IDENTIF!CA(;AO DE COMPETENCI[}S INDIVIDUAIS
ESTRATEGICAS PARA AS COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS

RESUMO: Uma das conseqiiéncias dos efeitos da globalizagdo e dos avangos
tecnoldgicos € o aumento crescente da competitividade e da complexidade das atividades de
gestdo de negdcios. Para sobreviver nesse cendrio, as empresas precisam criar e desenvolver
recursos que lhes confiram diferenciais competitivos, entre 0s quais as competéncias
organizacionais despontam como principais recursos de vantagem competitiva (PRAHALAD;
HAMEL, 1990). Considerando que as competéncias organizacionais sdo formadas pelas
competéncias dos individuos que a integram, o presente estudo apresenta: a) um método de
identificacdo de competéncias individuais (MICE), elaborado com base na literatura e b) a
andlise da sua aplicacdo pritica em empresa do setor de servigos, que utilizou como parte da
implantacao de sistema de gestdo de pessoas com base em competéncias.

Palavras-chave: competéncia individual, competéncia organizacional.

INTRODUCAO:

Nos dias atuais, as organizacdes enfrentam a complexidade de um ambiente
profundamente modificado, principalmente em virtude dos efeitos da globalizacdo e dos
avangos tecnoldgicos. Nesse ambiente, o contato entre comunidades e nagdes com diferentes
habitos, costumes, crengas, com outras culturas enfim, independe de tempo ou distancia. Uma
das decorréncias dessas mudangas é o acirramento da concorréncia, que estd bem préxima,
independente da distancia fisica entre organizacOes. Para sobreviver nesse cendrio altamente
complexo e competitivo, as organizacOes precisam de um alto grau de agilidade em suas
decisdes, acdes e reagdes. Precisam desenvolver e criar recursos que lhes confiram
diferenciais competitivos, que as coloquem em posicdo de vantagem em relacdo a seus
concorrentes. Entre esses diferenciais, as competéncias organizacionais despontam como
principais recursos de vantagem competitiva (PRAHALAD; HAMEL, 1990), fato
evidenciado por estudos académicos sobre o tema, pela midia especializada, e pelas praticas
gerenciais. Dutra (2001) relata a existéncia de uma estreita relacdo de interdependéncia entre
as competéncias individuais e as competéncias organizacionais. As organizagdes comecam a
se dar conta de que “suas possibilidades e restricdes estratégicas jd ndo estdo baseadas na
limitagdo de capital, na demanda, na capacidade de produg¢do ou no acesso a mercados
estrangeiros”. No contexto atual, “as restricdes se encontram na escassez de pessoas
qualificadas para agregar valor para o cliente e levar a organizacdo a economia globalizada”
(SPENDER, 2001, p. 28). Tal situag@o se potencializa nas empresas de servigos de consultoria
e assessoria, cujo produto € o proprio profissional, seus conhecimentos e suas competéncias.

A necessidade de identificacdo das competéncias individuais para a formacgdo das
competéncias organizacionais motivou este estudo, que apresenta um método de identificacao
de competéncias elaborado com base na literatura € o caso de sua aplicagdo pratica em
empresa do setor de servigos, como parte do processo de implementacdo de um sistema de
gestdo por competéncias.

O estudo de caso foi desenvolvido segundo os conceitos de Yin (2001: p. 32), que
descreve o estudo de caso como uma investiga¢do que estuda um fendémeno contempordaneo
dentro do seu contexto real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e seu contexto
ndo estdo claramente definidos. No caso deste estudo, o fendmeno € processo de identificagio
das competéncias individuais estratégicas em empresa do setor de servicos.
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O trabalho estd estruturado em trés partes principais: I) a apresentacdo do referencial
tedrico, II) a apresentacdo do método para identificacdo de competéncias individuais
estratégicas e III) a apresentacdo e andlise da aplicagao do método.

I - REFERENCIAL TEORICO

1.1. Competéncias

O debate sobre competéncias foi intensivamente fomentado por Prahalad e Hamel com
a publicacdo do artigo The core competence of the corporation (A competéncia essencial da
corporacdo), publicado em 1990 pela Harvard Business Review. Sobre o tema competéncia,
Prahalad; Hamel (1990) destacam a necessidade de se desenvolver uma arquitetura estratégica
para a constru¢cdo e consolidacdo das competéncias essenciais da organizacdo. Segundo os
autores, as competéncias essenciais se caracterizam como vantagem competitiva por
proporcionarem acesso potencial a uma ampla variedade de mercados, por darem significativa
contribuicdo a percep¢ao do cliente sobre os beneficios do produto e por serem de dificil
imitacdo por parte da concorréncia.

Segundo Fleury (2002), o tema comecou a ser debatido por psicélogos e
administradores norte-americanos por volta de 1973, com a publicacdo do artigo Testing for
competence rather than inteligence (Testando por competéncias em vez de inteligéncia) de D.
McClelland, que define competéncias como caracteristicas pessoais que podem levar ao
desempenho de uma performance superior. Essas caracteristicas sdo aptidoes (talento natural,
passivel de aprimoramento), habilidades (aplicacdo prética de um talento) e conhecimento (o
saber necessdrio para realizar algo). A partir de entdo, outros estudos e contribui¢des para a
constru¢do da definicdo de competéncias sao encontrados na literatura.

Segundo Dutra (2001, 2004) e Fleury (2002), as competéncias humanas podem ser
entendidas como um conjunto de conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes
(saber ser). Admitindo que a existéncia desse conjunto de caracteristicas ndo garante que a
organizacdo se beneficie delas, os autores adicionam o conceito de entrega. Por entrega
entende-se a aplicagdo pratica das competéncias gerando valor para a organizacdo. Considerar
a capacidade de entrega das pessoas é uma maneira mais adequada de avalid-las, orienta-las,
desenvolvé-las e recompensa-las.

Zarifiam (2001) define competéncia como a capacidade que um individuo tem de tomar
iniciativa, de ir além do que esta prescrito, de compreender e dominar novas situacdes. Para o
autor, a competéncia envolve um entendimento pratico de situacdes baseado em
conhecimentos adquiridos em experiéncias anteriores, além da mobilizacdo de uma rede de
autores e fazer com que eles compartilhem agdes e responsabilidades. O autor destaca a
inadequacdo da prescricdo das tarefas tendo em vista a necessidade de abertura de espago para
o individuo poder se mobilizar e exercer sua autonomia e reconhece a dindmica da
aprendizagem € fator essencial ao desenvolvimento das competéncias.

Para Le Boterf (2003), a competéncia € uma abstracdo, ndo tem existéncia material, nao
€ um estado, mas sim uma a¢do e depende de uma pessoa que a concretize. Uma agdo
competente é o resultado da combinac¢do de recursos pessoais (conhecimentos, habilidades,
qualidades, experiéncias, capacidades cognitivas, recursos emocionais etc.) e recursos do
meio (tecnologia, banco de dados, livros, redes de relacionamento etc.). Nos recursos do
meio, o individuo pode buscar complementos para os seus recursos pessoais, quando nao
possuir todos os saberes que necessita para realizar sua agdo competente. A competéncia do
profissional consiste em saber combinar esses recursos para produzir uma agdo competente.
“O saber combinatdrio estd no centro de todas as competéncias.” (LE BOTERF, 2003, p.12).
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Le Boterf (2003) destaca ainda elementos da competéncia, que considera insepardveis da
personalidade do individuo. Esses elementos englobam um conjunto de saberes, de saber-
fazer, de aptiddes ou qualidades, de recursos emocionais e fisiol6gicos.

O conjunto dos saberes abrange: a) os saberes tedricos: necessdrios para compreender
um fendmeno, um objeto, uma situacdo, uma organizagdo ou um processo; b) os saberes do
meio: referentes ao contexto, compreendem os saberes sobre sistemas, processos, sobre
materiais e produtos, estratégias, estrutura e cultura organizacional etc.) e c¢) os saberes
procedimentais: descrevem como uma acdo deve ser realizada, ou seja, os procedimentos,
métodos, modos operatérios adequados; envolve um conjunto de agdes a serem realizadas em
uma ordem estabelecida.

Nos limites do saber-fazer encontram-se: a) o saber-fazer formalizado: saber utilizar os
saberes procedimentais, b) o saber-fazer empirico: oriundo da acdo, compreende os
aprendizados a partir da experiéncia pratica e envolve os sentidos — visdo, perspicécia,
reflexos, intuicdo, sensibilidade etc. e ¢) o saber-fazer cognitivo: referente a operagdes
intelectuais necessdrias a formulagdo, a andlise e a resolucdo de problemas, a concepcao e a
realizacdo de projetos, a tomada de decisdo, a criacao ou a inven¢do. Envolve desde operagdes
simples como classificacdes, enumeracdes, comparacdes até as mais complexas como
generalizacdes e raciocinio analdgico.

As aptidoes ou qualidades, referem-se ao saber ser. Diz respeito ao que se
convencionou chamar de competéncias comportamentais, como por exemplo, as habilidades
de relacionamento pessoal, atitudes flexiveis, a pré-atividade etc., cada vez mais exigidas dos
profissionais no contexto organizacional.

Recursos emocionais e fisiolégicos referem-se ao saber controlar as reagOes
emocionais que podem significar obstdculos e riscos ou vantagem e auxilio na solugdo de
problemas.

Segundo Le Boterf (2003), a competéncia ndao reside nos recursos pessoais
(conhecimentos, habilidades, experiéncias etc.) tampouco nos recursos do meio (tecnologia,
redes de relacionamentos etc.) a mobilizar. Consiste na propria mobiliza¢do desses recursos.
Os recursos por si s6, ndo significam competéncia, apenas aumentam ou diminuem a
possibilidade da ocorréncia da acio competente. E preciso que cada ato tenha um significado
para o profissional. Para isso deve estar inserido em um contexto maior que se estende da
micro-acao (apertar um parafuso) a macro-a¢ao (construir um carro).

Com base nas abordagens dos autores pesquisados, pode-se verificar que as defini¢des
se complementam e convergem para um ponto essencial: as competéncias organizacionais
somente se materializam através das pessoas e de suas competéncias. A competéncia-chave de
uma empresa resulta da combinacdo das competéncias e do profissionalismo dos individuos
(LE BOTERF, 2003). A empresa € um conjunto de competéncias e capacidades, que ganham
corpo através das habilidades humanas (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Nesse sentido, Dutra
(2001) ressalta a estreita relacdo entre as competéncias individuais e as organizacionais.
Coloca-as em situacdo de interdependéncia em um sistema de interdependéncia e retro-
alimentacdo, cujo resultado € e contribuicdo mutua. A organizacdo empresta as pessoas o seu
patrimdénio de competéncias, dando-lhes condi¢cdes para enfrentar situacdes diversas. As
pessoas devolvem para a organizacio o seu aprendizado, dando-lhe condi¢des de
sobrevivéncia e desenvolvimento. A estratégia organizacional é que determina quais
competéncias serdo necessdrias para sua implementacdo (FLEURY, 2002) e, através de um
processo de aprendizagem continua, as competéncias organizacionais e as competéncias
humanas se alimentam mutuamente em um circulo virtuoso.

A Figura 1 ilustra essa relagdo.
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Figura 1: Relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais e individuais.

Fonte: LUSTRI, D. A. Aplicagdo de Sistema de Gestdo do Conhecimento para o
Desenvolvimento de Competéncias: um estudo de caso em empresa do setor de servigos. Sao
Paulo, 2005. Dissertacdo de Mestrado em Administracao — FEA-USP.

As competéncias individuais sdo constituidas por um conjunto de conhecimentos
combinados e colocados em prética a servico da organizagdo para gerar resultados de valor
para os stakeholders. A competéncia organizacional € a capacidade da organizacdo de
conectar os individuos em uma rede de competéncia coletiva, capaz de criar vantagem
competitiva, gerando efetivamente resultados de valor para o negdcio e seus stakeholders
(LUSTRI, 2005). As competéncias individuais devem estar atreladas as competéncias
organizacionais, que, por sua vez devem sustentar a estratégia organizacional. Para que esse
alinhamento seja vidvel, € necessdrio que as organizacdes conhecam as competéncias
individuais que as integram. Segundo Prahalad; Hamel, (1990), é necessdrio reconhecer que
identificar onde estdo localizadas as competéncias essenciais, investigar a quantidade e a
qualidade das pessoas que as incorporam sao acdes gerenciais de suma importancia para uma
organizacdo. Os autores destacam a necessidade de a alta geréncia se dedicar ao
desenvolvimento de uma arquitetura estratégica com a finalidade de construir e consolidar as
competéncias essenciais da organizacdo. Cabe, portanto, a organizacdo a responsabilidade de
empreender esforcos para identificar e desenvolver as competéncias individuais para a
formacgao das competéncias organizacionais.

Segundo Dutra, (2004), existem pelo menos trés abordagens metodoldgicas para a
identificacdo de competéncias individuais. Na primeira abordagem, baseada nos conceitos de
McClelland (1973, apud DUTRA, 2004) busca-se identificar as pessoas que apresentam
performance superior, para em seguida investigar as competéncias que as diferenciam. Uma
vez definidas, as competéncias diferenciadoras da performance superior sdo confrontadas com
as estratégias e as competéncias organizacionais, consideradas essenciais e distintivas.

A segunda pressupde uma relacdo natural entre os objetivos estratégicos da
organizacdo, as competéncias organizacionais e as competéncias individuais (Fleury, 2001).
Essa relacdo existe, mesmo que a organizacdo nao seja consciente disso. Ao tomar
consciéncia desse processo, a organizacdo terd condi¢des de identificar as competéncias
individuais essenciais para o seu negécio e poderd estabelecer maior sintonia entre essas
competéncias e seus objetivos estratégicos.

A terceira abordagem estabelece uma diferenciacdo entre as competéncias exigidas de
todas as pessoas que mantém vinculo de trabalho com a organizacdo e as competéncias que
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sao exigidas de um grupo especifico de profissionais. A seqiiéncia de acdes envolve
primeiramente a identificacdo das trajetérias de carreira existentes na organizagdo, em
seguida, faz-se um levantamento das competéncias existentes em cada trajetoria.

McLagan (1997) propde mecanismos para descrever as pessoas no trabalho que podem
servir como recursos de identificacdo das suas competéncias: andlise do trabalho, entrevistas
sobre incidentes criticos, conjunto de entrevistas sobre incidentes criticos, criacdo de
pressupostos sobre o futuro e a criacdo de um processo de planejamento de trabalho.

Andlise do trabalho: envolve a observagdo de pessoas de alta performance, o registro de
seus resultados e do que elas fazem para obter tais resultados. O produto dessa andlise € a
documentacdo das tarefas, das entregas, dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes
demonstradas por essas pessoas.

Entrevistas sobre incidentes criticos: t€ém por objetivo o levantamento de situacdes e
desafios vivenciados pelos profissionais, bem como as tarefas e as entregas envolvidas nessas
situacOes para depois inferir os conhecimentos, as habilidades e atitudes subjacentes.

Conjunto de entrevistas sobre incidentes criticos: envolve entrevistas com pessoas de
performance média e com pessoas de performance superior para o levantamento das suas
competéncias. Relacionadas as competéncias, eliminam-se aquelas que sao comuns as duas
categorias de performance. O que resta sdo as competéncias de alta performance, que
deveriam receber maior atengao em processos de avaliacdo, desenvolvimento e promogdes em
um modelo de gestdo por competéncias.

Criagdo de pressupostos sobre o futuro: consiste na criacdo de cendrios sobre o futuro
do trabalho e do ambiente, com base em tendéncias, previsdes industriais e estratégias de
negocios e questionar as pessoas sobre quais as competéncias requeridas nos cendrios
desenhados.

Criacdo de um processo de planejamento de trabalho: trata-se de processo elaborado
para guiar individuos e equipes na reflexdo sobre as implicagdes das mudancas na estratégia e
mudancas no ambiente organizacional sobre o seu préprio trabalho e sobre suas préprias
competéncias.

Depois da identificacdo das competéncias individuais, o préximo passo seria a
discussdo sobre a melhor maneira de promover a adequagdo e o desenvolvimento dessas
competéncias tendo em vista a formacao das competéncias organizacionais para o alcance dos
objetivos estratégicos e concretizacao da visao do futuro.

No que tange ao desenvolvimento das competéncias individuais, considerando que
consistem em um conjunto de conhecimentos combinados e colocados em prética a servigo da
organizacdo, Perez-Bustamente (1999) e Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001), argumentam que
as pessoas devem ter uma visdo clara do conhecimento a ser desenvolvido para estimular o
compromisso com o desenvolvimento desses conhecimentos e sua operacionalizacdo. A visdao
compartilhada do conhecimento a ser desenvolvido funciona como um mapa mental que
orienta os individuos em trés dreas correlatas: a) do mundo em que vivem, b) do mundo em
que devem viver e c) o conhecimento que devem desenvolver para percorrer o caminho entre
esses dois mundos. Nesse sentido, o mundo em que vivem representa o espago em que deve
ocorrer a investigacdo para identificacdo das competéncias individuais. Dai a importancia do
compartilhamento e do envolvimento das pessoas com relacdo as competéncias estratégicas
para a organizacao.

Evidéncias sobre essas consideracdes podem ser verificadas no estudo de caso realizado
para complementar a fundamentagdo do método apresentado neste trabalho.

O estudo de caso foi desenvolvido segundo os conceitos de Yin (2001: p. 32). O autor
descreve o estudo de caso como uma investigagdo que estuda um fenémeno contempordneo
dentro do seu contexto real, especialmente quando os limites entre o fenomeno e seu contexto
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ndo estdo claramente definidos. No caso deste estudo, o fendmeno é o processo de
identificacdo das competéncias individuais estratégicas, pela aplicagdo do método MICE.

A questdo que deu origem a este estudo de caso € “como identificar as competéncias
individuais estratégicas no contexto organizacional?”, enquadrando-se na premissa de que
estudo de casos € estratégia mais indicada para investigar questdes do tipo “como” e “porque”
(YIN, 2001). A unidade de anélise definida foi uma empresa brasileira prestadora de servicos
de consultoria e assessoria. Sobre fontes de dados ou evidéncias para um estudo de caso, Yin
(2001) destaca: a) a documentagdo, b) os registros em arquivo, ¢) as entrevistas, d) a
observacao direta, €) a observacdo participante e f) os artefatos fisicos. O autor sugere a
utilizacdo de vérias fontes de evidéncias (triangulagdo) para maior validade e confiabilidade
do estudo.

Para a realizacdo do presente estudo foram selecionadas as seguintes fontes de
evidéncias: documentacdo relacionada ao processo estudado (estruturacdo do programa,
apresentacOes, memorandos e relatérios), andlise de registros em arquivo (planilhas e
graficos) e entrevistas abertas com profissionais envolvidos no processo, para complementar
ou esclarecer aspectos levantados na coleta de dados.

II - METODO DE IDENTIFICA(;’AO DE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS
ESTRATEGICAS (MICE)

Para a elaboracio do MICE considerou-se a visdo de futuro e os objetivos
organizacionais elementos determinantes das competéncias necessdrias para sua
concretizagdo, em linha com a abordagem de Fleury (2002), para quem a estratégia
organizacional € que determina quais competéncias serdo necessdrias para sua
implementagdo. As estratégias a serem adotadas, por sua vez, sdo determinadas pelo futuro
planejado pela organizacdo e pelos os objetivos que pretende alcancar. Dessa forma, a
empresa sO define quais competéncias deverdo ser identificadas, depois que tiver claros sua
visdo do futuro, os objetivos a alcancar e as estratégias a serem adotadas para que tudo se
concretize.

A partir dessas consideracoes, o método pressupde uma seqiiéncia de acdes que precede
as agoes de identificacdo propriamente ditas. Essa seqiiéncia é:

= definicao da visao de futuro;

= definicao dos objetivos de curto, médio e longo prazos e

» definicao das estratégias para o alcance desses objetivos e para a concretizacdo da

visdo de futuro

Somente entdo € possivel delinear quais competéncias serdo necessdrias para viabilizar
e materializar o futuro planejado. Muito freqiientemente as empresas definem o que fazer e
como fazer com base em modelos de gestdo de organiza¢des bem sucedidas, consideradas
benchmark, quando deveriam pensar no futuro desejado e somente entdo definir o que fazer e
como fazer para chegar 14. McLagan (2003) refor¢a esse ponto de vista, defende que uma
abordagem mais interessante seria comecar pelos resultados e a partir deles investigar quais
praticas contribuem para sua ocorréncia.

As competéncias identificadas como necessdrias a implementacdo da estratégia e
concretizagdo do futuro planejado, vao fazer parte do padrao referencial que servird como
base para:

* ainvestigacdo das competéncias existentes no ambiente organizacional, com as quais

a organizacao j4 pode contar,

» a identificacdo das deficiéncias ou inexisténcia das competéncias integrantes do

padrao,
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= direcionamento da investigacdo da existéncia de profissionais com maior potencial
de desenvolvimento das competéncias integrantes do padrao e

= direcionamento das acdes de desenvolvimento por parte da empresa e por parte dos

profissionais que a integram.

A divulgacdo das competéncias constantes do padrio referencial e o
compartilhamento do sentimento da necessidade de desenvolvé-las para se concretizar o
futuro planejado sdao pecas importantes do processo, pois, conforme argumenta Le Boterf
(2003), as competéncias ndo t€m existéncia concreta, dependem de pessoas para concretiza-
las. Para isso, as pessoas precisam enxergar significados, precisam sentir-se parte de um
contexto maior. E preciso criar envolvimento com o propdsito maior (a visdo do futuro).

Dessa forma, como as pessoas constituem o “invélucro” do objeto de investigacao (suas
competéncias), precisam participar ativamente do processo de identificacdo em vdrios
momentos, ora como avaliados, ora como avaliadores, expondo e discutindo sem receios suas
competéncias e suas deficiéncias na auto-avaliagdo e na entrevista de feedback. Seu
envolvimento minimiza resisténcias e propicia condi¢des para que compreendam que os reais
propositos do processo de identificagdo sdo: o desenvolvimento mutuo (empresa e
colaboradores), o alcance dos objetivos e a concretizagcao do futuro planejado.

A definicao dos indicadores que refletirdo a materializacdo da competéncia, também é
de grande importancia para o processo. O fato de identificar a existéncia de recursos pessoais
(conhecimentos, habilidades, experi€ncias etc.) e de recursos do meio (tecnologia, fontes de
informacdes, redes de relacionamento etc.) ndo indica a existéncia da competéncia, mas a
probabilidade de que ela venha a existir (LE BOTEREF, 2003).

Considerando que a competéncia é uma agdo competente resultante da mobilizacao
desses recursos — a entrega de Dutra (2001, 2004) e Fleury (2002) — os indicadores sdo os
recursos que auxiliam o processo de identificacdo das competéncias individuais presentes na
organizacdo. Os indicadores sdo a parte visivel, palpdvel e objetiva da competéncia manifesta.
E preciso, no entanto, muito cuidado para selecionar aqueles que realmente demonstrem os
resultados que irdo contribuir para o alcance dos objetivos e para a materializacao do futuro
desenhado para a organizacdo.

O diagnéstico da situacao envolve as atividades de identificacdo propriamente ditas.
Para essa fase do processo uma das técnicas € o sistema de avaliacdo 360 Graus, recomendada
principalmente para programas de desenvolvimento, segundo Reis (2003). A técnica envolve
a coleta de informacdes de diferentes fontes como superior imediato, pares, subordinados,
clientes e outros stakeholders, incluindo a visdo do préprio avaliado sobre si mesmo. Os
avaliadores devem ser pessoas situadas em diferentes posi¢des ao redor do avaliado e que
fazem parte de sua rede de relacionamentos. Dessa forma, reinem-se perspectivas
provenientes tanto do ambiente interno quanto do ambiente externo a organizagdo (REIS,
2003). Outros recursos que poderdo ser utilizados sdo testes de conhecimentos técnicos, testes
comportamentais, inventdrios de atitudes etc. A utilizacdo de outros tipos de fontes para a
coleta de dados (tringulagdo) é recomendada para dar maior consisténcia aos trabalhos de
andlise, maior qualidade ao processo e, conseqiientemente maior seguranca para as decisoes
relativas aos processos subseqiientes.

Alguns dos mecanismos propostos por McLagan (1997) para identificacdo das
competéncias individuais, podem ser reconhecidos no processo de avaliacio 360°. Um
exemplo é o mecanismo da andlise do trabalho, ou a observacdo de pessoas de alta
performance, o registro de seus resultados e do que elas fazem para obter tais resultados, a
documentacdo das tarefas, das entregas, dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes
demonstradas por essas pessoas. Realizar a avaliacio com base em situacdes concretas e
exemplos de fatos ocorridos, nos quais o avaliado tenha materializado a competéncia
investigada, fornece condi¢des para o levantamento de informagdes mais fundamentadas. Ter
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fatos e situacdes concretas como base também vao ao encontro do que McLagan (1997)
argumenta no seu conceito das entrevistas sobre incidentes criticos, que t€ém por objetivo o
levantamento de situagdes e desafios vivenciados pelos profissionais, bem como as tarefas e
as entregas envolvidas nessas situacdes para depois inferir os conhecimentos, as habilidades e
atitudes subjacentes.

McLagan (1997) também propde a criacdo de pressupostos sobre o futuro: desenhar
cendrios sobre o trabalho e o ambiente, e questionar as pessoas sobre quais as competéncias
requeridas nos cendrios desenhados. Essa acdo ndo seria eficaz no processo de identificagdo
das competéncias existentes, mas daquelas que serdo necessdrias. No método apresentado
neste artigo, as competéncias requeridas para o cendrio futuro sdo definidas no padrdo
referencial.

Com base em todas as consideragdes ora pontuadas, o MICE — método de identificacdo
das competéncias individuais (Figura 2) - envolve os sete passos descritos a seguir:

1. Consolidagdo visdo de futuro da organizacao,

2. Defini¢ao de objetivos de curto, médio e longo prazos,

3. Definicao das estratégias para a concretizaciao dos objetivos e do futuro planejado,

4. Elaboragao do padrao referencial de competéncias organizacionais e individuais que

viabilizardo o alcance dos objetivos e concretiza¢ao do futuro planejado,

5. Trabalhos de divulgacao, compartilhamento do conhecimento sobre as competéncias

do padrao referencial e envolvimento das pessoas,

. Definicdo dos indicadores que refletirdao a materializacdo da competéncia e

. Identificacdo ou diagndstico: levantamento e andlise das informagdes sobre a
situagao atual.

~N N
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5-
CONSCIENTIZAGAO
E ENVOLVIMENTO

¥

6 - DEFINICAO DOS
2 - PADRAO INDICADORES

REFERENCIAL v

DE INVESTIGAGAO
COMPETENCIAS Avaliag&o 3602
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INFORMACOES
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cionais [ IDENTIFICAGAO ]
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Organiza-
cionais

Figura 2 — representacdo grifica do MICE — método de identificacio de competéncias
individuais estratégicas

O MICE - método de identificagdo das competéncias individuais — proposto neste
trabalho difere das abordagens sobre a identificagdo das competéncias individuais comentadas
por Dutra (2004) no referencial tedrico (paginas 4-5), no sentido de que o ponto de partida € a
visao de futuro da organizagdo desdobrada em objetivos de curto, médio e longo prazos, e as
estratégias organizacionais que viabilizardo a concretizacdo da visdo de futuro, conforme
ilustra o estudo de caso realizado para investigar a aplicagdo pratica do método.
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A qualidade do processo de definicdo das competéncias estratégicas ¢ de suma
importancia para a qualidade do processo de identificacdo das competéncias individuais.
Ambos sdo determinantes para os esfor¢os de desenvolvimento das competéncias individuais
para a formagdo das competéncias organizacionais.

Em uma visao de longo prazo, o processo de identificagdo das competéncias individuais
¢ apenas uma parte de um processo mais amplo, que visa capacitar a organizagdo para
viabilizar o futuro planejado, através do desenvolvimento de competéncias estratégicas que
lhes confiram diferenciais competitivos.

II1 ~APRESENTACAO E ANALISE DA APLICACAO DO MODELO (MICE)
3.1. A unidade de analise

Dados coletados das seguintes fontes:

» Documentos: materiais institucionais e promocionais (videos, cd-card, catdlogos
etc.), documentos de divulgacdo da missdo, visdo de futuro e objetivos organizacionais.

= Registros em arquivo: planilhas de turnover e headcount.

= Entrevistas abertas: com profissionais envolvidos na implementa¢do do processo de
identifica¢do das competéncias (1 profissional de RH responsdvel por treinamentos, 1 gerente
de area técnica).

A empresa estudada é constituida por seis unidades de negdcios em diferentes cidades
brasileiras. No momento da coleta, contava com aproximadamente 300 colaboradores, dos
quais 65% integram as areas técnicas (consultoria e assessoria) e 35% integram as areas de
gestdo administrativa do negdcio (administrativa, financeira, tecnologia e gestdo de
informacdes, marketing e recursos humanos). Mantém parcerias de negdcios espalhadas pelo
pais, que ampliam sua atuacdo em todo o territério nacional. Com pouco mais de 15 anos de
existéncia, a empresa vem registrando excelente indice de crescimento, principalmente nos
ultimos cinco anos. Com base nos dados divulgados na Anélise Setorial da Gazeta Mercantil
(BRUM, 2002), a empresa estd entre as dez maiores empresas nacionais do segmento. Seus
objetivos de negdcios envolvem conquistar degraus no ranking das maiores empresas
nacionais, prestando servi¢os processuais e consultivos em todas as dreas do direito, sendo
reconhecidos por oferecer servigcos com qualidade, criatividade e rapidez.

O reconhecimento da importancia do papel das pessoas para o alcance dos objetivos de
qualquer empresa, notadamente no setor de servigos de assessoria e consultoria, levou a
necessidade de estruturar um novo modelo de gestdo de pessoas. Dada a natureza do
segmento de servigos de consultoria e assessoria juridica, em que o conhecimento e as
habilidades do individuo na solucdo de problemas é o produto que se oferece aos clientes, o
sistema de gestao por competéncias foi considerado como o mais adequado pela alta gestao.

3.2. O processo de identificacido das competéncias individuais

Dados coletados das seguintes fontes:

* Documentos: materiais institucionais € promocionais; materiais produzidos pelo
comité de elaboracdo do padrdo referencial de competéncias (relatérios das reunides, o
proprio padrdo referencial elaborado pelo comité); projeto do sistema de gestdo por
competéncias; slides de apresentacdo do sistema de gestdo por competéncias; materiais
produzidos no workshop de apresentacdo e consolidagdo do sistema de gestdo por
competéncias; documentos de divulgacdo da missdo, visdo de futuro e objetivos
organizacionais.
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= Registros em arquivo: planilhas de ponderacao de grau de importancia estratégica das
competéncias; graficos comparativos entre situacdo real (competéncias existentes) e a ideal
(competéncias necessarias).

= Entrevistas abertas com integrantes do comité de elaborag¢do do padrao referencial de
competéncias: um profissional da alta geréncia, um profissional da geréncia intermedidria, um
profissional de nivel técnico.

= Entrevistas abertas com profissionais envolvidos na implementacdo do processo de
identificacdo das competéncias individuais: um profissional de RH responsével por avaliacdes
de performance, um profissional de RH responsavel por treinamentos € um gerente que atuou
como avaliador e entrevistador no processo de investigacdo das competéncias individuais.

Conforme mencionado anteriormente, o processo de identificacdo das competéncias é

parte do projeto de implantacdo do sistema de gestdo por competéncias da empresa que
constitui a unidade de andlise deste estudo.

3.2.1. Acoes precedentes: o primeiro passo foi a revisdo e consolidacao visao de futuro
e da missdo da organizacdo pela alta direcdo. Em seguida foram estabelecidos os
objetivos de curto, médio e longo prazos e a definicao das estratégias para o alcance dos
mesmos pela alta direcdo, em conjunto com o staff executivo.

3.2.2. Elaboracao do padrao referencial: o passo subseqiiente foi a dedicacdo de
esforcos na criagdo de um padrao referencial que reunisse as competéncias
organizacionais e individuais necessdarias para o alcance dos objetivos organizacionais e
para a concretizacdo da sua visdo de futuro. Esse padrio referencial constitui a esséncia
do sistema de gestdo por competéncias, fundamentando e direcionando as politicas e
praticas envolvidas em todos os sub-sistemas de gestdo de pessoas (selecdo,
treinamento e desenvolvimento, gestdo do desempenho, gestio de carreira e
remuneracdo). A vinculacdo de todos os sub-sistemas de gestdo de recursos humanos ao
padrao referencial favoreceu o processo de conscientiza¢cdo quanto a necessidade de
mudanca.

A elaboragao do padriao referencial de competéncias foi realizada por um comité
composto por representantes da alta gestdo, por liderancgas representativas de cada area
da empresa, e por profissionais de nivel técnico. A composi¢ao do comité, envolvendo
profissionais de vdrios niveis e dreas, conferiu maior legitimidade ao resultado do
processo. As orientagdes fornecidas ao comité foram de que o padrdo referencial
deveria contemplar as competéncias necessdrias para a implementacdo das estratégias e
para o alcance dos objetivos, estando em harmonia com a missdo, visdo e valores
organizacionais. O trabalho resultou em seis grupos de competéncias organizacionais:

Competéncias Técnicas Profissionais (conhecimentos técnicos)
Competéncias de Orientagdo para Clientes (customer orientation)
Competéncias de Lideranga (orientadas para pessoas e resultados)
Competéncias de Desenvolvimento de Negdcios e Produtos
Competéncias Gerenciais

Competéncias comportamentais elementares

A

Cada uma das seis competéncias organizacionais foi desdobrada em grupos de
competéncias individuais correspondentes, conforme exemplifica o Quadro 1, com
relagc@o as competéncias comportamentais elementares.
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COMPETENCIAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

ORGANIZACIONAIS
= Habilidades de relacionamento pessoal
= Habilidades de comunicagdo
Competéncias comportamentais = Comprometimento
elementares = Responsabilidade

= Comportamento de equipe
= Pré-atividade
= Flexibilidade

Quadro 1 — Padrao referencial de competéncias organizacionais e individuais

Cada competéncia do padrido referencial foi graduada de acordo com o nivel de
complexidade das atividades desenvolvidas pelos profissionais nos sete degraus da
carreira, no sentido vertical. Isso significa que quanto mais o profissional ascende na
sua carreira, maior o grau de exigéncia das competéncias, refletindo o conceito de
complexidade exposto por Dutra (2004). Também foram atribuidos pesos as
competéncias, de acordo com seu grau de impacto na implementacdo das estratégias
para o alcance dos objetivos organizacionais. Dessa forma foi possivel ponderar o grau
de importancia estratégica de cada competéncia para o negdcio, considerando as
diferentes posi¢des ocupadas pelos profissionais. Isso permitiu que, apds 0 mapeamento
da situacdo real da empresa, fossem avaliadas as prioridades em termos de agdes de
desenvolvimento a serem implementadas.

3.2.3. Divulgacao e compartilhamento: construido o padrio referencial de
competéncias, a empresa realizou duas séries de workshops com o objetivo de divulgar
o padrao referencial, envolver as pessoas com o seu conteido e despertar nelas a
consciéncia para a necessidade do desenvolvimento daquelas competéncias. Nesses
workshops foram realizados trabalhos para estimular a reflexdo, visando
estabelecimento de ligagdes das competéncias integrantes do padrao referencial com as
estratégias e objetivos organizacionais. Esse trabalho objetivou promover o
compartilhamento da visdo da situacdo atual, da situacdo desejada no futuro e do
caminho a ser percorrido entre uma e outra. Essa ac¢do revelou a preocupagao em criar
uma visdo compartilhada por todos os colaboradores em torno da complexidade do
ambiente externo e da necessidade de se preparar internamente. A empresa procurou
dar condi¢des para que as pessoas entendessem a importancia de ter ou desenvolver
aquelas competéncias, pois elas viabilizariam o alcance dos objetivos organizacionais.

3.3.4. Definicao de indicadores: a empresa também definiu indicadores sobre os quais
as competéncias deveriam estar refletidas. Tais indicadores evidenciam resultados que
dependem da aplicacdo de determinadas competéncias conforme exemplificado no
Quadro 2.
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COMPETEN- COMPETENCIAS
CIAS INDIVIDUAIS INDICADORES
ORGANI-
ZACIONAIS
Competéncias de | 1. Habilidades de formacao de Indice de rurnover da rea
Lideranca equipe Resultado das avaliagdes de
(orientadas para |2, Habilidades de desenvolvimento dos membros da equipe
pessoas ¢ desenvolvimento de equipe Resultado da avaliagdo do lider pelos
resultados) 3. Capacidade de administrar membros da equipe
conflitos 4. Resultado da avaliacdo do lider pelos
4. Habilidades de estimulo e membros da equipe
motivagao 5. Resultado das avaliacdes de performance
5. Capacidade de gerir da equipe
desempenhos e atividades |6, Resultados financeiros da 4rea e alcance
6. Orientacdo para resultados das metas pré-estabelecidas

Quadro 2 — Padrao referencial de competéncias organizacionais e individuais

3.3.5. Identificacio ou diagnéstico: em seguida foram realizados trabalhos de
levantamento de dados para a andlise da situacdo real em relacdo ao padrdo referencial
definido. Foi realizado um processo de mapeamento das competéncias existentes, com
o objetivo de mensurar a distancia entre o ideal desenhado no padrdo referencial e a
realidade dos profissionais da organizagao.

O processo envolveu auto-avaliacdes para que os proprios profissionais realizassem
uma auto-andlise comparando-se com o padrdo referencial e estabelecessem quais
competéncias atendiam e em quais se mostravam deficientes. Ao mesmo tempo, esses
profissionais foram avaliados por pares, por seus superiores diretos, por pelo menos trés
gestores estratégicos ligados a sua drea de atuacao, além das avaliacdes de clientes. Para
os profissionais em atividades de lideranca, também foram consideradas as avalia¢des
da equipe. Esses trabalhos se basearam nos conceitos de avaliacdo 360° mencionados
anteriormente (p. 7). A diversidade de avaliadores envolvidos no processo de
identificacdo das competéncias individuais e deficiéncias existentes minimizaram
significativamente o grau de subjetividade das avaliacdes. A auto-avaliacdo foi um
importante instrumento de preparacdo dos profissionais para a entrevista de feedback.
Verificou-se que a auto-andlise induziu o profissional a uma reflexdo sobre as proprias
potencialidades e necessidades de desenvolvimento, diminuindo a tendéncia natural de
rejeitar possiveis criticas € aumentando a probabilidade de desenvolvimento do auto-
conhecimento, de aceitacdo de orientacdes de desenvolvimento. O fato de que a
avaliacdo de cada competéncia deveria trazer situacdes concretas e exemplos de fatos
ocorridos, nos quais o avaliado tivesse materializado aquela competéncia, também
contribuiu para dar maior objetividade da avaliacio e destacar as pessoas de
performance superior.

Os resultados de cada avaliagdo foram tabulados, cruzados, consolidados e discutidos
com cada profissional em entrevistas de feedback. Dessa forma chegou-se a um
consenso sobre a localizacdo das competéncias individuais, a quantidade de pessoas, a
qualidade das competéncias e das deficiéncias a serem supridas.

Esse processo resultou em um mapa da situagdo da empresa, que direcionou as agdes de
desenvolvimento das competéncias individuais para a formacdo das competéncias
organizacionais. O resultado do mapeamento deu consisténcia ao processo de
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priorizagdo dos conhecimentos a serem desenvolvidos para criar a base de
conhecimento para a formagdo das competéncias organizacionais.

Verifica-se uma redundancia de informagdes para a criacdo da visao compartilhada da
necessidade de se criar ou desenvolver os conhecimentos envolvidos no padrdo
referencial de competéncias. Algumas pessoas foram envolvidas na elaboracdo do
padrdo referencial de competéncias. Nos workshops as pessoas conheceram o padrio e
trabalharam para compreender a relagdo entre os conhecimentos a serem desenvolvidos
e as estratégias organizacionais. Novamente tiveram que utiliza-lo para realizar a auto-
avaliacdo. O padrao também serviu de referéncia para os avaliadores na preparacdo da
avaliagcdo e posteriormente para a entrevista de feedback. O padrao referencial reflete o
profissional considerado ideal para os negdcios. Conhecé-lo, compreendé-lo e
interioriza-lo direciona o colaborador para o desenvolvimento das suas competéncias e
da sua propria carreira. A consciéncia do profissional sobre as suas deficiéncias
demonstrou favorecer sua disponibilidade em investir no seu aprimoramento, tornando-
o mais aberto as acdes de desenvolvimento.

Consideracoes finais:

Conforme argumenta Dutra (2004), o conceito de competéncias estd em construgao,
havendo ainda muito a pesquisar sobre o tema, porém, experi€éncias, como o caso apresentado
neste estudo, trazem indicios dos beneficios que uma gestdo de pessoas baseada em
competéncias pode proporcionar. A empresa estudada ja sente alguns efeitos positivos desse
processo.

O envolvimento das pessoas no processo de identificacdo das competéncias propiciou
condic¢des para que se viabilizasse um compartilhamento da compreensao do seu significado e
da necessidade de desenvolvé-las.

As acdes desenvolvimento das competéncias deficientes, definidas com base no
diagnéstico resultante desse processo, foram implementadas tendo como linha principal um
modelo de gestdo do conhecimento para o desenvolvimento de competéncias, desenvolvido
por Lustri (2005). Os resultados dos indicadores ja apresentam uma curva ascendente.

A andlise aprofundada dos impactos do processo de identificacdo das competéncias
individuais sobre os indicadores de desempenho que as evidenciam é objeto de futuros
estudos.
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