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Resumo

Objetiva-se neste estudo explorar e discutir desafios, contribuicdes
e resultados da aplicacdo pratica de um modelo de gestdo de com-
peténcias em uma pequena empresa de consultoria. Para a opera-
cionalizagdo do modelo, utilizou-se como orientagdo geral um mo-
delo adaptado da proposta de ciclos permanentes de aprendizagem
e mudanga de Fleury e Fleury (2001). Para a organizagdo das com-
peténcias, construiram-se quadros a partir de uma adequagdo das
propostas da constitui¢do de competéncias de Ruas (2000, 2001).
Os referidos quadros compodem-se de atributos como missao, con-
tribuicoes, indicadores de resultados, atribuigdes e competéncias;
todos definidos a partir das estratégias e objetivos almejados pela
organizacdo. A orientacdo metodoldgica foi a pesquisa-acao, que
ndo se limita a descrever uma situacdo, mas a desencadear mudan-
cas na coletividade implicada. O processamento da pesquisa e 0s
resultados prévios alcangados demonstraram que o norteamento da
gestao por um modelo fundamentado na ldgica da competéncia pro-
voca turbuléncias e desconforto, contudo traz consigo contribui¢des
significativas, tais como: informagdes claras e delimitadoras sobre
atribuicdes e resultados esperados de cada area; direcionamento e
profissionalismo na tomada de decisdo e identificacdo e gestao das
competéncias necessarias a atuagao competitiva.
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1 INTRODUCAO

Observa-se em pesquisas hodiernas relaciona-
das a area de gestdo organizacional, crescente preocu-
pacdo e discussdo sobre novas formas de organizar e
gerenciar o trabalho. Entre os temas mais discutidos
encontra-se a abordagem da competéncia, que envol-
ve ndo somente aspectos ligados ao gerenciamento de
pessoas, mas da organizagdo como um todo. Todavia,
a abordagem da competéncia ndo pode ser considera-
da nova, pois pesquisadores franceses como Phillippe
Zarifian e Guy Lé Boterf e americanos como Richard
Boyatzis e David McClelland a estudam desde a dé-
cada de 1970.

No Brasil, pesquisas sobre o tema eram pou-
co significativas até o final da década de 1990. Nos
ultimos anos, o numero de estudos € crescente.
Ruas e outros (2005) corroboram ao verificar que
de 2000 a 2004 foram publicados cinqiienta e um
artigos sobre o tema no principal congresso e em
periodicos da area de administragao do Brasil. Em
2005 e 2006 foram apresentados trinta e quatro arti-
gos no Enanpad sobre o tema. Barbosa e Rodrigues
(2005) reforgam o desenvolvimento, também no
campo pratico, ao apresentarem que de cento e de-
zenove das maiores empresas do Rio de Janeiro,
Minas Gerais, Sao Paulo e Rio Grande do Sul pes-
quisadas, oitenta e quatro tinham um modelo de
gestdo por competéncias implantado ou em fase de
implantagdo.

Outro ponto evidenciado por Ruas (2000, 2005)
¢ a diversidade ao tratar o conceito, principalmente
quando se trata da competéncia na perspectiva or-
ganizacional. O que vem definindo uma aplicagao
mais ou menos correta € o proprio contexto. A elu-
cidacdo de pontos de vista difusos, principalmente
em relacdo a aplicagdo pratica, ainda estd distante
de acontecer, mas a expansdo da base critica tem
contribuido, inclusive, para a revisdo de alguns pro-
cedimentos organizacionais consolidados pela escola
classica.

Uma das principais mudangas exigidas pela
logica da competéncia € a volta do trabalho para o
homem. A racionalidade instrumental deve ceder
lugar para a racionalidade substantiva. Para que isso
acontega, a competéncia exige trabalho coletivo,
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iniciativa e autonomia na tomada de decisdo;
caracteristicas praticamente ausentes em modelos
classicos de gestdo, alicercados na instrumentalidade
e no funcionalismo.

A gestdo por competéncias, mesmo diante de
lacunas conceituais, se apresenta como uma das maio-
res evolugdes na forma de pensar a administracdo nos
ultimos anos. A possibilidade de nortear e ser nortea-
da pela estratégia posiciona-a como variavel definido-
ra da distancia entre o esperado e o possivel, entre o
almejado e o alcangével. Como afirma Oliveira Junior
(2001), a competicao acontece em torno de compe-
téncias e ndo de produtos ou servigos.

A tentativa de aplicagdo da logica da compe-
téncia em grandes empresas € marcante, contudo
ndo se encontraram estudos que apresentassem uma
discussdo ou aplicagdo dessa estratégia em pequenas
empresas. Deparou-se apenas com um estudo desen-
volvido por Valle e Macke (2005) sobre a proposta
de uma metodologia de identificagdo de competéncias
em uma pequena empresa, mas se limitou a descrever
a vinculacdo das competéncias as fases de desenvol-
vimento da pequena empresa, seguindo uma determi-
nada corrente.

As pequenas empresas, segundo Souza (1995)
e Pinheiro (1996), apresentam maior flexibilida-
de e simplicidade para adaptar-se as transforma-
¢oes do mercado, as mudangas tecnoldgicas e as
novas exigéncias em termos de gestdo. Todavia,
apesar da natural flexibilidade e simplicidade, se-
gundo dados do Sebrae de 2006, aproximadamen-
te 59,9% das pequenas empresas criadas faliram
nos primeiros quatro anos de vida. De acordo com
os empresarios, o principal motivo da faléncia ¢
a situagcdo econdmica, segundo os consultores do
Sebrae, o principal motivo ¢ a falta de estruturagao
da gestao.

Nesse contexto, o presente artigo almeja dis-
cutir e apresentar resultados, seguindo os precei-
tos da pesquisa-acdao e da logica da competéncia,
da experiéncia de aplicagdo pratica de um modelo
de gestdao de competéncias em uma pequena em-
presa. Espera-se refor¢ar que os modelos de ges-
tdo estruturados em pequenas empresas desenca-
deiam maior coeréncia ¢ consisténcia nas acoes
de gestao.
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2 COMPETENCIAS: ORIGENS, CONCEITOS
E APLICACOES

O inicio de registros mais significativos sobre o
tema competéncias remonta da década de 1970 com
os estudos realizados por David McClelland (1973),
o qual procurou diferenciar competéncias de temas
como aptiddes, conhecimentos e habilidades. Ele con-
ceitua competéncia como uma caracteristica subja-
cente a uma pessoa que a permite ter um desempenho
diferenciado ante uma tarefa ou situacdo. Boyatzis
(1982) recuperou estudos sobre competéncias dos
gerentes e identificou um conjunto de caracteristicas
e tracos que, segundo ele, proporciona um desempe-
nho superior. Para a época mencionada, como ainda
hoje, a competéncia estava muito ligada ao paradigma
taylorista-fordista e era uma forma mais moderna de
trabalhar a qualificacdo dos funcionarios com o ob-
jetivo de obter desempenhos superiores. Definia-se
um estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA’s) que permitia ao individuo, em seu cargo ou
fungdo, alcangar resultados diferenciados.

Procurando ampliar o foco das competéncias
nas organizagdes para além do conceito de qualifi-
cacdo perante um cargo ou fun¢do, um conjunto de
estudiosos franceses entre os quais Zarifian (2003) e
Boterf (2003) relacionam a competéncia a nogao de
capacidade de realizagdo diante de uma situagdo que
emerge. Em nada acrescenta a posse de um estoque de
conhecimentos e habilidades se ndo for ativado ante
a situagdo que emerge. Boterf (1994) salienta que a
competéncia emerge da situagdo que a precede e se
legitima na eficacia alcancada e reconhecida. Essa li-
nha de pensamento refor¢a a importancia do terceiro
componente da competéncia, atitude, referenciando-
se no tradicional CHA.

A competéncia do individuo ndo ¢ um estado,
ela ¢ resultado do cruzamento de trés eixos: a forma-
¢do do individuo — sua biografia e socializacdo; sua
formagdo educacional e sua experiéncia profissional;
descreve Boterf (1994). Disso surgem trés questoes:
necessidade de melhorias no processo basico de for-
macao; entendimento amplo do individuo e, partindo
do entendimento que a competéncia pode ser limita-
da por qualquer um dos trés eixos propostos, o €ixo
biografia e socializacdo, de dificil mudanca em um
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profissional constituido, torna-se variavel fundamen-
tal na defini¢do de critérios de contratacao e desenvol-
vimento de competéncias. Uma limitagcdo nesse eixo
tende a retardar ou impedir o desenvolvimento de cer-
tas competéncias exigidas em determinado momento
e em dado local.

Dutra (2004), intercalando a visdo americana e
a francesa, insere na discussao sobre competéncia os
conceitos de entrega, complexidade e agregacdo de
valor. Entrega seria o que realmente o individuo quer
e tem condigdes de gerar para a empresa em termos
perenes; ndo seria a capacidade de gerar resultados
atipicos, e sim a capacidade de gerar resultados con-
tinuos dentro de determinado nivel de complexidade.
Esta refere-se a crescente exigéncia do individuo nas
diversas acdes e fungdes da empresa. A tomada de
decisdo de um chefe de producdo nao tem a mesma
complexidade da tomada de decisdo de um diretor
de producdo. As variaveis envolvidas na decisdo sdo
diferentes tanto em relagdo as exigéncias requeridas
para seu conhecimento e manuseio eficaz quanto em
relacdo a amplitude de seus efeitos. A agregacdo de
valor estd intimamente vinculada a complexidade das
tarefas. Dutra (2004) observou, ao longo de estudos
e consultorias, que quanto mais complexas as tare-
fas mais valor o individuo que as executa gera para a
empresa. Acrescenta o autor que a agregacao de valor
precisa de alguma forma ser medida. Boterf (2003)
corrobora a importancia da aferigdo ressaltando que
a competéncia € o conjunto de aprendizagens sociais
comunicacionais nutridas & montante pela aprendiza-
gem e formacdo e a jusante por sistemas de avaliagao.

Alguns dos principais conceitos sobre compe-
téncias humanas sao:

[...] um saber agir responsavel e reco-
nhecido, que implica mobilizar, integrar
e transferir conhecimentos, recursos e
habilidades que agreguem valor econo-
mico a organizacdo e valor social ao indi-
viduo. (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 21).

Competéncia ¢ a faculdade de mobili-
zar diversos recursos cognitivos — que
inclui saberes, informagdes, habilidades
operatorias e principalmente as inteli-
géncias — para, com eficiéncia e eficécia,
enfrentar uma série de situagdes ou pro-
blemas. (PERRENOUD, 1999, p. 32).



Competéncia gerencial ¢ a capacidade
de mobilizar, integrar e colocar em agéo
conhecimentos, habilidades e formas de
atuar, chamados recursos de competén-
cia, a fim de atingir/superar desempe-
nhos configurados na missdo da empre-
sa e da area. (RUAS, 2001, p. 249).

Percebe-se que um ponto comum nas defini-
cOes € a capacidade de mobilizar recursos ante uma
demanda, o que exige iniciativa e autonomia.

Ampliando o conceito de competéncias para
a esfera organizacional, encontra-se sua origem na
corrente (resource based view of the firm- RBVF) que
apregoa que as organizagdes fundamentam-se em um
conjunto de recursos (marca, tecnologia, pessoas, mo-
delo de gestao) que identificados e articulados formam
seus limites e possibilidades de diferenciacdo, enfim
delimitam as possibilidades estratégicas. E conhecida
como abordagem inside-out. Ao contrario da abor-
dagem que trata a relagdo entre industria ¢ empresa,
capitaneada por Porter (1986), a abordagem ¢€ outsi-
de in. Essa discussdo ¢ antiga e nos remete ao debate
empreendido por Chandler (1990), o qual identificou
que grandes corpora¢des americanas redefiniram sua
estratégia a partir de mudancas no ambiente; essa re-
defini¢do implicava em mudancas na sua estrutura e
na reorganizagao de seus recursos internos.

Para a corrente da empresa baseada em recur-
S0s, SA0 OS recursos que a empresa possui, € ndo o
ambiente, que devem iniciar o processo de defini¢do
de estratégias. Segundo Mills e outros (2002), segui-
dores da corrente RBVF, a formulagao das estratégias
deve focar um conjunto especifico de recursos que
garantam bons resultados no longo prazo. Segundo
os autores, ¢ importante que se diferencie recurso
de competéncia. As competéncias sdo a mobiliza¢ao
sistémica dos recursos (tecnologia, pessoas, marca,
carteira de clientes) ante uma demanda; dependem,
portanto, da capacidade de articulacgdo.

Para aprimorar a diferenciacdo entre recursos e
competéncias, Wernerfelt (1994) conceitua recursos
como algo que pode ser pensado como um ponto forte
ou um ponto fraco da firma. Sdo exemplos de recur-
sos: nome da marca, conhecimento tecnoldgico de-
senvolvido na empresa, emprego de pessoal qualifica-
do, contrato de negdcios, maquinario, procedimentos

eficientes, capital, etc., o que ressalta, novamente, a
importancia da articulagdo. Marca e tecnologia quan-
do vistas de forma isolada ndo sdo recursos significa-
tivos a empresa. Posicionar-se em relacdo aos recur-
sos e sobre sua articulacdo conduz para o alcance de
consisténcia e integragdo nas ac¢des. A capacidade de
articulacdo dos recursos ¢ propria da empresa, assim,
quanto mais inimitdveis e insubstituiveis os recursos,
maior a dificuldade de copia da estratégia pela con-
corréncia. A visao de empresa, baseada em recursos,
¢ mais uma tentativa de explicar por que algumas em-
presas sao capazes de estabelecer vantagens competi-
tivas duradouras. (MILLS et al., 2002).

Prahalad e Hamel (1990), eminentes represen-
tantes dos estudiosos sobre as competéncias organi-
zacionais, reforcam a importancia que a articulagdo
e o conhecimento dos recursos t€ém no alcance de
estratégias e formagdo de competéncias essenciais
(core competences). Estas competéncias seriam as
que sustentam os diferenciais da empresa ao longo
dos anos; diz respeito a parte estratégica da empresa
que, em resumo, dificilmente pode ser copiada num
curto espago de tempo. A competéncia essencial, na
maioria das vezes, ndo € natural e se difere de um
portfolio de produtos ou servicos; alinha-se mais com
um portfolio de competéncias. Infere-se que as com-
peténcias essenciais sao a mobilizagdo sistémica das
competéncias organizacionais. Estas dizem respeito
as competéncias que mantém o negocio funcionando
lucrativamente e, portanto, atuam como diferenciais
competitivos, ou seja, capacidades operacionais/fun-
cionais diferenciadas, que proporcionam perenidade
a organizacao.

Prahalad ¢ Hamel (1990) enfatizam que as
competéncias essenciais sdo a origem das habilida-
des da empresa para transmitir aos seus clientes um
valor agregado excepcional diante dos concorrentes,
entretanto, elas ndo podem ser confundidas com tec-
nologias de ponta, processos classe mundial e outras
defini¢des relacionadas a questdes operacionais. Os
autores entendem que os grandes produtos da Sony
nao foram o Walkman ou o Triniton, mas a compe-
téncia de crid-los e produzi-los. O grande diferencial
da Disney ndo ¢ seus personagens, mas a capacidade
de fazer as pessoas se entreterem. Ao contrario dos
recursos fisicos que se deterioram com o tempo, as
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competéncias desenvolvem-se a medida que sdo
aplicadas e compartilhadas. Elas ligam os negocios
existentes e sao o “motor” para o desenvolvimento de
novos negocios.

Infere-se que a seqiiéncia logica para o desen-
volvimento de competéncias na perspectiva organi-
zacional seja a identificacdo e a analise de recursos,
constituicdo de competéncias humanas, constitui¢ao
de competéncias organizacionais ¢ formagao de com-
peténcias essenciais.

3 AS BASES DO MODELO PROPOSTO

Fleury e Fleury (2001), na busca de ampliagdo
do entendimento do conceito, posicionam a com-
peténcia em um ciclo (Fluxograma 1) que pode ser
comparado a um ciclo de aprendizagem. Neste, que
ndo possui necessariamente inicio ou fim, a estra-
tégia define as competéncias e estas se refletem
na escolha da estratégia por meio do processo de
aprendizagem. Este processo alimentara reflexdes
sobre estratégia e competéncias necessarias a sua
execucao.

ESTRATEGIA

I

APRENDIZAGEM

I

COMPETENCIA

i

GESTAO
DE
PESSOAS

Fluxograma 1: Estratégia e formac¢do de competéncias
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 57).

A proposta de Fleury e Fleury (2001) direciona-
se para a relagdo estratégica, aprendizagem e compe-
téncias (EAC), bem como sua articulagdo com a ges-
tao de pessoas. O estudo e a compreensao dessa rela-
¢do responderiam a muitos questionamentos sobre a
ineficcia estratégica. E notério que qualquer compo-
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nente do ciclo, trabalhado de forma isolada, tem suas
contribuicdes limitadas a empresa. Conforme estudo
de Munck (2005), realizado em uma empresa de te-
lecomunicagdes, encontra-se total desarticulacdo de
propositos entre estratégia, aprendizagem e compe-
téncias. Com isso, questiona-se: com que orientacao
a gestdao de pessoas define critérios de contratacao e
programas de desenvolvimento?

A fim de contribuir teoricamente para o aprimo-
ramento do uso do conceito competéncia e aprimorar
o modelo proposto por Fleury e Fleury (2001), fo-
ram utilizadas as discussoes, até aqui realizadas, para
acrescentar fases ao ciclo, bem como para aprimorar
algumas defini¢des.
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Fluxograma 2: Modelo integrado de gestao de competéncias
Fonte: os autores (2005, 2006).

O modelo apobia-se teoricamente na abordagem
dos recursos da firma (RBRF), na exigéncia de arti-
culagdo proposta por Boterf (2003), Dutra (2004) e
Ruas (2000, 2005) na necessidade de articulagdo en-
tre aprendizagem, estratégia e competéncias exposta
por Fleury, Fleury e Ruas (2001) e na necessidade da
presenga de um sistema de avaliagdo a jusante exposto
por Boterf e Fleury. O modelo tem a seguinte ordem:
identificagdo dos recursos tangiveis e intangiveis pre-
sentes na organizacdao; mobilizacdo destes recursos



visando a composicao de competéncias; composi¢ao
das competéncias possiveis com os recursos identifi-
cados; formulagdo da estratégia empresarial a partir
das competéncias existentes; verificagdo da perfor-
mance da estratégia adotada; reflexao sobre a perfor-
mance alcangada, buscando aprendizado; reflexdo e
mudanga a partir do aprendizado acumulado.

Ressalta-se que o ciclo exige reflexao sobre os
recursos existentes e sua articulacdo. Nesse modelo
(Fluxograma 2), os recursos sdo a base para qualquer
proposta estratégica coerente. A resposta obtida pela
estratégia provoca e até mesmo exige novas configu-
racdes dos recursos e competéncias, indicando neces-
sidade (ou ndo) de aquisicdo de novos recursos, ou
revisdo em sua articulagdo. Embora a fase de apren-
dizagem esteja situada no fim do ciclo, entende-se
que ela ocorra em todas as fases, porém, como fase
obrigatoria, ao final, ela tende a ocorrer com maior
pardmetro e consisténcia, melhor orientando a prova-
vel revisdo dos recursos ou sua rearticulagdo diante da
avaliacdo da performance alcangada. Adverte-se que
a logica se aplica tanto a perspectiva organizacional
quanto individual/funcional.

Na busca de materializagdo do modelo pro-
posto, foram definidos quadros formulados a partir
de uma adaptagdao da proposta de configuracdo de
competéncias de Ruas (2001). Embora o autor te-
nha aplicado sua logica a perspectiva gerencial, ve-
rifica-se a possibilidade de seu aproveitamento para
qualquer outro profissional ou area com alguma
autonomia. Informa Ruas (2001) que alguns itens
sdo importantes para lastrear a configuragdo e a
medicdo da competéncia na organizacdo. A logica
sugerida pelo autor ¢ a seguinte: ao considerar uma
area gerencial qualquer, inicia-se o processo pela
apropriacdo da estratégia empresarial pela area, fa-
zendo-a com que se manifeste em sua missdo e em
seus objetivos. Com base na missao € nos objetivos,
definem-se os indicadores de desempenho. A partir
das diretrizes da missdo, sdo também constituidas
as atribuicdes gerenciais, as quais sdo orientadas
pelos valores, politicas, normas e procedimentos
presentes na cultura. Segundo o autor, a geréncia,
realizada em situagdo especifica envolvendo condi-
¢oes e restrigdes proprias a situagao de trabalho, de-
libera a competéncia.

De acordo com Ruas (2001), na verdade, a atu-
acdo da geréncia que mobiliza recursos e capacidades
ante uma demanda compde a competéncia. A valida-
¢do e legitimagdo da competéncia, critério final para
sua existéncia, ocorreriam a partir da confrontagdo da
atuacdo com os resultados esperados. Somente nesse
momento, destaca o autor, que se pode apreciar qual o
nivel de competéncia da atuagdo gerencial, ou expan-
dindo, de qualquer outro profissional.

Para complementar, o enunciado das atribuicdes
e responsabilidades define o que deve ser feito para
o cumprimento da missdo. A definicdo de indicado-
res permite analisar em que percentual o objetivo foi
atingido. Um gestor ou profissional tera seu nivel de
competéncia reconhecido e legitimado pelo confronto
entre o alcangado e o esperado em sua atividade. Fica
o desafio de medir a competéncia em questdes quali-
tativas como pensar estrategicamente.

O modelo de gestao de competéncias proposto tem
como orienta¢do geral o ciclo definido no Fluxograma 2.
Como ferramenta, busca-se a materializacdo das des-
crigdes nos denominados quadros de competéncias.

A aplicagdo do modelo em uma pequena empre-
sa justifica-se nas posi¢des de autores como Terence
(2002), Escrivao Filho (1995) e Pinheiro (1996). Eles
abordam, respectivamente, que as caracteristicas
mais citadas na literatura sobre pequena empresa sao
as especificidades em relacdo a sua estrutura interna;
as condicionantes organizacionais surgem de varia-
veis (tecnologia, comportamento, estrutura, decisao e
estratégia) e tém particularidades quando tratadas na
pequena empresa; o nivel administrativo de pequenas
empresas ¢ bastante rudimentar, o que proporciona
inconsisténcia nas acdes e inexisténcia de nortes que
definam claramente os papéis de seus ocupantes e 0s
niveis de responsabilidade correspondentes.

Golde (1996) expde que o proprietario da pe-
quena empresa, normalmente seu principal gestor,
executa quase todas as fungdes, o que o sobrecarrega
e ndo o permite se dedicar adequadamente as questoes
estratégicas. De acordo com Longenecker, Moore e
Petty (1997), os pequenos empresarios sao generalis-
tas e ndo dispdem de apoio profissional nos campos
das finangas, recursos humanos, produgdo e marke-
ting, o que limita sensivelmente sua capacidade de
resolugdo de problemas de gestdo.
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Nesse contexto, a orientacdo de um modelo,
nesse caso orientado pela logica da competéncia, con-
tribui ndo somente para a clarificagdo da caréncia em
termos de competéncias, mas também para a organi-
zagdo de agdes no sentido de supri-las e gerencia-las.
Além disso, a estruturacdo do processo de gerencia-
mento tende a melhor orientar a distribui¢cdo do tempo
do proprietario/gestor, a divisao e o esclarecimento de
responsabilidades e atribui¢des ¢ a tomada de deci-
sd0, 0 que implica em aprimoramento da gestao.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo utilizou como orientagdo metodologi-
ca a pesquisa-a¢ao; método que nao se limita a des-
crever uma situacdo, mas também a, em certos casos,
desencadear mudangas na coletividade implicada. A
organizacdo em andlise, embora com uma atuacao
de oito anos no mercado, ndo possuia uma estrutura
formal de organizacdo de suas atividades. Diante da
necessidade de organizagdo e das contribui¢des ofere-
cidas pelo modelo em estudo, optou-se por construir
e formalizar sua estrutura de prestagdo de servicos
embasada no conceito de competéncia. Com foco no
aprofundamento da compreensdo do conceito e na sua
aplicagdo pratica, propds-se um modelo para a orga-
nizacao pesquisada.

Para tanto, serviu-se das quatro etapas sugeri-
das por Thiollent (1997, p. 58):

a) Fase exploratdria: envolveu pesquisa biblio-
gréfica sobre o tema, entrevistas em profundi-
dade, observacao participante e treinamento do
grupo. Optou-se pela entrevista em profun-
didade por permitir a condugdo mais livre da
conversa entre o entrevistador e os entrevis-
tados (membros da organizagdo), alcancan-
do tessituras ndo explicitas. Nas entrevistas
e observagdes, analisaram-se as praticas de
gestdo atuais, elementos culturais, formacao
dos colaboradores, processo de comunicac¢ao
interna, formas de avaliagdo de resultados,
missao da empresa e objetivos. O treinamen-
to envolveu simulacgdes sobre aplicacdes dos
conceitos e debates sobre contribuicdes do
modelo de gestdo de competéncias.
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b) Fase da pesquisa aprofundada: os membros
da empresa foram entrevistados de acordo
com um roteiro de questdes abertas sobre
estratégia empresarial, estrutura organiza-
cional, recursos e competéncias necessarios
e existentes, qualificagdo necessaria para
ocupacdo de fungdes e atuacdo na organiza-
¢ao e critérios de avaliacdo de resultados.

c) Fase da agdo: orientando-se pelos dados ja
coletados e modelo geral proposto, realiza-
ram-se novas entrevistas seguidas de deba-
tes com o grupo no sentido de formalizar
a estrutura e definir os conteudos dos qua-
dros. Levantou-se a missdo de cada area da
empresa, suas atribuigdes, contribuigdes,
entregas, seus indicadores de desempenho
e, por fim, suas competéncias; todos alinha-
dos entre si e a estratégia organizacional
proposta.

d) Fase da avaliagdo: foram definidos indica-
dores (coeréncia nas agdes, aderéncia as
propostas do modelo, satisfacdo interna,
integracdo e interagdo entre os membros,
enriquecimento da discussdo de resultados
e organizacdo do processo de tomada de de-
cisdo) com a direcdo da empresa para ava-
liar resultados por um periodo de seis meses.
Utilizou-se da observacdo participante, em
que os principais instrumentos de pesqui-
sa foram os investigadores, estes mantive-
ram contato direto, freqiiente e prolongado
com 0s atores sociais € 0s seus contextos.
Observaram-se reacdes e particularidades
das situagdes geradas.

A andlise e interpretacdo dos dados acontece-
ram de forma exclusivamente qualitativa, envolven-
do percepcdes subjetivas e objetivas dos autores e
membros da organizagdo sobre os itens exigidos pe-
los quadros e modelo base. Todavia, houve a preo-
cupagdo de lastrear e revisar as percepgdes com 0s
membros com base nos conceitos e defini¢oes es-
tudados. Dessa monta, a finalizagdo dos quadros de
competéncias baseou-se na triangulagdo referencial
tedrico, dados levantados na empresa e exigéncias
do modelo proposto.



5 AEMPRESA

A 2M Associados, empresa objeto do presente
estudo, localizada no norte do Parana, presta servigos
na area de gestao e ensino. Iniciou suas atividades em
1994 com um unico servigo, o treinamento in com-
pany. Atualmente, além do treinamento, a empresa
trabalha com recrutamento e selegdo, outplacement
e assessoria na area educacional. Em especial, atua
na elaborag¢do e comercializagdo de cursos de pos-
graduagdo em parceria com faculdades privadas. A
empresa fatura anualmente cerca de R$ 200.000,00
e conta com quatro colaboradores efetivos (uma
psicologa, uma educadora, um digitador, um pro-
gramador/designer/assistente administrativo) e
dois socios-gestores (o diretor administrativo e a
diretora financeira). Além desses, conta com inu-
meros parceiros que prestam servigos conforme a
demanda.

O principal gestor ¢ o diretor administrativo,
que procura atuar como facilitador/coordenador das
atividades. A diretora financeira encarrega-se de con-
trolar e distribuir recursos e negociar os projetos da
organizagao, principalmente no aspecto financeiro. A
psicologa e o programador/designer sao responsaveis
pelo gerenciamento e pela estruturagdo dos cursos de
pos-graduacdo. A educadora com o programador/
designer atuam na busca de novas oportunidades,
planejamento, negociacdo e acompanhamento de
treinamentos empresariais. O programador/designer
que, atualmente, também atua como auxiliar admi-
nistrativo oferece suporte técnico e administrativo
aos servigos prestados. Todos, com exce¢do do di-
gitador, que atua no auxilio grafico, trabalham com
remuneracdao variavel. Ao digitador cabe o suporte
em termos de digitacdo dos projetos; tem saldrio fixo
enquanto se encontra em processo de aprendizagem e
crescimento.

O trabalho, em sua maior parte, ¢ realizado
em equipe, com troca permanente de informa-
¢Oes entre as areas envolvidas (Fluxograma 1).
Percebeu-se que a estrutura em funcionamento,
embora informal, se assemelhava muito com
as caracteristicas de uma estrutura em células;
o que foi possivel, neste trabalho, desenha-la e
formaliza-la.

6 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Na fase exploratoria, os dados revelaram que a
missdo, formalizada no decorrer da pesquisa, caracte-
riza-se como prestar assessoria e servigos na area de
gestdao e educagdo gerencial de forma diferenciada e
customizada, almejando contribuir para expansdo da
aplicagdo de conhecimentos consistentes e ser agente
multiplicador do saber critico, coerente e inovador.
Sobre as praticas de gestdo evidenciou-se que os va-
lores principais consistem a qualidade nos projetos,
busca de parceiros alinhados as necessidades e ide-
ais da empresa, valorizagdo das pessoas e desenvol-
vimento continuo. Nao existem mecanismos formais
de orienta¢do da decisdo, a lideranga ¢ exercida de
acordo com os projetos desenvolvidos, ha multifun-
cionalidade, a comunicacdo ¢ lateral e aberta, e ha au-
tonomia para o aproveitamento de oportunidades.

As atividades didrias eram realizadas em equi-
pes, que se mobilizavam visando atingir as metas
definidas e revisadas em reunides rapidas durante o
periodo de trabalho. Os objetivos organizacionais,
ndo definidos formalmente, mas levantados com os
gestores, eram ampliar o nimero de cursos de pOs-
graduagdo oferecidos e o nimero de treinamentos in
company. Como 0s objetivos ndo eram claros para
todos, também nio existiam mecanismos formais de
avaliacdo de resultados; o tnico indicador era a ren-
tabilidade individual dos projetos. As avaliacdes dos
funcionarios eram informais e fundamentadas apenas
em observagao. Observou-se também a existéncia de
constantes atrasos nos servigos, retrabalho, estresse
na comunicac¢do, além de dificuldade em definir o
foco de atuagdo das areas.

Depois dos levantamentos iniciais, procede-
ram-se os treinamentos sobre as aplicacdes e contri-
buigdes do modelo de gestdo de competéncias, em
que foram discutidas as bases de funcionamento do
modelo proposto para a empresa. Embora céticos, os
funcionarios compreenderam a sistematica de fun-
cionamento e entenderam que o principal desafio se-
ria os gestores seguirem as regras do modelo. Como
estes estavam presentes nos debates, se comprome-
teram a segui-las e a oferecer suporte para que fossem
cumpridas.

RACE, Unoesc, v. 5, n. 1, p. 7-20, 2006



Na fase da pesquisa aprofundada, levantou-se
que as estratégias principais sdo: utilizar a experiéncia
acumulada para manter o apoio e a forga das institui-
¢oes de ensino superior na oferta de cursos de pos-gra-
duacgdo; atender a publicos determinados — hospitais,
faculdades e empresas de setores especificos — com
treinamentos customizados e adequados as suas respec-
tivas realidades; oferecer cursos ministrados por pro-
fissionais atuantes tanto no campo académico quanto
pratico, de diversos locais do sul e sudeste do pais, vi-
sando a troca freqiiente de experiéncias e aprendizagens;
evitar retrabalho e desperdicios de recursos por meio da
integracdo e organizagao de seus servigos, mantendo-se
a qualidade conquistada e o prego acessivel.

As competéncias organizacionais observadas
foram: capacidade de organizar cursos de pos-gradua-
¢ao com qualidade nivelada com os demais existentes
na cidade e regido, que proporcionam um preco sen-
sivelmente inferior; capacidade de organizar cursos
com profissionais de outras regides com experiéncia
pratica diferenciada e capacidade de organizar cursos
customizados. Em relacdo aos recursos, a empresa
possui dois bancos de dados sempre atualizados — de
professores e possiveis pos-graduandos — que permi-
tem um marketing direto e parcerias adequadas. Com
isso, alcanga o acesso a profissionais e clientes alinha-
dos as suas necessidades e propostas, 0 que vem per-
mitindo a oferta de qualidade diferenciada com pregos
reconhecidamente similares aos dos concorrentes.

Direcéo Financeira

Auxilio Grafico

Assisténcia Administrativa

Em relagdo a definicdo das competéncias
dos individuos, levantaram-se, primeiramente,
os conhecimentos, as habilidades e as atitudes.
Evidenciou-se que os funcionarios ja possuiam tais
competéncias em nivel adequado, o que mais falta-
va era o alinhamento entre atitudes e propositos, o
que foi possivel a partir da defini¢ao dos atributos
dos quadros. O levantamento dos indicadores de
resultado chamou a aten¢do para o que realmente
alvitrava bons resultados. Embora houvesse gran-
de dificuldade em saber exatamente o que medir,
consultando as estratégias e objetivos propostos,
foi possivel chegar aos indicadores presentes nos
quadros.

Na fase da agdo, o primeiro ato envolveu a for-
malizacdo e o desenho da estrutura organizacional. A
estrutura organizacional proposta foi a estrutura em
células, representada no Organograma 1, em que as
linhas indicam o continuo contato e integracdao. Como
a empresa ja possuia as caracteristicas de comuni-
cacdo informal, flexibilidade e trabalho em equipe,
entendeu-se que uma estrutura organizacional que
valorizasse essas caracteristicas, bem como pro-
porcionasse certa formalidade e direcionamento as
acoes de gestdo seria a ideal. Assim, a estrutura foi
constituida a partir das observagdes e entrevistas
realizadas, com os objetivos de manter a interacao
constante e deixar claros os papéis e as competéncias
de cada célula.

Planejamento e
Acompanhamento de
Treinamentos In Company

Planejamento e
Acompanhamento de

Projetos de Pdés-graduacéao

Organograma 1: Estrutura organizacional da 2M Associados

Fonte: os autores (2005, 2006).
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O segundo ato envolveu a constituicdo dos
quadros de competéncias para cada célula. Embora
tenham sido construidos quadros para todas as cé-
lulas, por questdo de sigilo e espago serdo apre-
sentados apenas dois: Dire¢do administrativa e
Planejamento e acompanhamento de treinamentos in
company.

Como salientado nos procedimentos metodo-
logicos, utilizou-se uma estrutura chamada “quadro
de competéncias”, que agrega os conceitos necessa-
rios para o apoio € a composi¢cdo da logica exposta
no Fluxograma 2. O processo de montagem dos qua-
dros seguiu a seguinte ordem: definicdo da missao da
célula — a partir da missdo da organizacdo, de suas
estratégias e objetivos, trabalhou-se nas missdes das
células e nas suas razdes de existéncia. As missoes
foram construidas em parceria com os membros da
organizacao, discutindo-se qual seria o papel de cada
célula e como cada uma contribuiria para o alcance
das estratégias propostas. A partir das missoes, traba-
lhou-se nas atribuic¢des e contribuigdes. As atribuicoes
referem-se as agdes pertinentes ao(s) ocupante(s) da
célula, enfim, suas atividades diarias. As contribui-
coes referem-se as responsabilidades da célula, enfim,

definem o que a célula vai responder. A partir das atri-
buigdes e responsabilidades, definem-se as entregas
e os indicadores de resultados. A entrega, conceito
utilizado por Dutra (2001), indica o nivel de resulta-
dos que a célula deve proporcionar perenemente. Os
indicadores de resultados mostram e orientam sobre
resultados cotidianos. Guiando-se pelos itens ante-
riores, definiram-se as competéncias necessarias para
o(s) ocupante(s) das células cumprir(em) suas respec-
tivas missoes. A descricdo dos resultados encontra-se
nos quadros a seguir.

A constitui¢do de competéncias, conforme des-
tacado na discussdo teodrica, passa pela existéncia de
recursos e pela capacidade de articula-los. Os recursos,
de forma geral, existiam, porém poucos treinamentos
foram sugeridos, o que essencialmente faltava era sua
articulagdo perante nortes pré-estabelecidos; fato que
ocorreu a partir da definicdo da missdo e demais com-
ponentes dos quadros, ou seja, o proprio processo de
constru¢do dos quadros definiu os nortes. A efetiva
verificagdo da capacidade de articular os componen-
tes das células advira dos resultados alcancados, que
nao coube no escopo deste trabalho, o qual se limitou
as definicoes.

Misséo: busca continua pelo aperfeicoamento dos servigos prestados e por novas oportunidades de negocios.

ATRIBUICOES: agées

CONTRIBUICOES: responsabilidades

— articula a execugao dos servigos prestados;

- negocia projetos;

- sustenta gerencialmente as células da empresa;
- busca novas oportunidades de negdcios.

- alcangar e manter a lealdade e satisfagdo dos clientes;

- manter a qualidade e o aperfeicoamento continuo dos
servigos prestados;

— manter as competéncias adequadas a prestagao de servigos.

ENTREGA: resultados perenes e de longo prazo

INDICADORES DE RESULTADOS: resultados de curto prazo
e orientativos

gestao;
projetos de acordo com os objetivos tracados;

interesses da empresa.

— manutencdo dos resultados e principios do modelo de
- conquista do comprometimento das células em finalizar

— elaboracdo e execucdo de estratégias alinhadas aos

- numero de projetos negociados no més;

nivel de satisfagao dos clientes;

nivel de satisfagdo dos funcionarios;

nivel de satisfagdo dos parceiros;

fechamento de novos contratos ao més;

- percentual de cumprimento das metas organizacionais.

COMPETENCIAS

da empresa).

integragéo).

satisfagdo dos clientes e colaboradores).

parceiros e colaboradores).

- Gestéo de novos negdcios (capacidade de identificagdo de novos negdcios que estejam ancorados nas areas de competéncia

- Coordenacao de equipes (capacidade de coordenar as equipes diante dos objetivos propostos).
- Articulagbes interna e externa (capacidade de articulagdo dos servigos prestados aproveitando a sinergia advinda da

- Gestéo de informagdes (capacidade de captar e analisar informagdes pertinentes a possiveis aperfeicoamentos no nivel de

- Tomada de deciséo (capacidade de se antecipar e orientar decisdes no sentido de suprir as necessidades dos clientes,

Quadro 1: Célula dire¢ao administrativa
Fonte: os autores (2005, 2006).
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As defini¢does constantes nos quadros, embo-
ra auto-explicativas, foram um grande desafio para os
membros da organizacao que sentiram grande dificulda-
de dos mesmos em explicitar informagdes existentes,
mas técitas. As proprias competéncias definidas care-
cem de aperfeigoamento, contudo, foi 0 maximo alcan-
cado com a pesquisa. Conforme a pratica, espera-se que
todos os atributos dos quadros sejam aprimorados.

Na fase da avaliag¢do, depois de discutidas as
observagodes realizadas com os gestores, conclui-se
que: o processo de tomada de decisdo tornou-se mais
objetivo e fundamentado; todos passaram a questio-
nar se o rumo tomado estava coerente com os obje-
tivos tracados, se havia os recursos e competéncias
necessarios e o que foi aprendido com os resultados
alcangados; o modelo, depois de quatro meses, ainda
ndo era referéncia absoluta para todas as agdes, mas
indicios verificados nos ultimos dois meses da avalia-
¢do indicaram crescimento em sua pratica; o clima in-
terno melhorou sensivelmente, pois a principal fonte
de conflito, a dispersao na tomada de decisao, foi cor-
rigida com a defini¢do de responsabilidades e rumos a
seguir; a reflexdo passou a fazer parte do processo de
gestdo, o que tem enriquecido as discussdes e impul-
sionado o aprendizado. Ainda ndo foi possivel uma
avaliagdo seguindo os indicadores de resultados dos

quadros, mas os gestores da organizacdo mostram-se
satisfeitos com o amadurecimento geral (individual,
equipe e organizacional) advindo da nova estrutura.

7 CONCLUSAO

O estudo apresentou e discutiu a aplicacdo pra-
tica de um modelo que induz a articulagdo de recur-
sos organizacionais no sentido de configurar compe-
téncias e orientar a gestdo. Para tanto, lanca mao de
reflexdes acerca de recursos existentes, configuracao
de competéncias e definicao de estratégias, além de
impulsionar a aprendizagem.

Embora Morin (2000, p. 92) afirme que o im-
provavel se realiza mais que o provavel, sem um
modelo que oriente a gestdo, as pequenas empresas
tendem a faléncia, conforme se observa nos indices
e dados apresentados pelo Sebrae. Percebeu-se, no
presente estudo, que a definicao dos quadros de com-
peténcias, seguindo os preceitos do modelo propos-
to, proporciona coeréncia e direcionamento as agdes,
bem como evidencia caréncias em termos de forma-
¢do e recursos necessarios para lograr éxito nos ob-
jetivos tragados. A definicdo de pardmetros diminui
também a incerteza quanto ao que alcangar e ao que
esperar de cada um na organizacdo, o que minimiza a

Misséao: elaborar, comercializar e acompanhar projetos de treinamentos diante das particularidades da demanda.

ATRIBUICOES

CONTRIBUICOES

- Organizar as diversas informagdes presentes na empresa
para elaboracao de projetos.

- Planejar, negociar e acompanhar os cursos.

- Identificar as necessidades de reorganizacdo e inovacao
Nnos Cursos.

- Atender as necessidades das outras células da empresa.

- Elaborar projetos consistentes e alinhados as necessidades
dos clientes.
- Manter o crescimento e a qualidade dos cursos oferecidos.

ENTREGA

INDICADORES

— Execugédo dos projetos com a qualidade exigida.

- NUmero de projetos propostos; projetos negociados ao més.
- Nivel de satisfagédo dos clientes.

COMPETENCIAS

- Gestao de informagdes: capacidade de captar e analisar informagdes pertinentes a possiveis aperfeicoamentos nos projetos
e nivel de satisfagao dos clientes.

- Tomada de deciséo: capacidade de se antecipar e orientar decisées no sentido de suprir as necessidades dos clientes.

- Prontidao: capacidade de rapida reagdo na adequacdo e/ou readequacgao dos cursos com base nas condigdes da(s)
empresa(s) atendida(s).

- Visdo sistémica: capacidade de vislumbrar novas oportunidades de projetos e identificar possiveis sinergias entre projetos.

- Foco no cliente: capacidade de atrair e manter profissionais alinhados as necessidades dos cursos; capacidade de identificar
insatisfagdes e oportunidades no contato com os clientes; capacidade de entender e negociar dificuldades com vistas a
criagdo de fidelidade.

Quadro 2: Célula planejamento e acompanhamento de treinamentos in company
Fonte: os autores (2005, 20006).
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dispersdo na tomada de decisdo. Em suma, o modelo
proposto para a empresa vem norteando atividades e
acoes tanto de gestores quanto de funcionarios; fato
que contribui para a eliminagao da principal causa de
faléncia das pequenas empresas segundo o Sebrae: a
ineficiéncia da gestao.

Conquanto os resultados alcangados pelo mode-
lo aparentem satisfatorios, na fase inicial do processo
de construcao dos quadros de competéncias ocorreu
grande desconforto interno. Primeiro, pela dificuldade
dos membros em criticar o atual processo de execu-
cdo das atividades, ja que ndo conseguiam sequer ex-
ternalizar e explicitar suas praticas. Segundo, porque
o modelo exige formalizagdo no direcionamento das
agoes, antes ndo existentes. Todavia, com o desenro-
lar do trabalho e a visualizagao dos primeiros resulta-
dos expostos nos quadros, ampliou-se o entendimento
sobre as bases do modelo e percebeu-se sua importan-
cia. Mesmo com o sentimento da necessidade de uma
melhor definicdo de atribuigdes e responsabilidades,
bem como de indicadores de resultados, antes do en-
tendimento do modelo ndo houve comprometimento
com a implantagao.

Como resultados principais, a organizagao das
areas da 2M por células e de seus respectivos quadros
de competéncias — que ainda carecem de refinamento
— permitiu @ empresa um maior volume de conheci-
mento explicito sobre suas praticas e estratégias, além

de um bom esclarecimento sobre o que ¢ necessario
em termos de recursos para sua atuag¢do. Permitiu
também, que a empresa experimentasse as benesses
de um modelo de gestdo que surge como resposta a
varios desafios presentes nas instituigdes em geral.

E importante asseverar que o presente estudo
se desenvolveu de forma a ndo incorrer no erro apre-
sentado por Ruas (2001), e muito presente em estudos
sobre competéncias, ou seja, as competéncias sao de-
senvolvidas distantes do contexto em que serdo utili-
zadas. Nesse caso, foram trabalhadas e definidas no e
pelo proprio contexto de trabalho.

Por fim, sabe-se que a pratica ¢ a principal res-
ponsavel pela mudanca de cultura e, conseqiiente-
mente, de postura. Portanto, espera-se que a pratica
da nova estrutura, considerada ousada para uma em-
presa pequena, sirva de estimulo para que outras or-
ganizagdes experimentem o modelo e ajudem a con-
vencer varios pequenos empresarios da necessidade e
possibilidade de melhorar a gestdo de suas empresas.
Tendo em vista os resultados ja experimentados na
2M, vislumbra-se que a organiza¢do da empresa sob a
logica da competéncia gerard um efeito multiplicador
e alavancador de novas praticas, novas idéias e no-
vas atitudes diante da aprendizagem acumulada. Isso
possibilitara a empresaa, de forma sustentada, manter
e renovar suas competéncias, agregando valor econo-
mico para si e valor social para seus membros.

Logical competence apllying proposal in the small business: a theoretical practical study
Abstract

This study aims exploring and discussing challenges, contributions and results of the practical applying of a
management pattern of competences in a small advisory company. In order to operationalize the pattern, an
adapted pattern of the permanent cycles of learning and change proposal by Fleury and Fleury (2001) has been
used. For the organization of competences, tables were built from an adequation of the competence constitution
proposals by Ruas (2000; 2001). The referred tables comprise attributes as goal, contributions, results indexes,
attributions and competences. All defined from the strategies and goals sought by the organization. The metho-
dological orientation was the research-action, which not only describes a situation, but also jump starts changes
in implied collectivity. The processing of the research and the previous achieved results demonstrated that the
basing of the organizational management from a pattern established in the competence logic causes turbulences
and discomfort, even though it brings significant contributions. Among them, clear and limiting information
about attributions and results expected in each area; direction and professionalism in the decision making; and
identification and necessary competence management to the competitive act.

Keywords: Management pattern. Competences. Small business.
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