 2003), se manifestando
como uma poderosa ferramenta para gerenciar o conhecimento e demais contribui¢des
intangiveis que as pessoas fazem a uma organizacio, que tem por fim estabelecer uma
relacdo entre os aportes dos individuos e as diversas fungdes da gestdo de pessoas na
organizagdo, como por exemplo o planejamento do desenvolvimento, o

acompanhamento do desempenho e a remuneracao.

1.2 - Proposta deste trabalho

A gestdo de competéncias vem enfrentando um rdpido crescimento nos tltimos anos. A
percepcdo de que € preciso desenvolver metodologias de gerenciamento do capital
humano tem se difundido por pequenas e grandes empresas, que temem nio aproveitar

em plenitude essa poderosa fonte de riquezas de que dispdem.

Na medida em que cresce o nimero de metodologias, aumenta também a necessidade de
medir sua eficicia. Os vultuosos investimentos — financeiros, de tempo e de
expectativas - realizados pelas empresas na implantacdo de programas de gestdo de

competéncias precisam ser avaliados em face aos resultados que se apresentam.

Deste modo, insta-se a definicdo de indicadores para a avaliacdo do desempenho dos
programas de gestdo de competéncias. Essa avaliacdo deverd servir ndo somente para
medir o retorno do investimento mas, especialmente, para pesar a contribui¢ao da gestio
de competéncias para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo, e também

para que sejam tomadas as medidas corretivas cabiveis.

“A vinculagdo direta entre capital humano e resultados financeiros da empresa nao é
imediatamente evidente nas praticas contdbeis tradicionais. Neste exato momento,

estamos apenas comecando a compreender o potencial dessa ferramenta [de gestdo



do capital humano], mas o importante mesmo € o processo de mensuracao...quando
formos capazes de medir os ativos intangiveis com mais exatiddo, acho que os
investidores e os profissionais de finangas comecardo a encarar os critérios de
mensuragdo do capital humano como outro indicador de valor da empresa.”

(STEWART, 1998 apud BECKER et al, 2001)

Os modelos de gestdo de competéncias trazem em si uma complexidade de varidveis,
muitas delas ainda dependentes de descobertas da ciéncia, em especial as relacionadas
ao comportamento humano. Para que se consiga avaliar a importancia de agdes das
organizagdes nesse campo, € necessdrio primeiramente mapear os direcionadores de
valor dos modelos. Ou seja, mapear quais caracteristicas dos modelos podem ser

mensuradas e associadas a geracdo de valor.

O trabalho ora proposto tem como objetivo analisar os diferentes aspectos abordados
nos modelos de gestio de competéncias e assim definir que atributos devem ser
relevantes na definicdo destes modelos. O atendimento desses atributos é verificado pela
presenca de uma série de indicadores qualitativos nos diferentes modelos, formando um
roteiro de diagndstico. Essa relagdo de indicadores qualitativos poderd permitir, no
futuro, a constru¢do de indicadores para mensurar o valor gerado pela gestdo de

competéncias em uma organizagdo, que ndo sdo contemplados neste trabalho.

Para elaborar este roteiro de diagnéstico, faz-se necessario compreender primeiramente
o conceito de competéncia (Capitulo 2). Uma vez entendido o conceito, é preciso
analisar de que forma as metodologias contemporaneas estio tratando a gestdo das
competéncias de seus colaboradores (Capitulo 3). A fim de determinar a capacidade de
gerar valor dos modelos de gestdo de competéncias, € preciso entender como o valor é
concebido na sociedade do conhecimento e como ele pode ser medido (Capitulo 4). De
posse do conceito de valor e das principais caracteristicas dos modelos de gestdo de
competéncias, é preciso estabelecer indicadores para avaliar a relacdo entre esses
modelos e os conceitos de valor, definindo o roteiro de diagndstico (Capitulo 5). Um

caso pratico ilustra a aplicag¢do deste diagndstico (Capitulo 6).



Capitulo 2: Conceituando a Competéncia

A gestdo de competéncias vem sendo identificada como a ferramenta mais adequada a
gestdo do capital humano em uma organizag¢do. Muitas disciplinas (como por exemplo a
Gestdo do Conhecimento, a Administracdo de Recursos Humanos e a Sociologia do
Trabalho) apresentam interesse nesse campo, razdo pela qual existe, atualmente, uma

multiplicidade de conceitos e entendimentos.

Essas distintas visdes, por vezes opostas, mas muitas vezes complementares,
enriquecem o campo de estudo mas também dificultam uma convergéncia conceitual.
Neste capitulo se busca compreender o qué estd na base do conceito de competéncia e

assim entender como ela pode ser gerenciada.

2.1 - A definicao de competéncia

A nocgdo de competéncia é marcada pela imprecisdo (VALLE et al., 2003a). Embora
estabelecida no inicio do Século XX, com o movimento da Administracdo Cientifica
(LINDGREN et al., 2002) o conceito, que voltou a cena muitas vezes no decorrer do
século ganha cada vez mais forcga, especialmente porque a gestdo de competéncias vem
sendo identificada como ferramenta eficaz para a gestdo do capital humano. Por esta
razdo surgem, constantemente, diversas defini¢des para o conceito de competéncia, o

que também influencia a maneira como ela é administrada.

E interessante observar que a prépria tradugio dos termos utilizados na lingua inglesa ja
se presta a distintas interpretagdes, problema que € destacado por FLEURY e FLEURY
(2001). Os autores propdem a distingdo entre o termo competency € 0 termo

competence.

Competency Competence

Caracteristicas do individuo Desempenho no cargo

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes | Resultados, produtos

Input Output

Soft Hard

Quadro 2.1: Comparacio entre competency e competence (Fonte: FLEURY e FLEURY, 2001).




Embora aparentemente distintos esses dois termos refletem, na realidade, diferentes
enfoques sobre o capital humano, ou seja, sobre as contribui¢des intangiveis dos
individuos aos diferentes processos organizacionais. Invertendo a defini¢do de capital
intelectual citada por EDVINSSON e SULLIVAN (1996), essas contribuicdes
representam tudo aquilo que € trazido para a organizacdo quando os colaboradores ali

trabalham.

SANDBERG (2000) analisa os modelos vigentes e apresenta a distingdo de trés

abordagens para a identificagdo das competéncias:

- “Orientacao para o trabalhador”: procura enxergar os atributos pessoais dos
individuos e classifica-los em termos de conhecimentos, habilidades e
capacidades (“knowledge, skills and abilities”). Ou ainda, na utilizacdo atual,
cada vez mais freqiiente: conhecimentos, habilidades e atitudes — no jargdo
empresarial brasileiro, a sigla CHA. Esse seria o enfoque do termo competency,
onde os aportes sdo pré-definidos e existem independentemente do trabalho

realizado.

- “Orientacao para o trabalho”: a competéncia é encarada como um conjunto
especifico de atributos, definidas a partir do trabalho. Esta visdo é expressa na
definicdo do termo competence, que busca individuos que se encaixem
adequadamente nos requisitos de uma determinada atividade ou funcdo. Isto
significa que, seja qual for o individuo que esteja ocupando a funcio ou

exercendo a atividade, ele precisa apresentar um nivel adequado de desempenho.

- “Orientacao multimétodos™: a competéncia surge da associa¢do dos atributos
dos individuos com os necessarios a realizagdo do trabalho; embora os atributos
do individuo e os necessdrios para o trabalho existam por si, a competéncia
existe no encontro do individuo com sua funcdo ou papel, estabelecendo uma

relacdo de interdependéncia.

Muitos autores (CARDOSO, 2004; VALLE et al., 2003; ZARIFIAN, 2003 e 2001;
CAVALCANTI e PEREIRA, 2002; FLEURY e FLEURY, 2001; SANDBERG, 2000;
CARDONA e CHINCHILLA, 1999) tém buscado uma definicdo para o conceito de



competéncia. Entretanto, parecem enfrentar um suposto paradoxo, onde € necessario
definir de uma forma especifica, porém sem perder a abrangéncia, devido a prépria
natureza da matéria que vem sendo tratada. Essa abrangéncia pode ser percebida no

quadro apresentado por CARDOSO (2004), que traz diversas definicdes sobre o

significado da palavra “competéncia”.

Autor Data Competéncia

WALKER 1980 |“E freqiientemente necessdrio saber quais experiéncias, habilidades, e

(1980:154) conhecimento sdo requeridos para executar um trabalho efetivamente. Esta
informacdo sobre competéncias é utilizada na defini¢do dos requisitos do
trabalho para sele¢do e contratacdo, definicdo de trajetdrias de carreiras,
projeto organizacional, identificacdo de necessidades de treinamento, e as
vezes para fazer avaliacdo do trabalho.”

SPENCER e 1993 “Uma competéncia é uma caracteristica fundamental de um individuo que

SPENCER, estd causalmente relacionada a um critério de eficicia e/ ou performance

Apud superior num trabalho ou situagdo”.

NISEMBAUM “A caracteristica fundamental significa que a competéncia é uma parte

(2000:89) profunda e permanente da personalidade da pessoa e que pode prever
comportamentos numa verdadeira amplitude de situagdes e trabalhos”.
“Relacionados causalmente significa que a competéncia causa ou prevé
comportamentos e performance”.
“Um ‘critério de referéncia’ significa que a competéncia prediz atualmente
quem faz alguma coisa bem ou de maneira sofrivel, mensurados por padrdes
especificos”.

FALCONI 1995 | “Habilidade € a capacidade de utilizar o conhecimento”.

(1995:16)

National 1996 | “as competéncias individuais integram a capacidade de transferir e aplicar

Trading Board habilidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos a novas situagdes e

- Australia ambientes.”

Apud

NISEMBAUM

(2000:89)

LEBOYER 1997 | “repertdrios de comportamentos e capacitagdes que algumas pessoas ou

(Apud organizagdes dominam melhor que outras, fazendo-as eficazes em uma

GRAMIGNA, determinada situagdo”

2002:15)

NISEMBAUM | 2000 | “Competéncia individual € a integragdo sinérgica das habilidades,

(2000:91) conhecimentos e comportamentos, manifestada pelo alto desempenho da
pessoa, que contribui para os resultados da organizagdo.”

SCHAAN 2001 | “Treinamento € o processo de ensino-aprendizagem direcionado ao

(2001:14) desenvolvimento de competéncias profissionais requeridas para o
desempenho
das fung¢des de um cargo — atual ou futuro, no contexto de trabalho em uma
organizagao.
Abrange portanto, todas as a¢des, formais e informais, relacionadas a
aprendizagem de conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos de
todas as pessoas, em todos os departamentos e em todos os seus niveis
hierarquicos.”

BECKER, 2001 “A competéncia refere-se as caracteristicas de um individuo, em termos de

HUSELID e conhecimentos, habilidades, capacidades e personalidade, que afetem

ULRICH diretamente o respectivo desempenho no trabalho.”

(2001:183)




Autor Data Competéncia

BOOG 2001 | “Competéncias devem ser entendidas como sendo o conjunto de trés tipos de
(2001:31) qualificagdo: conhecimentos — as coisas que as pessoas precisam saber —,
habilidades — as coisas que as pessoas precisam saber fazer —, e comportamentos
— sdo as maneiras de portar das pessoas. Estas competéncias serdo tanto voltadas
a processos e tecnologia como voltadas a intera¢do e ao relacionamento.”
Quadro 2.2: Defini¢des de Competéncia (Fonte: CARDOSO, 2004).

Observa-se a presenca de elementos comuns nessas definicdes, que sdo encontrados
freqiientemente em outras definicdes de competéncia. O primeiro deles é a tarefa ou
trabalho, isto é, a competéncia s6 tem razdo de ser se estiver associada a uma aplicacdo

prética.

CARDOSO (2004) destaca outros dois elementos presentes nessas defini¢des de
competéncias. Um deles é a tendéncia de associar a competéncia ao resultado do
trabalho, o que se insere no conceito de desempenho. Isso quer dizer que um individuo
tem determinada competéncia se apresenta bom resultado no emprego do conhecimento
ou atitude necessarios a fungdo. Conforme argumenta o autor, entretanto, isso sé pode
ser constatado caso o trabalho se desenvolva em condicdes ideais, ou seja, com

“ambiente, recursos produtivos e motivacdo” (CARDOSO, 2004:9) adequados.

O outro aspecto abordado por CARDOSO (2004), presente nas defini¢des, é “que as
competéncias sdo condicionadas a disponibilidade de certos atributos no profissional,
normalmente intelectuais”. Ou seja, definidas as competéncias necessdrias para o
desempenho de determinada funcdo, € necessirio buscar individuos que melhor

preencham os pré-requisitos do cargo.

Essa visdo pode ser corroborada quando se observa a andlise que VALLE et al. (2003a),
fazem de diversas defini¢cdes internacionais para o conceito de competéncia, ressaltando
trés elementos presentes em quase todas, se nao todas: i) as competéncias tendo como
referéncia o conceito antigo de qualifica¢do, ou seja, definidas por um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes; ii) o desempenho nas distintas situagdes, aqui
entendido como o ato de realizar uma atividade (o nivel de performance esperado
também faz parte deste elemento); iii) a funcdo, ou seja, o papel que o individuo

desempenha em uma organizagdo.



SANDBERG (2000) classifica essa visdo — onde as competéncias sdo definidas como
sendo um conjunto de propriedades necessdrias para a execucdo de uma tarefa
especifica - como “racionalista”, destacando trés tipos de limitagcdes impostas por essa
visdo ao conceito de competéncia. A primeira limitacdo é que as descri¢des de
competéncias sdo incompletas e atomizadas. Em segundo lugar, a competéncia é
classificada antecipadamente e de um modo desestruturado, com fracas ligacdes com
dados empiricos ou conhecimentos teéricos. Por tltimo, as descrigdes de competéncias
sdo baseadas na premissa de que existe uma relagdo externa entre os atributos do
trabalhador e as atividades da sua funcdo. Embora exista, dentro do conceito de
competéncia, uma proliferacdo de categorias que visam distinguir os diversos aportes
dos individuos (conhecimento, capacidade, habilidade, experiéncia, atitude, pré-
disposi¢do e personalidade), as descrigdes de competéncias que podem ser enquadradas
na Otica “racionalista” sdo “estdticas, indiretas e representacdoes genéricas da

competéncia humana” (LINDGREN ez al., 2002:20).

E possivel observar, na definicio de competéncia1 de ZARIFIAN (2003), algumas
caracteristicas deste conceito que diferem das apresentadas pela dita visdo racionalista.

O autor argumenta que o conceito de competéncia é composto pelos seguintes

elementos:

- Responsabilidade: Para o autor, esse “assumir” uma responsabilidade significa
responder por algo ou, em ultima andlise, “responder por e ir até o fim de sua
tomada de iniciativa>” (ZARIFIAN, 2003:139). Ele revisita seu trabalho de
2001, reformulando o conceito de competéncia entdo apresentado e
estabelecendo que a “competéncia é a tomada de iniciativa e o assumir de
responsabilidade do individuo sobre problemas e eventos que ele enfrenta em

situacdes profissionais” (ZARIFIAN, 2003:139).

" VALLE ef al. (2003a) chamam a atenc@o para a distingdo que Zarifian faz sobre competéncia e
competéncias. Os autores resumem essa distingdo da seguinte forma: a competéncia, no singular, exprime
“mudancas essenciais nas organizacdes e nas relagdes sociais”; jd o conceito de competéncias, no plural,
“exprime as modificacdes nos contetddos profissionais” (VALLE et al., 2003a:43). Neste trabalho,
utilizaremos o mesmo entendimento.

2 E importante compreender o conceito de iniciativa — para ZARIFIAN (2003), iniciativa é “a
competéncia, em si mesma, em ac¢do, o engajamento do sujeito ndo em relagdo a regras (...), mas em
relagdo a um horizonte de efeitos, aqueles que sua iniciativa singular provoca.” (ZARIFIAN, 2003:87)
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Situacdes: o conceito de Situacdes’ é usado para definir o trabalho de um
individuo na organizagdo. O conceito possui uma ampla abrangéncia, abarcando
relagdes, iniciativas, resultados, problemas enfrentados, dentre outros aspectos
concernentes aos diferentes papéis que o individuo deve assumir numa
organizag@o. Dois aspectos limitantes para este conceito sdo: as situacdes se
repetem; as situagdes t€m cardter de evento. Nisso se distinguem dos “cargos”.
Para o autor, “a competéncia se entende e se avalia somente em

situagdes.”(ZARIFIAN, 2003:152)

Informacdes: dentro de uma determinada situacdo, as informacgdes capacitam
um individuo a especificar e discriminar uma acdo, em relacdo as atribui¢des

funcionais ou os valores necessarios naquele contexto.

Entendimento Pratico®: esse entendimento envolve uma compreensdo das
situacdes, que leva & mobilizacdo dos conhecimentos. O autor ndo acredita que
os conhecimentos sejam ‘“‘aplicados” mas, sim, ‘“mobilizados” para a
compreensdo. O exercicio do entendimento pratico faz com que o conhecimento

se torne produtivo.

Mobilizacao de redes de atores em torno das mesmas situacoes: a questdo da
competéncia pressupde trocas entre os atores afetados pelas situagdes. Ou seja, a
competéncia ndo pode ser tratada de forma estatica, porque envolve negociacio,
confianga, relacionamento interpessoal. O autor defende que o modelo de
competéncia ndo pode ser desenvolvido de forma unilateral (a empresa
definindo as competéncias de seus colaboradores, por exemplo), mas precisa

contar com essa interacdo dos diferentes atores.

3 Aqui parece haver um problema de traduc@o na edigdo brasileira. Dentre outros aspectos, o autor define
situacdo como sendo “um quadro e um contexto” (p.145). N@o se pode afirmar com certeza, devido a
auséncia do texto original, mas o uso da palavra “quadro” € provavelmente uma tradugdo indevida para a
palavra “cadre” que, dentro do francés de negdcios, tem o sentido de um posto ou papel, ou seja, uma
atribuicdo e suas responsabilidades, mas ndo necessariamente descritos de maneira formal.

* Em ZARIFIAN (2003) se encontra o termo “Inteligéncia Pratica”. No livro anterior, de 2001, o termo
foi traduzido como “Entendimento Pratico”. Optou-se pela tradugdo mais antiga para evitar um aparente
juizo de valor, sobre a “inteligéncia” (na acep¢do mais comum do termo) do individuo (individuos “mais
inteligentes” e “menos inteligentes”).
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Contrapondo as duas visdes, € possivel perceber uma resposta oferecida pela visdo de
ZARIFIAN (2003) as limitagdes encontradas na visdo racionalista. O fato de envolver
os colaboradores de forma responsdvel na defini¢do das competéncias aproxima o
modelo de um desenho praticamente elaborado para cada individuo. O uso de situacdes,
ao invés dos cargos ou fungdes, estabelece uma relacio direta entre as competéncias e
os objetivos das agdes realizadas. Por fim, o dinamismo decorrente das interacdes entre
0s atores permite que as competéncias nao sejam encaradas de forma estética.

Assim, é possivel perceber, com base nas definicdes e conceitos apresentados, que a
competéncia ndo pode ser encarada como sinénimo de uma caracteristica de um
individuo. A competéncia é fruto de um contexto onde concorrem, para sua existéncia,
uma série de fatores.

O primeiro fator estd relacionado a participacdo do individuo para a existéncia de
competéncia, ainda que esta participagdo no contexto acima mencionado nao seja
condi¢do suficiente para que se apresente a competéncia. Esse aspecto de contingéncia

faz com que esse fator seja considerado um potencial.

Outro fator participante do contexto aqui referido estd intimamente ligado ao que
ZARIFIAN (2003) define como “situagdes’: os diferentes papéis que o individuo deve
assumir numa organizagdo. O papel se distingue dos tradicionais cargos ou fungdes,

resumindo as expectativas de a¢do de um individuo diante de determinada situacao.

Para que a competéncia ocorra, entretanto, a presenca de um terceiro fator é
fundamental: é o desempenho na realizacdo do trabalho. Este desempenho, se de um

nivel considerado adequado, marca a existéncia da competéncia.

Resumindo, pode-se dizer que a competéncia € a aplicacdo de um potencial possuido
por um individuo, ao assumir e atuar num determinado papel, onde apresenta um nivel

de desempenho adequado.
Embora seja uma tentativa de simplificar, e assim facilitar a compreensdo do conceito

de competéncia, é preciso entender as idéias que estdo por trds destes trés pilares do

conceito: potencial, papel e desempenho.
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Potencial

O uso do termo potencial remete a incerteza do atingimento do nivel de desempenho
esperado, ja que sdo muitos os fatores que podem desvirtuar os resultado nas diferentes
atividades. Também confirma a interdependéncia entre os atributos possuidos pelo

individuo e os necessarios a atuacao nos papéis.

PEREIRA e CAVALCANTI (2002) defendem a existéncia de potenciais fisicos,
intelectuais e psicolégicos nos individuos. Esses potenciais sdo estimulados, por
exemplo, por meio de aprendizagem e vivéncias, sendo a competéncia verificada
quando da realizagdo das atividades. “O que ird determinar se um individuo ¢é
competente ou nao € o nivel de desempenho que ele terd na atividade em questdo.”

(PEREIRA e CAVALCANTI, 2002:12)

Um primeiro componente desse potencial é a formacdo (aqui compreendida como
educacdo formalizada, ou conhecimentos ji absorvidos por um individuo): é preciso
entendé-la ndo s6 como o conhecimento a que o individuo tem acesso via instituicdes de
ensino, como também através das diversas formas de aprendizado. FLEURY e
FLEURY (2001) alertam para a diferenca existente entre a aprendizagem e as respostas

emitidas por uma pessoa:

“aprendizagem pode ser entdo pensada como um processo de mudanga, provocado
por estimulos diversos, mediado por emogdes, que pode vir ou ndo a manifestar-se

em mudanca no comportamento da pessoa.” (FLEURY e FLEURY, 2001:27)

Um potencial pode refletir também uma “capacidade de transitar entre diferentes
papéis” (VALLE et al., 2003a:39) em que a experiéncia € fator-chave. Para os autores, a
experiéncia ndo sé capacita para a atuacdo em um papel ja estabelecido - como um
cargo especifico em uma organizacdo, — mas também permite ao individuo produzir

mudangas na estrutura destes papéis.
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Papel

O termo papel abrange as atividades desempenhadas por um individuo em uma
organizagcdo e que, para ela, sdo interessantes. O termo ndo traz as limitacdes que
possuem os termos funcdo ou cargo, nem a nogdo estitica trazida pelos termos
atividade ou tarefa, que poderiam dar a entender que se trata de fatos isolados.

Em linguagem filosofica, seria possivel dizer que a competéncia € o “ato” e essa
caracteristica potencial do individuo, a “poténcia”. A atualizacdo da poténcia sdo as
proprias necessidades concernentes ao papel assumido ou, como define VALLE
(2003:167), as “microdecisdes”, que “precisam ser tomadas diante dos problemas semi-
estruturados (auséncia de um modelo prévio, face a eventos de alto risco e com efeitos

interconectados).”

Uma outra questio que ganha relevancia quando se define o papel é a comunicagdo, que
apresenta cada vez mais peso na literatura sobre competéncias, inclusive sendo referida
como um sindénimo (VALLE et al., 2003a). Entretanto, como colocam VALLE et
al.(2003a:42), “o ato de comunicar deve ser compreendido como algo implicado,

intrinsecamente, com o ato de trabalhar” (trabalhar, entenda-se, como realizacdo dos

papéis).

E importante ressaltar que falar em papel significa falar da relagdo desenvolvida entre o
individuo e a organizacdo na qual estd engajado. Logicamente, os seres humanos
possuem uma infinidade de potenciais, mas para a organizacao interessa conhecé-los na
medida em que sejam necessdrios nessa relacdo e a influenciem, por sua presenca ou

auséncia.
Desempenho
Para VALLE (2003), o desempenho tem relacdo direta com a competéncia. O autor

afirma que ele “é a manifestacdo de seu conjunto de competéncias, na pratica

quotidiana” (VALLE, 2003:171).
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FLEURY e FLEURY (2001) apresentam a competéncia como um ‘“agir reconhecido”
pelos outros. Como foi visto anteriormente, contudo, este desempenho precisa ser
avaliado considerando se o individuo possuia as condicdes externas necessdrias para

que pudesse atingir o nivel de desempenho esperado.

E importante perceber que a competéncia é um conceito positivo, isto é, nio admite
gradacdo entre “bom” e “ruim”. A existéncia da competéncia pressupde um
desempenho adequado do papel especifico. O ndo atingimento deste nivel de
desempenho significa que a competéncia nio existiu, porém o potencial para o

atingimento deste nivel pode ser af identificado.

Mas o que determina o nivel adequado de desempenho? Aqui é necessario introduzir a
no¢do de “entrega”. Cada papel desempenhado por um individuo deve apresentar um
determinado resultado, este auferido por toda a rede afetada pelo resultado desse papel.
Essa nogdo pode ser entendida, na obra de ZARIFIAN (2003), como “servico”, que o
autor entende ndo s6 como “nivel do servigo” (adequacdo as especificacdes, prazos etc)
mas também como o que o “produto traz e transforma para o cliente”. Essa nog¢do, para

o0 autor, pode ser aplicada tanto no setor industrial quanto no de servicos.

A questdo do desempenho traz a tona um outro conceito, a competéncia como um
evento, - ou seja, a “intersec¢do entre uma tarefa especifica e o conhecimento (ou
habilidade) de uma pessoa ou de uma equipe [usados] na sua realizacdo” (KROGH e
ROOS, 1996:425). Como anteriormente explicado, a existéncia da competéncia
subentende um desempenho em um nivel considerado adequado. Desta forma, o

desempenho d4 & competéncia um carater de evento.

Observa-se, com base nos elementos apresentados, que a competéncia € fruto de um
contexto complexo, onde interagem uma série de varidveis. Questiona-se, entdo, se é

possivel para as organizacdes gerenciar este recurso.

2.2 - As competéncias sao passiveis de ser gerenciadas?

ZARIFIAN (2003) explica que, na relagc@o salarial, é preciso haver enquadramento e

controle da relacdo de trabalho. Este controle precisa estar associado as situagdes que
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especificam as a¢des esperadas de um individuo e seu papel dentro da organizacao.
Além desta razdo para se gerenciar competéncias, paralelamente hd a necessidade de

aproveitamento, a0 méximo, deste recurso.

Primeiramente, faz-se necessdrio esclarecer a abrangéncia, dada a amplitude, do
conceito de competéncia, para que se possa falar na sua gestdo. E preciso entender bem
0 seu recurso para poder gerencid-lo. Anteriormente, foram analisados os fatores que
compunham o conceito de competéncia. Na pratica, no entanto, este conceito precisa ser
delimitado, a fim de que as organizagdes saibam como definir as competéncias no

plural, de acordo com a distin¢do adotada por ZARIFIAN (2001).

A “competéncia sé se manifesta na atividade pratica, ¢ dessa atividade que podera
decorrer a avaliagdo das competéncias nela utilizadas” (ZARIFIAN, 2001:67). Um
primeiro critério que precisa ser considerado, quando se fala em competéncias, é a
aplicacao pratica, isto é, para que haja competéncia é preciso que ela seja observada na
realidade. Para essa observagdo, entretanto, € preciso ter uma base, um referencial, que
sdo as competéncias. Estas sdo interessantes para uma organizacdo na medida em que

sejam uteis para a realizacdo de suas atividades.

Um outro critério util na delimitacdo do conceito de competéncia € o critério da
mensurabilidade. A gestdo de competéncias quer ser uma ferramenta para gerenciar os
aportes dos individuos de uma organizacdo as suas diversas atividades e seus
conseqiientes resultados. A certificagdo das competéncias, isto é, o fato da competéncia
ser medida e assim se comprovar sua existéncia, ¢ uma questdo abordada por diversos
autores (WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO, 2004; VALLE, 2003; ZARIFIAN,
2003).

Essa mensuragdo ndo visa auferir a “quantidade” de competéncia, como fazem os
exames para auferir conhecimentos, mas sim a intensidade e a pertinéncia das

competéncias para a realizacdo da entrega da forma necessaria.

Outro fator que pode auxiliar a delimitacdo do conceito é o da possibilidade de
desenvolvimento (CARDONA e CHINCHILLA, 1999), ou seja, se é possivel

identificar oportunidades de aprimoramento ou porque o conceito em questdo pode ser
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decomposto em diferentes estdgios de evolucdo. Essa necessidade provém do fato de
que, ao contrdario dos bens fisicos o conhecimento, quando ndo se utiliza, sofre

“depreciagao” (SVEIBY, 2001).

Com base nessas afirmagdes, entdo, pode-se distinguir trés agdes essenciais para a
gestdo de competéncias: identificar, medir ¢ desenvolver. Para que se caracterize uma
competéncia, é necessario que ela possa passar por essas trés etapas do gerenciamento.
Caso contrario, ndo pode ser considerada um recurso gerencidvel, ou seja, a organizacdo

ndo tem ingeréncia sobre ela.

Além desses trés aspectos necessarios para a definicdo de competéncias gerencidveis, é
necessaria a inclusdo de um quarto aspecto, motor das relagdes profissionais: o
reconhecimento. A percep¢io de geracdo de resultados, para um colaborador, ndo pode
ser somente o alcance de metas estratégicas ou o aumento da satisfagdo do cliente. O
reconhecimento da competéncia é peca fundamental para a subsisténcia do modelo

(ZARIFIAN, 2003).

Ao longo deste capitulo, foi possivel conhecer os principais elementos que compdem o
conceito de competéncia. No proximo capitulo, serdo apresentados os principais
fundamentos da gestdo de competéncias com base nas quatro fun¢des fundamentais

descritas acima.
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Capitulo 3: As diferentes abordagens dos modelos de gestao de competéncias

No capitulo 2, foi possivel perceber a variedade de elementos que fundamentam o
conceito de competéncia. Ndo poderia ser diferente com os modelos para sua gestdo. O
modo de identificd-las, medi-las, desenvolvé-las e recompensa-las também ird sofrer da
indefinicdo que marca o seu conceito basilar. Neste capitulo, serdo analisadas diversas
abordagens onde se encaixam os distintos modelos de gestdo de competéncias,
procurando identificar as semelhangas e divergéncias com relacdo a estas quatro

macrofuncdes da sua gestao.

3.1 — Gestiao de competéncias: as diferentes perspectivas

HONG et al.(2004) identificam as diversas perspectivas de gestdo de competéncias

presentes na literatura contemporanea, a saber:

- Perfil individual de competéncias: baseia-se nos estudos de caracteristicas
psicoldgicas de gerentes e colaboradores em relagdo ao seu desempenho em suas
funcdes. Priticas comuns dessa perspectiva de gestdo sdo a disponibilizagdo dos
perfis de competéncias para a organizacdo, a andlise de lacunas entre as
competéncias existentes e as necessdrias para definicdio de planos de

desenvolvimento;

- Competéncia essencial: os autores observam que, desde que o conceito de
competéncia essencial foi introduzido por PRAHALAD e HAMMEL (1990), a
Gestao de Competéncias iniciou uma nova trajetéria na qual o foco passou a ser
uma competéncia estratégica com abrangéncia de toda a organizacdo. Os autores
destacam, como contribuicdes deste conceito: a constituicio de uma visdo
baseada em recursos, que v€ as competéncias como fonte de vantagem
competitiva sustentavel para o crescimento da empresa; a mudanga de foco das
competéncias individuais para as competéncias da organiza¢do. Essa mudanca
de foco ndo foi causada somente pelo modelo da competéncia essencial, mas

pelas idéias que fundamentam todas as perspectivas apresentadas a seguir.
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Gerenciamento baseado em competéncias: ¢ um dos fundamentos da teoria da
competicdo baseada em competéncias, que se utiliza de conceitos dindmicos,
sistémicos, cognitivos e holisticos de competéncia, organiza¢des e suas
interacOes baseadas em competéncias. Utilizando uma alegoria, indicam uma
mudanga na forma de competicdo: agora ela estd mais parecida a um jogo
interativo de videogame do que com um jogo de xadrez. Nesse contexto, a
esséncia da estratégia ndo € a estrutura dos produtos e mercados, mas a dindmica

do seu comportamento.

Competicao baseada em capacidades: tem uma ampla visdo da base de
habilidades de uma organizagdo. Para a defini¢do das capacidades sdo utilizados
os processos de negdcio, que circundam a cadeia de valor, preferencialmente a

produtos ou mercados.

Capacidades dinamicas: se referem a habilidade de integrar, construir e
reconfigurar competéncias externas e internas com o objetivo de adequar-se aos
ambientes que mudam rapidamente. Refletem a habilidade da organizacdo de
atingir novas e inovadoras formas de vantagem competitiva. Esta perspectiva se
preocupa mais com as capacidades desenvolvidas, como por exemplo em termos
de processos, do que com os recursos de que dispde para fazer com que estes
acontecam; busca a acumulacdo de ativos, que sejam replicdveis e inimitdveis,

ao invés de buscar a substituicdo.

Capacidade de absorcao: ¢ a habilidade de uma empresa de reconhecer o valor
de informacdes externas, assimilando-as e aplicando-as para fins comerciais.
Para os autores, esta habilidade ¢ critica para as capacidades de inovagdo da
organizacgdo, e € funcdo do nivel de conhecimento adquirido anteriormente. A
capacidade de absor¢cdo ndo se refere somente a aquisicdo ou assimilagdo de

informacdes, mas a habilidade da organizacdo em explora-la.

Competéncias de rede/ relacionamentos: os autores apresentam, dentro desta
perspectiva, dois campos que consideram emergentes no estudo de
competéncias. O primeiro, da competéncia colaborativa, considera que a

competéncia surge da habilidade do grupo de trabalhar em conjunto para o
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alcance de um determinado objetivo. O segundo, o da competéncia de rede,
utiliza um conjunto de competéncias ligadas aos relacionamentos que a empresa
estabelece em seus diversos processos de negdcio, como capacidades da alianca

ou competéncias do cliente.

Os autores destacam, contudo, que na atualidade as praticas de gestdo de competéncias
estdo polarizadas principalmente na gestdo das competéncias individuais e no poélo
preconizado pelo conceito de competéncia essencial, ou seja, uma competéncia

estratégica abrangendo toda a organizacao.

Ja CARDOSO (2004) observa que boa parte da literatura acerca de Gestao de
Competéncias foi desenvolvida com base em uma orientagdo tecnicista ou humanista.
Essa orientagdo direciona ndo s6 a forma da organizacdo gerenciar esses recursos como

também a expectativa de resultados que a organizacio tem sobre eles.

Na ética tecnicista, segundo o autor, existe a busca, sobretudo, por resultados em termos
de desempenho organizacional. As competéncias, por sua vez, sdo definidas com base
em prioridades de desempenho identificadas nos relatérios de resultados e nos planos

estratégicos.

A dtica humanista, ainda segundo CARDOSO (2004), busca beneficios para a
organizagdo por meio do desenvolvimento dos individuos. Preocupa-se com a
satisfacdo, com o crescimento profissional e pessoal dos colaboradores e com as formas
de aprendizado, definindo competéncias por meio da utilizagdo de conceitos como clima

organizacional, comprometimento, dentre outros.

Todavia, o autor observa que hd uma convergéncia na literatura dessas duas correntes,
uma vez que ambas trazem importantes contribuicdes ao tema, além de se
complementarem (CARDOSO, 2004). No entanto, em se tratando de praticas de gestdo,
¢ preciso conhecer algumas diferencas fundamentais entre elas para avaliar em que

medida estas contribuem para os resultados das organizagdes.
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3.2 — As diferentes perspectivas refletidas nas praticas de gestao

3.2.1 - As prdticas de identificacdo das competéncias

No capitulo 2 foi apresentada a importancia fundamental do papel desempenhado pelo
individuo para o conceito de competéncia. Entendendo os “papéis” como as diferentes
posturas que o trabalhador deve assumir em sua relacdo profissional, que sdo alicerces
da relacdo ‘“patrio-empregado”, identifica-se muitos enfoques distintos na
caracterizacdo deste aspecto, que irdo condicionar a estruturacdo de um modelo de

gestdo de competéncias, pois o “papel” é elemento fundamental para a identificagdo de

competéncias.

O momento em que a competéncia deve ser identificada € um dos principais pontos de
discordancia entre as duas orientagdes anteriormente apresentadas (tecnicista e
humanista). Tal divergéncia também se apresenta quando se questiona se esta deve ser
atribuida ao papel ou ao individuo. Como pode ser observado com relagdo as defini¢des
de competéncia, a pratica mais comum neste campo tem sido a defini¢do preliminar de
competéncias necessdrias para a atuacdo em determinada funcdo, com a posterior busca
por individuos que possuam as competéncias necessdrias para ocupar tal funcfo.
SANDBERG (2000) destaca algumas praticas contemporineas que identificam as
competéncias através da andlise do trabalho. Para ele, essa metodologia — que enxerga a
competéncia como um fendmeno baseado em atributos - segue 0os mesmos principios da
tradicdo racionalista de pesquisa, se assemelhando aos estudos de “tempos e

movimentos”, propostos por Taylor.

Nas abordagens racionalistas, as descri¢cdes de competéncias necessdrias aos cargos vém
sendo usadas por muitas organizagdes como base para treinamento, selecdo,
desenvolvimento de carreira e determinagdo de saldrios. Com isso, afirma SANDBERG
(2000:11), as competéncias sdo vistas como “independentes do contexto”, o que

possibilita sua adocdo num amplo grupo de atividades funcionais.

A evolugido deste pensamento, no entanto, leva as organizacdes a concentrarem-se mais

nos individuos e seus potenciais. Significa dizer que, ao invés de se preocuparem com
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posicdes relativamente fixas ocupadas por pessoas, as organizagdes devem preocupar-se
em ver as pessoas como um recurso de conhecimento trabalhando para a organizagao.

As descrigdes de competéncias por cargos ndo demonstram se os colaboradores de fato
aplicam a competéncia quando desempenhando suas funcgdes, ou seja, ndo sdo
orientadas a pratica da fun¢do. No maximo, indicam pré-requisitos para avaliar se uma

pessoa é ou ndo capaz de ocupar um cargo ou cumprir uma tarefa.

LINDGREN et al. (2002) expdem ainda algumas criticas aos modelos baseados em

fungdes:
“LAWLER & LEDFORD (1992) apontam que o mais sério problema das descri¢des
baseadas em cargos estd em que o seu foco sdo os cargos, e ndo os individuos. A
l6gica € encontrar individuos que podem ser moldados para caber nas descri¢des de
cargos. Além disso, as descricdes formais de competéncias muito freqiientemente
refletem como a organizacdo atuou no passado. Essas descricdes, os autores
argumentam, nao sdo capazes de antecipar necessidades futuras da organizagdo. As
descricdes formais de competéncias também falham em reconhecer a habilidade dos
individuos de contribuir de alguma forma fora das linhas do seu presente cargo e de
como ¢é descrito. Finalmente, flexibilidade nas competéncias e mudangas na carreira
sdo desencorajadas uma vez que a aplicacdo e o desenvolvimento de competéncias
tém que ser gerenciados dentro dos limites das descri¢des de cargos.” (LIDGREN et

al., 2002: 20-21)

FLEURY e FLEURY (2001:19) apresentam uma visdo que, para eles, pode ser
facilmente operacionalizada pelos gestores de Recursos Humanos. Porém, nio deixa de
ser “apenas um rétulo mais moderno para administrar uma realidade organizacional

ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo”.

“conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma
pessoa, e que se relacionam com o desempenho no trabalho; a competéncia pode ser
mensurada, quando comparada com padrdes estabelecidos e desenvolvida por meio

do treinamento.” (PARRY, 1996 apud FLEURY e FLEURY, 2001:19)
A relacdo entre papel — aqui entendido como o trabalho desenvolvido por um individuo

em uma organizacdo — e a competéncia vem sendo tratada segundo uma relacdo de

causa e conseqiiéncia. Originalmente, o papel era estabelecido a priori, para entdo haver
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a determinagdo das competéncias necessdrias para cumprir este papel. Os individuos,

por sua vez, eram escolhidos de forma a melhor adequarem-se as competéncias.

VALLE (2003) utiliza o conceito de “Cultura Técnica” para expressar o cariter eventual
das competéncias. Para o autor, a cultura técnica é o conhecimento do individuo
(chamado de “background knowledge” ou conhecimento enciclopédico) que é ativado

diante da necessidade de tomada de decisdes. A competéncia, entdo,

“é a capacidade pessoal de ativacdo da desta Cultura Técnica. Mais ainda, é a
capacidade para transformd-la, em circunstancias para as quais o saber de fundo

(“background knowledge”) revelou-se insuficiente.” (VALLE, 2003:167)

Além da problemdtica da abordagem funcional, ainda presente em muitos modelos de
gestdo de competéncias, um outro problema ¢é levantado por CARDOSO (2004): a
auséncia da participacdo dos colaboradores na definicdo das competéncias. Ou seja,
ainda que as competéncias sejam validadas por grupos de colaboradores, essa definicdo,
na maior parte dos casos, segue o fluxo “top-down”. ZARIFIAN (2003) propde que os
colaboradores sejam envolvidos na identificagdo de competéncias necessdrias para a

vivéncia nas situacdes.

Identificadas as competéncias, a classificagdo é uma necessidade percebida pela maior
parte dos autores. Seja pela simples razdo de que € preciso apresentar as distingdes
existentes, seja porque para cada tipo de competéncia € elaborado um plano distinto de

desenvolvimento, muitas sdo as taxionomias.

SANDBERG (2000) observa que as classificacdes de competéncias utilizadas nos
modelos “racionalistas” - como por exemplo o uso da divisdo KSA (knowledge, skills,
abilities’ ) - sdo abstratas, e por essa razdo tendem a limitar sua utilidade. Para o autor, o
uso dessas classificacdes propende a predefinir o que constitui a competéncia. Em seus
estudos na Volvo, o autor observa, no entanto, que as diferentes concepgdes dos
colaboradores sobre seu trabalho ndo ddo margem ao surgimento de novas

competéncias, mas sim a uma hierarquizagao das competéncias no trabalho.

> Conforme mencionado no capitulo 2, aqui no Brasil a sigla KSA vem sendo traduzida pela sigla CHA
(Conhecimentos, Habilidades, Atitudes).
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Um outro exemplo de classificagdo racionalista pode ser encontrado em CARDONA e
CHINCHILLA (1999), que dividem as competéncias em técnicas e gerenciais.
Abordando somente as iltimas em seu trabalho, classificam-nas em: competéncias
estratégicas; competéncias “intrate’:gicas”6 (Intrategic Competencies) e competéncias
pessoais de eficiéncia, ou seja, caracteristicas individuais que aumentem a eficiéncia dos

outros dois grupos de atividades.

Partindo de uma visdo interpretativa das competéncias — onde interpretar, mais do que
decodificar, é “empregar um reservatorio de saber (...) para direcionar o sentido da
mensagem segundo o contexto fisico, social e subjetivo” (p.169) — VALLE (2003) se

apoia na referéncia filoséfica sobre o agir humano para classificar as competéncias em:

- Competéncias técnicas: “permitem interpretacdo de processos fisicos e

organizacionais da produgdo.”

- Competéncias subjetivas: “permitem a interpretacdo das relagdes pessoais e

interpessoais dentro da fabrica.”

- Competéncias sociais: “aquelas que permitem interpretar o que ocorre fora
dos muros da empresa, seja no mercado, seja no espago publico, seja na

estrutura estatal.” (VALLE, 2003:169-170)

ZARIFIAN (2003) apresenta as seguintes dreas de competéncias, as quais devem ser
definidas, segundo o autor, partindo primeiramente da estratégia da organizagdo e das

decorrentes opcdes de organizagdo do trabalho.

- “Competéncias Profissao”: relacionadas as técnicas necessdrias a

realizacdo da profissao;

- “Competéncias Organizacionais”: relacionadas aos processos da

organizacdo, desenvolvidas no seu ambito;

6 ‘o . . L.
Para os autores, a estratégia (Strategy) deve agir ao mesmo tempo que a “intratégia” (Intrategy).
Enquanto a primeira busca gerar valor econdmico para a organizacio, a segunda deve, simultaneamente,
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- “Competéncias de Inovagao”: competéncias necessarias a condugao de

novos projetos ou langcamento de novos servigos7;

- “Competéncias relacionais orientadas aos clientes”: relacionadas a
escuta dos clientes, a solucdo das insatisfagdes apresentadas, a qualidade

do servigo prestado.

Em linha com a proposta de ZARIFIAN (2003), FLEURY e FLEURY (2001) propéem
que a gestdo de competéncias tenha como ponto de partida as estratégias de negdcio; a
partir dai, identificam-se as competéncias essenciais e das varias dreas da empresa; com
base nessas competéncias, alinham-se as competéncias individuais as competéncias
essenciais e das dreas da empresa. As competéncias individuais sdo divididas em trés
grandes grupos, visando estabelecer uma perspectiva sistémica para a relagdo do

individuo com a empresa:

- “Competéncias de negocio”: competéncias associadas a compreensao do

negocio e as relagdes da organizacdo com o mercado;

- “Competéncias técnico-profissionais”: competéncias necessarias ao

desempenho do papel do individuo na organizacao;

- “Competéncias sociais”: competéncias necessarias para a interacdo com as

pessoas.

Como se pode observar, sdo muitas as possibilidades de classificacdo das competéncias.
Os critérios de classificacdo estdo diretamente associados a definicdo de competéncia

utilizada pela organizagao.

Um ponto de acordo que € possivel observar com base nas diferentes taxionomias € a

percepcdo de que a identificacio de competéncias ndo pode estar dissociada da

procurar desenvolver os colaboradores da empresa, fortalecendo seu comprometimento com a missdo da
organizacdo.

"0 autor defende que a abordagem da “economia do servico” é essencial na construgio da abordagem de
competéncias. Para ele, a nogdo de servigo vale tanto para o setor de servigos como para a industria: o
servico €, a0 mesmo tempo que nivel do servigo, o que o produto traz para o cliente.
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estratégia da organizacdo. Esta € vista como ponto de partida para a identificacdo das

competéncias.

Um outro aspecto relevante é a importancia do papel na identificagdo das competéncias.
E gracas a necessidade de interagir com determinadas informagdes, sistemas, decisoes,
pessoas, isto é, atuar dentro de um contexto especifico, que se pode identificar a
competéncia. Esses papéis sdo determinados pela estrutura da organizacdo, seus

processos e pelas expectativas de resultados.

3.2.2 — As prdticas de mensuracdo das competéncias

A mensuragdo das competéncias também € um ponto onde € possivel encontrar algumas
divergéncias. Ele estd intimamente ligado ao tdpico anterior, pois a mensuracdo da
competéncia estd associada ao momento de sua identificagio. E importante
compreender que a mensuracio da competéncia ndo pode ser dissociada da avaliacdo do

desempenho: um desempenho adequado pressupde competéncia.

Em ambas as abordagens aqui estudadas (tecnicista e humanista), a transmissdo de
conhecimentos € considerada conseqii€ncia de uma atitude competente. Ainda que esta
capacidade de transmissdo seja auferida de diferentes formas, o individuo que possui
alto nivel de competéncia necessariamente tem que ser capaz de liderar e de transmitir

essa competéncia a seus pares.

Na proposta de ZARIFIAN (2003), o autor coloca as situac6es como um modo e um
dispositivo de avaliagcdo. Para ele, existem dois tipos de avaliagdo: o primeiro € o
“julgamento profissional”, onde se procura avaliar o desempenho qualitativo do
individuo em determinada situacdo. Além de avaliar o dominio da situagdo, também ¢é
avaliada a capacidade de transmissd@o de conhecimento do individuo. O outro tipo de
avaliacdo € o “de resultados”, ou seja, sdo observados indicadores de performance do
trabalho realizado. Uma adverténcia que faz o autor € de que a “instrumentacdo’’seja
feita de forma adequada, ndo imputando ao colaborador responsabilidades por

acontecimentos que fogem ao seu controle.
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Quanto ao modo de realizar a avaliagdo, ZARIFIAN (2003) propde a “entrevista
profissional”. O autor acredita que o gerente e o colaborador, estando frente a frente,
tém condi¢Oes de avaliar o desempenho do colaborador nas diferentes situagdes. Essa
entrevista deve desenvolver-se num clima de franqueza e confianca, onde os critérios de

avalia¢do sejam transparentes e, se possivel, negociados.

A confianca e transparéncia também sdo itens indispensdveis em outro instrumento de
mensura¢do utilizado, a avaliagio 360°. CARDONA e CHINCHILLA (1999)
apresentam essa metodologia para avaliacdio de competéncias gerenciais, onde o
individuo é avaliado por seu superior imediato, seus colegas e seus subordinados.
Outras partes impactadas pela acdo do individuo também podem ser incluidas na
avaliacdo, como clientes ou fornecedores. O importante, nesse caso, € obter varios
pontos de vista que contrabalancem a avaliacdo de desempenho tradicional, onde o
superior € juiz e juri. ZARIFIAN (2003) defende que € necessario incorporar o cliente e
a opinido publica na avalia¢do da produtividade, isto é, na avaliacdo da competéncia, na
medida em que esses grupos sdo diretamente afetados pelo resultado do trabalho.
Porém, o autor alerta para o fato de que a avaliag@o do cliente pode ndo necessariamente
coincidir com a da hierarquia, pois muitas vezes o colaborador estd bem longe do
cliente. J4 VALLE (2003) reconhece o valor cotidiano do reconhecimento proveniente

dos colegas, entretanto questiona sua validade diante da necessidade, por exemplo, de

estruturacdo de um sistema de classificagéo.

No tocante ao tema do desempenho, o pensamento empresarial dos dltimos anos
procurou desenvolver e aperfeicoar métricas para acompanhar e avaliar o trabalho dos
colaboradores. Parimetros como custo, tempo e qualidade estdo entre os mais
comumente utilizados. Entretanto, esses pardmetros foram desenhados para o modelo
tradicional de fungdes, ou seja, ainda segundo a dtica do “taylorismo-fordismo”.
VALLE (2003) identifica o risco de se utilizar ferramentas tradicionais da area de
Recursos Humanos para tratar questdes emergentes no campo das relagdes de trabalho.
Para ele, enquanto nido se investir em novas formas de relacdo do trabalho, a
necessidade de medir as competéncias poderd ser parcialmente suprida por uma
“apreciagdo conjugada dos diplomas e dos niveis de desempenho de um trabalhador”,

que propiciariam “uma aproximacao razodvel do seu grau de competéncias” (p.173).
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O desempenho, para ZARIFIAN (2003), é a expressdo da estratégia econOmica da
organizacdo. O desempenho adequado, abordado no capitulo 2, ndo € sendo a
manifestacdo dessa estratégia econdmica, isto €, aonde a organizacdo se propde a
chegar. Contudo, o autor salienta que *“é preciso que a economia do servic;o8 para os

clientes se torne o eixo principal, oficial e real, da estratégia da empresa.” (p.102)

SANDBERG (2000), ap6ds analisar os diferentes estudos da abordagem interpretativa de
competéncia, aponta que estes, ainda que indiquem o que constitui a competéncia e
enfatizem a “dependéncia de contexto” dos potenciais dos individuos, ndo demonstram
como estes se combinam para produzir um desempenho competente, tampouco
apresentam as possiveis causas de variagdes de nivel de competéncia em um grupo de
colaboradores. Em seu estudo na Volvo Sueca, o autor constata alguns fatos que ajudam
a explicar as diferencas nos desempenhos dos colaboradores: a primeira constatagao foi
de que a concepcdo sobre o trabalho estipula quais atributos (aqui entendidos como os
potenciais) sdo desenvolvidos e mantidos na realiza¢do do trabalho, condicionando,

desta forma, o desempenho.

Cabe ressaltar que entender a competéncia como um evento (ZARIFIAN, 2003;
KROGH e ROOS, 1996), ndo significa que a avaliacio dependa somente de uma
apreciacio estitica, isolada. E necessario que o desempenho seja acompanhado ao longo
do tempo para confirmar a existéncia de competéncia. Nesse sentido, PEREIRA e
CAVALCANTI (2002) destacam a importancia da experi€éncia para a avaliacdo de

competéncias.

ZARIFIAN (2003) ressalta que a avaliacdo é um tépico que necessita ainda de muito
desenvolvimento. Um dos principais motivos para isso é o aumento da complexidade do
trabalho (CARDOSO, 2004) e a reducdo do nivel de padronizacdo dos processos
operacionais e, em conseqiiéncia, das atividades e resultados esperados (VALLE et al,

2003b).

¥ Citada no capitulo 2, a nog@o de servico, proposta por ZARIFIAN (2003) € parte de um outro conceito
que o autor apresenta, a “‘economia do servi¢o”, em contraposi¢cdo a ‘“economia da producdo em massa”.
O autor admite que existe uma compatibilidade, embora limitada, entre o modelo da competéncia e o
modelo de produ¢do em massa. Afirma, todavia, que a questdo do servico surge paulatinamente como a
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Embora o papel a ser desempenhado seja importante na mensuracdo de competéncias, ja
que o nivel de desempenho € definido para o papel, é a entrega esperada que ird
orientar o estabelecimento do nivel onde o desempenho passa a ser considerado
adequado, de modo a caracterizar a competéncia. E essa entrega é avaliada pelo cliente,
que é quem possui as expectativas que deverdo ser atendidas, os problemas a serem

solucionados (ZARIFIAN, 2003).

Um outro elemento-chave na mensuragio das competéncias € o préprio individuo, pois
€ por sua atuacdo que se verifica a competéncia. Além disso, gragas a sua concepcio do
trabalho (ZARIFIAN, 2003; VALLE, 2003; SANDBERG, 2000), o colaborador

mobiliza seus potenciais para atuar no papel que lhe cabe.

3.2.3 — As prdticas de desenvolvimento de competéncias

Com relagdo ao desenvolvimento, prevalecem ainda as herancas dos métodos
tradicionais utilizados nos modelos de gestdo de pessoas. A partir da mensuracdo de
competéncias, sdo verificadas diferencas entre o nivel de competéncia existente e o
nivel de competéncia necessério, caracterizando uma “necessidade de treinamento”. O

que vai variar, entre as distintas abordagens, € onde a competéncia vai ser medida.

SANDBERG (2000) afirma que, tradicionalmente, a mensuragdo de competéncias
associa o desempenho individual a uma progressdo de posicdes, partindo do “novato”
até o “experiente”. O desenvolvimento representa o progresso do colaborador ao longo
dessa escala. Entretanto, o autor observa que a mudanca de posicdes ndo
necessariamente implica em mudangas na concep¢do do trabalho, o que, segundo os
seus estudos, é o que diferencia o desempenho dos colaboradores. Antes, quanto mais
profunda a concepgao do trabalho, mais competente o trabalhador serd. Deste modo, o
autor conclui que uma mudanga de concepg¢do ¢ mais importante para desenvolver uma
competéncia do que um avango nessa escala, e identifica, nos seus estudos, duas formas
de desenvolver a competéncia: a mudanca da concepg¢ao atual sobre o trabalho para uma
concepgdo distinta; e o desenvolvimento e aprofundamento da concepgdo atual sobre o

trabalho.

transformacg@o de contexto necessdria ao modelo de competéncia, pois dd espaco a tomada de iniciativas
por parte do individuo.
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Visdo bem distinta é apresentada na “metodologia de gestdo de competéncias por

processos”, proposta por CARDOSO (2004:154), que tem por base o

“levantamento dos conhecimentos necessdrios para a realizagcdo dos processos de
negécio da organizacdo, na andlise do estoque de conhecimentos disponivel nos
recursos humanos e, por fim, na defini¢do de discrepancias de capacitacdo a serem
cobertas por cada um dos individuos da organizagdo para se adequar ao perfil de

conhecimento do seu cargo (ou da sua posi¢ao na organizacgdo).”

Essa identificacdo de atributos dos individuos reflete a visdo racionalista sobre o
desenvolvimento de competéncias, partindo do principio de que o individuo encerra em
si a competéncia e, pelo desenvolvimento dele, essa competéncia estard
automaticamente sendo aprimorada. E uma visdo simplista da competéncia pois,

conforme observou-se no capitulo 2, a competéncia € fruto de um contexto.

Quanto a metodologias de desenvolvimento, SANDBERG (2000) afirma que, nas
abordagens racionalistas, o principal objetivo € a transferéncia de atributos importantes
(conhecimentos, habilidades) para os individuos que ndo os possuem. Entretanto, o
autor afirma que, se os gerentes tomam como ponto de partida os atributos, eles podem
inibir o desenvolvimento de uma concepgdo particular sobre o trabalho. Pelo contrario,
o autor defende que o ponto de partida para o planejamento e elaboracdo das atividades
de desenvolvimento devam ser as proprias concepgdes dos trabalhadores sobre o seu

trabalho.

Embora critique as teorias racionalistas quando defendem a definicdo de atributos
esperados, SANDBERG (2000) ndo nega que seja necessdrio realizar algumas
definicdes a priori, com vistas a ndo depender somente da subjetividade dos individuos.
Contudo, o autor defende que essas definicdes sejam realizadas em termos de

concepgdes sobre o trabalho, e ndao sobre atributos dos individuos.
Além disso, os trabalhadores devem ser levados a refletir sobre o seu trabalho, de forma

a encontrar as limitagdes na sua concepg¢do e decidir mudar para a concepc¢do desejada

ou, ainda, para aprimorar a concepg¢ao desejada (SANDBERG, 2000).
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Em linha com a proposta de SANDBERG (2000) estd o pensamento de ZARIFIAN
(2003:154), com relacio a formacdo dos colaboradores. O autor acredita numa
redefinicdo da prépria abordagem de formacdo, de modo que o colaborador possa
“aprender com sua propria atividade, aumentando a abstracio e a confrontagdo com os

conhecimentos ja formalizados.”

Ja no aspecto pritico, FLEURY e FLEURY (2001) definem duas formas de aquisicio
de conhecimentos e desenvolvimento de competéncias: 0s processos proativos e
reativos. Dentre os proativos, destacam a experimentacdo e a inovagdo. Nos reativos,
enumeram a resolucdo de problemas de forma repetida; a observagdo das experiéncias
de outros e a contratacdo de pessoas. Além desses, 0s autores também consideram a
disseminagdo do conhecimento como forma de desenvolvimento, definindo quatro
maneiras de distribuir esse conhecimento pela organizacdo: comunicagdo e circulacio
de conhecimento, treinamento, intercambio de pessoas (areas, posicdes, regides etc) e

alocagdo das pessoas em diferentes equipes de trabalho.

Pode-se perceber, com base nas idéias anteriormente apresentadas, dois elementos
fundamentais no desenvolvimento das competéncias: o individuo e o papel por ele
desempenhado. As intervengdes da organizacdo visando o desenvolvimento das

competéncias necessariamente terdo que ser sobre um desses dois elementos, ou ambos.

3.2.4 - As prdticas de reconhecimento das competéncias

O reconhecimento, tal qual a avaliacdo de desempenho, é um tema que permanece
embriondrio, devido a necessidade de mudangas nas relagdes de trabalho. Falar de
reconhecimento ndo é falar somente de remuneragdo, mas também de todas as formas
utilizadas pela organizacdo para premiar aqueles colaboradores que tiveram um
desempenho, no minimo adequado, contribuindo para os resultados da organizagcdo. Um

exemplo de reconhecimento pode ser a ascensdo na carreira.

VALLE (2003) alerta para o risco de associar avaliacdes de desempenho pautadas em
principios do fordismo-taylorismo com o modelo de remuneracdo, revestindo-o de
suposta modernidade. Como caracteristica de qualquer transicdo, pode-se perceber a

convivéncia, muitas vezes mal adaptada, de metodologias tradicionais de gestdo de
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Recursos Humanos com as novas questdes levantadas pelos modelos de competéncias e

0 contexto organizacional em que se inserem.

FLEURY e FLEURY (2001:65) destacam algumas formas de remuneracdo que vém

sendo usadas nas empresas mais avancadas aqui no Brasil e revelam uma tendéncia:

“participacdo nos resultados; remuneragdo varidvel e mesmo a remuneracio,
tomando como base as competéncias desenvolvidas; a ligagdo da remuneragdo com
os instrumentos de avaliacdo e performance, de desempenho, com a conseqiiente

revitalizacdo desses instrumentos.”

WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO (2004:136) afirmam que

“a base de sustentacdio do sistema [de remuneragdo e carreira por competéncias] sdo
as competéncias requeridas pela organizagdo, que por sua vez estdo diretamente

relacionadas com os objetivos do negdcio.”

ZARIFIAN (2003:126) apresenta criticas aos modelos de relacdes de trabalho em vigor
onde o colaborador ndo ‘“vende, em troca do saldrio, a disponibilidade de sua
competéncia [para a empresa]. Ele vende o resultado que essa competéncia produz e
que ele garante”. Ele questiona a autenticidade das iniciativas quando estd em jogo a
avaliacdo por resultados econdmicos. Para o autor, o colaborador tende a manter-se
conformado dentro dos padrdes que a empresa lhe exige. Um outro aspecto que o autor
ressalta é que o modelo deve incentivar a atuacio coletiva, o que geralmente nio ocorre
nos modelos de avaliagdo por resultados, que muitas vezes usam da comparacdo para

estimular a competigcéo entre os colaboradores.

CARDONA e CHINCHILLA (1999) parecem estar de acordo quando afirmam que a
organizagdo precisa entender e comunicar claramente aos colaboradores exatamente por
que a avaliacdo de desempenho estd sendo usada, pois as respostas irdo variar
sensivelmente se o instrumento for utilizado com fins de desenvolvimento ou fins de

promo¢ao ou remuneragio.

Com relacgio ao reconhecimento propriamente dito, ZARIFIAN (2003) afirma que
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“Com certeza, o assalariado tem interesse em seu saldrio, como tem interesse em
uma progressdo profissional, e deseja, cada vez mais, que o saldrio e a promogdo
profissional sejam vinculados a avaliacdo de sua competéncia. Ao mesmo tempo,
entretanto, ele estd preocupado com as condicdes iguais e justas de remuneracio,

motivado pela recusa do arbitrario” (ZARIFIAN, 2003:133-134).

Talvez seja esse topico, o do reconhecimento, o que ainda é causa de maior divergéncia
entre as duas abordagens ou talvez, - o que € mais grave - entre a teoria e a pratica, em
ambos os casos. Ainda que se reconhega que a competéncia € complexa demais para ser
associada diretamente a resultados econdmicos (ZARIFIAN, 2003; VALLE, 2003) é
preciso encontrar a ‘“férmula de conversdo” de desempenhos competentes em resultados
econdmicos, e vice-versa. Porque a organizacdo ¢ avaliada segundo o seu desempenho
econdmico e ¢é segundo essas bases econdmicas (por exemplo, saldrio) que o

colaborador espera receber boa parte do reconhecimento por sua competéncia.

Apds analisar os pontos convergentes na macrofungdo reconhecer, é possivel perceber
3 (13 : 2 3 3 ~

que muitos concordam que os “avaliadores” do desempenho organizacional sdo seus

clientes e o mercado onde atua. E através deles que a empresa poderd conhecer o efeito

de suas ac¢des. Indiretamente, o colaborador serd afetado por esse julgamento, da mesma

forma que, indiretamente, € responsdvel por ele. Faz-se necessdrio, entdo, o

desenvolvimento de metodologias de associacdo dessa avaliacdo ao desempenho nos

papéis, onde atua o colaborador.
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Capitulo 4: A gestao do conhecimento e a geracio de valor

Independentemente do setor em que atua, ou mesmo se tem como objetivo principal
auferir lucro ou nio, a busca constante de uma organizacao € por representar valor para
os diferentes atores do contexto em que estd inserida. E este € o ponto de partida de suas
decisdes mais importantes. Este valor, expresso através de produtos ou servicos, € o que
ird orientar decisdes como a forma de organizar-se, em que iniciativas se concentrardo
os investimentos mais vultuosos, a forma como a organizacio ird acompanhar e avaliar

o seu desenvolvimento, dentre outras.

Diversos autores (EDVINSSON e SULLIVAN, 1996; BONTIS et al., 1999; ALLEE,
2000b; SVEIBY, 2001; CAVALCANTI et al., 2001; PEPPARD e RYLANDER, 2001;
TEIXEIRA FILHO, 2002; ROMERO, 2003) tém se referido ao contexto econdmico
contemporaneo como sendo uma “nova economia”, onde o conhecimento vem
assumindo um papel primordial nos negdcios das empresas. A diminui¢do ou queda de
fronteiras econdmicas permitiu um acesso mais generalizado as tecnologias, fazendo
com que os diferenciais de um produto ndo sejam mais gerados pelas matérias-primas

ou mdquinas utilizadas, mas sim pelo conhecimento envolvido na sua fabricagao.

Paradoxalmente, pode ter maior valor um produto de menor custo. Isso se deve ao fato
de que os bens fisicos envolvidos na sua fabricagdo sdo cada vez menos considerados na
composi¢do do preco final do produto. Em contrapartida, a consideragdo da importancia
que um cliente da a determinado produto — ou seja, o preco que ele se dispde a pagar
para adquiri-lo - vem tomando parte de forma crescente na formacdo do preco
(WACKER e TAYLOR, 2000). Ou seja: para empresas que buscam a sobrevivéncia em
um mercado altamente competitivo, a percep¢do de valor gerado por parte de seus
clientes, acionistas, colaboradores e, em ultima andlise, de toda a comunidade na qual

atua € o que ird garantir os recursos que manterdo essa empresa atuante no mercado.

No contexto da “nova economia”, sdo as empresas que utilizam o conhecimento como
fonte de vantagem competitiva que vém ganhando cada vez mais mercado, em relacio
as que ndo o utilizam, pois oferecem maior valor aos seus clientes. BECKER et al.
(2001) observam que, na tdltima década, os precos das acdes das empresas no mercado

dos Estados Unidos refletiu o constante aumento na relagéo entre o valor de mercado —
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avaliacdo do empreendimento pelo acionista — e o valor contdbil — investimento inicial
dos acionistas — de uma empresa. O mercado passou a reconhecer o quanto vale o
conhecimento e outros fatores invisiveis no processo de criagdo de valor, percebendo
que o atual e o futuro sucesso em termos de competitividade estardo baseados no
gerenciamento estratégico do conhecimento, em detrimento da alocagdo estratégica de

recursos fisicos e financeiros (BONTIS et al., 1999).

4.1 - O que é capital intelectual

O conhecimento, bem como os outros “fatores intangiveis” (na acepgao fisica do termo)
do processo de criacdo de valor passaram a ser percebidos como ativos, e dessa forma
precisam ser também gerenciados, embora em muito se diferenciem dos ativos
tradicionais — terra, capital e trabalho (ROMERO, 2003; CAVALCANTI et al., 2001),

dentre outros — necessdrios a producio.

Foi com essa motivagdo que, em meados da década de 90, comegou a ser utilizado o
conceito “Capital Intelectual” para designar os ativos intangiveis da organizacio.
Associadas a esse conceito, surgiram diversas formas de classificagdo destes

intangiveis.

De acordo com PEPPARD e RYLANDER (2001), a perspectiva do Capital Intelectual
surgiu com o intuito de propiciar a estrutura 1dgica necessdria para a descri¢ao de todos
os recursos de criacdo de valor que a empresa tem a sua disposi¢cdo. Embora tenha
surgido somente no ambito tedrico, a perspectiva vem sendo enriquecida com relagéo a

terminologias e perspectivas comuns gragas as experiéncias praticas.

EDVINSSON e SULLIVAN (1996:358) definem capital intelectual como o
“conhecimento que pode ser convertido em valor”. BONTIS et al.(1999) afirmam que
“sob o nome de Capital Intelectual se pode classificar todos os recursos intangiveis” de

uma organizagao.
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ALLEE (2000b) destaca, dos modelos de gestdo do capital intelectual, o foco em trés
categorias de ativos intangiveis, bem como quais ativos sdo geralmente contemplados.
Entre as

“categorias mais comumente utilizadas, encontramos: pessoas; processos e estrutura;

e o cliente; imprecisamente definidos da seguinte forma (Allee, 1998):

- Capital externo ou capital do cliente: aliancas e relacionamentos com clientes,
parceiros estratégicos, fornecedores, investidores e as comunidades. Inclui
reconhecimento da marca e programas de atengdo ao cliente.

- Capital humano: capacidades, conhecimentos, experiéncias, habilidades e talento

para a resolugdo de problemas.

- Capital estrutural: sistemas e processos de trabalho que impulsionam a
competitividade, incluindo a tecnologia da informacgdo, as tecnologias de
comunicagdo, imagens, conceitos e modelos de como o negdcio funciona,
bancos de dados, documentos, patentes, propriedade intelectual e outros

conhecimentos ‘codificados’.” (ALLEE, 2000b:18-19)

Para EDVINSSON e SULLIVAN (1996), entretanto, o recurso humano € o elemento
mais fundamental para a capacidade de geracdo de receitas de uma empresa, pois ele
estd na base de todas as categorias de novos ativos. SVEIBY (2001) acredita que as
pessoas sdo os verdadeiros agentes dos negodcios. Todos os recursos da organizagdo,
sejam eles os bens tangiveis ou as relagdes intangiveis, sdo resultado das agdes

humanas, dependendo delas para sua existéncia.

As empresas que passaram a considerar entre seus ativos o capital intelectual e, mais do
que isso, utilizd-lo como fonte de vantagem competitiva, sdo denominadas “empresas
do conhecimento” (EDVINSSON e SULLIVAN, 1996). Nessas empresas, o lucro é
auferido gragas & comercializacdo do conhecimento criado por seus colaboradores, os

recursos humanos.

Os recursos humanos, ou as pessoas que trabalham para a organizacido, ganham status
de recurso fundamental nas abordagens de gestdo do conhecimento, gracas a percepcao

de que elas sdo os grandes vetores do conhecimento organizacional.

ULRICH (1998) afirma que um dos desafios que as organizagcdes enfrentam na

atualidade € assegurar a sua capacidade de encontrar, assimilar, desenvolver,

recompensar e reter individuos talentosos que, segundo o autor, sdo aqueles que podem
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conduzir as organiza¢des em oportunidades relativas a clientes ou ao desenvolvimento
tecnolégico. ROMERO (2003) agrega, a esse desafio, a busca por “capturar, se possivel,
seus conhecimentos especificos e competéncias, para que sejam parte da organizacio e
nao apenas do individuo” (p.134). A autora identifica alguns dos objetivos mais comuns

dos estudos relacionados a gestdo e avaliacdo de intangiveis, que

“ressurgiram e multiplicaram-se na dltima década, com uma visdo econdmica de: i)
identificar o valor desses individuos em cargos-chave para a consecug¢do dos
objetivos organizacionais; ii) conhecer o alcance de sua participagdo estratégica; e
iii) tangibilizar e avaliar o quanto valeriam esses ativos intangiveis, procurando
desvendar o como; o porqué e, sobretudo, “quem” traz vantagens competitivas as

organizacdes, em funcdo dos custos desses talentos.” (ROMERO, 2003:135)

N

Com relagdo a questdo de identificar o valor dos individuos para a consecugdo de
objetivos organizacionais (ROMERO, 2003), EDVINSSON e SULLIVAN (1996)
identificam duas correntes distintas que surgiram inicialmente como perspectivas para o
gerenciamento do capital intelectual. A primeira, a abordagem da geragdo de valor. As
organizagdes com foco na geracdo de valor, segundo os autores, t€m como principal
preocupacdo o gerenciamento de seu capital humano: como € organizado, como ¢é
direcionado, como o conhecimento é criado e como traz valor para a organizagdo. Como
exemplo, poderiam ser citados os escritérios de advocacia ou as firmas de consultoria.
A segunda perspectiva concentra seus esforcos na extracdo de valor, que direcionam
suas energias nos ativos intelectuais (intangiveis) da organizagdo: propriedade
intelectual e bens intangiveis comercializdveis. Neste caso, podem ser citadas as
empresas de software ou organizacdes do setor de midia (jornais, revistas, televisdo ou

radio).

No ambito deste trabalho, defende-se a idéia de que as metodologias de gestdo de
competéncias sdo ferramentas utilizadas para maximizar o potencial de geracdo de valor
de cada colaborador da organizacdo e também da coletividade. Essas metodologias
precisam ter, por base, os conceitos de gestdo de ativos intangiveis, pois as
competéncias ndo sdao sé fruto dos conhecimentos das pessoas, mas de todas as

poténcias intangiveis mobilizadas para o desempenho de determinado papel.
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4.1.1 — O capital intelectual e a estratégia da organizagdo

A segunda questao apresentada por ROMERO (2003) diz respeito a conhecer o alcance

da participacdo estratégica dos ativos intangiveis.

HONG et al. (2004) se baseiam na literatura estratégica dos ultimos 30 anos para
apresentar duas perspectivas sobre a vantagem competitiva: a perspectiva de fora para
dentro (“outside-in”), cujo foco estd no aproveitamento das oportunidades do mercado
e na criagdo de uma vantagem via posicionamento estratégico; e a perspectiva de
dentro para fora (“inside-out”), que se concentra nos recursos de valor da organizagdo
(por exemplo: competéncias, conhecimento) necessdrios para sustentar a vantagem

competitiva.

LOPEZ et al (2004) também destacam da literatura a mesma distingio apresentada

anteriormente para as abordagens sobre a vantagem competitiva:

“especialmente, duas abordagens complementares identificando fatores externos
(Organizagdo Industrial — Porter, 1980) e internos (visdo dos recursos e Visdo
baseada no conhecimento) como fontes essenciais de vantagem competitiva podem

ser descritos.” (LOPEZ et al., 2004)

A perspectiva “de fora para dentro”

O que é denominado perspectiva “de fora para dentro” € a visdo que vem sendo
desenvolvida por Michael Porter desde o inicio dos anos 80. DE MAN (1994), fazendo
uma “exegese” do trabalho de Porter ao longo da década de 80-90, apresenta a evolucdo
de sua abordagem no sentido de convergir para a teoria considerada “oposta” ao seu

trabalho, a teoria dos recursos, a ser apresentada posteriormente.

Um resumo das diferencas encontradas por DE MAN (1994) ¢ apresentado no quadro a

seguir:
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Década de 80

Década de 90

Competicdo

E negativa, provocando queda nas taxas

de retorno.

A empresa deve se avaliar com relagdo aos
seus competidores: a presenga de
competidores excelentes cria

possibilidades de crescimento.

Natureza da

Relativamente estatica.

Dinamica, constantes transformacdes no

Competicdo ambiente de negdcios.

Papel dos Os clientes requerem constantemente Escolha por clientes criticos e exigentes,

clientes e inovagdes, o que arruina a posi¢do do que possam ser fonte de aprendizado. A

fornecedores produto no mercado e reduz as taxas de competi¢do de fato atrapalha o potencial de

retorno. lucratividade, mas € melhor permanecer na

competicdo através da inovagdo. Os
fornecedores também auxiliam a inovagao.

Vantagem Habilidade de conseguir lucros superiores | Competéncia para inovar num mercado em

Competitiva em um mercado estético. constantes transformagdes.

Quadro 4.1: Diferencas na perspectiva estratégica de Porter.

(Elaboragao prépria a partir de DE MAN, 1994)

Trabalhos mais recentes de PORTER (2001; 1996) defendem que as vantagens
competitivas sustentdveis podem ser obtidas de duas formas: a primeira delas é a
eficacia operacional — isto €, fazer melhor o mesmo que o concorrente faz. As vantagens
que sdo fruto da eficdcia operacional podem ser de diversos tipos, como melhores
tecnologias, insumos superiores, pessoas mais bem treinadas ou estrutura gerencial mais
capaz. O posicionamento estratégico, a segunda forma de se obter vantagem
competitiva, estd relacionado a fazer, de modo diferente, o que ¢é feito pelos
concorrentes, com o objetivos de fornecer ao cliente o valor singular. Esse
posicionamento pode estar baseado na producdo de um subconjunto dos produtos ou
servicos de um setor; no atendimento a maioria das necessidades de um determinado
grupo de clientes; e/ou na segmentacdo dos clientes, em razdo das modalidades de

acesso (por exemplo em razdo da geografia ou do porte do cliente).

A perspectiva “de dentro para fora”

A perspectiva “de dentro para fora” se refere, inicialmente, a teoria dos recursos, que

afirma que uma organizacdo é um amplo conjunto de recursos, que podem ser uma
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forca ou uma fraqueza da organizag@o, ou ainda os ativos (tangiveis ou intangiveis)

“presos” a organizagdo de forma quase permanente (OLIVEIRA JUNIOR, 1999).

PEPPARD e RYLANDER (2001) apresentam a premissa bésica da teoria dos recursos:
a capacidade de geracdo de valor em uma organizagdo ndo pode ser explicada pela
dindmica da inddstria onde a organizacdo compete, mas sim pelo processo de
acumulag@o e desenvolvimento de recursos inerentes a uma organizacdo. Os recursos
sdo entendidos como estruturas, processos, pessoas, cultura, conhecimentos e
relacionamentos. Recursos que sdo valiosos, raros, dificeis de ser imitados ou

substituidos sdo a principal fonte de vantagem competitiva das organizacdes.

Comparando a teoria estratégica com a teoria dos recursos, PEPPARD e RYLANDER
(2001) afirmam que as perspectivas estratégicas focam no potencial de certas mudangas
estruturais ou em sinergias de recursos, mas ndo fornecem aos gerentes diretrizes de
como avaliar as implicagdes praticas da implementagdo, ou mesmo da propria execucdo
da estratégia. Por outro lado, a teoria dos recursos examina a natureza e qualidade dos
recursos a serem desenvolvidos no processo de criacdo de valor, mas ndo prové uma
estrutura 16gica que auxilie a entender o processo de desenvolvimento e como o valor
resultante € criado: ou seja, o relacionamento entre os recursos utilizados e o valor

gerado € assumido, mas ndo explicado.

A estratégia baseada no conhecimento

HONG et al.(2004) percebem, na literatura, a tendéncia emergente de explorar o “meio
termo” entre as duas perspectivas. Para os autores, essa mudanca refletiu o crescimento
da necessidade das organizacdes de renovar-se, num contexto de negécios de rapidas
transformagdes. LOPEZ er al., (2004) notam que, na visdo integrada de estratégia, o
conhecimento passa a ser considerado o ativo mais importante para enfrentar as

condic¢des do ambiente de negdcios.

SVEIBY (2001) afirma que a palavra “estratégia” € associada normalmente com
atividades e decisOes referentes as intera¢des de longo prazo de uma organizagado e seu
ambiente. Enquanto a estratégia baseada na competi¢do ou em produtos geralmente

toma como ponto de partida os mercados e os clientes, na teoria dos recursos hd uma
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tendéncia de enfatizar as capacidades da organizacdo e suas competéncias essenciais.
Em contrapartida, uma formulacdo estratégica baseada no conhecimento deve iniciar

pelo recurso intangivel mais primdrio: a competéncia humana.
4.1.2 — Medindo o capital intelectual

A terceira questdo proposta por ROMERO (2003) diz respeito a avaliacdo dos ativos

intangiveis, de forma a entender a origem da vantagem competitiva.

O beneficio trazido pelos intangiveis € visivel, porém muitas vezes ¢é dificil saber em
que medida as iniciativas e investimentos neste campo propiciam a vantagem alcangada.
Muito se tem escrito a respeito de indicadores para a Gestdo do Conhecimento, porém
pouco consenso vem sendo atingido, seguramente porque segue pendente a resposta de
muitas questdes neste dmbito, seja por necessidade de amadurecimento de conceitos,
seja porque muitas formas de medicdo dependem de descobertas da ciéncia que
necessitam ser realizadas. Deste modo, as métricas do Capital Humano nao poderiam ter

uma situacdo distinta.

TEIXEIRA FILHO (2002) apresenta duas classes de indicadores. Dentro de cada classe,
os indicadores podem ser de dois tipos. As classes de indicadores estdo definidas
segundo o objeto da medicdo: eles podem analisar esforcos ou resultados. Em cada uma
dessas classes, dependendo do tipo de dado apresentado, os indicadores podem ser
qualitativos ou quantitativos. Os quadros abaixo apresentam as diferencas conceituais

existentes para cada caracteristica, com relag@o aos dois tipos de indicadores.

Objeto da Medi¢do Iniciativas da organizacdo Alcance de objetivos
Caracteristica do Indicativo da presenca da iniciativa, sem | Independe da forma utilizada para
Resultado necessariamente refletir seu resultado atingir o objetivo
Exemplos Quantidade de Grupos de Discussdo | Aumento de Market Share;
formados;
Quantidade de documentos disponiveis na | Redugdo de reclamagdes de
memoria organizacional; clientes;

Quadro 4.2: Tipos de indicadores de acordo com o objeto da medicao.

(FONTE: Elaboragao prépria com base em TEIXEIRA FILHO, 2002)
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De acordo com o resultado apresentado pelo indicador, a organizagdo poderd realizar
diferentes andlises. Para o autor, cada tipo de indicador deve ser usado para uma
situacdo diferente. Nos casos em que ndo € possivel avaliar o resultado ou este nio é
funcdo direta da iniciativa tomada, melhor seria utilizar um indicador de esfor¢o. Por
outro lado, os indicadores de resultado sdo melhores para analisar situagdes onde este é
fun¢do direta da iniciativa tomada, a0 mesmo tempo em que medir a conseqiiéncia de

determinada iniciativa é mais proveitoso do que saber se ela foi empreendida ou nio.

Tipo de Dado Qualidade das iniciativas tomadas Quantidade de iniciativas tomadas

Forma de Obtencgdo Avaliagdo a partir da observagdo Apuragdes, contabilizagdes,

estatisticas, captados via mensuracio

Exemplos Nivel de satisfagdo das equipes com a | Percentual de pessoas treinadas nas
intranet; funcionalidades da intranet;
Avaliagdo dos parceiros de negécio. Quantidade de contribui¢des vdalidas

a memoria organizacional.

Quadro 4.3: Tipos de indicadores de acordo com o tipo de dado.

(FONTE: Elaboragao prépria com base em TEIXEIRA FILHO, 2002)

A mentalidade financeira - e como conseqiiéncia, pragmatica - dos gestores leva-os a
preferir os indicadores quantitativos de resultados e desprezarem os indicadores
qualitativos. Entretanto, devido a complexidade do assunto e as muitas respostas que
precisam ser encontradas no ambito da Gestdo do Conhecimento, TEIXEIRA FILHO
(2002) observa que na avaliacdo de iniciativas nesse campo sdo utilizados, muitas vezes,

os indicadores qualitativos.

LIEBOWITZ e SUEN (2000) apresentam uma revisao dos principais indicadores ja
propostos na literatura observando que, embora muitos deles sejam de facil obtencao e
possam ser quantificados, lhes falta criatividade no sentido de determinar o tamanho e o
crescimento da base de conhecimentos da organizagao. Uma outra critica que os autores
expdem € de que sdo feitas muitas suposicdes, algumas talvez erroneas, na elaboragdo
dessas métricas. Por exemplo, tomando a média de idade dos colaboradores como
referéncia e observando-se que se trata de uma empresa “‘jovem”, ndo se pode concluir
que a organizacdo tenha vitalidade ou que seja uma empresa inovadora. Contudo, a

observacdo mais importante que os autores fazem é de que as métricas ndo
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necessariamente conduzem aos tipos de conhecimento que produzem os maiores

beneficios em termos de valor agregado.

Segundo BONTIS er al. (1999), a escolha de indicadores para mensuracido do capital
intelectual deve ser guiada pela estratégia de longo prazo da organizacdo, sua visio e
sua missdo. Uma vez estabelecidos os objetivos de longo prazo, estes deverdo orientar a
definicdo de dois tipos de varidveis: o primeiro, chamado de “caminho para criacio de
valor”’, deve determinar quais as dreas de foco, dentro do capital intelectual, que
realmente levam a criacdo de valor; o segundo tipo, um conjunto de fatores criticos de

sucesso e indicadores que sdo apropriados a mensuragdo de resultados.

4.2 - O caminho para a criacio de valor: os Capitais do Conhecimento

Os ativos intangiveis das organizacdes tém sido presenca cada vez mais freqiiente em
suas agendas. Imaginava-se, anteriormente, que somente as empresas que produziam os
chamados “bens intensivos em conhecimento”, - aqueles onde o conhecimento
representa grande parte, ou a totalidade, do esforco empregado em produzir
determinado bem ou servigo - deveriam se preocupar com a gestdo de intangiveis. A
realidade mostrou que isto ndo é verdadeiro. Pelo contririo, qualquer empresa que
deseje sustentar sua competitividade deve considerar os intangiveis — em especial, o
conhecimento — como input primdrio para seu processo de criacdo de valor (PEPPARD

e RYLANDER, 2001)

Diversos autores apresentam suas classificacdes para os tipos de ativos intangiveis.
BONTIS et al.(1999) separam o capital financeiro do intelectual. Neste ultimo se
inserem os recursos intangiveis sob o controle da organizago, que podem ser divididos
em dois grupos: o capital humano e o capital estrutural. No primeiro grupo estdo os
intangiveis que sdo encontrados nas pessoas; no segundo, os intangiveis embutidos nas
rotinas da empresa: os relacionamentos (com atores externos), a organizacdo (estrutura,

cultura, rotinas) e os processos estratégicos de negocio.

Desta classificagdo deriva a proposta de PEPPARD e RYLANDER (2001), que cria
uma categoria a parte para os relacionamentos da organizacdao, mantendo os outros dois

grupos (estrutural e humano).
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SVEIBY (2001) define trés familias de ativos intangiveis: a estrutura externa, que
compreende os relacionamentos com clientes e fornecedores, os quais formam a base da
reputacdo da empresa; a estrutura interna, que inclui ativos criados pelos colaboradores
mas que sdo de posse da organizagcdo, como patentes, conceitos, modelos, padrdes,
sistemas de computador e outros processos administrativos; a competéncia individual
dos colaboradores, que o autor encara como aqueles que tém contato direto com o
cliente ou cujo trabalho estd influenciando diretamente a visdo dos clientes sobre a

organizagao.

ALLEE (2000b) identifica aspectos comuns nessas e em outras classificacdes de ativos
intangiveis. Como anteriormente apresentado, as familias comuns de intangiveis estdo
associadas aos clientes, aos aspectos estruturais e aos colaboradores da empresa.

Contudo, a autora critica estas divisdes, afirmando que

“embora a categoria de relacionamentos externos esteja avancando constantemente
para, além dos clientes, incluir fornecedores, parceiros e outras partes interessadas
do negécio, geralmente ainda estd limitada aqueles com quem a organizagdo
mantém transa¢des financeiras diretamente. O papel que uma empresa desempenha
nos sistemas macroecondmicos, sociais e ambientais parecem ser analisado de forma
superficial nas discussdes sobre capital intelectual e intangiveis.” (ALLEE,

2000b:19)

Em sua abordagem, ALLEE (2000b) propde que a categoria usual de clientes volte seu
foco para os relacionamentos do negdcio e ndo s6 para os clientes, como também para
fornecedores e aliancas estratégicas. A autora indica, ainda, que questdes como a
responsabilidade social e a preocupacdo com o meio ambiente devem fazer parte do

desse capital, que congrega os relacionamentos da empresa.

Partindo dessa visdo, CAVALCANTI et al. (2001) definiram o modelo dos Capitais
do Conhecimento para tratar os ativos intangiveis. O diferencial deste modelo estd em
que ele contempla, na sua categoria relativa a clientes — chamada de capital de
relacionamento -, também fornecedores, aliancas estratégicas e outros elementos, que

serdo vistos a seguir.
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Além deste diferencial no ambito do relacionamento, o modelo dos Capitais do
Conhecimento abarca também o capital ambiental, o qual considera varidveis do
ambiente de atuacdo da organizacdo e que, embora ndo estejam sobre o controle da
organiza¢do, devem ser monitoradas para a manuten¢do de sua vantagem competitiva.
Esse modelo foi considerado mais detalhado que os demais, e por isso foi escolhido

para ser utilizado neste trabalho.

O modelo dos Capitais do Conhecimento, entdo, contempla as quatro dimensdes dos
recursos intangiveis de uma organizacdo: ambiental, estrutural, de relacionamento e

humana’.

O Capital Ambiental é definido pelos autores como “o conjunto de fatores que
descrevem o ambiente onde a organizacdo estd inserida” (CAVALCANTI et al., 2001).
O conhecimento sobre o ambiente de negdcios da organizacdo, a expertise na
elaboracdo de estratégias e o entendimento das acdes da concorréncia sdo alguns dos

componentes deste Capital Ambiental.

O Capital Estrutural € composto pelo “conjunto de sistemas administrativos, conceitos,
modelos, rotinas, marcas, patentes e programas de computador, ou seja a infra-estrutura
necessaria para fazer a empresa funcionar” (CAVALCANTI et al., 2001). Os autores

também incluem a cultura como componente do capital estrutural.

O Capital de Relacionamento “é aquele que valoriza e incentiva que uma empresa
estabeleca aliangas estratégicas com estes atores para ampliar sua presenga no mercado
(...) € a rede de relacionamentos de uma organizacdo com clientes, fornecedores e

parceiros” (CAVALCANTI et al., 2001).

O Capital Humano “é um ativo intangivel que pertence ao préprio individuo, mas que
pode ser utilizado pela empresa para gerar lucro ou aumentar seu prestigio e

reconhecimento social” (CAVALCANTI et al., 2001).

? Inicialmente, o “capital humano” era chamado de “capital intelectual” pelos autores (CAVALCANTI et
al., 2001). Embora o livro ndo tenha sido reeditado com essa mudanga, o nome ‘“capital humano” foi
adotado em substituiciio ao termo “capital intelectual” (vide site do Centro de Referéncia em Inteligéncia
Empresarial — www.crie.ufrj.br - dltimo acesso em 03/01/2005), para manter o alinhamento com as
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CAVALCANTI et al. (2001) defendem que a fonte da riqueza das organizacdes, ou
seja, da geracdo de valor, € a sinergia entre os capitais. Eles ndo podem ser tratados de
forma autdénoma. Dessa forma, € possivel visualizar esses quatro capitais como as dreas
de foco para geracdo de valor de que falavam BONTIS et al. (1999). Além da
interdependéncia entre eles, € fundamental considerar, para a geracio de valor a partir
desses capitais, a existéncia de um recurso: o recurso humano. As pessoas da
organizagdo sdo as responsaveis pelo dinamismo da sinergia entre os capitais, pela sua

capacidade de correlaciond-los e inovar a partir deles.

Um exemplo disso € colocado por EDVINSSON e SULLIVAN (1996), quando
destacam duas fontes de valor nas empresas do conhecimento: a primeira sdo as
inovacdes, que sdo produzidas pelos recursos humanos, convertidas em ativos de
conhecimento e legalmente protegidas. A segunda reside na conversdo dos recursos
intangiveis dos ativos estruturais (processamento, distribui¢do, vendas) em um produto
ou servigco pelo qual os clientes irdo pagar. Essa conversdao também é feita pelos

recursos humanos de uma organizacio, com base em seu conhecimento do Cliente.

Deste modo, a gestdo do Capital Humano precisa estar profundamente alinhada com os
demais capitais, do contrario existird o risco do ndo aproveitamento deste poderoso
recurso da organizacdo, a0 mesmo tempo em que iniciativas isoladas na gestdo dos
demais capitais, sem a consideracio do elemento humano, podem representar um

grande leque de iniciativas sem interligacdo.

Ap6s a definicdo das dreas de foco que a organizacdo devera concentrar seus esforgcos
de geracdo de valor, é necessirio determinar como esses resultados serdo
acompanhados. Ndo € a intengdo deste trabalho discutir indicadores para medir a
eficacia dos Capitais do Conhecimento na geracdo de valor. O objetivo aqui € avaliar o
grau de aderéncia do modelo de gestao de competéncias da organiza¢do ao modelo de

geracdo de valor, ou seja, o modelo dos capitais do conhecimento.

De acordo com a ldgica anteriormente proposta, de BONTIS et al.(1999), é preciso

identificar Fatores Criticos de Sucesso e Indicadores para avaliar o capital intelectual,

demais nomenclaturas presentes na literatura, evitando assim o uso de “capital intelectual” , que é
reconhecidamente o sindnimo de recursos intangiveis.
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apo6s a identificagdo do “caminho para geracdo de valor”. No préximo capitulo serdo

definidos os Fatores Criticos de Sucesso e também os indicadores.
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Capitulo 5: Diagnéstico para modelos de gestao de competéncias

Ao longo dos capitulos 2 e 3, foi possivel entender o conceito de competéncia e de que
modo ela pode ser gerenciada. No capitulo 4, foram explorados alguns temas relativos
aos modelos de gestdo estratégica das empresas da chamada “nova economia”. Foi
identificada a perspectiva do capital intelectual como mais adequada a gerag¢do de valor

neste contexto econémico.

Neste capitulo, a proposta é desenvolver um roteiro de diagnéstico para avaliagdo de
modelos de gestdo de competéncias, fruto do relacionamento entre dois referenciais
tedricos: o de gestdo de competéncias e o de gerenciamento do capital intelectual. Como
anteriormente dito, a gestdo de competéncias vem sendo vista como ferramenta para a

gestdo do capital intelectual aportado a organizagdo pelos individuos que para ela

trabalham.

Para isso, serdo utilizados os conceitos revisados nos capitulos anteriores, de forma a
identificar quais as caracteristicas dos modelos de gestdo de competéncias que indicam

seu potencial de geracdo de valor.

No capitulo 2, foram definidos os elementos basicos que formam a competéncia: Papel,
Potencial e Desempenho. Essas competéncias sdo gerenciadas por meio das
macrofungdes identificadas no capitulo 3 - identificar, medir, desenvolver, reconhecer —
tendo como objetivo a geracdo de valor. No capitulo 4, o caminho da geracdo de valor
foi estabelecido: os Capitais do Conhecimento. O diagndstico proposto visa, por meio
de indicadores qualitativos, analisar se as macrofungdes da gestdo de competéncias

estdo organizadas de modo a atingir os objetivos de valor de cada um dos Capitais.

Para identificar o potencial de geracdo de valor de determinado modelo de gestdo de
competéncias, é preciso verificar se suas macrofungdes estdo sendo desempenhadas
com o foco na geracdo de valor. Ou seja, se as macrofungdes, preocupando-se com as
competéncias, t€ém como objetivo primdrio a gestdo dos Capitais do Conhecimento da

organizagao.

47



5.1 - A gestiao de competéncias e a gestido do capital intelectual

Compreendendo a gestdo de competéncias como ferramenta para gerenciar um dos mais
importantes componentes do capital intelectual de uma organizagdo, o capital. humano,
faz-se necessario entender quais sdo os pontos de contato destas duas disciplinas. Ou
seja, quais os fundamentos da gestdo do capital intelectual que influenciam na gestdo de

competéncias.

5.1.1 — Fatores criticos de sucesso dos Capitais do Conhecimento relacionados a

gestdo de competéncias

Relembrando as etapas para a escolha de indicadores do capital intelectual - proposta
por BONTIS et al.(1999) - exposta no capitulo 4, apés a defini¢do do “caminho da
criacdo de valor” € necessdrio identificar os Fatores Criticos de Sucesso, para entdo

serem definidos os indicadores.

Nesse topico € intengdo deste trabalho, primeiramente, elucidar como a gestdo dos
Capitais do Conhecimento pode influenciar a gestdo de competéncias. Para isso, é
preciso desmembrar os Capitais, de forma a conhecer como suas transformagdes podem
influenciar os diferentes aspectos organizacionais influenciando, em conseqii€ncia, os

objetivos da gestdo de competéncias.

Essa andlise € resultado da revisdo da literatura a respeito do capital intelectual e da

gestdo de competéncias.

Capital Ambiental

Para desmembrar o Capital Ambiental, primeiramente, € necessario destacar a estratégia
da organizacdo, isto é, o modo como a organizagdo se posiciona para enfrentar os
desafios impostos pelo ambiente onde desenvolve seus negdcios. ROMERO (2003)
afirma que, mesmo as metodologias de classificacdo do capital intelectual sendo
distintas, um ponto em comum é que é preciso ter “‘visdo estratégica que conjugue 0s

recursos tangiveis com os ativos intangiveis, canalizando-os s demandas do mercado.”

(p.135)
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Essa estratégia orienta os objetivos da organizagdo, que se traduzem no modo como a
empresa ird direcionar seus esforcos, estes compreendidos como emprego de recursos,
metas de performance e objetivos de realizacdo. FLEURY e FLEURY (2001) afirmam
que a visdo estratégica precisa estar presente em todos os niveis organizacionais,

inclusive fazendo parte das competéncias do individuo.

Um outro componente do Capital Ambiental que deve ser analisado é o modelo
organizacional (ROMERO, 2003). A andlise do ambiente de negdcios da organizacdo
pode se traduzir em mudancas no modelo organizacional, mudangas estas que podem ir
desde o conceito sobre o qual se baseia a estrutura da organizacio até mudancas de foco
de atuacdo. Esse modelo deve atender as respostas que o mercado exige da empresa,
seja em termos de velocidade de decisdes, presenca constante em localidades de
atuacgdo, restrigdes de legislagcdo, dentre outros. FLEURY e FLEURY (2001) afirmam
que ¢ preciso levar em consideragdo o ambito de atuacdo da organizacdo na andlise das
competéncias. A organizacdo pode atuar em ambito local, regional, nacional ou global,

influenciando a formacdo de competéncias.

Um outro aspecto do Capital Ambiental é a imagem da empresa (SVEIBY, 2001;
ALLEE, 2000), que € o modo como ela € vista pelos diversos atores do ambiente em
que esta inserida. Nao somente clientes, fornecedores ou parceiros - cuja ligagdo com a
organizagdo € tratada no ambito do Capital de Relacionamento (cf. Capitulo 4) - , mas

demais elementos integrantes da sociedade.

Capital Estrutural

O Capital Estrutural retine o capital intelectual que pertence a empresa: sua estrutura,
seus processos, seus produtos ou servicos e seus sistemas, por exemplo. Nesse aspecto,
quaisquer mudangas impactam as pessoas da organizagdo. Via gestdo do conhecimento,
a empresa pode alcancar um bom nivel de “independéncia” de pessoas especificas, mas
assim como as pessoas necessitam da estrutura, dos sistemas, dos processos, para
trabalharem “como uma organiza¢do”, da mesma forma a organizacdo necessita de

pessoas que movimentem o sistema produtivo.
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Todos esses componentes da organizacdo tém uma razdo de ser, que € o resultado final
que o cliente espera da empresa. A empresa deve estar orientada para o que ela precisa
entregar: seja um produto ou servigo, estando agregados, por exemplo, o conceito da
marca, os valores organizacionais, o nivel de qualidade e atendimento esperado pelo
Cliente. Em ultima analise, o resultado final € a soma de muitos outros resultados
anteriores, gerados a partir dos processos ou, em uUltima andlise, a partir dos papéis
vivenciados por cada colaborador. Esses processos exigem dos colaboradores uma série
de conhecimentos técnicos, ligados aos instrumentos de trabalho, sejam eles sistemas,

maquinas ou simplesmente informacao.

A gestdo do capital estrutural deve levar a organizacdo a melhorar a eficiéncia em seus
processos, isto €, que eles sejam realizados de forma mais rapida, com menor custo sem,
¢ claro, prejudicar o resultado, que ¢ medido pela satisfagdo dos seus clientes. Nesse
aspecto, a gestdo do conhecimento auxilia, por exemplo, na reducio do retrabalho, na

busca de melhores solugdes, em uma comunicag¢ao mais 4gil e mais clara.

CARDOSO (2004) defende que toda a competéncia manifesta € uma contrapartida a
atividade de um processo ou de um projeto. Para o autor, para cada atividade devem ser
estabelecidos os condicionantes, necessarios a sua realizacdo, isto €, as competéncias.
Entretanto, essa definicio de competéncias baseada no trabalho se assemelha as
posturas racionalistas, expostas no capitulo 4. Para romper com essa l6gica, ZARIFIAN

(2001) propde o uso da nogdo de servico, afirmando que o

“valor depende, de maneira determinante, da qualidade relacional subjetivamente

estabelecida com clientes e destinatdrios (...) e da avaliacdo que € feita sobre a

maneira como se encontram e podem dialogar dois universos:

- o universo de producdo do ofertante do servico, com a mobilizacdo de suas
profissionalidadeslo;

- o universo de atividade do destinatirio do servico e os efeitos tteis nele

produzidos.

0 ZARIFIAN (2003:109) define profissio como sendo o “conjunto dos individuos, procedentes de
fungdes diferentes (ou profissdes, conforme o sentido antigo), que devem julgar em conjunto a validade
reciproca das iniciativas que tomam em suas intera¢des mutuas, diante de uma série de situagdes.”
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O valor estd na co-avaliagdo desse encontro; trata-se de saber se foi bem-sucedido,

ou ndo, e que importancia em dinheiro se estd disposto a empenhar em fungdo desta

avaliagio. (ZARIFIAN, 2001:97)”

Em linha com esta nocdo de servico de ZARIFIAN (2003) estd o conceito de
EDVINSSON e SULLIVAN (1996), que definem recursos humanos como as

capacidades coletivas dos colaboradores para resolver os problemas dos clientes.

Para CARDOSO (2004), quanto melhor a organizagdo conhecer seus processos e geri-
los, maior a possibilidade de obter melhores resultados de seus processos produtivos.
Conhecendo as atividades componentes dos processos e seus produtos é possivel tomar
decisdes acerca de mecanismos de planejamento, gestdo e operacdo. Este pensamento
tem grande afinidade com as posi¢cdes de VALLE (2003) e ZARIFIAN (2003), que
defendem que a competéncia se manifesta especialmente nos espagos em que nao se
especifica o que deve ser feito no papel. Isso ndo quer dizer que o colaborador
considerado competente ird agir da forma como entender melhor, mas sim da forma que
cré ser a melhor de acordo com a estratégia e a consciéncia do valor a ser gerado a partir

daquele processo.

A Competéncia Essencial € um outro componente do Capital Estrutural. As
competéncias essenciais sdo fruto da conjugacéo de habilidades e tecnologias de forma
a gerar um produto (ou servi¢o) diferenciado e dificil de ser imitado, que amplie
significativamente a percep¢do do cliente de valor recebido. Com base em PRAHALAD
e HAMEL (1990), pode-se depreender que a Competéncia Essencial tem grande

impacto na gestdo de competéncias, uma vez que

“A competéncia essencial € o aprendizado coletivo da organizagdo, especialmente
como coordenar as diversas habilidades de producio e integrar os mdltiplos tipos de
tecnologias”; A competéncia essencial estd ligada a “organizacdo do trabalho e a
geragdo de valor”; “A competéncia essencial é comunicagdo, envolvimento, e
profundo comprometimento com o trabalho além dos limites organizacionais.
Envolve muitos niveis de pessoas e todas as fun¢des” (PRAHALAD e HAMEL,
1990).
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A estrutura da empresa tem uma relag@o direta com a gestdo de pessoas, pois condiciona
o modo como a empresa realiza a alocacdo de pessoas, divide atribui¢Ges, relaciona
hierarquias. Ndo se pode esquecer que a carreira em uma empresa, geralmente, segue o
desenho de sua estrutura. A velocidade das decisdes e o fluxo de informacdes também

depende da forma como a empresa estd organizada.

O modelo organizacional — componente do Capital Ambiental - serve de ponto de
partida para a construgdo da estrutura organizacional, que é a forma como a empresa se
organiza para atingir seus objetivos. Essa estrutura também reflete na cultura da
organizagdo, pois influencia o modo das pessoas verem o seu trabalho e mesmo o modo
como se relacionam. ROMERO (2003) afirma que, muitas vezes, evidenciar relagdes
hierarquicas entre os niveis operacional e decisério, valorizando o nivel mais alto em
detrimento do mais baixo, pode trazer impactos no comportamento organizacional ou
mesmo em questdes concernentes ao desenho/ redesenho de estruturas organizacionais.

No tocante a estrutura organizacional, especificamente a autonomia referente aos
diferentes papéis de um colaborador numa organizagdo, a competéncia se mostra onde
hd autonomia para acdo a partir da ndo especificagdo do que se deve fazer. “A
competéncia € a iniciativa sob a condicdo de autonomia; € determinar um comego em
uma area de indeterminag@o” (ZARIFIAN, 2003:87). Autonomia e motivagdo pessoal
podem ser observadas como forgas direcionadoras do trabalhador do conhecimento, e
vem sendo argumentado que o interesse relativo a tarefa em questio afeta o resultado do

trabalho (LIDGREN et al, 2002).

Um outro aspecto da estrutura € relativo a forma de organizar o trabalho, isto é, como o
trabalho € distribuido pelas pessoas na organizacdo. Em contraste com os modelos
baseados na funcdo, LIDGREN er al. (2002) propdem os modelos baseados no
conhecimento. Como caracteristica marcante desse tipo de organizacdo, os autores
indicam que elas encontram maneiras criativas de trabalhar e integrar o conhecimento
entre as suas diversas dreas. Nestas organizacdes, as questdes sdo resolvidas por meio
da cooperacdo, seja em equipes de projeto ou processos, que se distinguem pela
autonomia, dinamismo, rdpida comunicacdo e organizagdo em pequenas redes.
ROMERO (2003) identifica como pertencente ao capital estrutural a metodologia para

organizar a forgca de trabalho, para coordenar trocas e atividades que precisem de mao-
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de-obra intensiva na elaboracdo de produtos. CARDOSO (2004) afirma que melhores
competéncias tendem a resultar em melhores produtos, porque permitem melhor

alocacio e utiliza¢do dos recursos humanos.

Mudangas na concepgdo do trabalho levaram o foco de estreitas e especificas tarefas a
cargo de individuos para o esfor¢o coletivo conduzido por diversos times com diferentes
habilidades trabalhando orientados para resultados (LIDGREN et al., 2002). Para
CARDOSO (2004:143), o “convivio com a coletividade e todas as idiossincrasias
decorrentes desse convivio, bem como as atividades ndo-estruturadas e/ ou nao-
repetitivas, fomentam o desenvolvimento de outras competéncias ndo-processuais que

ndo devem ser desprezadas.”

ROMERO (2003) cita a cultura, juntamente com os valores, como elementos que
influenciam o modo das pessoas trabalharem em conjunto, influenciando também o

ambiente organizacional.

EDVINSSON e SULLIVAN (1996) apresentam a cultura como um elemento intangivel
do capital estrutural, juntamente com a missdo, os valores, os objetivos do negdcio.
Segundo os autores, esses elementos direcionam a empresa e orientam sua visdo de

futuro.

Os autores ainda argumentam que um gerenciamento de sucesso dos seus recursos
intangiveis deve procurar desenvolver uma cultura de inovagéo nos colaboradores — no
sentido de “manter um fluxo aceitdvel de inovagdes comercializaveis” (EDVINSSON e
SULLIVAN, 1996:362) por meio da elaboragdo de politicas internas, procedimentos e
processos de decis@o. Para eles, isso inclui ndo somente sistemas de incentivo para que
haja uma concentragdo de energias nas tecnologias ou inovacdes de interesse do
negdécio, como também processos de avaliacdo e projecdo das inovagdes, com vistas a

identificar aquelas que oferecem mais valor potencial para a empresa.
A cultura de uma organizacio deve permear toda a relacio desta com seus

colaboradores, desde o0 momento de sua sele¢do até sua saida da empresa. Um dos

fatores fundamentais para o comprometimento dos colaboradores é a relacdo de
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confiancga estabelecida com a empresa, relacdo esta que, dentre outras coisas, necessita

de um discurso alinhado a prética.

Capital de Relacionamento

Por capital de relacionamento se entende todo o conhecimento utilizado na interacao
entre a organizagdo e as entidades com as quais se relaciona diretamente, com objetivos
ligados ao negécio. Nessa interacdo, um elemento importante € a reputacio da empresa
ante os clientes, parceiros ou fornecedores (SVEIBY, 2001; ALLEE, 2000b). Essa
reputacdo deve estar fundamentada na marca ou na atitude dos colaboradores, sejam os
que estdo na “linha de frente” das diversas operagdes da empresa ou aqueles que
simplesmente sdo reconhecidos como “alguém que trabalha” em determinada

organizagao.

Para ZARIFIAN (2003) a importancia do cliente estd relacionada a dois aspectos:
primeiramente, o cliente gera renda, porque paga pelo servi¢o; em segundo lugar, o
cliente julga sobre as solugdes a ele oferecidas. O autor aqui propde uma inversdo
importante na légica atual de producdo. O cliente ndo é ponto de partida para a
definicdo do servico, mas sim o contrario: 0 modo de pensar do cliente, da opinido
publica, deve ser influenciado pela organizagdo. Esse aspecto agrega suma importancia
ao conhecimento sobre o cliente ou sobre qualquer outra entidade com que a
organizagd@o se relacione. Para a mobilizagdo de conhecimentos para a produgdo e a
inovacgdo, de acordo com o autor, a compreensdo dos hédbitos de vida, das expectativas e

da mudanga dos costumes do cliente é decisiva.

Um outro componente do Capital de Relacionamento que tem ligacdo direta com a
gestdo de pessoas € o conhecimento da rede de relacionamento. Esse conhecimento é
capaz de levar as pessoas, por exemplo, a terem idéias inovadoras sobre produtos,

servigos ou programas de responsabilidade social (ROMERO, 2003; ALLEE, 2000b).
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Capital Humano

Aqui se analisa o que uma organizag¢do faz para desenvolver o seu Capital Humano, que
¢ composto pelos aportes das pessoas que trabalham nos diferentes processos

organizacionais.

A abordagem ¢ direcionada as varidveis controldveis pela organizacdo: os diferentes
estimulos que uma empresa pode dar a seus funciondrios, para desenvolver seus
potenciais e assim obter as competéncias no nivel necessdrio. Estimulos ora
compreendidos ndo s6 como planos de capacitacdo e desenvolvimento mas também
como programas de retencdo, que se baseiam na forma como a empresa remunera seus
colaboradores, flexibiliza condi¢des de trabalho, oferece ao colaborador oportunidades

para crescimento dentro da empresa, dentre outras praticas.

Um componente importante do Capital Humano é o comprometimento com a empresa,
comprometimento este ndo s6 com o resultado final de seu trabalho, mas também com
os valores organizacionais. Esses valores dificilmente sdo incutidos nos individuos se ja
nao houver uma predisposi¢do para aceitd-los, que deve ser identificada ja no momento
da selecdo. A autonomia do individuo, juntamente com o comprometimento e a
motivacgdo, sdo importantes elementos de estimulo ao continuo aprendizado e a criacio

de novos conhecimentos e competéncias (LINDGREN et al., 2002)

Um outro fator, anteriormente enunciado, é a motivacio do individuo, que ZARIFIAN

(2001:121) explica como sendo

“tanto uma condi¢do quanto um efeito da utilizagdo da légica da competéncia. E o
préprio individuo o principal ator do desenvolvimento de suas competéncias
particulares a medida que as mobiliza e as faz progredir em situacdes profissionais

reais, empiricas”.

Para FLEURY e FLEURY (2001), a aprendizagem pode acarretar a transformacdo do
conhecimento em competéncia. Esse processo (de aprendizagem) envolve a
compreensdo do que ocorre no ambiente externo e interno da organizacdo, além da
definicio de comportamentos que comprovam a efetividade do aprendizado. Como

afirmam LINDGREN er al. (2002:22), “a competéncia deve ser associada a processos
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de mudanga e deve ser vista como dindmica, emergente, e constantemente envolvendo a

prética”.

Facilitadora do processo de aprendizagem, a comunicacio torna-se importante para o
desenvolvimento de competéncias (ROMERO, 2003; ZARIFIAN, 2003). A
comunicacdo também ¢é fundamental para a existéncia da competéncia. “Os
conhecimentos e 0 know-how ndo adquirem status de competéncia a nio ser que sejam

comunicados e trocados” (FLEURY e FLEURY, 2001:21).

Ha ainda um outro elemento, associado ao bom desempenho de um individuo: a sua
capacidade de repetir esse desempenho, adquirido com a experiéncia. Somente o nivel
de experiéncia do individuo na aplicagdo do potencial, com o nivel necessirio de
desempenho, poderd levar a conclusdao de que o individuo possui a competéncia
(VALLE et al., 2003a; PEREIRA e CAVALCANTI, 2001). Diversos autores (SVEIBY,
2001; CAVALCANTI et al., 2001) afirmam que o conhecimento, ao contrdrio dos bens

tangiveis, somente se “deprecia” com a falta de “uso”. Por essa razdo, a experiéncia

precisa ser avaliada em fun¢do do tempo, e ndo somente da quantidade de eventos.

5.1.2 — A relacdo entre os Capitais do Conhecimento e as macrofungdes da gestdo de

competéncias

Analisando as macrofungdes da gestdo de competéncias, foi possivel perceber

elementos fundamentais em cada uma dessas macrofungdes:

A macrofung¢do identificar tem intima relacdo com a estratégia da organizacio, que é o
ponto de partida para a determinacdo de quais as competéncias que interessam a
organizagdo, quais os papéis que os individuos precisardo desempenhar, enfim, como a

empresa se estrutura para atingir seus objetivos estratégicos.
Um segundo elemento, componente desta macrofuncio, sdo os papéis desempenhados

pelo individuo. E o papel que determina quais potenciais deverdo ser utilizados para que

a competéncia exista.
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Com base nessas andlises, pode-se perceber que a macrofunc¢do identificar depende dos
Capitais Ambiental e Estrutural. Esses capitais auxiliam na determinag¢do das
competéncias necessdrias para a definicdo do papel e, também, orientam na
compreensdo de quais competéncias sdo relevantes para o atingimento dos objetivos

organizacionais.

A macrofun¢do medir tem, como elementos fundamentais, a percepcio do cliente —
sendo que “clientes” sdo todas as pessoas que serdo impactadas pelo desempenho de um
papel — e o individuo, aquele que sera avaliado. A competéncia somente poderd ser
atestada se o desempenho atingido no papel corresponder as expectativas de quem ¢é

afetado por ele.

Partindo desses elementos fundamentais da macrofuncio medir, percebe-se a
necessidade de vincular a mensuracdo de competéncias com os Capitais de

Relacionamento e Humano.

Os elementos fundamentais da macrofungdo desenvolver sio o papel e o individuo.
Esse desenvolvimento da competéncia pode ser fruto de intervencdes sobre as a¢cdes do
individuo, como programas de treinamento ou, por outro lado, pelo aprimoramento do
proprio papel, como aumento de responsabilidades, trabalho em equipes diferentes ou

utilizacdo de novos recursos.

Nesse sentido, vé-se a importincia de envolver os Capitais Estrutural e Humano na

macrofungdo desenvolver.

A funcdo reconhecer depende diretamente dos resultados da organizacdo. Esses
resultados estdo relacionados com o atingimento de objetivos estratégicos ou metas de

satisfacdo de clientes.

A macrofuncdo reconhecer, em conseqii€ncia, necessita estar alinhada com os Capitais
Ambiental e de Relacionamento. E a partir dos ativos intangiveis da organizagao,
pertencentes a esses grupos, que devem ser estabelecidos os desempenhos esperados

para que as competéncias sejam reconhecidas.
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Tendo em vista os relacionamentos anteriormente definidos, é possivel perceber quais
as dreas de foco estratégico de cada uma das macrofungdes, isto é, qual parte do
caminho de valor essas funcdes terdo participacdo. A relacdo das macrofuncdes com os
Capitais do Conhecimento, ora apresentada, expressa o0 modo como a organizacio

viabiliza sua estratégia de criagdo de valor por meio da gestdo de pessoas.

As relacdes entre as macrofuncdes da gestdo de competéncias e os Capitais do

Conhecimento estio expressas na tabela a seguir:

Ambiental Relacionamento Estrutural Humano
Identificar v v
Medir v v
Desenvolver v v
Reconhecer v v

Quadro 5.1: As relagdes entre as macrofuncdes da Gestdo de Competéncias e os Capitais do

Conhecimento. (FONTE: Elaboracéo prépria)
5.2 - Criando valor por meio dos Capitais do Conhecimento

O Capital Intelectual de uma organizagdo pode gerar valor de diversas formas, pois é
formado por recursos de naturezas diferentes que sdo tratados de formas também

distintas.

Sendo assim, cada Capital do Conhecimento tem uma forma diferente de gerar valor, o
que ird guiar os objetivos e as acdes que visem o crescimento desses capitais. Em tdltima
andlise, a estratégia para cada capital serd diferente, de forma a gerar vantagem

competitiva através desses capitais.

SVEIBY (2001) afirma, com relacdo ao uso da competéncia humana para a criacdo de
valor, que as pessoas podem usar sua competéncia para transferir e converter o
conhecimento interna ou externamente a organizacdo a qual pertencem. Internamente,

. 11 . P :
criando bens ou estruturas Intangiveis, como processos melhores e novo d€SlgI’l de

1 SVEIBY (2001) utiliza o conceito de estrutura, apresentado em um trabalho anterior. Para o autor, as
pessoas, nas organizagdes, criam estruturas para se expressarem. As estruturas ndo sdo objetos, mas
construidas a partir de um processo constante de interacdo entre as pessoas.
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produtos. Externamente, podem ser criadas estruturas intangiveis como relacionamento
com os clientes, refor¢o da marca, reputacdo, e novas experiéncias para os clientes.
Para o autor, entdo, uma estratégia baseada no conhecimento deve utilizar, como

recurso primdrio, a competéncia humana.

Capital Ambiental

O valor via Capital Ambiental é a prépria estratégia da empresa. Com o conhecimento
de seu ambiente de negdcios, a empresa desenvolve sua estratégia, que ird orientar as

demais estratégias para os outros capitais.

Capital Estrutural

Com relagdo ao capital estrutural, SVEIBY (2001:3) afirma que se cria valor a partir do
momento em que a competéncia das pessoas € utilizada no desenvolvimento de
“patentes, conceitos, modelos, padrdes, sistemas de computador e outros processos
administrativos mais ou menos explicitos”. Com relagéo a dependéncia dos individuos,
o capital estrutural é parcialmente independente, de modo que, mesmo que as pessoas
mais “valiosas” saiam da organizacgdo, parte do conhecimento por elas construido ficara

retido na empresa.

Capital de Relacionamento

“O valor de tal recurso intangivel é primeiramente influenciado pela boa resolu¢do dos
problemas dos clientes, o que envolve um elemento de incerteza. A imagem e oS
relacionamentos podem ser bons ou ruins, e podem mudar a todo momento. Eles sdo

parcialmente dependentes dos individuos.” (SVEIBY, 2001:3)

Capital Humano

Uma estratégia que vise gerar valor por meio do Capital Humano deve se preocupar,
além de como utilizar e alavancar este recurso, em remover as barreiras que impedem a
transferéncia e a criagcdo de conhecimento. Essas barreiras surgem porque, para o

individuo, o compartilhamento do conhecimento nem sempre € visto de forma positiva,
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especialmente quando esse conhecimento envolve oportunidades de carreira, trabalho

extraordindrio ou falta de reconhecimento (SVEIBY, 2001).

5.3 - A gestao de competéncias e a geracio de valor

Em se tratando de ativos de conhecimento, os capitais geram valor a partir da
transferéncia/ conversdo desse conhecimento (SVEIBY, 2001). ZARIFIAN (2003)
esclarece que formalizar ou disponibilizar conhecimentos € importante, desde que ndo
se acredite que € possivel “criar” conhecimento. Ou seja, ainda que exista uma idéia
inédita, ela nada mais serd do que um conjunto de conceitos reorganizados de uma
maneira diferente. Para ZARIFIAN (2003), os conhecimentos sdao produtivos pelo seu

uso, de acordo com o seguinte ciclo:

Conhecimento Competéncia Efeitos titeis Conhecimentos

Figura 5.1: Ciclo do conhecimento (FONTE: Elaboragao propria a partir de ZARIFIAN, 2003)

Esses efeitos tteis, propostos por ZARIFIAN (2003), poderiam ser encarados também
como o valor que se espera do uso da competéncia. Esse valor ndo pode ser dissociado

de um aprimoramento no capital intelectual da empresa, pelo aprendizado adquirido.

SVEIBY (2001) define nove tipos de transferéncia/conversdao do conhecimento, os
quais ttm o potencial de criar valor para uma organizacdo. Essas atividades sdo a
“espinha dorsal” de uma estratégia baseada no conhecimento, e sdo fruto da combinagdo
de diferentes tipos de recursos intangiveis, que por sua vez sdo gerados a partir da

expressdo da competéncia humana.

Essa dinamica dos capitais (SVEIBY, 2001) pode ser aplicada ao modelo dos Capitais
do Conhecimento (CAVALCANTI et al., 2001), para que se possa entender como esses
capitais interagem e se transformam a fim de gerar valor. A seguir estdo relacionadas as

principais questdes dessa dindmica de acordo com cada capital.
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Capital Humano

i)Transferéncias/ conversoes entre os individuos profissionais

A questdo central neste ambito € facilitar a comunicagdo entre os colaboradores dentro

da organizag¢do e determinar que tipos de ambientes conduzem a criatividade. Aprimorar

a transferéncia de competéncia entre as pessoas € o clima de colaboracao devem ser as

preocupacoes principais da organizacdo neste sentido.

ii) Transferéncias/ conversoes dos individuos para a estrutura externa

A preocupagdo principal € que a organizacdo saiba como os seus colaboradores podem
transferir seu conhecimento para o mundo exterior. Estrategicamente, a empresa deve

objetivar que as competéncias de seus colaboradores melhorem a competéncia de seus

clientes, fornecedores e, em ultima andlise, da sociedade como um todo.

iti) Transferéncias/ conversdes da competéncia para a estrutura interna

Aqui existe o risco de se confundir desenvolvimento de sistemas de informagdo com
gestdo do conhecimento. Os investimentos no desenvolvimento de sistemas auxiliam
parcialmente o aproveitamento desses recursos estratégicos, que sdo as competéncias

humanas. A questdo estratégica, entdo, € como aprimorar a conversdo da competéncia

individual para os sistemas, ferramentas e padrdes.

Capital de Relacionamento

i) Transferéncias/ conversoes da estrutura externa para os individuos

O principal interesse aqui € em como os individuos podem aprender com a estrutura
externa. Muitas vezes, as organiza¢des possuem sistemas para capturar informacdes do
ambiente externo, mas em boa parte dos casos estdo dispersos, ndo sdo mensurdveis e
geralmente ndo t€m influéncia sobre a estratégia. A principal preocupacgdo, entdo, é:

como os clientes da organizacdo, fornecedores e outros atores podem melhorar a

competéncia de seus colaboradores?
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ii) Transferéncias/ conversoes da estrutura externa para a interna

Relevante, nessa interagdo, ¢ saber que conhecimento a organiza¢do pode ganhar do
ambiente externo e como esse novo conhecimento pode ser convertido em acdo. Ou

seja: como a competéncia dos clientes, fornecedores e outros atores pode aprimorar 0s

sistemas, ferramentas e processos da organizacio.

iii) Transferéncias/ conversoes entre a estrutura externa

O questionamento sobre alguns aspectos deste capital € necessdrio, como por exemplo o
conhecimento das interacdes entre as diversas instincias da sociedade, para que a
organizacdo possa orientar sua estratégia na dire¢do de ajudar a melhorar a competéncia
de seus clientes, assim como influenciar o modo como a competéncia € transferida entre

os diversos atores do seu ambiente. Neste sentido, a estratégia deve ser preocupar em

facilitar as relacdes entre clientes, fornecedores ou outros atores.

Capital Estrutural

i) Transferéncias/ conversoes da estrutura interna para as competéncias dos individuos

Uma competéncia “capturada em um sistema” (SVEIBY, 2001) € uma informagdo que
pode ser disponibilizada com o fim de aprimorar a capacidade de agir de outros
individuos. Entretanto, é preciso atentar para o fato de que a tecnologia produz somente
informagdo. A chave para a geracdo de valor € saber se a informagdo produz

competéncia. A questio estratégica, entdo, é saber como aprimorar a competéncia dos

individuos utilizando sistemas, ferramentas e padroes.

ii) Transferéncias/ conversoes da estrutura interna para a externa

A principal preocupacdo estratégica ¢ a de conhecer de que forma os processos

organizacionais, seus sistemas e produtos podem aprimorar as competéncias dos

clientes, fornecedores e outros atores.
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iii) Transferéncias/ conversdes entre a estrutura interna

Nesse aspecto, a preocupacdo estratégica deve ter foco na integragdo dos sistemas de

forma efetiva.

Capital Ambiental

SVEIBY (2001) ndo utiliza o Capital Ambiental em sua classificagdo do capital
intelectual, mas propde que a maximizacdo da criacdo de valor deva passar por uma
coordenagdo, em uma estratégia coerente, de todas as transferéncias/ conversdes do
conhecimento por ele enumeradas. Para o autor, boas priticas que visam alavancar
algum tipo de ativo intangivel (capitais) podem ser perdidas ou neutralizadas pela

adocdo de outras iniciativas.

Este pensamento tem forte alinhamento com o modelo dos Capitais do Conhecimento
(CAVALCANTI et al., 2001), onde o Capital Ambiental deve ser ponto de partida para
as estratégias de alavancagem dos demais capitais, ja que ele congrega o conhecimento
do ambiente de negdcios da organizagdo, que é fundamental para o desenvolvimento da

estratégia competitiva.

Neste trabalho, s6 serdo utilizadas as conversdes ligadas diretamente ao Capital
Humano. As demais conversdes estdo associadas & muitos outros fatores que ndo os

recursos humanos, e eles nao sio fator de decisdo para estes outros capitais.

5.4 — Conhecendo os tipos de indicadores

Retomando a discussdo proposta anteriormente sobre indicadores, é preciso entdo
definir quais os tipos de indicadores mais adequados para a elaborag¢do do diagndstico.

Utilizando a classificagdo anteriormente proposta por TEIXEIRA FILHO (2002) é

possivel avaliar os tipos de indicadores utilizando o modelo de quadrantes:
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Figura 5.2: Os tipos de indicadores (Fonte: Elaboracao propria a partir de TEIXEIRA FILHO, 2002).

Na figura pode-se observar quatro quadrantes, de acordo com os aspectos de
composicao de indicadores apresentados pelo autor. No quadrante de niimero 1 estdo os
indicadores qualitativos de resultados, que sdo utilizados atualmente na gestdo de
recursos humanos, porém ndo vém sendo avaliados de forma direta. Por exemplo, para
avaliar a aplicabilidade de determinado contetido de um treinamento, muitas vezes sao
utilizados indicadores como nivel de satisfacdo dos colaboradores com o treinamento,
ou mesmo a opinido sobre a aplicabilidade, mas ndo € feita uma verificagcao do quanto o
colaborador aplica daquele conteiido em seu trabalho. Com isso, ndo se consegue

avaliar o valor das iniciativas.

No quadrante de nimero 2 situam-se os indicadores quantitativos de esfor¢o, também
bastante utilizados na gestdo tradicional de recursos humanos. Como exemplos, podem
ser citados o nimero de treinamentos realizados ou nimero de horas-aula ministradas;
volume de investimentos em treinamento, dentre outros. Esses indicadores mostram que
a gestdo de pessoas estd acontecendo, mas ndo conseguem mostrar se estd ou ndo

gerando valor.

O quadrante de nimero 3 abarca os indicadores que serdo utilizados no diagndstico: os
qualitativos de esfor¢os. Esses indicadores visam avaliar se os esforcos necessdrios para

a geracdo de valor estdo sendo empreendidos. Também t€m suas limitacdes, uma vez
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que indicam se o caminho correto foi tomado, mas ndo medem a eficcia dessas acdes,

que deveria ser avaliada por meio de indicadores quantitativos de resultados.

Os indicadores quantitativos de resultados estdo situados no quadrante de ntimero 4.

Entretanto, a mensuragdo de resultados nesse campo da gestdo de competéncias ainda

ndo possui respostas muito claras, em funcdo de depender de varidveis ainda ndo

quantificaveis, conforme afirma CARDOSO (2004):

“Neste sentido, pode-se afirmar que a competéncia de um individuo, ou seja, sua
capacidade de executar uma determinada atividade ¢ significativamente
circunstancial, na medida em que depende de sua histéria ou de seu conhecimento
pessoal acumulado — o que estudou, o que viveu, que caracteristicas fisicas adquiriu,
entre outros -, de sua vontade — ou de seu livre arbitrio para determinar o esforco a
ser empreendido -, do ambiente organizacional percebido e das caracteristicas
especificas da situacdo em que a tarefa estd sendo executada. Como exatamente
todas estas varidveis se combinam para determinar a competéncia manifesta e,
conseqiientemente, o desempenho alcangado pelo individuo na execucéo da tarefa é

algo ainda misterioso.” (CARDOSO, 2004:41-42)

Ao longo deste capitulo foi possivel estabelecer uma breve discussdo sobre geracdo de

valor e como ela pode ser avaliada. Também foi apresentada a correlagdo entre modelos

de Gestdo de Competéncias e o modelo dos Capitais do Conhecimento. No préximo

capitulo, serdo abordados indicadores qualitativos para essas dreas de foco do caminho

de geracdo de valor, de modo a construir um roteiro de diagnéstico para modelos de

Gestao de Competéncia, com o fim de compreender se esses modelos t&ém por base os

fundamentos da geragdo de valor via Capital Humano.

5.5 — Construindo os indicadores do diagnostico

O diagnoéstico elaborado a seguir utiliza como fundamentos trés referenciais tedricos

apresentados anteriormente: as macrofuncdes da gestdo de competéncias; os fatores

criticos de sucesso dos Capitais do Conhecimento e as transferéncias/ conversdes desses

capitais.
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A partir da relacdo entre as macrofuncdes e os Capitais do Conhecimento, € possivel

entender os fatores criticos de sucesso (FCS) também para a realizacdo das

macrofungdes. O “sucesso”, neste caso, € a realizacdo das conversdes necessdrias ao

capital humano, uma vez que o tema aqui abordado € a gestdo deste capital. Dessa

forma se verifica se o modelo de gestdo de competéncias a ser analisado esta trilhando o

“caminho de valor”.

5.5.1 - Macrofungdo: Identificar

da estrutura externa

Visao

Os papéis dos colaboradores sdo definidos considerando a

para os individuos: | Estratégica estratégia organizacional e as questdes do macroambiente da
como melhorar a organizacao.

competéncia dos seus | Modelo Os condicionantes do modelo organizacional se encontram
colaboradores através | Organizacional |refletidos nos papéis dos colaboradores (por ex.:
do conhecimento do relacionamentos, flexibilidade, orientagao operacional).
ambiente da Imagem As competéncias dos colaboradores transmitem os fundamentos
organizacio? da imagem da organizagdo.

da estrutura interna | Conhecimento | As competéncias estdo definidas conforme os resultados
para as competéncias | do servigo esperados do servico.

dos individuos: como | Conhecimento | Os papéis sdo definidos utilizando os processos como ponto de

aprimorar a
competéncia dos
individuos utilizando
sistemas, ferramentas

e padrdes?

dos processos

chegada, e ndo de partida.

Competéncia As competéncias relativas a todos os colaboradores sdo
Essencial definidas a partir das Competéncias Essenciais da organizacao.
Estrutura O trabalho, na empresa, estd organizado de forma que o
flexivel colaborador aja conforme os seus papéis, e ndo conforme

cargos.

Estimulo a

A organizagdo identifica competéncias para equipes de

cooperacio colaboradores, de forma que elas sejam resultado do esfor¢o
conjunto deles.

Cultura de A organizagdo identifica, como competéncias coletivas,

inovacgdo e caracteristicas que propiciem uma cultura de inovacdo e criem

confianga um ambiente de confianca.

Quadro 5.2 : Os indicadores da macrofuncéo Identificar (Fonte: Elaboragdo Prépria)
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5.5.2 - Macrofuncdo: Medir

E importante ressaltar que os indicadores aqui relacionados nao foram elaborados para

medir desempenho dos colaboradores. Embora a competéncia subentenda desempenho,

eles estdo ligados a existéncia ou ndo da competéncia, e a intensidade dela.

entre os individuos
profissionais:

como aprimorar a

Comprometimento

As métricas avaliam a postura de compartilhamento do
conhecimento do colaborador com os colegas (por exemplo:

receptividade, disponibilidade).

transferéncia de Motivagio As métricas avaliam as iniciativas do colaborador na

competéncia entre transmissdo de conhecimento.

as pessoas € o Aprendizagem As métricas de avaliagdo de competéncias avaliam o

clima de desenvolvimento do colaborador com relacdo a transmissdo ou

colaboragao? compartilhamento de conhecimento (melhora na qualidade ou
intensidade da competéncia).

Comunicagio As métricas para avaliagdo de competéncias contemplam as
diversas interacdes que o colaborador precisa realizar com os
companheiros no desempenho de seu papel e suas
peculiaridades.

Experiéncia As métricas para avaliagdo de competéncia verificam as
experiéncias em  transmissdo/  compartilhamento  do
conhecimento (por exemplo, participacdo em comunidades de
prética).

dos individuos Comprometimento | As métricas avaliam a postura do colaborador diante das
para a estrutura necessidades do cliente.

externa: como as | Motivagio As métricas avaliam as iniciativas do colaborador em apresentar
competéncias dos solugdes ao cliente.

colaboradores Aprendizagem As métricas avaliam o desenvolvimento do colaborador com
podem melhorar a relacdo as solugdes apresentadas ao cliente.

competéncia dos Comunicacio As métricas para avaliacdo de competéncias contemplam as
clientes e diversas interacdes que o colaborador precisa realizar com a
fornecedores (rede rede de relacionamento no desempenho de seu papel e suas
de peculiaridades.

relacionamento)? | Experiéncia As métricas avaliam as experiéncias no relacionamento com o

cliente.
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Da competéncia

para a estrutura

Comprometimento

As métricas avaliam a postura do colaborador com relagido a

conversdo do conhecimento em ativos da organizagao.

interna: como Motivagio As métricas avaliam as iniciativas do colaborador no sentido de
aprimorar a aprimorar os ativos da organizagdo.

conversdo da Aprendizagem As métricas avaliam o grau de aprimoramento apds agdes de
competéncia desenvolvimento em situagdes reais enfrentadas pelos
individual para os colaboradores no cotidiano do seu trabalho.

sistemas, Comunicagdo As métricas avaliam a intera¢do do colaborador com diferentes
ferramentas e equipes da organizacdo, para que estes realizem trocas mais
padrdes? efetivas de experiéncias e assim aprimorem o capital estrutural

da organizagdo.

Experiéncia As métricas para avaliagdo consideram a conversdo do
conhecimento adquirido nas experiéncias para os ativos
intangiveis da organizagdo.

da estrutura Reputacdo A organizacdo utiliza as opinides da rede de relacionamento

externa para os
individuos: como
os clientes da
organizacao,
fornecedores e
outros atores
podem melhorar a
competéncia de
seus

colaboradores?

para avaliar a competéncia do colaborador.

Compreensdo do

Cliente

A organizagdo utiliza o conhecimento sobre o cliente para

avaliar a competéncia do colaborador.

Conhecimento da
rede de

relacionamento

A organizagdo utiliza o conhecimento sobre a rede de
relacionamentos (por exemplo fornecedores, parceiros) para

avaliar a competéncia do colaborador.

Quadro 5.3: Os indicadores da macrofuncdo Medir (Fonte: Elaboragio Prépria)
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5.5.3 - Macrofuncdo: Desenvolver

entre os Comprometimento Os colaboradores sdo co-responsaveis pelo desenvolvimento

individuos da equipe com que trabalham.

profissionais: Motivagio As atividades de desenvolvimento de colaboradores procuram

como aprimorar a incentivar o compartilhamento do conhecimento.

transferéncia de | Aprendizagem As atividades de desenvolvimento sdo planejadas visando a

competéncia entre transferéncia e o compartilhamento de conhecimento.

as pessoas € o Comunicagio As atividades de desenvolvimento visam aprimorar a

clima de comunicacdo entre os colaboradores.

colaboragdo? Experiéncia As experiéncias sdo compartilhadas sistematicamente entre os
colaboradores.

dos individuos Comprometimento A organizagdo estimula o colaborador a pensar no

para a estrutura desenvolvimento de competéncias da rede de relacionamento

externa: como as como o seu proprio desenvolvimento.

competéncias dos | Motivagdo A empresa incentiva que seus colaboradores tenham

colaboradores iniciativas de melhoria das competéncias dos atores da rede

podem melhorar a de relacionamento.

competéncia dos | Aprendizagem As atividades de desenvolvimento sdo planejadas visando

clientes e ampliar as capacidades de colaboradores de aprimorar as

fornecedores (rede competéncias dos atores da rede de relacionamentos.

de Comunicagio As atividades de desenvolvimento procuram aprimorar as

relacionamento)? interagdes entre os colaboradores e a rede de relacionamento.

Experiéncia As préticas de desenvolvimento de colaboradores procuram

aprimorar as experiéncias de cooperacio com clientes e
fornecedores.

da competéncia Comprometimento Os colaboradores sdo estimulados a ver o desenvolvimento de

para a estrutura suas ferramentas de trabalho como parte do seu préprio

interna: como desenvolvimento.

aprimorar a Motivagdo A empresa incentiva que seus colaboradores tenham

conversdo da iniciativas de melhoria de seu capital estrutural.

competéncia Aprendizagem As atividades de desenvolvimento sdo planejadas visando

individual para os aplicagdo prética no capital estrutural da empresa.

sistemas, Comunicagio A empresa viabiliza canais de comunicacéo para a sugestido

ferramentas e

padrdes?

de melhorias.
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(continuagdo)

Experiéncia

A empresa procura alocar o colaborador em projetos ou
processos que necessitem de uma experiéncia trazida pelo

colaborador de outros papéis semelhantes.

estrutura interna

para as

competéncias dos

individuos: como

aprimorar a

competéncia dos

individuos
utilizando
sistemas,
ferramentas e

padrdes?

servico

Conhecimento do

O desenvolvimento dos colaboradores € planejado utilizando

os requerimentos do servigo que este realiza.

Conhecimento dos

Os processos de toda a organizacio estdo disponiveis para o

processos conhecimento de todos os colaboradores.
Competéncia Todos os colaboradores sdo desenvolvidos nas competéncias
Essencial que ajudam a compor a competéncia essencial.

Estrutura flexivel

O colaborador tem alto nivel de ingeréncia sobre o seu

trabalho.

Estimulo a

cooperacao

A empresa designa equipes para solucdo de questdes do

capital estrutural da empresa com base em suas competéncias.

e confianca

Cultura de inovagao

A organizagdo estimula os colaboradores a buscar a melhoria

continuamente nos processos, sistemas, etc.

Quadro 5.4: Os indicadores da macrofunc¢do Desenvolver (Fonte: Elaboragio Prépria)

5.5.4 - Macrofungdo: Reconhecer

da estrutura
externa para os
individuos:
como oS
clientes da
organizagao,
fornecedores e
outros atores
podem
melhorar a
competéncia de
seus

colaboradores?

Visdo Estratégica

Os colaboradores sdo reconhecidos pela contribuicao a realizagdo

da estratégia da empresa.

Modelo Os colabores sdo reconhecidos pela superacdo dos desafios

Organizacional impostos pelo ambiente (condicionantes do modelo
organizacional).

Imagem Os colaboradores sdo reconhecidos pela contribuicio ao retorno de
imagem da empresa.

Reputagdo Os colaboradores sdo reconhecidos pela contribuicao ao

atingimento da reputagdo desejada ante a rede de relacionamento.

Compreensdo do

cliente

Os colaboradores sdo reconhecidos por sua contribui¢do a

satisfacdo do cliente.

Conhecimento da
rede de

relacionamento

Os colaboradores sdo reconhecidos por sua contribui¢do a relagdes

exitosas entre a organizagdo e sua rede de relacionamento.

Quadro 5.5: Os indicadores da macrofungdo Reconhecer (Fonte: Elaborag¢ao Prépria)
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5.6 - O que se pode entender do diagnéstico?

O objetivo deste diagndstico € identificar em que drea do caminho de valor, ou éreas, a
organizacdo vem concentrando seus esforcos. Ele resulta da andlise de diferentes
escolas de competéncias, que possuem distintas abordagens para as macrofungdes da
organizacdo. No entanto, colocadas sobre uma base comum, a da gestdo do

conhecimento, € possivel que se tenha alguns parametros de comparacao.

Relembrando a discusséo iniciada no Capitulo 4, sobre as abordagens estratégicas, foi
possivel perceber que uma estratégia baseada no conhecimento visa conjugar os fatores

externos e internos da organizacdo, dada a importancia de ambos.

Conforme exposto, a teoria dos recursos procura demonstrar que a organizacdo gera
valor a partir de um processo de acumulacdo e desenvolvimento de recursos. Esses
recursos nao sio, se ndo, as pessoas e 0s processos de uma organizacio (além de tudo o

que envolvem: informagdes, sistemas, metodologias, ferramentas, dentre outros).

Em contrapartida, a perspectiva de estratégia voltada para o ambiente externo a
organizagcdo tomard como referencial para sua atuagdo a concorréncia, estando sua

estratégia focada em neutralizar os competidores, através de melhorias operacionais.

Embora se possa identificar, em um modelo como o dos Capitais do Conhecimento, a
presenca de elementos que poderiam ser associados a estas duas perspectivas — o capital
humano e o capital estrutural, a perspectiva interna; o capital ambiental e o capital de
relacionamento, a perspectiva externa - as estratégias baseadas no conhecimento
propdem uma nova combinacdo dos fatores, a ‘“‘sinergia entre os capitais”

(CAVALCANTTI et al., 2001): esta é, entdo, a chave para a geragéo de valor.

Para SVEIBY (2001), a maximizagcdo da criacdo de valor ocorre a partir de uma
estratégia que procure coordenar todos os nove tipos de transferéncias/conversdes do
conhecimento por ele descritos. A gestdo do capital humano, entfo, precisa ter o mesmo
objetivo, de realizar as transferéncias/ conversdes do conhecimento relacionadas a este

capital. Sendo assim, o modelo de gestdo de competéncias necessita estar alinhado com

71



estes objetivos, viabilizando as transfer€ncias/conversdes do conhecimento que se

fizerem possiveis.

Os indicadores anteriormente propostos procuram identificar em que capitais a
organizagdo concentra os esfor¢os de sua gestdo de competéncias, de modo a entender
qual o caminho por ela adotado para gerar valor e em que medida a gestdo de

competéncias estd em linha com isso.

5.6.1 - Como utilizar o diagnostico

Interessa, nesse diagndstico, avaliar se as praticas de gestdo de competéncias da
organizagdo estdo alinhadas as praticas de gestdo dos Capitais do Conhecimento. Os

indicadores servem para apontar esse alinhamento.

Para isso, € necessdrio verificar se as praticas de gestdo de competéncias adotadas pela
organizacdo atendem ou ndo atendem as caracteristicas apontadas pelos indicadores.
Essas praticas sdo classificadas segundo os pardmetros de “atende” ou “ndo atende”.
Apoés esta etapa, € verificada a concentracdo de respostas “atende” por capital do
conhecimento e comparada a aderéncia do modelo de gestdo de competéncias que estd
sendo analisado com o modelo dos capitais do conhecimento. Essa aderéncia €
verificada por meio da comparagdo do esforco real em cada capital (traduzido pela

quantidade de indicadores que receberam a classificacdo “atende”) com o nivel ideal,

aquele em que todos os indicadores sdo atendidos.

Nao considerar algum dos fatores criticos de sucesso dos capitais pode significar um
ponto de atencdo para a organizagdo ou de aprimoramento do modelo. Por outro lado,
quanto mais numerosos forem os indicadores atendidos, € possivel perceber que os
esforcos da organizacdo estdo ao menos considerando aquele capital. A importancia
dele para a organizacdo € analisada com relacdo aos outros capitais, ndo por meio da
andlise da quantidade absoluta de indicadores atendidos, mas através da propor¢do de

indicadores atendidos sobre o total de indicadores de cada capital.
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5.6.2 - O que indica o diagndstico

Como foi dito anteriormente, é da sinergia dos capitais que nasce o valor. Sendo assim,
dois capitais fortes ja sdo capazes de apontar qual a estratégia que a organizagdo estd
perseguindo. No caso de trés fortes, dos quatro, o destaque € para o capital que merece

reforco.

Retomando a classificag@o proposta por HONG et al., apresentada no capitulo 4, tem-se
a perspectiva de geracdo de valor “de fora para dentro”. Essa perspectiva € explicitada
pela organizacdo que busca fortalecer somente os capitais ambiental e de
relacionamento. Como coloca PORTER (2000), uma empresa com a preocupacio
estratégica estd centrada na concorréncia, em buscar fazer o que o concorrente faz, mas
de uma forma melhor. No entanto, ela corre o risco de ter uma vantagem competitiva
que ndo se sustente ao longo do tempo, visto que esses avangos podem ser facilmente
imitados. Por outro lado, em se ter o cliente como ponto de partida hd o risco de pautar-
se em demandas j4 existes, reduzindo a pressdao por inovacdo ou, ainda, de perder-se o

foco com muitas demandas distintas.

Em sentido contrério estd a perspectiva “de dentro para fora”, que procura centrar seus
esfor¢os na acumulacio e desenvolvimento dos recursos proprios. Essa visdo unilateral
pode levar a organizagéo a perder competitividade, na medida em que distancie seu foco

do cliente ou perca de vista as a¢des da concorréncia.

Um capital ambiental forte, em conjunto com o capital humano forte, pode levar a
organizagdo a conseguir um fluxo constante de inovacdes, uma vez que 0s recursos
humanos sdo os grandes catalizadores da diferenciacio competitiva (PEREZ e
PABLOS, 2003). No entanto, se o desenvolvimento do capital humano for dissociado
do aprimoramento do capital estrutural, a organizagdo torna-se profundamente

dependente das pessoas que para ela trabalham.
J4 um capital estrutural forte, associado ao capital de relacionamento, pode trazer a

organiza¢do meios para aprender e aprimorar seus produtos, processos e sistemas, para

melhor atender seus clientes, buscando o melhor de seus fornecedores. No entanto,
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como dito anteriormente, o risco de se colocar o cliente como ponto de partida é grande,

podendo a organizacdo perder o foco.

O investimento em capital estrutural, baseado no capital ambiental, pode gerar
vantagens para a organizacdo com relacdo a sua concorréncia. No entanto, esta
vantagem € frigil, dado que “cedo ou tarde, as formas tradicionais de competitividade —
custos, tecnologia, distribui¢do, fabricacdo e caracteristicas de produtos — podem ser

copiadas” (ULRICH, 1998).

Por fim, o capital humano e o de relacionamento, se associados, t&€m grande potencial de
gerar vantagens competitivas sustentdveis. O esforco em compreender e surpreender o
cliente pode levar a organizacdo desenvolver, por meio de sua rede de relacionamentos,
uma cultura de inovagdo que atinja resultados concretos. No entanto, sem 0s outros
capitais, a empresa pode estar agindo segundo uma visao unilateral que, ainda por cima,

leve-a a ser muito dependente do capital humano.

E importante entender que esse diagndstico quer servir de orientacdo aos modelos de
gestdo de competéncias, mas ndo pode ser utilizado como ferramenta de gestdo. O valor
gerado pela organizacdo € fruto de uma ampla gama de fatores: a forma como a

organizagdo gerencia as pessoas que para ela trabalham € apenas um deles.

Compreender o alinhamento entre a gestdo de pessoas e a gestdo do conhecimento €
muito importante, na medida em que a gestdo do conhecimento vem se configurando
como a chave para as organizacdes que visam manter-se competitivas numa sociedade

onde a empresa € avaliada, acima de tudo, pelo seu potencial de geracdo de valor.
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Capitulo 6: Um modelo ilustrativo — o caso SEBRAE

Ap6s a elaboragdo do diagndstico, no Capitulo 5, faz-se necessdria uma ilustragdo de
como utilizd-lo. O objetivo, neste momento, ndo € validar os indicadores ora

determinados, mas entender sua aplicabilidade.

Para este capitulo, foi escolhido o modelo de gestdo de competéncias do Servico
Brasileiro de Apoio a Empresas — o SEBRAE. O modelo foi escolhido por trés razdes

principais:

1) O SEBRAE ¢ uma organizacdo que se enquadra no perfil das empresas baseadas no
conhecimento. Um dos principais objetivos do SEBRAE ¢ prover conhecimento e
experiéncia para a melhoria da gestdo das empresas, por exemplo sistematizando ““o
conhecimento do universo dos pequenos empreendimentos e o relacionamento com os
clientes e parceiros, para articular e prover solu¢des adequadas” (SEBRAE, 2005).
Embora a gestdo de competéncias possa ser aplicada em todos os tipos de organizacdes,
ela encontra maior adaptabilidade em empresas que tenham o conhecimento na base de

sua estrutura.

2) O modelo de gestdo de competéncias foi implantado por uma das maiores empresas
de consultoria em capital humano do mundo. Isto significa que o referencial deste
modelo estd sendo utilizado em muitas outras empresas, o que revela uma tendéncia

com relagdo ao futuro das préticas de gestdo de competéncias.

3) A consultoria que implantou este modelo recebeu, em novembro de 2004, o Prémio
Gestao Empresarial - Parceiros RH 2004, promovido pela revista Gestdo & RH, uma
publicagio especializada em Recursos Humanos que atua hd 15 anos neste mercado. E
um fato significativo porque, primeiramente, boa parte ou a maioria dos modelos de
Gestdo de Competéncias implantados no mercado seguem modelos conceituais de
empresas de consultoria e, em segundo lugar, porque a imprensa especializada tem,
como principal objetivo, o de revelar as tendéncias do mercado. Por esse motivo,
entender os conceitos promovidos por essas entidades — empresas de consultoria e
publicacdes especializadas — € vislumbrar a orientacdo que seguem os modelos vigentes

nas empresas.
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Deste modo espera-se, com a escolha deste modelo ilustrativo, ter uma breve idéia de
como os modelos em vigor no mercado se enquadram na proposta da sociedade do

conhecimento, que € gerar valor por meio dos ativos intangiveis da organizagao.

6.1 - O SEBRAE

As informagdes sobre o modelo do SEBRAE aqui utilizadas foram extraidas de WOOD
JUNIOR e PICARELLI FILHO (2004), do “Manual de Politicas e Procedimentos”, do
Sistema de Gestdo de Pessoas do SEBRAE (2002) e do site da Internet da prépria

organizagao.

Fundado em 1972, o SEBRAE tem como objetivo “promover a competitividade e o
desenvolvimento sustentdvel dos empreendimentos de micro e pequeno portes”
(SEBRAE, 2005). Para tanto, fomenta atividades de capacitacdo, facilita o acesso a
servigos financeiros, estimula a cooperacdo entre as empresas, organiza feiras e rodadas

de negdcios.

Caracterizado por um alto nivel de capilaridade — unidades em todos os estados da
federacdo e no Distrito Federal, com mais de 600 pontos de atendimento em todo o pais
— 0 SEBRAE esta estruturado em unidades de negdcio e gestdo, que gerenciam os

diversos projetos apoiados pela instituicao.

6.2 — O modelo de gestao de pessoas do SEBRAE

A partir de um reposicionamento estratégico, - onde o SEBRAE ampliaria sua atuacio
de organizacdo fomentadora do conhecimento a articulador dos movimentos que visam
melhorar a gestdo de micro e pequenas empresas — a organizacdo percebeu que seria
necessdria uma mudanga no seu modelo de gestdo de pessoas, para que este pudesse

suportar as mudancas culturais e profissionais necessarias.

O modelo partiu da premissa que deveria servir como um instrumento para captar e reter
os melhores profissionais, cujas competéncias estivessem conformes as estratégias
organizacionais. Além disso, a intencdo da implantagdo do modelo era que

possibilitasse um sistema consistente de avaliagdo que seria utilizado como base para
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decisdes de promogdo, desenvolvimento e desligamento de pessoas. Buscava-se, com
isso, a manutencdo da missd@o social do SEBRAE e o incentivo ao aprendizado

continuo.

O modelo aqui abordado tem por base a competéncia como sendo um desdobramento da
estratégia em conhecimentos, habilidades e atitudes, requeridos para todos os

profissionais. Cada um desses conceitos é entendido da seguinte forma:

- Conhecimentos: ¢ o saber adquirido, ou seja, os conceitos, técnicas, teorias e

metodologias relacionados ao trabalho;

- Habilidades: ¢ o saber fazer, isto €, o conhecimento colocado em pratica;

- Atitudes: estdo relacionadas ao comportamento do colaborador, & sua forma de

agir com seus pares, superiores e subordinados.

O modelo parte do principio que as competéncias, assim definidas, se manifestam por

resultados observaveis e que viabilizam uma performance superior.

A estrutura de gestdo de pessoas do SEBRAE é composta de seis nicleos de atuagdo
(SEBRAE, 2002), responsaveis por diferentes fungdes da gestdo de pessoas. Uma vez
identificadas, as competéncias fundamentam as atividades desenvolvidas por esses

nudcleos, a saber:

- Nicleo de organizaciio dos espacos ocupacionais': apresenta as trajetérias de
carreira que os colaboradores da organizacdo podem percorrer através do
desenvolvimento profissional baseado em competéncias, define as exigéncias de
qualificacdo requeridas e estabelece procedimentos para a comprovagdo dessa

qualificacao.

'2 Espaco ocupacional caracteriza-se pelo “conjunto de responsabilidades e competéncias definidas de
acordo com a complexidade e relevancia das acdes e dos respectivos resultados” (SEBRAE, 2002).
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- Nicleo de acompanhamento e avaliacio de resultados: estabelece critérios e
procedimentos para o acompanhamento e avaliagdo dos resultados obtidos pelas

equipes e empregados.

- Nicleo de reconhecimento: estabelece as politicas e os procedimentos relativos

a estrutura de remuneragao.

- Niucleo de provimento: elabora o planejamento de pessoal, recrutamento,
selecdo, remanejamento e alocacio de pessoal, respeitando as reais necessidades

da organizacdo.

- Niucleo de capacitacio: estabelece diretrizes e politicas para orientar o
desenvolvimento profissional com foco em competéncias, de forma a melhorar a

qualificacdo dos empregados.

- Niucleo de monitoramento da cultura organizacional: estabelece politicas e

procedimentos para monitoramento e transformacdo da cultura organizacional.

Apés conhecer os conceitos que fundamentam o modelo de gestdo de competéncias do
SEBRAE, faz-se necessario analisar o quanto este modelo estd alinhado com uma
estratégia baseada no conhecimento. Para isso, serdo descritas as praticas da

organizacdo e serd verificada a presenca dos indicadores descritos no capitulo 5.

6.3 — Analisando o modelo

Dentro da perspectiva adotada neste trabalho, para a andlise deste modelo € necessério,
primeiramente, identificar como ele prevé que sejam realizadas as macrofungdes da
gestdo de competéncias. As funcgdes cldssicas de gestdo de Recursos Humanos, neste
momento, s20 menos relevantes, ganhando maior importancia as praticas para gestio de

competéncias.
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6.3.1 — Macrofuncdo: ldentificar

A definicdo das competéncias no SEBRAE se baseia em seu direcionamento estratégico

e nos macroprocessos da organizagdo. Partindo do propdsito da organizagdo e dos seus

principios e estratégias, foram definidas as competéncias essenciais da organizacao.

As competéncias, nesta organizagdo, estdo definidas da seguinte forma (SEBRAE,

2002):

Competéncias Essenciais: descrevem a esséncia do SEBRAE,
referindo-se ao negdcio e ndo diretamente aos empregados. A partir
destas, sdo identificadas competéncias genéricas, competéncias por
espaco ocupacional, competéncias especificas e gerenciais, as quais sdo
utilizadas para desenvolver os colaboradores avalid-los. Os

colaboradores ndo sdo avaliados nas competéncias essenciais;

Competéncias Genéricas: si3o competéncias que estabelecem as
condicdes basicas de atuagdo para todos os colaboradores e que

conduzem a consecugdo dos objetivos do SEBRAE;

Competéncias por Espaco Ocupacional: direcionam os colaboradores
ao desenvolvimento de atividades com mesmo nivel de complexidade e
responsabilidadel3. Todos os colaboradores que ocupam 0 mesmo espaco
ocupacional, independente do macroprocesso onde estdo alocados,

precisam apresentar essas competéncias;

Competéncias Especificas: relacionadas a cada macroprocesso do
SEBRAE, orientam o0s colaboradores ao desenvolvimento de
conhecimentos e habilidades que sejam necessdrios para atingir os

resultados especificos de cada macroprocesso;

Competéncias Gerenciais: direcionam os colaboradores que exercem

funcdo gerencial a consecug@o dos objetivos estratégicos e dos planos

13 L o . .
Conforme defini¢do de espago organizacional citada anteriormente.
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operacionais, com utilizacao plena dos talentos humanos e dos recursos

disponiveis.

O quadro a seguir exemplifica os tipos de competéncias dos colaboradores:

Competéncias

Genéricas

- Capacidade de atuar com foco no cliente

- Capacidade de trabalhar em equipe

- Capacidade de trabalhar com qualidade

Competéncias por - Capacidade de - Capacidade de - Capacidade de gerir
espaco ocupacional trabalhar com método comunicacdo pessoas
- Capacidade de - Capacidade de - Capacidade de gestio
trabalhar com administrar conflitos financeira
organizacdo - Capacidade de gerir
projetos
Competéncias - Capacidade de manter | - Capacidade de prover | - Capacidade de
Especificas informagdes contdbeis a organizagdo de representar a

atualizadas

informacdes

organizacdo em

econdmico-financeiras negociacdes com

institui¢des financeiras

Quadro 6.1: Exemplos de Competéncias (Fonte: WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO, 2004)

Essas competéncias s@o utilizadas para avaliacdo, capacitagdo, acompanhamento,
movimentacdo e remuneracdo. O recrutamento e a selecdo também utilizam a mesma

base de competéncias.

Na selecdo por competéncias primeiramente € feita uma triagem, cujo critério é a
andlise do histdrico profissional e também sdo realizadas avaliacdes das competéncias e
de atitudes. A partir de entdo sdo qualificados somente os candidatos que apresentam os
pré-requisitos de escolaridade, nivel minimo de proficiéncia nas competéncias genéricas

e por espaco ocupacional e padrio de atitudes requeridas pelo SEBRAE..
Uma outra forma de se identificar competéncias € a partir da cultura organizacional. Sdo

definidos aspectos criticos da cultura para viabilizacdo dos objetivos estratégicos. A

partir dessa defini¢do, sdo diagnosticadas as caracteristicas da cultura organizacional
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corrente e verificadas lacunas entre os aspectos necessarios e 0s aspectos existentes.
Tais lacunas sdo utilizadas como insumo para desenvolvimento de planos de mudanga

da cultura organizacional.

As acgdes de transformacdo sdo um conjunto de atividades que visam promover
mudancas na cultura da organizacdo, definidas a partir das necessidades detectadas

quando da avaliag@o da cultura organizacional.

Tendo conhecido os aspectos principais da macrofuncdo Identificar, faz-se necessario
analisar se podem ser verificados, nas praticas desta organizacdo, os indicadores do

diagndstico proposto no capitulo 5.

O quadro a seguir apresenta esta relagao:

Os papéis dos colaboradores sdo | As competéncias do SEBRAE
& definidos considerando a | sdo definidas conforme seu
g estratégia organizacional e as |direcionamento estratégico. v
g questdes do macroambiente da
organizacao.
Os condicionantes do modelo | O que definiria um papel de um
organizacional se encontram | colaborador seria a jungdo de
refletidos nos papéis dos|um espaco ocupacional com um
—
% colaboradores (por ex.: | macroprocesso. No entanto, os ,
;g relacionamentos, flexibilidade, | espacos ocupacionais -
< orientagdo operacional). diretamente ligados ao modelo
organizacional - sdo definidos
por niveis educacionais.
As competéncias dos
—
% colaboradores transmitem o0s ,
;g fundamentos da imagem da
< N
organizagao.
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Estrutural

As competéncias estdo definidas
conforme os resultados

esperados do servico.

As competéncias sdo baseadas

em critérios estdticos, que
expressam o que tem que ser
feito e ndo o resultado que tem

que ser atingido.

Estrutural

Os papéis sdo  definidos
utilizando os processos como
ponto de chegada, e ndo de

partida.

Os Macroprocessos sdo
utilizados para definicdo de
listas de competéncias para os

colaboradores.

Estrutural

As competéncias relativas a

todos os colaboradores sdo
definidas a partir das
Competéncias Essenciais da

organizacao.

A definicdo das competéncias
dos colaboradores tem como
ponto de partida as

competéncias essenciais.

Estrutural

O trabalho, na empresa, estd
organizado de forma que o
colaborador aja conforme os
seus papéis, e ndo conforme

cargos.

Apresenta uma estrutura mais
flexivel do que a estrutura de
cargos, mas o colaborador ndo
age conforme um papel, mas

ainda segundo uma funcdo.

Estrutural

A organizacdo identifica
competéncias para equipes de
colaboradores, de forma que elas
resultado  do

sejam esfor¢co

conjunto dos colaboradores.

Existem competéncias que sdo
desejaveis em  todos oS

colaboradores, mas para

orientar a  sua  atuagdo
individual, e ndo das equipes

das quais faz parte.

Estrutural

A organizacdo identifica, como
competéncias coletivas,
caracteristicas que propiciem
uma cultura de inovagdo e criem

um ambiente de confianga.

A cultura é constantemente
trabalhada  para que os
colaboradores estejam
alinhados com a estratégia da

organizacao.

Quadro 6.2: Diagnéstico da macrofungao Identificar do Modelo de Gestao de Competéncias do

SEBRAE (Fonte: Elaboracdo prépria)
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6.3.2 — Macrofuncdo: Medir

A avaliacdo de competéncias € realizada anualmente e seus resultados refletem
diretamente na carreira, na remuneracio dos profissionais, no planejamento estratégico

de pessoal e nas ac¢des de desenvolvimento.

Séo constituidos comités formados por cinco membros, que sdo habilitados e treinados
para esta tarefa: o superior do avaliado, um funciondrio da mesma é&rea, dois
colaboradores de areas clientes ou fornecedoras e um mediador da drea responsavel por
recursos humanos. Estes avaliam cada uma das competéncias e chegam a um consenso
com relacdo ao nivel de proficiéncia final. Quando o modelo foi implementado, todas as
competéncias dos colaboradores foram avaliadas. Nos anos subseqiientes, somente tém

sido avaliadas as competéncias apontadas no Planejamento Estratégico de Pessoal.

Os niveis de proficiéncia sdo associados aos seguintes parametros (SEBRAE, 2002):

- ND - nao demonstra: o colaborador ndo demonstra a competéncia;

- DE - desenvolvimento: a competéncia estd sendo aprimorada, desenvolvida. O
desempenho das atividades requer o acompanhamento de profissionais mais
experientes, e o colaborador é capaz de solucionar questdes mais simples da

atividade/ processo. Pratica a competéncia hd no minimo 1 ano.

- AP - Aplicacao: a competéncia estd sendo aplicada. Sua utilizacdo se focaliza
na realizacdo das atividades dentro dos padrdes de qualidade e desempenho
estabelecidos, e o colaborador é capaz de solucionar questdes de média
complexidade da atividade/processo. Pratica a competéncia ha no minimo 2

anos.

- EX - Exceléncia: a competéncia estd sendo usada em estado de exceléncia. Sua
utilizacdo concentra-se nas atividades de criacdo/ inovacdo, treinamento e/ou
orientacdo, sendo capaz de solucionar questdes de grande complexidade da

atividade/processo. Pratica a competéncia hd no minimo 4 anos.
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A complexidade e relevancia das competéncias em relagdo aos resultados da
Organizagdo, a0S macroprocessos € aos espagos ocupacionais servem de insumo para o
estabelecimento de: i) peso do Tipo de Competéncia; ii) peso do Nivel de Proficiéncia e;

iii) peso da Competéncia.

O peso de cada tipo de competéncia é determinado em funcdo das caracteristicas do
espaco ocupacional, bem como de sua relevincia para a consecucdo dos objetivos

estratégicos do SEBRAE.

Peso das Peso das Competéncias Peso das
Espaco Ocupacional | Competéncias por Espaco Competéncias Total
Genéricas Ocupacional Especificas
Consultor 25% 35% 40% 100%
Analista 25% 35% 40% 100%
Assistente 25% 35% 40% 100%
Auxiliar 30% 35% 35% 100%

Quadro 6.3: Peso das Competéncias (Fonte: SEBRAE, 2002).

2

O peso do nivel da proficiéncia é exponencial, conforme pode ser visto no quadro

abaixo:

Nao demonstra Desenvolvimento Aplicacao Exceléncia

0,00 0,25 0,50 1,00
Quadro 6.4: Pesos do nivel de proficiéncia (Fonte: SEBRAE, 2002).

O peso de cada competéncia é determinado em fung¢do da relativizacdo entre as

considerando: i) a complexidade para

competéncias de um mesmo tipo,
desenvolvimento na competéncia (conhecimentos e habilidades envolvidos) e; ii) a

importancia da competéncia para a consecucio dos objetivos estratégicos do SEBRAE.

Com base nos pesos, nos resultados das avaliagdes e respectivas certificagdes, todos os
empregados do SEBRAE obtém uma pontuacdo. O resultado das avaliagdes anuais pode

refletir em manuten¢do ou aumento de pontos por competéncia, comparativamente ao

periodo anterior.

A avaliagdo das competéncias dos empregados ¢ utilizada para efeito de enquadramento
nos espagos ocupacionais e atribuicdo da remuneracdo, para movimentacio horizontal e

vertical, bem como para elaboragdo do plano de capacitacio.

84



Os processos de acompanhamento e avaliacido de resultados estabelecem os indicadores
para monitoramento e gestdo do desempenho das equipes e dos empregados do
SEBRAE. A légica de aferi¢do e os indicadores mensurados no acompanhamento dos
resultados das equipes sdo definidos através do orcamento anual de cada Unidade. O
acompanhamento do desempenho individual, contudo, estd baseado no plano de

trabalho anual de cada colaborador.

Ao final de cada periodo de acompanhamento dos resultados, sdo compiladas a partir do
14 . - . ..

Balanced Scorecard™ as informacdes relativas aos indicadores de resultados da

organizag@o, que sustentam diretamente a remuneracdo varidvel e indiretamente as

acoes de capacitacgao.

Sédo indicadores de resultados organizacionais:

Perspectiva Objetivo Indicadores
. L . B . - Indice de efetividade da

Clientes Maximizar a satisfacdo do cliente -
agdo.
- Indice de cumprimento de

Excelér.lcia Atingir a exceléncia dos processos por meio metas;

Operacional de sistema estruturado de gestao - Indice de cumprimento de
prazos.

Finangas Promover a eficiéncia na gestdo dos recursos - Custo da agdo/metas

financeiros realizadas.

Quadro 6.5: Indicadores de Resultados Organizacionais (Fonte: SEBRAE, 2002).

Para viabilizar a remuneracdo varidvel, o SEBRAE deve totalizar na média 70% de

atingimento de resultados relativos aos indicadores selecionados.

A seguir sdo apresentadas as etapas da mensuracdo de competéncias no modelo do

SEBRAE:

'* O Balanced Scorecard é uma ferramenta desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton que tem
como objetivo medir o desempenho de uma empresa sob o ponto de vista da implementagdo da estratégia.
Para utilizar essa ferramenta, a empresa deve especificar ndo apenas os elementos financeiros de sua
cadeia de valor como fatores relacionados a clientes, processos internos e perspectivas de aprendizado e
crescimento. Os autores acreditam que, quando sdo especificados os indicadores vitais dos processos
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Planejamento do acompanhamento [de desempenho]

O plano de trabalho de cada empregado é negociado entre gestor e subordinado,
anualmente, no més de dezembro, com base no planejamento anual da Unidade, onde
sdo acordadas as metas de realizacdo individual, as metas de desenvolvimento e

capacitagdo e as atitudes desejadas pelo SEBRAE.

Estas metas referem-se a: i) aquisicio de maiores niveis de profici€ncia nas
competéncias; i) aquisicdlo de conhecimentos ou habilidades que sejam
complementares aquelas formalmente previstas no Sistema de Gestdo de Pessoas; iii)
melhoria na escala de avaliagdo das atitudes e; iv) metas de realizacdo individual dentro

de seu macroprocesso.

Acompanhamento do desempenho individual

O superior imediato deve acompanhar o plano individual de trabalho, através de
reunides e analises com cada subordinado. Também deve fornecer feedback informal ao

empregado, sempre que possivel.

O desempenho do empregado previsto no plano individual de trabalho deve ser
acompanhado trimestralmente, quando deverdo ser efetuados ajustes e/ou renegociacio
de metas. O objetivo desta etapa é a readequacdo do plano as condigdes atuais e a

correcdo de eventuais desvios de performance.

Avaliacdo do desempenho individual

A avaliag@o das metas de realizacdo deve ser efetuada pelo proprio colaborador (auto-

avaliacdo) e pelo superior imediato, conforme escala que se segue:

internos, avaliados e divulgados os resultados por toda a empresa, os gerentes garantem a participacdo de
todos na implementacdo da estratégia (BECKER et al., 2001).
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Escala Definicao Notas
Superior Supera expectativas no cumprimento da meta e no prazo. 4
Satisfatério Cumpre a meta e o prazo dentro do padrdo esperado/planejado. 3
Pouco satisfatério | Deixa a desejar. Cumpre a meta, porém ndo cumpre o prazo. 2
Nao satisfatério | Nao cumpre a meta e o prazo estabelecido no planejamento. 1

Quadro 6.6: Escala de avaliacdo de desempenho (Fonte: SEBRAE, 2002).

Ap6s consenso avaliador/avaliado, a nota final da avaliacdo das metas de realizacio é
calculada através de média aritmética simples das notas de cada item componente do

plano de trabalho.

A média de cumprimento de metas deve ser igual ou superior a 70% para viabilizar o

crescimento horizontal ou vertical em carreira.

A avaliagdo das atitudes consiste na consolidacdo da auto-avaliagdo, avaliacdo do
superior imediato e avaliacdo dos pares do avaliado (empregados do mesmo espago

ocupacional alocados no mesmo macroprocesso), conforme escala apresentada a seguir:

Escala Definicao Notas
Superior Supera expectativas. Demonstra padrdo de exceléncia na atitude avaliada. 4
Satisfatério Demonstra atitude dentro do padrdo esperado. 3
Pouco ) ) ) ) )

) ) Demonstra padrio ainda ndo satisfatdrio na atitude avaliada. 2
Satisfatério
Nao satisfatério | Demonstra atitude muito aquém do padrio esperado. 1

Quadro 6.7: Escala de avaliacdo das atitudes (Fonte: SEBRAE, 2002).

O gestor deve consolidar as avaliagdes e em consenso com o avaliado e entdo preencher
o formulério final de avaliagdo. A pontuagdo final de avaliacdo de atitudes é calculada

através da somatdria simples das notas atribuidas a cada atitude.
Para viabilizar o crescimento horizontal ou vertical na carreira, o empregado deve

atingir no minimo doze (12) pontos na avaliagdo das atitudes, sendo que em nenhuma

delas podera obter avaliagdo no nivel “Nao Satisfatério”.
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Entrevista de feedback

As entrevistas de feedback consistem na discussio e negociagdo da performance relativa
as avaliacdes de metas de realizacdo, atitudes e metas de desenvolvimento e
capacitacdo, visando garantir a imparcialidade, transparéncia e validade do processo,

além da verificacao do nivel de cumprimento das metas.
Caso o avaliado ndo concorde com algum aspecto de sua avaliagdo, pode inserir seus
comentdrios no préprio formuldrio de avaliagdo. Esse formuldrio € assinado

formalmente pelo avaliado e pelo avaliador.

Analisando a macrofuncdo Medir usando os indicadores propostos no capitulo 5, tem-

S€:

As métricas avaliam a postura | As atitudes do colaborador
de compartilhamento do sdo avaliadas por seus pares.
% conhecimento do colaborador ,
E com os colegas (por exemplo:
receptividade,
disponibilidade).
As métricas avaliam as As metas do plano de trabalho
o iniciativas do colaborador na | envolvem metas de melhoria
g transmissdo de conhecimento. |de competéncias, que
E acarretam melhoria na
transmissdo de conhecimento.
As métricas de avaliacdo de A melhoria de nivel de
competéncias avaliam o competéncia pressupde
desenvolvimento do aprimoramento com relagdo a
s colaborador com relacio a transmissdo do conhecimento
g transmissdo ou (por exemplo, o nivel
E compartilhamento de exceléncia analisa aspectos
conhecimento (melhora na como orienta¢do de outrem e
qualidade ou intensidade da treinamento).
competéncia).
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As métricas para avaliagdo de
competéncias contemplam as

diversas interacdes que o

Clientes e fornecedores

internos, além de pares e

supervisor, sao envolvidos na

cliente.

o
g colaborador precisa realizar | avaliacdo do colaborador.
=
= com os companheiros no
desempenho de seu papel e
suas peculiaridades.
As métricas para avaliacdo de | Os niveis de proficiéncia nas
competéncia verificam as competéncias consideram o
° experiéncias em transmissdo/ | tempo de pratica das
=
g compartilhamento do competéncias.
= conhecimento (por exemplo,
participacdo em comunidades
de prética).
As métricas avaliam a postura | O indicador de satisfacdo do
do colaborador diante das cliente € desdobrado em
% necessidades do cliente. indices por agdo, os quais sdo
E mais facilmente associados a
participacdo dos
colaboradores.
As métricas avaliam as Nos planos de trabalho
iniciativas do colaborador em | constam metas de
apresentar solucdes ao desenvolvimento de
g cliente. competéncias especificas do
E macroprocesso no qual o
colaborador estd envolvido e
também daquelas ligadas a
competéncia essencial.
As métricas avaliam o A complexidade e a
o desenvolvimento do relevancia das competéncias é
g colaborador com relagéo as avaliada em funcdo da
= solugdes apresentadas ao relevancia para o atingimento

de metas organizacionais.
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As métricas para avaliacdo de
competéncias contemplam as

diversas interacdes que o

As competéncias por
MAacroprocesso € por espago

ocupacional expressam as

de experiéncias e assim
aprimorem o capital estrutural

da organizacdo.

o
g colaborador precisa realizar necessidades das diversas
E com a rede de relacionamento | redes em que o colaborador
no desempenho de seu papel e | atua.
suas peculiaridades.
As métricas avaliam as Os niveis de proficiéncia nas
g experiéncias no competéncias consideram o
E relacionamento com o cliente. |tempo de pratica das
competéncias.
As métricas avaliam a postura | A evolu¢do no nivel de
° do colaborador com relagdo a | proficiéncia de competéncias
é conversao do conhecimento pressupde inovagdo e solugdo
E em ativos da organizacio. de problemas de maior
complexidade.
As métricas avaliam as O colaborador, no seu plano de
iniciativas do colaborador no |trabalho, ¢é avaliado com
% sentido de aprimorar os ativos |relagdo a  melhoria  de
E da organizacio. competéncias, atitudes e metas
particulares dos processos de
trabalho.
As métricas avaliam o graude |O plano de trabalho possui
aprimoramento apds acdes de | metas de  aquisicio de
g desenvolvimento em situa¢des | conhecimentos.
E reais enfrentadas pelos
colaboradores no cotidiano do
seu trabalho.
As métricas avaliam a
intera¢do do colaborador com
diferentes equipes da
% organizagdo, para que estes
E realizem trocas mais efetivas
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Humano

As métricas para avaliagdo
consideram a conversao do
conhecimento adquirido nas
experiéncias para os ativos

intangiveis da organizagao.

A organizagdo utiliza as
opinides da rede de
relacionamento para avaliar a

competéncia do colaborador.

A satisfacio do cliente €
utilizada somente na avaliacdo
de resultados de desempenho,

mas ndo de competéncia.

Relacionamento| Relacionamento

A organizagdo utiliza o
conhecimento sobre o cliente
para avaliar a competéncia do

colaborador.

A avaliagdo da competéncia do
colaborador tem uma visdo

essencialmente interna.

A organizagdo utiliza o
conhecimento sobre a rede de
relacionamentos (por exemplo

fornecedores, parceiros) para

Sdo utilizadas as perspectivas
de clientes e fornecedores
internos para avaliar a

competéncia do colaborador.

avaliar a competéncia do

Relacionamento

colaborador.

Quadro 6.8: Diagnéstico da macrofun¢ido Medir do Modelo de Gestao de Competéncias do SEBRAE

(Fonte: Elaboragao prépria)

6.3.3 — Macrofuncdo: Desenvolver

As acdes de capacitacio representam meios de obtencdo de proficiéncia nas
competéncias, impulsionando a melhoria do desempenho profissional. Podem ser

classificadas segundo sua natureza:

— técnico-conceituais: acdes de capacitagdo voltadas para a aquisicdo de

conhecimentos por meio de dados, metodologias e conceitos;

— vivenciais/praticas: acdes de capacitacdo voltadas para a aquisicdo de

conhecimentos e habilidades por meio de atividades praticas,

experiéncias e pesquisas e;
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— atualizacdo: acdes de capacitagdo voltadas para a reciclagem e

atualizacdo de conhecimentos.

As acdes de capacitacio sdo planejadas tendo em vista as necessidades de
desenvolvimento de competéncias e diretrizes estabelecidas no Planejamento
Estratégico de Pessoal, de forma a garantir a integragdo das mesmas com 0s objetivos
do negdcio. A efetividade das acdes de capacitacdo deve ser avaliada para garantir que

os investimentos tenham o retorno esperado.

As acdes de capacitacdo planejadas sdo organizadas como Programas de Formacgdo ou

como Ac¢des Pontuais:

— Programas de Formacao: desenhados para garantir o desenvolvimento
homogéneo de empregados em um conjunto de competéncias perenes na

Organizagio e;

— Acoes Pontuais: focalizam o desenvolvimento de competéncias
especificas, a reciclagem e a atualizacdo de conhecimentos, decorrentes

de novas tecnologias ou metodologias de trabalho.

O modelo prevé que a eficdcia dessas a¢des de capacitacdo seja avaliada por meio de
diversos mecanismos. A forma que esses mecanismos sdo utilizados depende de suas
caracteristicas e importancia estratégica, como por exemplo: as agdes de capacitacdo
com menor impacto em competéncias e resultados sdo avaliadas através da opinido dos
participantes e do gestor; ja as acdes de capacitacio com impacto intermediario em
competéncias e resultados sdo avaliadas pelas opinides dos participantes, do gestor e por
mais um ou dois instrumentos de avaliacdo, definidos pela equipe que gerencia a
capacitag@o. As acdes de capacitacdo com maior impacto em competéncias e resultados

sdo avaliadas por todos os instrumentos de avaliagdo.

Os instrumentos de avaliacdo das agdes de capacitagdo estdo assim definidos:

— Avaliacao do Participante ao Final da Acao de Capacitacao: visa

captar a percep¢do dos empregados em relacdo as agdes de capacitagdo
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realizadas. A partir da andlise das informag¢des obtidas, implementar

melhorias para que as acdes sejam continuamente aperfeicoadas;

Avaliacdo do Gestor: visa avaliar a qualidade das a¢des de capacitacdo
realizadas por seus subordinados durante um periodo de tempo, bem

como os resultados percebidos decorrentes de tais acoes;

Retencao do Conhecimento (Provas e Testes): visa, principalmente,
avaliar a reten¢do do conhecimento e/ou habilidade(s) adquiridos com a

acdo de capacitagdo;

Mudancas Observadas nas Avaliacoes de Competéncias: visa avaliar
as mudancas observadas nos niveis de proficiéncia da(s) competéncia(s)
vinculada(s) a determinada acdo de capacitagéo e, a partir dos resultados
percebidos, estudar as causas e tomar as decisdes pertinentes para o
aperfeicoamento da mesma. Trata-se de uma ferramenta estruturada que
permite ao profissional responsavel pela avaliagdo, o acompanhamento
da evolugdo das competéncias vinculadas a acdo de capacitagdo

realizada;

Mudancas Observadas no Acompanhamento das Metas de
Desenvolvimento e Atitudes: visa avaliar as mudangas observadas nos
niveis de proficiéncia da(s) atitude(s) vinculada(s) a determinada acao de
capacitagdo e, a partir dos resultados percebidos, estudar as causas e
tomar as decisdes pertinentes para o aperfeicoamento da mesma. Trata-se
de uma ferramenta estruturada que permite ao profissional responsavel
pela avaliagdo o acompanhamento da evolucdo das atitudes vinculadas a

acdo de capacitagdo realizada;
Retorno do Investimento: O retorno do investimento (ROI) tem como

principal objetivo, avaliar a relacdo entre os resultados associados as

acOes de capacitacdo desenvolvidas e o investimento relativo a elas.
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E importante ressaltar que a avaliacdo da eficdcia dos planos e a¢des de capacitacio €
um recurso fundamental para o aprimoramento, ndo sé das competéncias dos

colaboradores, como também das ferramentas de capacitagao.
As metas de desenvolvimento do colaborador formam parte do seu plano de trabalho.
Elas se concretizam no crescimento do nivel de proficiéncia nas competéncias, na

aquisi¢do de conhecimentos e também em melhorias na escala de avaliacdo das atitudes.

Aplicando o diagndstico a macrofungdo Desenvolver, € possivel constatar:

Os colaboradores sdo co-

responsdveis pelo

desenvolvimento da equipe

Humano

com que trabalham.

As atividades de
desenvolvimento de
colaboradores procuram

incentivar o

Humano

compartilhamento do

conhecimento.

As atividades de
desenvolvimento sdo
planejadas visando a

transferéncia e o

Humano

compartilhamento de

conhecimento.

As atividades de

desenvolvimento visam

Humano

aprimorar a comunicagdo

entre os colaboradores.

As experiéncias sdo
compartilhadas

sistematicamente entre os

Humano

colaboradores.
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A organizagdo estimula o
colaborador a pensar no
desenvolvimento de

competéncias da rede de

No caso do SEBRAE,
aprimorar a competéncia
da sua rede de

relacionamentos é o

cooperagdo com clientes e

fornecedores.

% relacionamento como o seu préprio “negécio” da
é préprio desenvolvimento. organizacdo. Deste modo,
as metas de realizacdo
individual no
macroprocesso j refletem
essa preocupagao.
A empresa incentiva que seus
° colaboradores tenham
§ iniciativas de melhoria das
E competéncias dos atores da
rede de relacionamento.
As atividades de
desenvolvimento sido
- planejadas visando ampliar as
§ capacidades de colaboradores
é de desenvolver as
competéncias dos atores da
rede de relacionamentos.
As atividades de Dentro das atividades de
desenvolvimento procuram capacitagdo existem os
- aprimorar as intera¢des entre | programas de formacao,
§ os colaboradores e a rede de | que visam o
é relacionamento. desenvolvimento de
competéncias em nivel
coletivo.
As préticas de O plano de trabalho do
desenvolvimento de colaborador  contempla
% colaboradores procuram melhoria na escala de
E. aprimorar as experiéncias de | atitudes, que sdo medidas

pelos clientes.
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Os colaboradores sdao

estimulados a ver o

Os colaboradores tém

metas de melhoria nas

colaborador de outros papéis

semelhantes.

% desenvolvimento de suas competéncias, dentre elas
§ ferramentas de trabalho como | as técnicas, necessarias
parte do seu proprio a0Ss Macroprocessos.
desenvolvimento.
A empresa incentiva que seus | As proprias a¢oes de
colaboradores tenham desenvolvimento de
= iniciativas de melhoria de seu | competéncias sdo
-
% capital estrutural. avaliadas pelos
E colaboradores para
melhoria dos instrumentos
de capacitacio.
As atividades de Um dos tipos de agdes de
desenvolvimento sdo capacitacio sdo as
= planejadas visando aplicacdo |vivenciais, ligadas a
-
% prética no capital estrutural pritica no  dia-a-dia.
E da empresa. Objetivam a obtengdo do
conhecimento  por meio
do exercicio pratico.
Todos os colaboradores sdo | As competéncias definidas
= desenvolvidos nas a partir da competéncia
]
§ competéncias que ajudam a | essencial sdo utilizadas no
E compor a competéncia planejamento do
essencial. desenvolvimento.
A empresa viabiliza canais de | A avaliagdo dos planos de
comunicagdo para a sugestdo |capacitacdo feitas pelo
§ de melhorias. colaborador e o gestor sdo
= . .
5 valorizadas como meio de
= conhecer oportunidades de
melhoria desses processos.
A empresa procura alocar o | O nivel de proficiéncia na
colaborador em projetos ou competéncia é
TQ processos que necessitem de | considerado no momento
2
g uma experiéncia trazida pelo | de montagem de uma
m

equipe.
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O desenvolvimento dos Um dos tipos de agdo de
colaboradores € planejado capacitagdo é a Acdo
utilizando os requerimentos | Pontual, que focaliza o
do servigo que este realiza. desenvolvimento de
= competéncias especificas,
5 .
8 areciclageme a v
&
2] . ~
M atualizagdo de
conhecimentos,
decorrentes de novas
tecnologias ou
metodologias de trabalho.
Os processos de toda a Os macroprocessos sao
= organizacao estdo disponiveis | um dos pilares do modelo
3 . ~
g para o conhecimento de todos | de gestdo de 4
o] os colaboradores. competéncias, que € do
conhecimento de todos.
= O colaborador tem alto nivel | As metas do plano de
-
2 de ingeréncia sobre o seu trabalho sd3o acordadas v
g .
4 trabalho. com O Supervisor.
A empresa designa equipes As equipes sdo
= para solucdo de questdes do | estruturadas por
3 . A
E capital estrutural da empresa | competéncias. 4
7]
m com base em suas
competéncias.
A organizagdo estimula os O plano de trabalho do
colaboradores a buscar a colaborador contempla
melhoria continuamente nos | desenvolvimentos nos
= processos, sistemas, etc. diversos tipos de
3 L
8 competéncias, que se v
7 . .
m relacionam com diferentes
aspectos da organizagdo
(estrutura organizacional e
processos, por exemplo).

Quadro 6.9: Diagnéstico da macrofuncdo Desenvolver do Modelo de Gestao de Competéncias do

SEBRAE (Fonte: Elaboragio prépria)
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6.3.4 — Macrofuncdo: Reconhecer

A estrutura de carreira do SEBRAE estd composta por quatro espacos ocupacionais,
que independem da drea de atua¢do do profissional. Esses espagos sdo: auxiliar,
assistente, analista e consultor. Os consultores podem vir a ser gerentes, desde que

atendam aos pré-requisitos estabelecidos.

Dentro de cada espago ocupacional, existem niveis que podem ser atingidos. A
movimentacdo dentro de um mesmo espaco ocupacional (chamada de movimentacio
horizontal) ocorre devido ao desenvolvimento do profissional e da certificagdo do nivel
minimo de proficiéncia nas competéncias profissionais de seu espaco ocupacional e do

processo em que atua.

J4 a movimentacdo de um espaco ocupacional a outro (chamada de movimentacdo
vertical) depende do cumprimento de alguns pré-requisitos, apresentados a seguir:
- Pontuagdo na avaliacio de competéncias, retratando o nivel de proficiéncia
certificado nas competéncias profissionais;
- Pontuagdo na avaliacdo de atitudes;
- Escolaridade (formacao);

- Atendimento a um nivel minimo de metas individuais.

Essa movimentagdo esta relacionada com o macroprocesso no qual o colaborador estd

alocado.

Uma outra forma de reconhecimento é a remuneracdo. No SEBRAE ela € composta por
uma parte fixa e outra varidvel. A parte fixa estd associada a aquisi¢do e ao
desenvolvimento de competéncias, enquanto a varidvel estd associada ao atingimento de

resultados organizacionais e de equipes.

A pontuacido na avaliacdo de competéncias € utilizada para definir a remuneragdo. Para
cada espaco ocupacional hd uma escala de pontuacdo, sendo que para o célculo desta
pontuagdo sdo utilizados os trés tipos de pesos (do tipo de competéncia; do nivel de

proficiéncia e da competéncia) citados anteriormente.
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A avaliacdo dos resultados do SEBRAE € decorrente dos indicadores apurados pelo

Balanced Scorecard anualmente e representa 70% do valor da remuneragio varidvel.

A avaliacdo dos resultados das equipes € decorréncia dos indicadores de metas e prazos
previstos no planejamento da unidade organizacional, apurados anualmente e representa

30% do valor da remuneracio varidvel.

A avaliagdo do desempenho individual fundamenta-se no plano anual de trabalho de
cada empregado, caracterizado pelas metas de realizagdo, metas de desenvolvimento e
capacitagdo e pelas atitudes desejadas pelo SEBRAE. A avaliacdo de desempenho
individual ndo determina valores de remuneracdo varidvel, mas constitui-se em

condicdo para as movimentagdes verticais e horizontais.

A avaliacdo dos resultados obtidos pelo SEBRAE e pelas equipes determinam as

condic¢des de distribuicdo da remuneragdo variavel.
O critério para o reconhecimento através da remuneracdo fixa advém do resultado das
avaliacdes das competéncias genéricas, por espaco ocupacional e especificas. Estas

avaliacdes geram pontos que sdo relacionados ao saldrio-base.

Tendo conhecido os elementos principais da macrofuncdo reconhecer, é possivel

analisa-los com base nos indicadores de valor propostos no capitulo 5.

Os colaboradores sdo A remuneracdo varidvel
reconhecidos pela de cada colaborador é
contribuicdo a realizacdo da | baseada no atingimento

estratégia da empresa. de metas estratégicas

Ambiental

avaliado pelo Balanced

Scorecard.
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Os colabores sdo A remuneracio fixa se
reconhecidos pela superagdo | fundamenta na melhoria
dos desafios impostos pelo de competéncias. Os
= ambiente (condicionantes do | macroprocessos da
s
=i . N
'_QS) modelo organizacional). organizagio refletem seu v
g modelo organizacional, e
as competéncias
especificas sdo definidas
com base neles.
Os colaboradores sdo
—_
< .
= reconhecidos pela
2 v
"g contribuic@o ao retorno de
< .
imagem da empresa.
o Os colaboradores sdo
8
g reconhecidos pela
g contribuicdo ao atingimento S,
2
3 da reputacdo desejada ante a
o)
A~ rede de relacionamento.
Os colaboradores sdo A satisfacdo dos clientes
g reconhecidos por sua ¢ uma das medidas do
Q . PN . ~
g contribuicdo a satisfacdo do | desempenho ,
= . L ~
.8 cliente. organizacional, que sdo
<
E utilizadas para defini¢do
de remuneracio varidvel.
Os colaboradores sao
)
2
5 reconhecidos por sua
= contribuicdo a interagdes v
9]
2
3 exitosas entre a organizagio
o)
~ e sua rede de relacionamento.

Quadro 6.10: Diagndstico da macrofun¢do Reconhecer do Modelo de Gestdao de Competéncias do

SEBRAE (Fonte: Elaboracdo prépria)
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6.4 — Conclusoes sobre a analise do modelo

Tendo sido analisadas as priticas do SEBRAE de gestdo de competéncias utilizando o
roteiro de diagndstico definido neste trabalho, é preciso entender como esta andlise pode
orientar a organizacdo a buscar um maior alinhamento com uma estratégia baseada no

conhecimento.

O objetivo deste diagndstico € verificar o grau de aderéncia das praticas de gestdo de
competéncias ao caminho de valor anteriormente definido, o dos Capitais do
Conhecimento. Para isso, os indicadores deveriam receber dois tipos de classificagao:
“Atende” ou “Nao atende”. A terceira classifica¢do aqui utilizada, “Nao verificado”, foi
criada para reduzir distor¢cdes resultantes da andlise de modelos que nio partiram de
estratégias baseadas no conhecimento, que é o caso do modelo do SEBRAE. Esses
indicadores foram utilizados como filtro e, para a andlise da aderéncia — isto ¢, da
quantidade de indicadores que foram classificados como “Atende” em relacdo ao total —

somente foi considerado o total de indicadores vélidos, isto €, os que puderam ser

verificados.

Resumindo a andlise dos indicadores que foi desenvolvida ao longo do capitulo, tem-se:

Ambiental | Relacionamento Estrutural Humano
Atende 3 2 7 17
Nao Atende 1 2 4 0
Nao verificado 2 2 0 9
Total Indicadores 6 6 11 26
Indicadores Vilidos 4 4 11 17

Tabela 6.1: Andlise dos indicadores (Fonte: Elaborac@o propria).

A andlise dos indicadores se encontra representada no grafico a seguir:

101



Aderéncia do modelo de gestao de competéncias aos
Capitais do Conhecimento

Ambiental
30// .

—Total
Indicadores

Atendimento
aos indicadores

Indicadores
Validos

Relacionamento

Estrutural

Grafico 6.1: Aderéncia do modelo de gestdo de competéncias aos Capitais do Conhecimento.

(Fonte: Elaboragao prépria)

Com base no grafico acima, é possivel perceber, na linha intitulada “atendimento aos
indicadores”, a aderéncia do modelo do SEBRAE aos Capitais do Conhecimento. A
linha mais préxima a linha de indicadores validos € a que relaciona o capital humano ao
capital ambiental, mostrando que esses dois capitais sdo os que t€m mais forte aderéncia

com o caminho de valor proposto neste trabalho.

Este resultado indica que o modelo de gestdo de competéncias do SEBRAE leva a uma
priorizacdo de acdes relativas ao enriquecimento de seus capitais ambiental e humano.
Como a definicdo de competéncias, neste modelo, parte da estratégia da organizagio,
que ¢é definida com base nos condicionantes do ambiente de negdcios, parece claro que
a relacdo com a estratégia seja diretamente identificada. O fato da estratégia estar sendo
desdobrada em competéncias indica que os colaboradores da organizagdo poderdo ver
com mais clareza de que forma podem contribuir para o alcance dos resultados da

entidade.

Um modelo de gestdo de competéncias que mantenha estreita relacio com o capital
ambiental pode preparar a organizacdo para responder mais rapidamente as mudancas

de seu ambiente de negdcios.
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O capital humano forte € essencial para qualquer organiza¢do que deseje manter-se
competitiva na Sociedade do Conhecimento. As pessoas sdo as grandes responsdveis
pela inovagdo nas organizagdes, utilizando-se de todos os outros capitais. Mais, elas sdo

fundamentais para o aprimoramento destes.

Todavia, é importante prestar aten¢do nos capitais estrutural e de relacionamento, mais
distantes do nivel de aderéncia desejado. Uma quantidade pequena de conversdes do
conhecimento para o capital estrutural pode significar que uma organizacido estd
extremamente dependente das pessoas que para ela trabalham, por dois motivos: i)
porque o conhecimento gerado pelas pessoas ndo estd sendo armazenado na
organizagdo. Caso estas pessoas deixem de trabalhar para a empresa, ou estejam
impossibilitadas temporariamente de trabalhar (devido a férias, doencas, ou outros
motivos), esse conhecimento serd perdido, ou pelo menos nio estard sendo utilizado; ii)
o conhecimento ndo estd sendo compartilhado para toda a organizagdo, o que pode
acarretar retrabalho ou diminuir as condi¢des que os colaboradores t€ém para mobilizar

conhecimentos e assim possibilitar a manifestagdo das competéncias.

Em uma organizacdo como o SEBRAE, o capital de relacionamento é um fator critico
para a consecucdo de seus objetivos estratégicos, para ndo dizer da prdpria realizagdo de
sua missdo. Por ser uma organizacdo essencialmente de relacionamentos, ji que
funciona como interface entre diversos atores do contexto de empresas, - viabilizando
por exemplo, a existéncia de arranjos produtivos — esse deveria ser um capital forte e

intimamente relacionado a gestdo de suas competéncias.

E importante ressaltar que a andlise do modelo de gestdo de competéncias do SEBRAE
se fundamentou em uma observacdo externa, levando em consideracdo apenas
documentos escritos € ndo lancou mao de outros recursos utilizados, por exemplo, em
estudos de caso. A proposta, neste trabalho, foi de definir um roteiro de diagndstico que
permitisse as empresas que implantaram modelos de gestdo de competéncias uma
reflexdo sobre as metodologias adotadas e o caminho de gera¢do de valor por elas

escolhido.
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6.5 — Criticas

A escolha do modelo do SEBRAE, como exposto no inicio deste capitulo, visava
apresentar um caso de gestdo de competéncias que refletisse tendéncias de metodologias
contemporineas para gestdo do capital humano. Sao necessérias, além das conclusdes
da aplicag@o do diagndstico, algumas consideracdes acerca do conceito de competéncia

utilizado.

Com base nos conceitos apresentados neste trabalho, pode-se perceber que o modelo do
SEBRAE apresenta algumas herangas dos modelos considerados “racionalistas” (cf.
Capitulo 2), onde os colaboradores sdo portadores de conhecimentos, habilidades e
atitudes e a competéncia se manifesta por meio de “resultados observaveis que

viabilizam uma performance superior”.

A competéncia, entdo, ndo é vista como um evento, mas como requerimentos do
individuo, pré-definidos a partir da competéncia essencial, dos espagos ocupacionais e
dos macroprocessos. Ou seja, a competéncia pré-existe no individuo e sua necessidade é

identificada com base nas funcdes que o individuo deve desempenhar na organizagdo.

Os conceitos de potencial e papel, apresentados no Capitulo 2, sdo aqui utilizados como
um Uunico elemento: a competéncia que o individuo traz consigo, que existe ou ndo em
um nivel adequado, e que determina sua alocacio numa determinada funcdo. A
definicdo de func¢éo neste modelo, contudo, € mais abrangente do que nos modelos tidos
como racionalistas, ji que ndo s@o consideradas somente as tarefas a serem
desempenhadas em um processo, mas também posturas esperadas para determinado
nivel educacional e de experiéncia, além de caracteristicas da cultura organizacional,

que sdo expressas também através da estratégia e da competéncia essencial.

O conceito de desempenho também ndo apresenta muitas divergéncias com relacdo a
teoria racionalista, uma vez que, conforme exposto no Capitulo 5, sdo necessarios
avancos nos estudos de indicadores para ativos intangiveis para que se possa ter uma
nog¢do mais clara de como as competéncias geram resultados, e que aspectos devem ser
considerados para que uma medida de desempenho seja abrangente o suficiente para

ndo ser injusta.
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Esta injustica pode afetar ndo somente o reconhecimento como também a propria
remuneracdo do colaborador. No modelo apresentado, algumas iniciativas sinalizam
evolucdes em face as teorias racionalistas: a avaliacdo de desempenho é realizada por
comités, o que significa que ndo estd sendo aplicada somente a visdo unilateral dos

resultados, mas estes estdo sendo conjugados com outras formas de mensuragéo.

Um outro aspecto é que o nivel de proficiéncia e o tipo de competéncias receberam
pesos na avaliacdo, tornando-as relativas face aos resultados atingidos. Essa medida é
importante para que ndo se dé excessiva relevancia a competéncias que ndo influem de
forma direta na avaliacdo e, por outro lado, haja leveza no processo de avaliagdo,

diminuindo a carga de informagdes.

Como se percebe, tal como nas teorias estratégicas, a gestdo de competéncias estd em
constantes transformagdes. A andlise do modelo do SEBRAE auxilia no
reconhecimento de que as teorias racionalistas estdo perdendo espago e se abrindo a

contribuicdes de outras areas.
Outra percepcao que se tem é que construir um modelo de gestdo de competéncias €

tarefa bastante complexa, visto que os conceitos ja existente ndo estdo completamente

consolidados e, além disso, muitos carecem ainda de desenvolvimento.
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Capitulo 7: Consideracoes Finais

O diagnéstico apresentado foi desenvolvido com o objetivo de verificar a aderéncia de
modelos de gestdo de competéncias a estratégias baseadas no conhecimento, condicio
fundamental para a manutencdo de vantagem competitiva no contexto empresarial

contemporaneo.

Cabe salientar, contudo, que o resultado do diagndstico ndo € determinante, ou seja, ele
indica que as condi¢des necessdrias estdo sendo atendidas. Entretanto, essas ndo sdo
condicdes suficientes. A dificuldade em se precisar indicadores para avaliar com
exatiddo os resultados da gestdo de competéncias vem, justamente, do fato de que ainda
ndo foi possivel identificar todas as varidveis que explicam o agir humano, o que
significa dizer que a forma como os potenciais se combinam para possibilitar a

competéncia ainda necessita ser esclarecida.

Partindo de uma revisdo das principais correntes de pensamento sobre competéncias da
atualidade, foi possivel identificar os elementos que compdem o conceito de
competéncia e, a0 mesmo tempo, conhecer as caracteristicas que fazem com que estas

possam ser considerada um recurso gerenciavel.

Com base nessas caracteristicas, procurou-se compreender as fungdes essenciais de um
modelo de gestdo de competéncias, ou seja, o que uma organizacdo deve fazer para que
elas sejam efetivamente gerenciadas. Em cada uma das funcdes foi possivel identificar

quais aspectos organizacionais condicionam o exercicio dessas fungdes.

Objetivava-se, com essas andlises, compreender como um modelo de gestdo de
competéncias pode contribuir para que uma organizacdo efetivamente gere valor,
desenvolvendo uma vantagem competitiva que permita que esta ndo somente sobreviva

em seu ambiente de negdcios mas, mais do que isso, obtenha o sucesso que deseja.
O triunfo sobre condicdes adversas de seu ambiente de negdcios, a conquista de uma

posicdo de lideranca, estes e outros objetivos fazem parte da proposta de valor que as

organizagdes perseguem. O instrumento para expressar essa proposta é a estratégia da
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organizagdo, ponto de partida para decisdes sobre o qué fazer, como e com que

recursos.

O objetivo de valor perseguido pelas organiza¢des vem sofrendo transformacdes ao
longo do tempo. Enquanto em outras épocas uma organizagdo era tdo mais bem-
sucedida quanto mais eficiente fosse sua capacidade de ampliar seus mercados,
enfrentar sua concorréncia ou acumular ativos, no contexto organizacional atual a
ez 2 . . . ~ .

férmula” para o sucesso se configura como a capacidade da organizacdo de gerenciar e
capitalizar seus ativos intangiveis. Esta capacidade reside, de modo fundamental, nas

pessoas que trabalham para a organizagao.

Foi a partir da compreensdo desta relacdo fundamental que se buscou determinar que
principios deveria seguir a gestdo de competéncias para viabilizar uma estratégia
baseada no conhecimento. Definido o caminho da geracdo de valor, os Capitais do
Conhecimento, foi necessdrio estabelecer o modo como seria gerado: através das
conversdes e transferéncias do conhecimento componente de cada capital,
individualmente e por meio de sinergias. Restava entdo identificar como a gestdo de

competéncias poderia possibilitar as conversdes e transferéncias de conhecimento.

A relag@o entre as fungdes dos modelos de gestdo de competéncias e seus objetivos de
converter e transferir conhecimento foi expressa por meio de um roteiro de diagnéstico,
que trouxe indicadores para avaliar se as praticas adotadas para a gestdo de

competéncias t€m, como objetivo final, a transferéncia ou a conversdo de conhecimento.

Para ilustrar a aplicacdo do diagnéstico, foi escolhido o modelo de gestdo de pessoas
adotado no Servigo Brasileiro de Apoio a Empresas - SEBRAE, que se baseia no

conceito de competéncias.

7.1 - Limitacoes do modelo

O roteiro ora apresentado traz consigo algumas limitacdes devidas as préprias lacunas
ainda existentes nos estudos sobre gestdo do conhecimento, ativos intangiveis e gestio
de competéncias. Além de condicionado ao ritmo natural de evolugdo das organizagdes,

o preenchimento dessas lacunas necessita de avancos nas pesquisas empiricas nestas
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dreas de conhecimento, que possam melhor entender quais aspectos e varidveis estdo em
jogo. Convergéncias conceituais e metodoldgicas sdo de fundamental importincia, além

de uma maior uniformizagao de termos.

Disciplinas como a gestdo do conhecimento e a gestdo de competéncias vém sendo alvo
de interesse de diversas dreas do saber humano. Essa multidisciplinaridade € riquissima,
uma vez que prové diferentes abordagens e Oticas para os mesmos problemas. Essas
abordagens sdo causa, por vezes, da dificuldade de se convergir conceitos. Contudo,
outras vezes, o conflito entre visdes ndo € sendo aparente. Pode se tratar apenas formas
bem semelhantes de enxergar um mesmo problema (por exemplo, a identificacdo de
competéncias) enunciadas de modo distinto. Este “conflito” ¢ minimizado quando se

toma um certo distanciamento, ja que os conceitos sdo muito semelhantes.

Os beneficios da gestdo do conhecimento para uma organizagdo sdo ainda muitas vezes
presumidos: sabe-se que ela acarreta beneficios, identifica-se quais sdo, porém ndo se
compreende ainda com clareza em que medida esses beneficios sdo decorrentes,
somente, da gestdo do conhecimento. Com as competéncias passa 0 mesmo: muitas
métricas vém sendo desenvolvidas, no entanto elas nao explicam a relagdo direta entre a

forma de gestdo e os beneficios.

Neste trabalho tencionou-se desenvolver indicadores, ndo para medir beneficios, mas
que formassem um roteiro para servir de checklist para a andlise de modelos de gestdo
de competéncias, a fim de verificar se estdo considerando os aspectos mais importantes

para uma estratégia de geragc@o de valor com base no conhecimento.

Os indicadores apresentados estdo em um formato ainda lato, isto €, ndo se concentram
em agdes especificas mas procuram ser aplicaveis a diversos modelos. Foi uma opg¢éo
feita na abordagem deste trabalho, para que a precisdo ndo excluisse praticas que,
embora valiosas, ndo estivessem pautadas em uma estratégia baseada no conhecimento,

0 que acontece em muitos casos.

A quantidade de fatores criticos, e por conseqiiéncia de indicadores, pode representar
um risco a aplicabilidade do roteiro ou mesmo a precisdo dos resultados. Se forem

considerados 0os muitos conceitos revisados neste trabalho, este ndmero de fatores
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criticos poderia ser ainda maior. Por outro lado, a intensidade da correlagdo entre o fator
e a estratégia ndo foi avaliada neste trabalho, o que poderia representar uma redugdo do
nimero de indicadores, se considerados somente os que apresentam uma correlacio

mais forte.

7.2 - Licoes aprendidas
A gestdo de competéncias é uma ferramenta para a gestdo do capital humano das
organizagdes. O capital humano, por sua vez, representa o conjunto de diferenciais

intangiveis que sdo conseqiiéncia da atuacdo dos colaboradores de uma organizagdo.

Nao se pode confundir a gestdo de competéncias com a gestdo de pessoas. Algumas
atividades da gestdo de pessoas ndo podem ser pautadas em competéncias ou, pelo
menos, necessitam conjugar alguns outros aspectos que nio somente estes. E o caso, por
exemplo, da selecio de pessoas: é importante conhecer as competéncias que a
organizagdo necessita em um dado momento, para que se possa recrutar alguém, mas
caracteristicas psicoldgicas sdo importantes para identificar se a pessoa tem um perfil

adequado ao que se espera de um colaborador em uma organizagao.

Um outro exemplo é o da avaliacdo de desempenho: ela deve considerar outros aspectos
que ndo somente a presenca ou auséncia de resultados, para caracterizar uma
competéncia. A relacdo entre resultados e competéncias ainda nio estd completamente
clara. Resultados ruins podem mascarar a presenga de competéncia ja que, como dito
anteriormente, a competéncia necessita de condi¢des favoraveis para manifestar-se. Por
outro lado, bons resultados ou boa formagdo ndo necessariamente indicam a

competéncia: é preciso que ela seja suportada por desempenhos adequados repetidos.
Outro exemplo pode ser a alocagdo de pessoas. Ndo necessariamente uma

“combinacdo” de competéncias pode fazer uma equipe ter sucesso. E preciso levar em

consideracgao fatores da personalidade humana, a fim de minimizar o risco de conflitos.
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7.3 — Sugestoes para trabalhos futuros

Para concluir este trabalho, é preciso enumerar quais desdobramentos ele poderia ter em
estudos futuros. Primeiramente, seria necessario analisar a intensidade da correlagcdo
entre os fatores criticos de sucesso e os capitais do conhecimento de modo a estabelecer
uma escala de valor entre eles. Alguns podem ter maior influéncia no crescimento de

determinado capital do que outros.

Um outro estudo possivel seria analisar organizagdes que estdo gerando valor por meio
de uma estratégia baseada no conhecimento e entender em que medida a gestdo de

competéncias estd contribuindo para isso.

A construcdo de um modelo de gestdo de competéncias baseado neste diagndstico, além
de sua aplicacdo em uma organizacio, poderia formar parte de um estudo interessante
para comprovar o vinculo entre as estratégias de capitalizacdo de ativos intangiveis e as

metodologias de gestdo de competéncias.

Finalmente, o desenvolvimento de indicadores quantitativos de resultados (cf. capitulo
5) seria um importante passo na defesa da gestdo de competéncias como ferramenta
essencial para que a organizagdo mantenha-se num continuo processo de geragdo de

valor.
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