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RESUMO
Diversos trabalhos vém analisando o tema competéncia em seus diferentes niveis de entendimento e

aplicacdo ao contexto organizacional, o que demanda a construcdo de um modelo tedrico que explicite
como esses diferentes conceitos se articulam e podem contribuir para o entendimento de propostas de
desenvolvimento das organizacdes. Este artigo procura responder as seguintes questdes: qual a relacéo
entre competéncias organizacionais e estratégias competitivas nas empresas? No caso da formacéo de
cadeias produtivas, haveria diferencas na construgdo de competéncias em empresas situadas em diferentes
niveis? E quais seriam as implicacdes dessa inter-relacdo — estratégia e competéncias — para as a¢oes da
gestdo de RH? A partir dessas questfes, e com base em uma pesquisa realizada em empresas do setor de
telecomunicacdes, procurou-se elaborar um modelo que fornecesse sustentacéo a essa discusséo.
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ABSTRACT Competence, as a new concern among academics and practitioners, is being focused according to distinct conceptual approaches and
applied to different facets of the organizational reality. Clearly, this creates the demand for the development of a theoretical model through which
those distinct concepts might be integrated and applied to a better understanding of the organizational dynamics as well as an enhanced utilization
of organizational development propositions. The following questions require clear answers for that model building process: What to say about the
dynamic relationship between organizational competences and competitive strategies? In the case of the formation of productive chains would
there be differences in the construction of competences in companies situated in different levels? What would be the implications for Human
Resources Management? The theoretical model that was developed to provide support to the answering process, was empirically tested in a field
research conducted among firms in the Telecommunications industry.
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KEY WORDS Competence management, organizational strategy.
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INTRODUCAO

Diversos trabalhos vém analisando o tema competéncia
em seus diferentes niveis de entendimento e aplicacdo
ao contexto organizacional. Pode-se encontrar na litera-
tura norte-americana e européia defini¢cGes para compe-
téncias essenciais, organizacionais e individuais, o que
demanda a constru¢do de um modelo teérico que
explicite como esses diferentes conceitos se articulam e
podem contribuir para o entendimento de propostas de
desenvolvimento organizacional.

Este trabalho procura responder as seguintes ques-
tdes: qual a relacdo entre competéncias organizacio-
nais e estratégias competitivas nas empresas? No caso
de empresas que competem organizadas em cadeias
produtivas, haveria diferen¢as na construcdo de com-
peténcias entre empresas situadas em diferentes ni-
veis? E quais seriam as implica¢des dessa inter-rela-
cdo — estratégia e competéncias — para as acdes da
gestdo de RH?

O trabalho esté estruturado em trés partes. A pri-
meira é constituida por esta introducdo. A segunda
parte diz respeito a construcdo do modelo tedrico: toma
a origem do conceito de competéncia, apresenta-se o
conceito em seus varios niveis de compreensdo e en-
caminha-se a elaboracdo de um modelo de analise. Na
terceira, procura-se ilustrar esse modelo a partir da
apresentacdo de uma pesquisa realizada entre empre-
sas da industria de telecomunicagdes. Essa pesquisa
possibilitara referenciar empiricamente as questdes
propostas neste estudo.

CONSTRUINDO UM MODELO QUE
ALINHE ESTRATEGIA COMPETITIVA
E FORMACAO DE COMPETENCIAS

O inicio do debate sobre competéncias

O conceito de competéncia no contexto organizacional
comecgou a ser elaborado sob a perspectiva do indivi-
duo. Em 1973, McClelland publicou o artigo “Testing
for competence rather than intelligence”, que, de certa
forma, iniciou o debate sobre competéncia entre os psi-
c6logos e administradores nos Estados Unidos. A com-
peténcia, segundo o autor, é uma caracteristica subja-
cente a uma pessoa que pode ser relacionada com de-
sempenho superior na realizagdo de uma tarefa ou em
determinada situacdo. Diferenciava, assim, competén-
cia de aptiddes (talentos naturais da pessoa, que po-
dem vir a ser aprimorados), de habilidades (demons-

tragdes de talentos particulares na prética) e de conhe-

cimentos (0 que a pessoa precisa saber para desempe-

nhar uma tarefa) (McClelland, 1973).

Durante a década de 1980, Richard Boyatzis, reana-
lisando os dados de estudos realizados sobre as com-
peténcias gerenciais, identificou um conjunto de ca-
racteristicas e tracos que, em sua opinido, definem um
desempenho superior (Boyatzis, 1982). O trabalho des-
se autor marcou significativamente a literatura norte-
americana a respeito do tema competéncia (Spencer e
Spencer, 1993; McLagan, 1997; Mirabile, 1997).

Nessa perspectiva, o conceito de competéncia é pen-
sado como um conjunto de conhecimentos, habilida-
des e atitudes que justificam um alto desempenho, na
medida em que ha também um pressuposto de que 0s
melhores desempenhos estdo fundamentados na inte-
ligéncia e na personalidade das pessoas. Nessa abor-
dagem, considera-se a competéncia, portanto, como
um estoque de recursos que o individuo detém. A ava-
liacdo dessa competéncia individual é feita, no entan-
to, em relacdo ao conjunto de tarefas do cargo ou da
posicdo ocupada pela pessoa.

Nessa linha, a gestdo por competéncias é apenas um
rétulo mais moderno para administrar uma realidade
organizacional ainda fundada nos principios do
taylorismo-fordismo. A competéncia permanece liga-
da ao conceito de qualificacdo, usualmente definida
pelos requisitos associados a posi¢do ou ao cargo — 0
saberes ou o estoque de conhecimentos da pessoa, 0s
quais podem ser classificados e certificados pelo siste-
ma educacional. Assim definido, o conceito de com-
peténcia ndo atende as demandas de uma organizacao
complexa, mutavel, em um mundo globalizado. Dito
em outras palavras, definir um estoque de recursos
individuais necessarios ao bom desempenho em cada
cargo ou posicao ndo é condicdo suficiente para aten-
der a demanda por inovacéo e flexibilidade que se co-
loca as empresas.

O conceito de competéncia que emerge na literatu-
ra francesa dos anos 1990 procurava ir além do con-
ceito de qualificagdo. Zarifian (1999) foca trés muta-
¢des principais no mundo do trabalho que justificam
a emergéncia do modelo de competéncia para a gestao
das organizacdes:

e anocdo de evento — aquilo que ocorre de maneira
imprevista, ndo programada, vindo a perturbar o de-
senrolar normal do sistema de producdo, ultrapas-
sando a capacidade rotineira de assegurar sua auto-
regulacgéo; isso implica que a competéncia ndo pode
estar contida nas predefinicGes da tarefa: a pessoa
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precisa estar sempre mobilizando recursos para re-
solver as novas situacdes de trabalho;

e comunicagdo — comunicar implica compreender o
outro e a si mesmo; significa entrar em acordo so-
bre objetivos organizacionais, partilhar normas co-
muns para sua gestéo; e

e anocdo de servico, de atender a um cliente externo
ou interno da organizacdo, precisa ser central e es-
tar presente em todas as atividades; para tanto, a
comunicacdo é fundamental.

O trabalho nédo é mais o conjunto de tarefas associa-
das descritivamente ao cargo, mas torna-se o prolon-
gamento direto da competéncia que o individuo mo-
biliza em face de uma situacéo profissional cada vez
mais mutével e complexa.

Ampliando o zoom do conceito de competéncia

O conceito de competéncia organizacional tem suas rai-
zes na abordagem da organizacdo como um portfélio de
recursos — resource based view of the firm. Essa aborda-
gem considera que toda empresa tem um portfélio: fisi-
co (infra-estrutura), financeiro, intangivel (marca, ima-
gem etc.), organizacional (sistemas administrativos, cul-
tura organizacional) e recursos humanos. Para os defen-
sores dessa abordagem, é esse portfélio que cria vanta-
gens competitivas (Krogh e Roos, 1995). Dessa maneira,
a definicdo das estratégias competitivas deve comegar com
um entendimento profundo das possibilidades estraté-
gicas dadas por tais recursos (ver Figura 1).

Essa abordagem difere do conceito de Porter (1996)
de posicionamento estratégico, em que a analise par-
te da industria e do entendimento da posi¢do compe-
titiva que a organizacdo deve adotar na formulacéo
de sua estratégia. O foco da analise aqui é, claramen-
te, o mercado e os competidores, sendo a vantagem
competitiva derivada da exploracdo das oportunida-
des e tendéncias ai encontradas. Tidd et al. (1998)
classificam a abordagem de Porter como racionalis-
ta, e a da recursos da firma como incrementalista,
uma vez que incorpora e valoriza a nocdo de apren-
dizagem organizacional e de experiéncia para lidar
com a complexidade e a mudanga como fatores rele-
vantes no processo estratégico e de obtencao de van-
tagem competitiva.

A abordagem dos recursos da firma enfatiza a maior
importancia de se centrar a formulacédo estratégica em
um grupo especifico de recursos — aqueles que garan-
tem lucratividade a longo prazo. Essa abordagem dis-
tingue entre recursos e competéncias.
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“Um recurso é algo que a organiza¢do possui ou
tem acesso, mesmo que esse acesso seja tempo-
rario [...] uma competéncia é uma habilidade para
fazer alguma coisa [...] uma competéncia é cons-
truida a partir de um conjunto de ‘blocos’ deno-
minados recursos” (Mills et al., 2002, p. 9-14).

No final dos anos 1980, Prahalad e Hamel deram
uma contribuicéo significativa para a construcdo des-
sa caracterizacdo ao proporem o conceito de “compe-
téncias essenciais” — core competence. Competéncia se-
ria a capacidade de combinar, misturar e integrar re-
cursos em produtos e servicos (Prahalad e Hamel,
1990). A competitividade de uma organizagdo seria
determinada pela inter-relagdo dindmica entre as com-
peténcias organizacionais e a estratégia competitiva.
Dessa maneira, a abordagem dos recursos faz o pro-
cesso de formulacdo da estratégia e a formacédo de com-
peténcias formarem um circulo que se retroalimenta.
Em outras palavras, as competéncias sdo formadas a
partir de recursos, e as estratégias sdo elaboradas a
partir de grupos de recursos — competéncias essen-
ciais. A implantacdo da estratégia gera novas configu-
racdes de recursos € novas competéncias que, por sua
vez, irdo influenciar novamente a formulacédo da es-
tratégia. Esse ciclo, segundo nossa perspectiva, pode
ser ilustrado da seguinte maneira:

Figura 1 - Estratégia e competéncias essenciais.
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Prahalad e Hamel diferenciam competéncias organi-
zacionais e competéncias essenciais. As competéncias
essenciais seriam aquelas que obedecem a trés critérios:
oferecem reais beneficios aos consumidores, séo difi-
ceis de imitar e ddo acesso a diferentes mercados. Ao
definir sua estratégia competitiva, a empresa identifi-
ca as competéncias essenciais do negécio e as compe-
téncias necessarias a cada funcdo — as competéncias
organizacionais. Dessa maneira, pode-se dizer que a
organizacao possui diversas competéncias organizacio-
nais, localizadas em diversas areas; destas, apenas al-
gumas sdo as competéncias essenciais, aquelas que a
diferenciam e que lhe garantem uma vantagem com-
petitiva sustentavel perante as demais organizagoes.

Tal competitividade vai depender, no longo prazo,
da administracdo do processo de aprendizagem orga-
nizacional, que vai reforcar e promover as competén-
cias organizacionais e vai dar foco e reposicionar as
estratégias competitivas.

Mills et al. (2002), procurando sistematizar esses
conceitos, propdem um quadro-sintese para definir os
varios niveis de competéncias organizacionais (ver
Quadro 1).

Alguns pontos merecem destague nesse quadro: em
primeiro lugar, a diferenciacéo proposta entre as com-
peténcias distintivas, reconhecidas pelos clientes, e as
competéncias organizacionais. Esse ponto é muito
pouco enfatizado por outros autores e, em nossa ex-
periéncia profissional, é algo que dificilmente as orga-
niza¢Bes conhecem, embora partilhem o discurso so-
bre a importancia do cliente. Um outro ponto diz res-
peito ao conceito de competéncia organizacional: a
nosso ver, ela pode perpassar as varias unidades de
negacio e ser geral a organizacédo.

Quadro 1 - Competéncias.

Competéncias essenciais

Competéncias da organizacao

e competéncias individuais

Zarifian (1999) distingue diversos conteddos em rela-

cdo as competéncias organizacionais que acabam por

configurar diferentes areas de desenvolvimento de com-
peténcias:

= competéncias sobre processos: os conhecimentos so-
bre o processo de trabalho;

e competéncias técnicas: conhecimentos especificos
sobre o trabalho que deve ser realizado;

e competéncias sobre a organizacao: saber organizar
os fluxos de trabalho;

e competéncias de servico: aliar a competéncia técni-
ca a pergunta “qual o impacto que este produto ou
servico tera sobre o consumidor?”; e

e competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes
que sustentam o comportamento das pessoas. O
autor identifica trés dominios dessas competéncias:
autonomia, responsabilizacdo e comunicagéo.

Observa-se que todas as areas de competéncias iden-
tificadas por Zarifian (1999) dependem, em grande me-
dida, da acdo das pessoas. Assim, pode-se afirmar que
o desenvolvimento das competéncias organizacionais
esta intimamente relacionado ao desenvolvimento das
competéncias individuais e das condicdes dadas pelo
contexto.

E nesse sentido que Hamel e Prahalad afirmam que
as competéncias essenciais ndo correspondem a uma
tecnologia especifica. Podem ser o resultado da exce-
Iéncia em qualquer funcdo do negécio e sdo resultan-
tes do aprendizado coletivo na organizagdo, especial-
mente da coordenacdo das diversas habilidades de pro-
ducdo e da integracdo de multiplas correntes de tec-

Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que séo chave para a sobrevi-

véncia da empresa e centrais para sua estratégia

Competéncias distintivas

Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como diferenciadoras de seus concor-

rentes e que provém vantagens competitivas

Competéncias organizacionais
ou das unidades de negdcios

Competéncias de suporte

Capacidades dindmicas

Competéncias e atividades-chave, esperadas de cada unidade de negécios da empresa

Atividade que € valiosa para apoiar um leque de competéncias

Capacidade de uma empresa de adaptar suas competéncias pelo tempo. E diretamente relaciona-

da aos recursos importantes para a mudanga

Fonte: MILLS et al. (2002, p. 13).

JAN/MAR/2004 - ©RAE - 47



+ ALINHANDO ESTRATEGIA E COMPETENCIAS

nologia; assim, é fundamental ao modo de organizar o
trabalho e de entregar valor.

Dessa maneira, pode-se dizer que as competéncias
— tanto as essenciais como as organizacionais — sdo
constituidas a partir da combinacdo de recursos e de
multiplas competéncias individuais, de tal forma que
o resultado total é maior do que a soma das competén-
cias individuais.

A competéncia do individuo ndo é um estado, ndo
se reduz a um conhecimento ou know how especifico.
Le Boterf (1995) coloca a competéncia como resulta-
do do cruzamento de trés eixos: a formacdo da pessoa
— sua biografia e socializa¢do —, sua formagéo educa-
cional e sua experiéncia profissional. Segundo Le
Boterf, a competéncia é um saber agir responsavel e,
como tal, reconhecido pelos outros. Implica saber
como mobilizar, integrar recursos e transferir os co-
nhecimentos, recursos e habilidades em um determi-
nado contexto profissional.

A nosso ver, a no¢ao de competéncia aparece, assim,
associada a verbos e expressées como: saber agir, mobi-
lizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos,
saber aprender, saber se engajar, assumir responsabili-
dades e ter visdo estratégica. Do lado da organizagdo, as
competéncias devem agregar valor econémico para a
organizacao e valor social para o individuo (Fleury e
Fleury, 2000).

Observa-se que essas competéncias ndo sdo apenas
conhecimentos ou habilidades, sdo conhecimentos e
habilidades em acdo. As competéncias individuais se-
rdo diferentes conforme a pessoa atue em uma ou em
outra organizagao.

A introducdo da locucao verbal “agregar valor” im-
plica que o desenvolvimento e a combinacédo das com-
peténcias individuais deve resultar no desenvolvimento
de competéncias organizacionais e competéncias es-
senciais, alinhadas a estratégia organizacional. Um
outro conceito fundamental a ser incorporado é o de
entrega (Dutra, 2001), ou seja, 0 que a pessoa real-
mente deseja entregar a organizacao.

Alinhando a estratégia competitiva

e as competéncias na organizagado

Nao cabe no escopo deste texto retomar a discussao so-
bre estratégias empresariais, mas apresentar uma tipolo-
gia que auxilie na construcdo de um modelo. Assim, pro-
curamos construir uma tipologia que desse sustentagdo
ao processo de formulac&o das estratégias e ao desenvol-
vimento de competéncias, remetendo ao trabalho classi-
co de Woodward (1965). Seguindo a abordagem utiliza-
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da por essa autora em seu trabalho Industrial
Organization, e desde entdo ratificada por inimeros au-
tores (por exemplo, Slack, 1995), consideramos que em
cada empresa as competéncias essenciais estdo relacio-
nadas a trés diferentes areas ou funcdes: Operagdes, Pro-
dutos/Servicos e Vendas/Marketing. As demais funcdes
— financas, tecnologia de informagdo e gestdo de recur-
s0s humanos — sdo de apoio.

Um segundo ponto do trabalho de Woodward,
fundamental para estruturacdo de nosso modelo de
anélise, é a constatacdo de que, dependendo dos ti-
pos de produto/mercado, uma dessas trés funcdes
vai ser mais importante no plano estratégico, por
desempenhar um papel de integracdo e coordena-
cdo das duas outras.

No enfoque adotado neste trabalho, consideramos
que o modelo proposto, alinhando estratégia e com-
peténcia, pode ser utilizado tanto para empresas in-
dustriais como para empresas de servi¢os. Nesses dois
tipos de empresa existe a alternativa de se produzir:
a) produtos ou servigcos padronizados, em massa; b)
produtos ou servigos diferenciados, para nichos espe-
cificos de mercado; e ¢) produtos ou servigos sob en-
comenda. No caso especifico de servigos, Silvestro
(1999) propde a seguinte classificagdo: servicos de
massa, servicos de loja — shop service — e servicos pro-
fissionais.

Quanto a estratégia, para os fins deste estudo, é mais
importante adotar uma tipologia que possibilite um
entendimento geral do comportamento estratégico das
empresas do que uma abordagem minuciosa de como
se estabelecem estratégias competitivas. Partimos, as-
sim, da proposta de Treacy e Wiersema (1995) e con-
sideramos trés tipos de estratégia que as empresas po-
dem privilegiar para atuarem no mercado: Excelén-
cia Operacional, Lideranca em Produto e Orientagéo
para Clientes. A relacdo dindmica entre competén-
cias essenciais e estratégias competitivas é elaborada
a seguir.

O desafio de uma companhia que adota a estraté-
gia de Exceléncia Operacional é oferecer ao merca-
do um produto que otimize a relacdo qualidade/pre-
¢o. O exemplo tipico de Exceléncia Operacional é a
indUstria automobilistica. Em geral, produtos padro-
nizados, do tipo commodity, exigem esse tipo de es-
tratégia.

A funcdo critica para o sucesso da empresa é Ope-
racdes, que inclui todo o ciclo logistico: suprimento,
producéo, distribuicio e servigcos pos-venda. E para
essa funcdo que a empresa tem de, prioritariamente,
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orientar seus esforgos de aprendizagem e inovacéo. Ao
desenvolver competéncias nas outras areas — Desen-
volvimento de Produto e Vendas & Marketing —, isso
deve estar orientado para alavancar o desempenho
competitivo da primeira competéncia. Por isso, a ino-
vacdo incremental é desejavel e a inovacao no proces-
so é tdo relevante quanto a inovagdo em produto. Na
relacdo com os clientes, o papel de Vendas & Marke-
ting é de “fazer os clientes se adaptarem ao modo
operacionalmente excelente de fazer negécios da em-
presa” (Treacy e Wiersema, 1995).

As empresas que competem em termos de Produtos
Inovadores estdo continuamente investindo para criar
conceitos radicalmente novos de produtos para clien-
tes e segmentos de mercado especificos. A funcao cri-
tica é Pesquisa & Desenvolvimento. Por isso, as infor-
mag0Oes mais relevantes para a estratégia da empresa
vém dos laboratérios de Pesquisa & Desenvolvimen-
to. As industrias relacionadas as tecnologias de infor-
macdo — telecomunicac¢8es, informatica etc. — sdo
exemplos tipicos. Empresas como Intel, Nokia e
Motorola sdo algumas das lideres nesse segmento.

As empresas que escolhem essa estratégia garan-
tem seu sucesso econdmico por meio da introducéo
sistematica de produtos radicalmente novos no mer-
cado, o que torna obsoletos os antigos. Sobrevivem
e prosperam devido a alta lucratividade que desfru-
tam durante o tempo em que conseguem manter uma
posicdo de monopolio no mercado (Abernathy e
Utterback, 1975).

A funcdo de Vendas & Marketing difere do caso an-
terior, uma vez que cabe a ela preparar o mercado para
0s novos produtos e “educar” os potenciais clientes.
Assim, os esforcos de marketing sdo baseados, princi-
palmente, em competéncias técnicas. O papel de Ope-
racdes também difere. O que importa é a evolugdo da
idéia do novo produto para a escala industrial; ndo se
trata de ser “enxuto”, embora esse objetivo possa ser
buscado em um estagio posterior.

O caso das empresas aeronauticas, como a Embraer,
é ilustrativo. Elas tém como desafio desenvolver no-
vos conceitos de avido, que sdo vendidos a clientes
sensiveis a inovacdo muito antes de o produto ser pro-
jetado em suas caracteristicas reais, testado e posto
em um sistema de producdo em escala.

As empresas com Orientagdo para o Cliente es-
tdo voltadas a atender as necessidades de clientes
especiais, criando solugBes e servigos especificos.
Para tanto, formam competéncias e conhecimentos
necessarios para o desenvolvimento de solugdes e

sistemas. Em funcéo de sua proximidade com os clien-
tes, especializam-se em satisfazer, e até antecipar,
suas necessidades e propor solucdes.

Embora essas empresas entreguem um produto, é o
servico que fornecem a parte mais importante do ne-
gécio. A competéncia forte é a de relacionamento, de
marketing, que aciona, orienta e coordena as fun¢bes
de Desenvolvimento de Produtos e Operacg@es. A lu-
cratividade dessas empresas decorre de poderem co-
brar um preco também mais alto pelo servico
customizado que oferecem. A IBM costumava ser con-
siderada o exemplo dessa estratégia (Wheelwright e
Hayes, 1985). A Caterpillar também era considerada
um outro caso de proximidade com o cliente (Treacy e
Wiersema, 1995, p. 126).

A fungdo de Desenvolvimento de Produtos tem de
combinar a orientagdo para o cliente com conhecimen-
tos técnicos especificos; ndo ha necessidade de se bus-
car a otimizacdo das condicdes de operacdo nem de de-
senvolver projetos radicalmente inovadores, como no
caso anterior.

Os niveis da competéncia na organizacao

A dindmica entre os diversos niveis de competéncia que
se formam na organizacdo pode ser explicada da seguin-
te maneira: em um nivel mais geral, temos as competén-
cias organizacionais, que se formam nas unidades e fun-
¢Oes; destas, algumas séo consideradas competéncias es-
senciais e sdo basicas quando da elaboracéo da estratégia
competitiva; as competéncias essenciais produzem atri-
butos que constituem as competéncias distintivas perce-
bidas pelos clientes.

Essas competéncias sdo formadas a partir da com-
binacéo de recursos da organizacdo e de competéncias
individuais.

Vale ressaltar a caracteristica de inter-relagdo entre
os diversos niveis de competéncia, ou seja, a relagdo de
mao dupla que se estabelece entre eles. A escolha estra-
tégica é feita a partir do mapeamento dos recursos e das
competéncias organizacionais e da analise do ambien-
te. As competéncias organizacionais sdo formadas a
partir das competéncias individuais na utiliza¢do e ex-
ploracdo dos recursos organizacionais. A aprendizagem,
intrinseca a esse processo, cria novas competéncias in-
dividuais em um circulo virtuoso (ver Figura 2).

A gestdo das competéncias e 0

papel da area de recursos humanos

Nos ultimos anos, as mudancas no enfoque sobre a atua-
cao da area de RH tém tido muitos defensores, entre eles,
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Ulrich (1998), que enfatiza o papel estratégico da érea
para as mudancas organizacionais.

No final da década de 1980, Storey (1989) ja obser-
vava, com muita propriedade, o uso elastico da expres-
sdo “gestdo estratégica de recursos humanos”. Segundo
esse autor, era possivel identificar uma versdo soft do
termo e uma versdo hard. A versdo hard enfatiza os as-
pectos quantitativos, de administrar recursos humanos
de forma racional, objetivando a estratégia do negécio.
A versao soft enfatiza os aspectos de comunicacdo, mo-
tivacdo e lideranga. Ou seja, a definicdo de uma estraté-
gia de recursos humanos para se obter uma forca de
trabalho altamente comprometida com a organizagéo
deve preceder as demais estratégias organizacionais.

Na gestdo de um modelo baseado em competéncias,
essa ambiguidade fica mais evidente. Por um lado, a
area de recursos humanos deve assumir um papel im-
portante no desenvolvimento da estratégia da organi-
zacdo, na medida em que cuida com mais propriedade
de atrair, manter e desenvolver as competéncias ne-
cessarias a realizacdo dos objetivos organizacionais.
Nesse sentido, é fundamental que explicite e organize a
relagcdo entre as competéncias organizacionais e as in-
dividuais. Por outro lado, € ela que garante que, nesse

Figura 2 - Estratégia, competéncias organizacionais
e competéncias individuais.

Estratégia

Aprendizagem

Competéncias
essenciais e
competéncias
organizacionais

Aprendizagem

Competéncias
indivuduais
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processo de desenvolvimento de competéncias, agre-
gue-se também valor para o individuo. Em outras pala-
vras, o papel da gestdo de recursos humanos nesse con-
texto é complexo e envolve a negociacdo de interesses.
Essas observacdes contextualizam a terceira questdo
proposta neste artigo, referente as acdes da &rea de re-
cursos humanos no desenvolvimento de competéncias.

ESTRATEGIA E COMPETENCIAS NA
INDUSTRIA DE TELECOMUNICAGOES

Com o objetivo de ilustrar o uso desse modelo para ané-
lise da estratégia e do desenvolvimento de competéncias,
apresentaremos um estudo realizado em empresas do
setor de telecomunicacdes.

A industria de telecomunicacgdes

Nas ultimas décadas, a industria de telecomunicagfes
passou por profundas transformacdes em quase todo o
mundo. Fransman (2002) analisa a transformacdo da
“velha” indlstria de telecomunicagdes que, em meados
da década de 1980, é desmontada com a extin¢do do
monopdlio até entdo vigente em paises como Japao, Es-
tados Unidos e Reino Unido. Essa onda de liberalizacdo
atinge a Europa como um todo e os paises da América
Latina nos anos 1990. Segundo esse autor, ainda mais
importante foi a evolugdo tecnolégica que da origem a
industria de infocomunicacao, que se apdia em uma triade
de tecnologias: packet-switching, internet protocol e world
wide web.

Na transicdo de um modelo para outro, delimitar as
fronteiras entre as diversas atividades e identificar os
agentes e suas estratégias tornou-se cada vez mais di-
ficil. De acordo com Nicholls-Nixon e Jasinski (1995),
antes de 1995 as fronteiras da inddstria de telecomu-
nicagdes eram claramente definidas: companhias tele-
fonicas e produtores de equipamentos desempenha-
vam, cada um, seu papel na infra-estrutura de comu-
nica¢do em duas vias.

O advento da tecnologia digital e a extin¢do do mo-
nopélio das operadoras nos diversos paises precipita-
ram tanto o nascimento de novas empresas que ali-
mentavam a expectativa de se tornarem competidores
nesse jogo quanto atrairam a entrada de competidores
provenientes de diferentes setores. Provocou-se uma
redefinicdo de produtos, servicos e fornecedores.

A capacidade para digitalizar a informacdo — que
possibilita a criagdo das information highways, que li-
gam escritérios, casas, empresas, universidades, etc.
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— estd mudando, no entanto, tanto a natureza do meio
usado para transmitir a informagdo, como os instru-
mentos para enviar e receber as informacdes.

As empresas de equipamentos, em especial, viram
a oportunidade de criacdo de novos mercados com
seu conhecimento e suas competéncias acumulados
e comecgaram a fornecer tecnologia e a desenvolver
projetos inovadores. Quanto as operadoras, a partir
de 1995 observa-se que, cada vez mais, deixam a area
de Pesquisa & Desenvolvimento relacionada aos equi-
pamentos para as empresas especializadas fornece-
doras de tecnologia.

Mais recentemente, esse modelo esta sendo novamen-
te redefinido: as atividades mais rotineiras de manufa-
tura e operag@es, assim como 0s servicos de pos-venda,
estdo sendo terceirizadas para companhias globais cria-
das recentemente — Celestica, Solectron e outras.

Conforme se pode depreender dessa movimentacao
e redefinicdo de papéis, as fronteiras entre as empre-
sas estdo se tornando cada vez mais nebulosas e o per-
fil de competéncias em cada empresa redefine-se a cada
momento.

Estratégia e competéncias na

industria de telecomunicacdes no Brasil

No caso brasileiro, apos a privatizagdo do setor de tele-
comunicagdes no final dos anos 1990, ha um movimento
de empresas que buscam se posicionar no pais. Obser-
va-se nao sO a chegada de grandes empresas estrangei-
ras, especialmente as de origem norte-americana e ibé-
rica, mas também a entrada de grandes empresas brasi-
leiras de outros setores de atividade — informagdes e
entretenimento — ao lado de novos competidores recém-
constituidos. A nosso ver, um dos pontos criticos da
dindmica das empresas passa a ser a “producéo de ser-
vigo” (Zarifian e Gadrey, 2002), que no contexto pré-
privatizacdo recebia pouca atengdo. Dadas as caracte-
risticas da indUstria e do mercado local, ha um perma-
nente processo de criagdo e producdo de servigos que
criam condic¢Oes de pesquisa bastante favoraveis ao tema
em pauta — decisdes estratégicas e formacédo de compe-
téncias organizacionais.

Um estudo empirico na inddstria de

telefonia mével - aspectos metodolégicos

Retomando as questdes colocadas inicialmente e dire-
cionando-as mais especificamente para o setor de tele-
comunicagfes, objeto empirico de nossa anélise, per-
guntamos: qual é a relagdo entre as competéncias orga-
nizacionais e as estratégias competitivas na industria

de telecomunicacdes e, especialmente, quando as em-
presas fazem parte de redes interorganizacionais inter-
nacionais? Ha diferencas na construgdo de competén-
cias entre os fornecedores de equipamentos e 0s prove-
dores de servicos, como as operadoras? E qual o papel
de recursos humanos no desenvolvimento de compe-
téncias?

Para responder a essas questdes, realizamos um es-
tudo em empresas do setor: trés subsidiarias de em-
presas fornecedoras de equipamentos — uma euro-
péia, uma japonesa € uma norte-americana — e trés
operadoras de comunicagdo movel — duas européias
e uma brasileira. Embora o projeto de pesquisa fosse
mais abrangente, para efeito deste estudo apresenta-
remos os resultados da pesquisa na cadeia de telefo-
nia mével. Uma analise de documentos das empresas
selecionadas, inclusive relativos a diretrizes estraté-
gicas e competéncias, precedeu o trabalho de campo.
Foram realizadas entrevistas com pessoas da direto-
ria, responsaveis por planejamento e definigdo da
estratégia e pela gestdo de recursos humanos. Em uma
das empresas, tivemos a oportunidade de realizar um
workshop com diretores e gestores, em que foi possi-
vel aprofundar a discussdo sobre as competéncias or-
ganizacionais.

As entrevistas foram semi-estruturadas e focadas nos
seguintes aspectos: estratégia competitiva, funges cri-
ticas, relacdes a montante e a jusante, desenvolvimen-
to de produto e servigos, gerenciamento e atividades
de operacg@es, e administracdo de recursos humanos.
Em cada empresa procuramos a caracterizacdo da es-
tratégia competitiva, o papel das trés funcdes basicas
— Operagbes, Desenvolvimento de Produtos/Servigos
e Vendas & Marketing — e os esforgos e investimentos
na construcdo de competéncias organizacionais. As
competéncias individuais foram apenas mencionadas,
mas ndo trabalhadas em profundidade na pesquisa.
Buscando maior compreensdo do mercado e dos as-
pectos tecnoldgicos, dois grandes usuarios dos servi-
¢os de telecomunicagdes — um banco e uma empresa
jornalistica, ambos brasileiros — e o Centro para Pes-
quisa e Tecnologia em Telecomunica¢des — CPgD —
também foram entrevistados.

Estratégia e competéncias nas empresas operadoras

As operadoras estdo segmentando o mercado de acordo
com trés tipos de cliente/servigo que, mais uma vez
referenciando a tipologia proposta por Silvestro (1999),
seriam servigos de massa, “loja de servigos” e servi¢os
profissionais. O comportamento das empresas opera-
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doras em termos da defini¢do de estratégias e compe-
téncias serd avaliado segundo essa tipologia.

O primeiro, servigos de massa, inclui os clientes que
demandam apenas o servigo basico: transmissao de voz.
A estratégia das empresas busca aumentar a escala e mi-
nimizar os custos para otimizar a margem por cliente.
Para aumentar a escala, as atividades de marketing se-
guem o receituario de mercados impessoais de grande
volume: prec¢o, promocéo, publicidade e ponto de ven-
das. Esse esforco para capturar clientes nem sempre é
seguido pelo de fideliza-los, como recomendado pela
literatura — como o mercado ainda estd em crescimen-
to, aspectos de fidelizacéo e de recuperacéo de clientes
ndo constituem ainda preocupacao para as empresas pes-
quisadas. Na relacdo com fornecedores, as operadoras
costumam adotar “taticas duras”, visando a minimizar
0 custo dos insumos. Dado o alto poder de barganha,
utilizam mecanismos impessoais, inclusive comércio
eletrénico, sendo o preco de compra o critério mais im-
portante. Assim, podemos afirmar que essa parte da
empresa, em sua relacdo com clientes e mercados, se-
gue o modelo da Exceléncia Operacional, inclusive no
seu front office: atividades de marketing de massa e call
center estruturado a partir de uma rigida I6gica de tem-
pos. Esse comportamento foi verificado em todos os
casos, com leves nuangas de adaptagdo dos mecanis-
mos de relacionamento com clientes em funcéo de es-
pecificidades locais.

O segundo tipo de estratégia atende clientes que,
além do servigo de transmissdo de voz, demandam
servicos complementares. S&o clientes de certa forma
propensos a inovacdo, as novidades, para 0s quais a
industria de telecomunica¢@es pode desenvolver pro-
dutos e servigos diferenciados, de nicho.

As operadoras tém esse mercado de loja de servigos
subdividido, dependendo do tipo de cliente/servico. Elas
atendem clientes individuais — pessoas, residéncias,
Soho-small office home office — com servigos como short
message service, transmissdo de fotos, broadband, entre
outros. No segmento corporativo, elas vendem capaci-
dade de transmissdo para viabilizar servi¢os projetados
e operados por outras empresas; nesses casos, a opera-
dora funciona apenas como transportador-carrier. En-
tre as trés operadoras estudadas, uma é tida como ino-
vadora, investindo bastante nesse segmento, no qual o
risco € consideravel, dele extraindo cerca de 20% de
seu faturamento, com tendéncia crescente. A segunda é
considerada seguidora e a terceira tem pouca presenca
nesse tipo de servico/mercado.

Quando a operadora funciona como loja de servi-
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¢o, a funcdo de marketing assume um papel critico,
tendo como principal encargo a identificacdo de per-
fis dos clientes para que as escolhas por “novos pro-
dutos” possa ser otimizada, reduzindo os riscos do
investimento associados aos langamentos. E a area na
qual o CRM - Customer Relationship Management — ¢é
mais relevante. A relacdo com fornecedores nesse tipo
de produto/mercado passa a ser cooperativa ha medi-
da em que a introducdo de novos produtos/servicos
requer desenvolvimento de hardwares e softwares es-
pecificos.

O terceiro tipo de estratégia é direcionada ao mer-
cado corporativo, que ¢ tratado de forma totalmente
individualizada. Esse mercado envolve a transmissdo
de voz e o desenvolvimento de sistemas para a trans-
missdo de altos volumes de dados. E o mercado mais
incipiente e considerado o mais promissor. O objetivo
é criar solucdes e sistemas para as demandas de gran-
des clientes, incluindo corporagdes e instituigbes go-
vernamentais. Em geral, isso implica a formacéo e o
gerenciamento de grandes equipes de projeto, incluin-
do fornecedores de equipamento e empresas de con-
sultoria gerencial e tecnoldgica. Esse tipo de servigo
requer um conjunto de competéncias completamente
diferente em termos de administragdo do projeto e de
estabelecimento da relagdo com o cliente. Essas com-
peténcias assemelham-se as de uma consultoria: equi-
pes sdo criadas e os trabalhadores de linha de frente
precisam entender profundamente o negécio do cliente
e o potencial de aplicagdo das telecomunicacg@es. Nes-
se segmento, as operadoras seguem uma estratégia de
Orientacdo para o Cliente. Tal comportamento foi ve-
rificado nas trés empresas, ndo obstante em escalas
totalmente distintas. Duas delas, as mais avancadas,
estavam procurando estabelecer as bases para passa-
rem a gerenciar os servigos de telecomunicacdes de
grandes clientes — bancos, nesses casos.

O Quadro 2 sistematiza as competéncias segundo
os tipos de estratégia de produto/mercado e segundo
as fungBes OperagBes, Desenvolvimento de Produtos
/Servigos e Vendas & Marketing. Observa-se que a
redacdo de cada competéncia é uma elaboracdo dos
pesquisadores, fruto das informacdes coletadas e de
discussdo posterior com os entrevistados. Trata-se de
um quadro de sintese, ndo refletindo a ponderacao
encontrada nas diferentes empresas operadoras. Na
realidade, a priorizacdo das competéncias e dos in-
vestimentos feitos no desenvolvimento de competén-
cias ainda era objeto de grandes discussdes dentro
das empresas. Isso pareceu-nos plenamente justificado
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em fung¢do da turbuléncia ambiental e do fato de que a
indUstria de telecomunicagdes é caracteristicamente de
rapido ciclo de mudancas — fast clockspeed (Fine, 1998).

Em nosso entendimento, as operadoras de rede es-
tdo especialmente preocupadas em explorar segmen-
tos de mercado distintos e, para tanto, utilizam estra-
tégias diversificadas, apoiadas em configurages dife-
rentes de competéncias. As relacionadas a fungéo Ope-
racBes sdo essenciais para o segmento de servigos ba-
sicos, em que a estratégia de Exceléncia Operacional é
buscada. No segmento de lojas de servigos, verifica-se
uma composicdo entre Exceléncia Operacional, Ino-
vagdo em Produtos/Servigos e Orientacéo para o Clien-
te com as trés funcdes — Operagdes, Desenvolvimento
e Marketing — agindo de maneira muito integrada. Fi-
nalmente, no mercado corporativo, a estratégia é cla-
ramente de Orientacdo para o Cliente.

Foi possivel observar que, nessas empresas, a area
de recursos humanos vem assumindo um papel cada
vez mais estratégico. Estudos anteriores, realizados
entre empresas desse segmento no periodo pré-pri-
vatizacdo (Fleury e Fleury, 1995), observaram que
a gestdo de pessoas pautava-se por padrdes bastante
tradicionais, em termos das politicas e praticas de

Quadro 2 - Competéncias das operadoras de rede de telefonia mével.

Funcdo organizacional OPER AC@ES
Tipos de

servicos/mercado

- Saber utilizar a infra-estru-
tura para atender clientes,
minimizando custos e am-
pliando o atendimento

- Saber gerenciar a cadeia
de suprimentos

- Saber operar dentro de pa-
drdes de qualidade e se-
guranga mais rigorosos,
com a flexibilidade neces-
séria para introdugdo e ex-
cluséo de servigos

- Saber operar grandes vo-
lumes de dados e informa-
¢Oes, atendendo as mais
estritas condi¢des contra-
tuais de entrega

SERVICOS DE MASSA

LOJAS DE SERVICOS

SERVICOS PROFISSIONAIS

gestdo adotadas e da posicdo secundéria da drea em
relacdo as decisdes estratégicas das empresas. O
anico investimento significativo realizado era vol-
tado para a area de treinamento, principalmente o
treinamento técnico.

Assim, o desafio assumido pelas empresas privati-
zadas foi o de desenvolver novas competéncias, re-
crutando pessoas, na maioria das vezes, de outros seg-
mentos produtivos. Atrair, desenvolver e reter pes-
soas para um neg06cio em expansao e continua recon-
figuracdo, com um quadro enxuto de funciondrios,
passou a ser o desafio da area. A dificuldade, obser-
vada em nossa pesquisa e corroborada em outros tra-
balhos (Silva, 2002), era alinhar as competéncias in-
dividuais com as organizacionais. Em outras pala-
vras, nas empresas pesquisadas, os profissionais de
RH conseguiram listar as competéncias a serem busca-
das nas pessoas — em alguns casos, dialogando, inclusi-
ve, com as competéncias identificadas na matriz —, mas
ndo conseguiam ainda alinha-las as competéncias or-
ganizacionais.

Um outro aspecto ainda pouco trabalhado nas em-
presas pesquisadas diz respeito a formacédo do tecido
de uma “nova” cultura organizacional. Tecer uma nova

DESENVOLVIMENTO DE VENDAS & MARKETING

PRODUTOS/SERVICOS

Saber adquirir a tecnologia
necessaria para prover ser-
vico padronizado

Saber utilizar recursos in-
ternos e articular parceiros
externos para rapida intro-
ducéo de novos servi¢os/
produtos

Saber desenvolver solugdes
especificas para os clientes
individuais
Saber desenvolver sistemas
complexos, envolvendo ou-
tras firmas

Desenvolver o marketing de
massa (pre¢o, ponto de ven-
da, promocéo, publicidade)
Saber relacionar-se com o
cliente pelo call center de
massa

Saber segmentar o mer-
cado

Saber identificar 0s quesi-
tos para o marketing de re-
lacionamento

Saber identificar os quesi-
tos especificos de cada cli-
ente para o relacionamen-
to personalizado
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cultura em empresas estatais privatizadas, passando
por processos de fusdo, é um desafio pouco trabalha-
do nas empresas pesquisadas — o que foi encontrado
também por outros pesquisadores (Rodrigues, 2002).

Estratégia e competéncias nas empresas

fornecedoras de equipamentos

Duas das empresas de equipamentos pesquisadas ja atu-
avam no pais antes da privatizacdo. Devido as caracteris-
ticas do mercado local — em termos de demanda e regu-
lacdo —, elas adotavam uma estratégia localizada, produ-
zindo equipamentos sob encomenda para a Telebrés, de
acordo com as especificacBes do CPgD e utilizando co-
nhecimento tecnoldgico oriundo das matrizes. As espe-
cificidades do contexto local implicavam que essas sub-
sidiarias contassem com fortes competéncias em Desen-
volvimento de Produtos e Operacg@es, especialmente
manufatura. A terceira empresa que se instalou no pais
na segunda metade dos anos 1990 j& adotava como es-
tratégia a Exceléncia Operacional, produzindo localmente
produtos mundiais de acordo com projetos desenvolvi-
dos em sua matriz e exportando de acordo com sua es-
tratégia global.

No periodo pos-privatizacdo, a estratégia dessas for-
necedoras de equipamentos foi de passar a oferecer “pa-
cotes” de produtos — turn key projects — para a parte de
infra-estrutura e novos equipamentos e softwares para
viabilizar novos servigos. Assim, essas empresas passa-
ram a incorporar competéncias como “desenvolvedoras
de solucdes integradas” — integrated solution providers —,
utilizando projetos de produtos desenvolvidos nas ma-
trizes, com pequenas adaptac@es para atender as condi-
¢des locais, e reforcando suas competéncias no desen-
volvimento de softwares, o que possibilita ao equipa-
mento atender as demandas locais e ser compativel com
a infra-estrutura ja existente.

Esse novo posicionamento estratégico, de provedor
de solucdes, levou ao reposicionamento da fungdo Ope-
racdes. Seguindo tendéncias internacionais, as empre-
sas locais passaram a manufatura, a logistica e o p0s-
venda de rotina para terceiros e focaram suas ativida-
des, cada vez mais, ao mercado final e ao servigo aos
clientes.

A tendéncia de priorizar o servi¢o ao cliente foi
crescendo rapidamente, o que levou as empresas a in-
vestirem na formacdo de competéncias requeridas para
compreender o cliente — tanto a operadora quanto seus
mercados — e seus planos de negdécios, com o objetivo
de identificar oportunidades para o desenvolvimento
e a venda de servico. Uma das empresas, por exemplo,
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estd implementando um programa denominado
Competence Shift — mudanca de competéncias — e alte-
rando sua politica de vendas, desmembrando produ-
tos e servigos.

Também nas empresas fornecedoras de equipamen-
tos € interessante utilizar a classificacdo de produtos
de massa, produtos/servicos diferenciados e produtos
/servicos sob encomenda. Os produtos de massa sdo
equipamentos padronizados produzidos em grande
escala; € o caso tipico dos telefones celulares. Os pro-
dutos/servigos diferenciados sdo “solucdes de prate-
leira”, como sistemas de transmissdo/recepcao que sdo
adaptados de acordo com as especificacdes de deter-
minados clientes. E os produtos/servicos sob encomen-
da referem-se a grandes projetos para grandes clientes
corporativos, como os anteriormente mencionados para
as empresas operadoras.

O Quadro 3 sistematiza as informag8es pesquisa-
das segundo trés tipos de estratégia de produto/mer-
cado observados nas operadoras: servicos de massa,
lojas de servicos e servicos profissionais.

Em termos da gestdo de pessoas, essas empresas ja
adotavam politicas e praticas mais avancadas do que
as operadoras, mesmo antes da privatizacdo (Fleury e
Fleury, 1995). O foco principal eram as acdes dirigi-
das a area operacional: programas de qualidade, de trei-
namento e comprometimento dos funcionarios com
0s objetivos de qualidade e produtividade da empresa.
Com a terceirizagdo da maioria das atividades opera-
cionais ligadas a manufatura, o foco de atuacdo da area
deslocou-se para o desenvolvimento da expertise pro-
fissional, aliando-se diferentes competéncias — tecno-
I6gicas, de vendas e de comunicacdo. H4 uma preocu-
pacdo com a gestdo do conhecimento, em termos de
como organizar o conhecimento interno, buscéa-lo em
empresas especializadas e dissemina-lo. Com a mu-
danca no modelo de gestéo de pessoas adotado, ou seja,
ndo se valorizando mais a estabilidade do emprego e a
retencdo das pessoas, problemas como criar uma me-
mdria organizacional com os conhecimento desenvol-
vidos ou adquiridos, desenvolver as competéncias nas
pessoas e depois manté-las na empresas tornam-se
importantes. Nas entrevistas realizadas, observamos
que essas questdes foram mencionadas, mas néo
equacionadas.

Um outro ponto diz respeito ao alinhamento entre
as competéncias individuais e as organizacionais; nes-
se caso, também observamos as dificuldades das em-
presas em realizarem tal intento.

Em suma, a indUstria de telecomunicagdes € um caso
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em que a mudanca tecnoldgica é rapida, a incerteza
do mercado é alta e a regulacgéo local € relevante. Nes-
sas circunstancias, observamos a emergéncia gradual
do conceito de servico como o maior determinante da
formacao de competéncias e da formulagdo da estraté-
gia nos diversos niveis da rede interorganizacional. As
competéncias de servi¢os sdo cruciais para o atingi-
mento das estratégias locais, enquanto as competén-
cias ndo tdo especificas podem estar localizadas em
qualquer outro ponto da rede. Para implementar a es-
trutura organizacional com sucesso, as empresas tém
de desenvolver competéncias diferenciadas para a co-
ordenagdo efetiva.

CONCLUSAOQ

Este artigo procurou trazer uma contribui¢cdo para a
construcdo de um modelo relacionando competéncias
e estratégia organizacional. Nessa elaboracéo, avanca-
mos na discussao conceitual sobre competéncias essen-
ciais, organizacionais e individuais e procuramos
relacioné-las a defini¢do de estratégia organizacional.
Procuramos, assim, responder ao primeiro objetivo pro-
posto, relacionando estratégias e competéncias em um
modelo analitico.

Quadro 3 - Competéncias de fornecedores de equipamentos.

Funcdo organizacional

OPERAGOES

Tipos de
servigos /mercado

Desenvolver critérios para

make or buy na manufatura

- Saber terceirizar a manu-
fatura e os servicos roti-
neiros

- Desenvolver parcerias na

cadeia de suprimentos

PRODUTOS DE MASSA

- Saber implantar produtos
customizados

PRODUTOS DIFERENCIADOS

- Saber desenvolver e im-
plantar projetos turn key
Saber atuar em parcerias
em projetos contratados

PRODUTOS SOB ENCOMENDA [

O caso apresentado, da industria de telecomunica-
¢do no Brasil, procurou ilustrar como as empresas desse
setor vém definindo suas estratégias e competéncias
organizacionais em um cendrio turbulento, pds-priva-
tizacdo. Observamos também que o modelo proposto
foi referéncia importante para analise das menciona-
das estratégias e competéncias organizacionais das
empresas pesquisadas, em diferentes partes da cadeia
produtiva. O uso da tipologia, segmentando o merca-
do/produto em servigos de massa, loja de servicos e
servicos profissionais, possibilitou evidenciar as com-
peténcias necessarias pelas operadoras vis-a-vis as com-
peténcias necessarias aos fornecedores de equipamen-
tos, objetivo proposto neste estudo.

Um ponto que consideramos relevante foi o da
dificuldade que as empresas tém no alinhamento de
competéncias e estratégias. No nivel do discurso dos
dirigentes entrevistados, essa premissa é colocada
como imperativa. Ndo obstante, as dificuldades
para a operacionalizagdo revelaram-se particular-
mente severas na industria de telecomunicacoes,
em que a velocidade e a direcdo das mudancas é de
dificil previséo.

De maneira geral, admitem os entrevistados, seria
necessario desenvolver competéncias ou reorganizar
as competéncias antes de se passar a mudancas nas

PROJETO DE VENDAS & MARKETING

PRODUTOS/SERVICOS

A empresa como um todo precisa: - Desenvolver as atividades

- Desenvolver projetos de pro- de marketing (preco, pro-
dutos, plataforma e derivati- mocao, ponto de venda e
VOS publicidade)

- Articular e comandar aliangas
estratégicas

A subsidiaria ndo precisa ter

esta competéncia, pois 0s pro-

dutos séo globais, a ndo ser em

softwares

- Customizar produtos/ - Desenvolver o marketing
Servigos para operadores de relacionamento
de rede

- Desenvolver solugdes especi- -
ficas para os clientes indivi-
duais

Desenvolver o marketing
de relacionamento com o
cliente final e eventuais
parceiros
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orientacdes estratégicas. Mas, em um ambiente tdo
turbulento, o que prevalece é a abordagem classica de
definir estratégias e proceder ao desdobramento —
muitas vezes usando o Balanced Scorecard —, chegan-
do até as competéncias organizacionais necessarias. O
passo seguinte, de desdobramento para as competén-
cias individuais, apresenta descontinuidades.

Isso se reflete na atuacdo da &rea de RH, terceiro
ponto pesquisado neste estudo. E uma area que vem
ganhando espaco organizacional, buscando participar
das decisdes estratégicas e investindo na defini¢do de
novas politicas e préaticas de gestao.

Entretanto, os desafios enfrentados sdo muito signi-
ficativos e refletem a ambiglidade da atuacdo dos pro-
fissionais de RH. Desde os primordios do processo de
privatizacdo da industria de telecomunicagdes no Bra-
sil, tanto as empresas fornecedoras de equipamentos
como as operadoras precisaram rever principios que
pautavam seus modelos de gestdo, como o da estabili-
dade e o do comprometimento do quadro de funciona-
rios. Colocou-se no lugar o modelo de desenvolvimen-
to de competéncias, o qual representou avancos, mas
também dificuldades em relacdo ao anterior. Entre elas,
mencionariamos:

e adificuldade em relacionar as competéncias indi-
viduais e as organizacionais;
< o desenvolvimento de competéncias e a retencdo das

pessoas em um ambiente instavel e competitivo; e
e acriagdo de um novo tecido cultural que dé susten-

tacdo a determinados valores e praticas de gestdo.

Retomando as colocagdes iniciais, observamos que a
gestdo estratégica de recursos humanos nessas empre-
sas parece estar pautada muito mais pela versdo hard,
de garantir apenas o alinhamento estratégico aos obje-
tivos organizacionais. E, no conceito de competéncias
individuais adotado, a énfase fica no sentido de agregar
valor a organizagdo, e muito pouco é trabalhado para
as pessoas. O modelo de gestdo de competéncias esta
em construcdo: coloca ao pesquisador desafios teori-
cos e, aos profissionais, o desafio do equacionamento
da ambiguidade entre discurso e préatica.

Artigo recebido em 28.05.2003. Aprovado em 10.11.2003.
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