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Este estudo, sustentado nas premissas teéricas do modelo de gest3o por competén-
cias, objetiva explorar, descrever e mudar a sistematica de execug¢ao das atividades
de uma pequena empresa de consultoria. Orientando-se por autores que propdem
a operacionalizacio do conceito de competéncias nas organizag¢des, construiram-se
quadros de referéncias para as células da organizagdo de modo que houvesse mais
transparéncia e consisténcia nas acdes de gestdo, e isso representa um grave pro-
blema das pequenas empresas. Os quadros s3o compostos de atributos como mis-
sdo, atribui¢Ges, contribui¢des, indicadores de resultados e competéncias, todos
definidos com base nas estratégias e nos objetivos almejados pela organizacdo.
Ante a proposta de nao apenas explorar e descrever, mas também de mudar, o
estudo utilizou como orientagdo metodoldgica a pesquisa-acdo. Esse método nao
se limita apenas a descrever uma situa¢do, mas também pretende desencadear, em
certos casos, mudancas no seio da coletividade envolvida. O préprio processo de
busca e os resultados alcancados demonstraram, a principio, que a estruturagdo
de uma empresa por competéncias gera turbuléncias iniciais, principalmente pela
radicalidade da mudanca (neste caso) e pelas particularidades do conceito. A nova
estrutura tem provocado mudangas culturais, sobretudo na ag¢o dos gestores que
tém agora informacdes claras sobre as atribui¢es e exigéncias cabiveis a cada célu-
la, bem como de seus respectivos indicadores de desempenho.

Estruturacio; Competéncias; Pequena empresa; Mudanca; Aprendizagem.

The study being maintained in the model of theory of the competencies management
has the objective to explore, describe and change the system of how activities are
being developed in a small consulting business. Being oriented by authors who
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have proposed the operation of the concept of competencies in organizations, a
frame was built for the reference of the cells of organization in a way that it would
be transparent and consistent with management. The frames are composed as
the basis of the strategy and objectives desired by the organization. Not only this
proposal aims to explore and describe, but also to change, the study used as the
basis a action research. The search process and the results have shown, at first,
that the structure of a company by its competencies creates some initial conflicts,
mainly because the change is so radical and the particularities of the concept. Once
the concept is internalized by the components in the organization, the problems
decrease and the implementation happens.

Structure; Competencies; Small business; Change; Learning.

Constata-se em publicagdes hodiernas ligadas a area de gestao organizacional
crescente preocupacdo e discussao sobre novas formas de organizar e gerenciar
o trabalho. Entre os temas mais discutidos, encontra-se a “abordagem da compe-
téncia” que envolve ndo sb aspectos ligados ao gerenciamento de pessoas, mas
também da organiza¢io como um todo. Ruas et al. (2005) verificaram que de
2000 a 2004 foram publicados 51 artigos sobre o tema em importante congresso
e em periddicos da drea de administracdo do Brasil. Outro ponto evidenciado
por Ruas et al. é a diversidade de significados dada ao conceito, principalmente
quando se trata da competéncia na perspectiva organizacional. De certa forma, é
importante que haja diversidade, pois, dessa forma, conhecem-se aspectos inex-
plorados ou mal trabalhados por algumas vertentes. A elucida¢do de pontos de
vista difusos e a expansdo da base critica sobre o tema tém contribuido para a
revisio de alguns classicos procedimentos organizacionais. Alguns pontos sio
comuns entre os principais estudiosos da abordagem da competéncia: a neces-
sidade de vinculagio com a estratégia empresarial, a necessidade de vinculag¢ao
das competéncias organizacionais e individuais, a necessidade de conhecer os
recursos que constituem as competéncias, e, finalmente, o fato de que a aborda-
gem estd em construgdo (FLEURY; FLEURY, 2001; DUTRA, 2004; MILLS etal.,
2002; BITENCOURT, 2001).

Mesmo diante de lacunas conceituais, o modelo de gestao por competéncias
se apresenta como uma das maiores evoluc¢des em termos de gestio dos tltimos
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anos. A possibilidade de nortear e ser norteado pelas acdes estratégicas o posi-
ciona, no atual contexto competitivo, como uma das principais ferramentas de
diferenciagdo em termos de gestdo. Em estudo realizado por Barbosa e Rodri-
gues (2005), evidenciou-se que, de 119 das maiores empresas do Rio de Janeiro,
Minas Gerais, S3o Paulo e Rio Grande do Sul pesquisadas, 84 tinham um mode-
lo de gestdo por competéncias implantado ou em implantag3o.

A presenca do modelo em grandes empresas é acentuada, contudo nio se
encontraram estudos que apresentassem a discussdo ou a aplicagio do modelo
em pequenas empresas. Um estudo sobre a proposta de uma metodologia para
identificagdo de competéncias em uma pequena empresa foi realizado por Valle
e Macke (2005), mas limitou-se a descrever a vinculagdo das competéncias as
fases de desenvolvimento da pequena empresa, de acordo com uma determinada
corrente.

Segundo Souza (1995) e Pinheiro (1990), as pequenas empresas apresen-
tam maior flexibilidade e simplicidade para adaptar-se as transformacdes do
mercado, as mudancas tecnoldgicas e as novas exigéncias no que se refere a
gestdo. Todavia, apesar da natural flexibilidade e simplicidade, segundo dados
do Sebrae de 20006, aproximadamente 59,9% das pequenas empresas criadas
decretam faléncia nos primeiros quatro anos de sua existéncia. De acordo com os
empresarios, o principal motivo da faléncia é a situa¢do econémica. No entanto,
segundo os consultores do Sebrae, isso ocorre porque essas empresas nio tém a
estrutura necessaria para administrar seus negocios.

Com base nesse contexto, o presente artigo apresenta um estudo que descreve
o processo de (re)estruturagdo organizacional e gerencial de uma pequena empre-
sa de consultoria, de acordo com os preceitos da pesquisa-a¢ao e a légica da com-
peténcia. Para tanto, o estudo baseou-se em autores como Fleury e Fleury (2001),
Zarifian (2003), Boterf (1995, 2003) e num modelo adaptado de Ruas (2001). Em
cada célula, definiram-se a missdo, as atribui¢des, as contribui¢Ges, a entrega, os
indicadores e as competéncias exigidos. Espera-se, com este trabalho, contribuir
com a ampliagdo das possibilidades de aplicacio de modelos de gestdo estrutura-
dos em pequenas empresas. Além disso, o estudo explora possibilidades de uso
pratico da abordagem da competéncia, ainda em construgao.

Os registros mais significativos sobre o tema competéncias remontam a
década de 1970, com os estudos realizados por David McClelland (1973), em
que se procuraram diferenciar competéncias de temas como aptiddes, conhe-
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cimentos e habilidades, com o propésito de conceituar competéncia como uma
caracteristica subjacente a uma pessoa para que esta possa ter um desempenho
diferenciado perante uma tarefa ou situagdo. Em 1982, Boyatzis recuperou estu-
dos sobre competéncias dos gerentes e identificou um conjunto de caracteristi-
cas e tragos que, segundo ele, proporcionam um desempenho superior. Na época
mencionada, como ainda hoje, a competéncia estava muito ligada ao paradigma
taylorista-fordista e era uma forma mais moderna de trabalhar a qualificacdo dos
funcionarios com o objetivo de obter desempenhos superiores. Definia-se um
estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) que permitiam ao indi-
viduo, em seu cargo ou funcdo, alcangar resultados diferenciados.
Alguns dos principais conceitos envolvidos na competéncia individual sao:

«  “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar
e transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor
econdmico a organizacao e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY,
2001, p. 2I).

« “Competente é aquele que ao examinar uma situa¢io problema pondera,
aprecia, avalia, julga e, em seguida, visualizando diferentes dngulos, encon-
tra a solugdo ou decide” (ANTUNES, 2001, p. 17).

«  “Competéncia é a faculdade de mobilizar diversos recursos cognitivos — que
inclui saberes, informacdes, habilidades operatérias e principalmente as
inteligéncias — para, com eficiéncia e eficacia, enfrentar uma série de situa-
¢oes ou problemas” (PERRENOUD, 1999).

« “Competéncia gerencial é a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em
acdo conhecimentos, habilidades e formas de atuar, chamados recursos de
competéncia, a fim de atingir/superar desempenhos configurados na mis-
sdo da empresa e da area” (RUAS, 2001).

Percebe-se que um ponto é comum nas defini¢des sobre competéncia indi-
vidual: a capacidade de mobilizar recursos perante uma demanda.

Com o proposito de ampliar o foco das competéncias nas organizagdes para
além do conceito de qualifica¢do ante um cargo ou fungdo, um grupo de estu-
diosos franceses, entre os quais Zarifian (2003) e Boterf (2003), relacionou a
competéncia a nogdo de capacidade de realizacio ante uma situagdo que emerge.
N3o adianta uma pessoa possuir um estoque de conhecimentos e habilidades
se estes nao forem ativados numa situagdo emergente. Segundo Boterf (1995),
a competéncia emerge da situacdo que a precede e se legitima na eficicia alcan-
cada e reconhecida. Essa linha refor¢a a importincia do terceiro componente
da competéncia, “atitude”, tendo por base o CHA. Boterf (1995) salienta que a
competéncia do individuo n3o é um estado, ela é resultado do cruzamento de
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trés eixos: a formacdo do individuo — sua biografia e socializac3o —, sua formagao
educacional e sua experiéncia profissional. Essa defini¢do joga luz na necessidade
de formacio e entendimento amplos do individuo para se trabalhar o conceito de
competéncia. Com base no principio de que a competéncia do individuo pode ser
limitada por qualquer um dos trés eixos propostos por Boterf, conclui-se que o
eixo “biografia e socializa¢do”, de dificil mudanga em um profissional constituido,
torna-se uma variavel fundamental para defini¢do de critérios de contratagio ou
desenvolvimento de competéncias. Uma limitag3o nesse eixo tende a retardar ou
impedir o desenvolvimento de determinadas competéncias necessarias em dado
tempo.

Dutra (2004), ao intercalar a visdo norte-americana e a francesa, insere na dis-
cussdo sobre competéncia os conceitos de “entrega”, “complexidade” e “agrega¢do
de valor”. Entrega seria o que realmente o individuo quer e tem condicdes de gerar
para a empresa em termos perenes; ndo seria a capacidade de gerar resultados
atipicos, seria a capacidade de gerar resultados continuos num determinado nivel
de complexidade. Ja a complexidade trata da crescente exigéncia do individuo nas
diversas ag¢des e func¢des da empresa. Uma tomada de decisio de um chefe de
producio n3o tem a mesma complexidade da tomada de decisdo de um diretor
de producio, pois as variaveis envolvidas na decisdo sdo diferentes em relagdo as
exigéncias requeridas para seu conhecimento e manuseio eficaz.

Além disso, a amplitude dos efeitos da decisdo é diferente embora os dois
ocupem postos de lideranca. Ja a agregacdo de valor estd intimamente ligada a
complexidade das tarefas. Quanto mais complexas forem as tarefas, mais valor o
individuo que as executa gerara para a empresa.

Ampliando o zoom do conceito de competéncias para a esfera organizacional,
encontram-se suas origens na corrente que apregoa que as organizacoes funda-
mentam-se em um conjunto de recursos (marca, tecnologia, pessoas, modelo de
gestdo) que, quando identificados e articulados, formam seus limites e possibi-
lidades de diferenciacdo. Essa discussdo nos remete ao debate empreendido por
Chandler Junior (1990) em 1976, no qual o autor identificou que grandes corpo-
racOes norte-americanas redefiniram sua estratégia com base nas mudangas no
ambiente; essa redefinicdo implicava mudancas na sua estrutura, na reorganiza-
¢do de seus recursos internos. Para a corrente da empresa baseada em recursos
(resource based view of the firm — RBVF), sdo o0s recursos que a empresa possui e
nao o ambiente que devem iniciar o processo de defini¢ao de estratégias. Segun-
do Mills et al. (2002), seguidor da corrente RBVF, a formulacio das estratégias
deve focar um conjunto especifico de recursos que garantam bons resultados no
longo prazo. Segundo o autor, é importante que se distingam recursos de com-
peténcias. As competéncias seriam a operacionalizac¢do sistémica dos recursos
(tecnologia, pessoas, marca, carteira de clientes). As competéncias dependem,
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portanto, da capacidade da organizacao de articular seus recursos para fazer fren-
te a uma demanda. Prahalad e Hamel (1990), eminentes representantes dos
estudiosos sobre as competéncias organizacionais, reforcam a importincia que a
articulagdo e o conhecimento dos recursos tém no alcance de estratégias e forma-
¢do das competéncias essenciais (core competences). Essas competéncias seriam
as que sustentariam os diferenciais da empresa ao longo dos anos.

Competéncias organizacionais seriam as competéncias que mantém o negoé-
cio funcionando lucrativamente e, portanto, atuam como diferenciais competi-
tivos. Ou seja, capacidades operacionais/funcionais diferenciadas que propor-
cionam perenidade a organizagdo. Ja o conceito proposto por Prahalad e Hamel
(1990), inicialmente chamado de core competences nos Estados Unidos e dissemi-
nado no Brasil como competéncias essenciais, diz respeito a parte estratégica da
empresa que, resumidamente, dificilmente pode ser copiada num curto espaco
de tempo. A competéncia essencial, na maioria das vezes, n3o é natural e se
difere de um portfélio de produtos ou servicos e se alinha mais com um portfé6-
lio de competéncias. Goddard (1997) entende que os diferenciais externos que
tornam uma empresa bem-sucedida sio sustentados por diferenciais internos.
Dessa forma, infere-se que as competéncias essenciais s3o a operacionalizac¢io
sistémica das competéncias organizacionais. Segundo Goddard (1997), as com-
peténcias essenciais s3o a origem das habilidades da empresa para transmitir aos
seus clientes um valor agregado excepcional perante os concorrentes, entretanto
elas ndo podem ser confundidas com tecnologias de ponta, processos de classe
mundial ou outras defini¢des relacionadas a questdes operacionais. Esse autor
entende que o grande produto da Sony nio foi o “Walkman” ou o “Triniton”, mas
a competéncia de crid-los e produzi-los. O grande diferencial da Disney nao sao
seus personagens, mas a capacidade de fazer as pessoas se entreterem. Oliveira
Janior (2001, p. 127) enfatiza que a competi¢3o se da em torno de competéncias e
nio de produtos ou servi¢os. Ao contrario dos recursos fisicos, que se deterioram
com o tempo, elas desenvolvem-se a medida que sao aplicadas e compartilhadas.
Elas ligam os negdcios existentes e sdo o “motor” para o desenvolvimento de
novos negocios.

Um ponto importante ainda a destacar no assunto é a questdo dos recur-
sos de competéncias. Antes é importante ter algumas informacoes conceituais
sobre isso. Wernerfelt (1994) conceitua recursos como algo que pode ser pen-
sado como um ponto forte ou um ponto fraco da empresa. Alguns exemplos
de recursos s3o: nome da marca, conhecimento tecnolégico desenvolvido na
empresa, emprego de pessoal qualificado, contrato de negdcios, maquinario,
procedimentos eficientes, capital etc. Dai a importincia da articulacio. Marca
e tecnologia, por exemplo, isoladas n3o levam a empresa muito longe. Posicio-
nar-se em relagdo aos recursos e sobre sua articulagdo conduz para o alcance de



GESTAO ORGANIZACIONAL SOB A LOGICA DA COMPETENCIA
LUCIANO MUNCK e MARIANA MUSETTI MUNCK

consisténcia e integracdo nas agdes. A capacidade de articula¢do de recursos é
propria da empresa, assim, quanto mais inimitaveis e insubstituiveis forem os
recursos, maior serd a dificuldade de copia da estratégia pela concorréncia. A
visdo de empresas baseada em recursos € mais uma tentativa de explicar por que
algumas empresas s3o capazes de estabelecer vantagens competitivas duradouras
(MILLS et al., 2002).

Segundo Zarifian (2003), existem cinco competéncias necessarias a uma
organizacao:

«  Competéncias sobre processos (processo do trabalho);

«  Competéncias técnicas (conhecimento especifico sobre o trabalho a ser rea-
lizado);

«  Competéncias sobre a organizac¢io (saber organizar os fluxos de trabalho);

«  Competéncias de servico (qual é o impacto do servico sobre o consumidor
final?);

«  Competéncias sociais (incluem atitudes que sustentem os comportamentos
das pessoas).

Observa-se que todas as competéncias propostas por Zarifian sdo dependen-
tes da existéncia de recursos diversos que deverdo ser articulados.

Fleury e Fleury (2001), com o propoésito de operacionalizar conceito, posi-
cionam a competéncia em um ciclo, que poderia ser comparado a um ciclo de
aprendizagem. Esse ciclo, ndo necessariamente, possui um inicio ou um fim,
pois as estratégias s3o formuladas com base na operacionalizacio sistémica dos
recursos (competéncias organizacionais), que, por conseguinte, sdo influencia-
dos e modificados pela resposta obtida pela estratégia, o que novamente pro-
voca e até mesmo exige novas configura¢des dos recursos, que poderdo ou nao
implicar modifica¢des ou a necessidade de uma nova estratégia. Uma propos-
ta de mudanca no ciclo apresentada por Fleury e Fleury (2001), demonstrada
na Figura 2, posiciona a aprendizagem, embora se entenda que ela ocorra em
todas as fases do processo, no final formal deste. Nessa fase, ela tende a ocorrer
com maior pardmetro e consisténcia, para melhor orientar a possivel revisao dos
recursos e de sua articulagdo ante as necessidades estratégicas.

O processo proposto na Figura 2, o qual lastreou a elabora¢do dos quadros
de competéncias para as células da organizac¢do pesquisada, fundamenta-se no
seguinte raciocinio:

« Inicialmente, a organizac¢do identifica seus recursos ou a falta ou o excesso
destes.
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«  Em seguida, ela trabalha no preenchimento de lacunas, se houver, e depois
na articulacdo, a fim de constituir ou identificar competéncias.

«  Com base nas competéncias identificadas, estuda-se a melhor estratégia a
ser utilizada.

«  Naexecugdo da estratégia, a aprendizagem ocorre por meio de erros, acertos,
caréncias e sobras, no que se refere a recursos e competéncias.

«  Conseqiientemente, desencadeia-se um processo de mudanca para adquirir,
aprimorar ou Corrigir os recursos e as competéncias.

Depreende-se da exposicdo até aqui realizada que a competéncia individual
tem intima liga¢do com as competéncias organizacionais e conseqiientemente
com o sucesso da estratégia, na maior parte dos casos. A articula¢do de recursos,
chave do processo, é totalmente dependente da competéncia individual em reali-
zé-la. Portanto, a articula¢do e a rearticula¢do de recursos perante as demandas,
passando por um processo de aprendizado, tendem a conduzir para uma facilita-
¢do da aquisicdo, da legitimacio e do reconhecimento da competéncia.

Nesse sentido, Ruas (2001) evoca a importincia da integragdo da competén-
cia com o processo de aprendizagem. Além disso, define alguns outros itens que
seriam importantes para lastrear a configurac3o e a medi¢ao da competéncia na
organizacdo, tendo como ator principal o gerente. O autor propde a seguinte 16gi-
ca: considerando uma area gerencial qualquer (neste estudo, optou-se por célu-
las), inicia-se o processo pela apropriacio da estratégia empresarial pela célula,
fazendo-a manifestar-se em sua missdo e em seus objetivos. Com base na missio
e nos objetivos, definem-se os indicadores de desempenho. A partir das diretri-
zes da missdo da célula, s3o constituidas as atribui¢des gerenciais, as quais sao
orientadas por valores, politicas, normas e procedimentos presentes na cultura,
definindo a atua¢do da geréncia. Essa ultima, realizada em situagdo especifica
que envolve condi¢des e restricdes proprias a situacdo de trabalho, delibera a
competéncia. Assim, segundo Ruas (2001), na verdade, a atuag3o da geréncia
que mobiliza recursos e capacidades ante uma demanda compde a competéncia.
A validagao e a legitimac¢3o da competéncia, critério final para sua “existéncia”,
ocorreriam pela confronta¢do com os resultados esperados. Somente nesse
momento, destaca o autor, é possivel apreciar qual é o nivel de competéncia da
atuagdo gerencial ou, expandindo, de qualquer outro profissional.

Em suma, o enunciado das “atribuic¢des” define aquilo que deve ser feito
para o cumprimento da missdo. A performance permite avaliar, por meio de indi-
cadores predeterminados, em que percentual o objetivo foi atingido. Um gestor
ou profissional terd seu nivel de competéncia definido pelo confronto entre o
alcancado e o esperado para sua atividade. Fica o desafio de medir a competéncia
em questdes qualitativas como “pensar estrategicamente”.
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FIGURA 1 FIGURA 2
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Fonte: Fleury e Fleury (2001). Fonte: Elaborado pelos autores.

POR QUE USAR O MODELO DE
GESTAO POR COMPETENCIAS EM UMA

PEQUENA EMPRESA?

Terence (2002) afirma que as caracteristicas mais citadas na literatura sobre
pequena empresa sdo as especificidades em relacdo a sua estrutura interna.
Escrivao Filho (1995) destaca que as condicionantes organizacionais surgem de
variaveis como tecnologia, comportamento, estrutura, decisdo e estratégia, as
quais apresentam particularidades quando tratadas na pequena empresa. Contu-
do, Pinheiro (19906) destaca que o nivel administrativo de pequenas empresas é
bastante rudimentar, o que proporciona inconsisténcia nas ac¢des e inexisténcia
de nortes que definam claramente os papéis de seus ocupantes e os niveis de
responsabilidade correspondentes.

Golde (1996) expde que o proprietario da pequena empresa, normalmen-
te seu principal gestor, executa quase todas as funcdes, o que o sobrecarrega e
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nao permite que ele dedique adequadamente as questdes estratégicas. De acordo
com Longnecker et al. (1997), os pequenos empresarios s3o generalistas e nao
dispdem de apoio profissional nos campos das financas, dos recursos huma-
nos, da producio e do marketing, o que limita sensivelmente sua capacidade de
resolucdo de problemas de gestdo. Nesse contexto, uma estrutura¢do por com-
peténcias contribui ndo s6 para a clarificacdo da caréncia no que se refere a elas,
mas também para a organizacio de acdes que tenham como objetivo supri-las.
Conseqiientemente, a organizacido tende a melhorar a distribui¢do do tempo do
proprietario/gestor e melhor dividir as responsabilidades.

Assim, pela realidade encontrada na empresa analisada, vislumbraram-se sig-
nificativas contribui¢des do modelo de competéncias para nortear suas atividades
e a¢des. Como ja salientado, a maior causa de faléncia das pequenas empresas é
a falta de profissionalismo na gest3o. As necessidades e exigéncias percebidas no
que se refere a organiza¢do de recursos e as caracteristicas de flexibilidade, aber-
tura e integracdo ja presentes na empresa facilitaram o processo. Na fase explo-
ratéria da pesquisa, verificou-se a existéncia da informalidade e casualidade nas
acoes da empresa, o que a estava prejudicando e provocando conflitos na tomada
de decisdo e, conseqilentemente, no proprio processo de execugio das ativida-
des. Contudo, concomitantemente, verificou-se a possibilidade de articula¢do dos
recursos existentes com o objetivo de configurar competéncias e definir estraté-
gias, de acordo com o fluxo proposto na Figura 2. Enfim, iniciou-se a construgao
de um modelo de gestdo que, a principio, contribui para a eliminagao da principal
causa de faléncia das pequenas empresas: a ineficiéncia da gestao.

Com o objetivo de explorar, descrever e mudar a realidade organizacional de
uma pequena empresa de consultoria, de acordo com o prisma conceitual da ges-
tdo por competéncias, o presente estudo utilizou como orienta¢io metodologica
a pesquisa-agdo. Esse método n3o se limita a apenas descrever uma situagao, ele
pretende, sim, em certos casos, desencadear mudancas no seio da coletividade
implicada. A organiza¢do em andlise, embora com uma atua¢io de oito anos no
mercado, n3o possuia uma estrutura formal de organiza¢io de suas atividades.
Diante da necessidade de organizacio e das contribui¢des oferecidas pelo modelo
em estudo, optou-se por construir e formalizar sua estrutura de prestag3o de servi-
¢os com base no conceito de competéncia. Com foco no aprofundamento da apli-
ca¢do pratica do conceito em uma pequena empresa, identificou-se, descreveu-se e
propds-se um mecanismo para a organizacdo das competéncias da empresa. Para
tanto, serviu-se das quatro etapas sugeridas por Thiollent (1997, p. 58):
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Fase exploratoria: diagnostico da atual situagdo, o qual envolveu levantamen-
to das praticas de gestdo atuais, de questdes culturais, da formac3o dos cola-
boradores, de documentos referentes a projetos desenvolvidos, do processo
de comunicacio interna e de formas de avaliagdo de resultados.

Fase da pesquisa aprofundada: inicialmente, os membros da organizacio
participaram de dindmicas envolvendo treinamentos sobre os conceitos e
as aplicac¢des do modelo de competéncias. Em seguida, os membros foram
entrevistados de acordo com um roteiro de questdes abertas sobre estratégia
empresarial, estrutura organizacional, competéncias necessarias e existen-
tes, atributos necessarios para ocupagdo de func¢oes e atuagdo na organiza-
¢do, e critérios de avaliacio de resultados.

Fase da agdo: lastreando-se pelos dados da investiga¢3o, propds-se e construiu-
se a nova estrutura em células. As exigéncias de cada célula foram definidas
conforme adaptagdo das propostas de Ruas (2001, 2005), essencialmente,
e demais autores pesquisados, o que constituiu os denominados quadros
de competéncias. Esses quadros de competéncias envolvem a descri¢do da
missdo, das atribuic¢des, das contribuicdes, das entregas, dos indicadores de
desempenho e, finalizando, das competéncias. Todos alinhados entre si e
envolvidos na estratégia organizacional.

Fase da avaliagdo: nessa fase, por um periodo de trés meses, avaliou-se, com
base em indicadores qualitativos como coeréncia nas ag¢des, aderéncia as
propostas estratégicas, satisfacdo interna, integracio entre os membros e
organizac¢io do processo de tomada de decisdo, o funcionamento da nova
estrutura. Chegou-se entdo a estrutura em seguida descrita.

A anilise e interpreta¢do dos dados se deram de forma exclusivamente qua-

litativa, envolvendo percep¢des subjetivas e objetivas dos autores e membros da
organizac¢io sobre os itens exigidos pelos quadros, todavia houve a preocupa-
¢do de lastrear e revisar as percepc¢des com base nos conceitos e nas definicoes
estudados. Dessa forma, os quadros de competéncias foram fundamentados na
triangulagdo entre o referencial tedrico, dados levantados na empresa e revisao
de necessidades e percep¢des sobre a implantacio do conceito.

A 2M Associados, empresa-objeto do presente estudo, localizada no norte

do Parand, presta servicos na area de gestdo e ensino. Iniciou suas atividades
em 1994 com um Unico servico, o treinamento in company. Atualmente, além
do treinamento, a empresa trabalha com recrutamento e selecao, outplacement e
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assessoria na area educacional. Em especial, atua na elabora¢io e comercializa-
¢do de cursos de poés-graduagdo em parceria com faculdades privadas. A empresa
fatura anualmente cerca de R$ 200.000,00 e conta com quatro colaboradores
efetivos — uma psicéloga, uma educadora, um digitador, um programador/
designer/assistente administrativo — e dois socios-gestores — o diretor adminis-
trativo e a diretora financeira. Além desses, conta com inlimeros parceiros que
prestam servicos conforme demanda.

O principal gestor é o diretor administrativo que procura atuar como facilita-
dor/coordenador das atividades. A diretora financeira encarrega-se de controlar
e distribuir recursos e negociar os projetos da organizacao, principalmente no
aspecto financeiro. A psicologa e o programador/designer s3o responsaveis pelo
gerenciamento e pela estrutura¢io dos cursos de p6s-graduacio. A educadora e o
programador/designer atuam na busca por novas oportunidades, planejamento,
negociag¢do e acompanhamento de treinamentos empresariais. O programador/
designer que, atualmente, também atua como auxiliar administrativo da suporte
técnico e administrativo aos servigos prestados. Todos, com exce¢3o do digitador,
que atua no auxilio grafico, trabalham com remuneragio variavel. Ao digitador
cabe o suporte no que se refere a digitagdo dos projetos, tem salario fixo enquan-
to se encontra em processo de aprendizagem e crescimento.

O trabalho, em sua maior parte, é realizado em equipe, com troca permanen-
te de informagdes entre as células envolvidas (ver Figura 1). Percebeu-se que a
estrutura em células ja era utilizada informalmente, coube a este trabalho forma-
liza-la. A mobiliza¢3o da equipe visa atingir as metas estabelecidas e o continuo
crescimento do grupo como um todo e das pessoas que o compdem. As a¢des
individuais e da equipe s3o determinadas em reunides rapidas e permanentes,
nas quais se definem as metas de cada célula.

A empresa, tendo por referéncia os levantamentos e as discussdes com os
membros, teve sua missdo identificada como:

prestar assessoria e servicos na area de gestdo e educa¢io gerencial de forma
diferenciada e customizada, almejando expandir a aplicagio de conhecimentos
consistentes e ser agente multiplicador do saber critico, coerente e inovador.
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Em relacdo as estratégias vigentes, observaram-se os seguintes aspectos: uti-
lizar a experiéncia acumulada para manter o apoio e a forca de penetra¢io de
institui¢des de Ensino Superior na oferta de cursos de pés-graduacio; atender a
publicos determinados como hospitais, faculdades e empresas de setores espe-
cificos com treinamentos customizados e adequados a sua realidade; e oferecer
cursos ministrados por profissionais atuantes tanto no campo académico quanto
no pratico, de diversos locais do sul e sudeste do Pais, visando a troca freqiiente
de experiéncias e aprendizagens.

Em resumo, a empresa praticava a época da pesquisa a estratégia de evitar
retrabalho e desperdicios de recursos por meio da integra¢do e organizacio de
seus servigos, mantendo-se a qualidade conquistada e o preco acessivel.

Depois de discussdes sobre modelos de gestao com os funcionarios, conside-
raram-se as caracteristicas necessarias a uma empresa prestadora de servigos de
consultoria, tais como: valores e objetivos comuns, informalidade, liderancga por
competéncia reconhecida, multifuncionalidade, comunicacao lateral e aberta, e
autonomia no aproveitamento de oportunidades. Como a empresa ja possuia
a caracteristica de comunicacdo informal, flexibilidade e trabalho em equipe,
entendeu-se que uma estrutura organizacional que valorizasse essas caracte-
risticas e proporcionasse certa formalidade ao modelo de gest3o seria a ideal.
Assim, a estrutura organizacional proposta para a empresa foi aquela realizada
em células. A estrutura proposta esta representada na Figura 3, em que as linhas
demonstram o continuo contato e a integra¢3o de todas as células.

DIRECAO

ADMINISTRATIVA PLANEJAMENTO E

DIRECAO ACOMPANHAMENTO DE
FINANCEIRA N TREINAMENTOS
¢ PROGRAMACAO “IN COMPANY”
E
DESIGN PLANEJAMENTO E
AUXILIO ACOMPANHAMENTO
GRAFICO . DE PROJETOS DE
ASSISTENCIA POS-GRAD.

ADMINISTRATIVA

Conforme apresentado anteriormente, a empresa conta com trés atividades
principais — pés-graduagdo; treinamento in company; e recrutamento, selecio e
outplacement — que sdo geridas pela dire¢do administrativa e financeira, sendo
suportadas pelas areas restantes. Como salientado, a presente estrutura da forma
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foi constituida com base nas observacdes e entrevistas realizadas, com os obje-
tivos de manter a intera¢do constante, deixar claros os papéis e as competéncias
de cada célula e evidenciar e cobrir possiveis caréncias de formagao, evitando ao
mesmo tempo sobrecarga e sobreposicio de atividades, antes existentes.

A capacidade do modelo de gestdo por competéncias de gerar respostas ade-
quadas as atuais exigéncias do mercado, para todos os membros da organizacao,
foi considerada inquestionavel. Contudo, ressaltou-se a todos que a emergéncia
e fixacdo de um modelo passam primariamente pela mudanca de quem o imple-
menta ou gerencia. Conforme argumenta Hurst (1990, p. 19), grande parte dos
erros cometidos em um processo de mudanca ocorre porque o administrador,
geralmente, executa seu trabalho como se fosse um artesio que utiliza sua ferra-
menta no entalhamento de uma peca, muda-se a peca e nio o artesdo. Portanto,
houve a conscientiza¢io da necessaria mudanca efetiva da postura dos gestores
ante o novo modelo.

Como a abordagem da competéncia ainda estd em construcio, ha abertura
para varias composic¢des do conceito, assim como hé espaco para agregar e clas-
sificar essas competéncias de maneiras diferentes no contexto organizacional.
Segundo Ruas (2001), um dos motivos que levam a essa constata¢do é que nio
se dispde de bases conceituais estritamente confidveis para se afirmar que uma
abordagem é mais correta que a outra. O que define uma utiliza¢ao mais ou
menos “confiivel” é o contexto. A aplica¢do do conceito na 2M Associados levou
em conta muito mais os objetivos e as condi¢des de sua aplicacdo do que uma
decisio tedrica ou técnica a priori.

Diante dos dados levantados, pdde-se concluir que a organiza¢do em ana-
lise tem como competéncias organizacionais o oferecimento de cursos de pos-
graduagdo com qualidade nivelada com os demais existentes na cidade e regido
em que atua, com um prego sensivelmente inferior; a capacidade de organizar
cursos com profissionais de outras regides com experiéncia pratica diferenciada;
e a capacidade de organizar cursos customizados. Além disso, a empresa possui
recursos importantes, como a posse de dois bancos de dados sempre atualizados
— de professores e possiveis pos-graduandos — que permitem um marketing mais
direto e parcerias mais adequadas. Com isso, a empresa tem acesso a profissio-
nais e clientes que possam partilhar de suas necessidades, o que permite que
ela ofereca qualidade diferenciada em seus servicos, a custos reconhecidamente
similares aos dos concorrentes.

Em relacio as competéncias individuais, optou-se por descrevé-las por célu-
las. Entendeu-se que, mesmo que haja substituicdes, as competéncias necessa-
rias a atividade da célula estardo descritas. A seguir, serdo apresentados os qua-
dros de competéncias construidos para duas células, direcio administrativa e
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planejamento e acompanhamento de treinamentos in company. Embora tenham
sido construidos os quadros para todas as células, por questdo de sigilo serdo
apresentados somente dois.

Como salientado nos procedimentos metodologicos, utilizou-se uma estru-
tura chamada de “quadro de competéncias”, que segue premissas propostas pelos
autores estudados e a légica exposta na Figura 2. O processo de “montagem” dos
quadros adotou a seguinte ordem:

«  Definigdo da missdo da célula: com base na missao da organizac¢do e em suas
estratégias e objetivos, trabalhou-se no intento maior das células, nas suas razdes
de existéncia. As missoes foram construidas em parceria com os membros da
organizagdo, discutindo-se qual seria o papel de cada célula na organiza¢io e
como contribuiriam para o alcance das estratégias propostas.

«  Com base nas missoes, trabalharam-se as atribuicdes e contribuigdes. As atri-
bui¢des referem-se as agdes necessarias ao ocupante da célula, enfim, suas
atividades diarias. As contribuicdes referem-se as responsabilidades da célu-
la, e estas sdo definidas com base nas atribuicoes de cada célula.

«  Pelas atribuicdes e responsabilidades definem-se as entregas e os indicado-
res de resultados. A entrega, conceito utilizado por Dutra (2001), indica o
nivel de resultados que a célula deve proporcionar perenemente. Os indi-
cadores de resultados mostram e orientam sobre resultados cotidianos.

«  Com base nos itens anteriores, definiram-se as competéncias necessarias para
o(s) ocupante(s) das células cumprir(em) sua miss3o. Pela caracteristica de
prestadora de servicos, definiram-se competéncias relacionadas aos clientes
e aquelas relacionadas aos servicos. A descri¢do dos resultados dos passos
encontram-se nos quadros a seguir.
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Missao: Busca continua pelo aperfeicoamento dos servicos prestados e por novas
oportunidades de negécios.

ATRIBUICOES: (ACOES) CONTRIBUICOES: (RESPONSABILIDADES)

a) Articular a execucao dos servicos a) Alcancar e manter a lealdade e satisfacao
prestados; dos clientes;

b) Negociar projetos; b) Manter a qualidade e o aperfeicoamento

¢) Sustentar gerencialmente as células da continuo dos servicos prestados;
empresa; ¢) Manter as competéncias adequadas a

d) Buscar novas oportunidades de negdcios. prestacao de servicos.

ENTREGA: (RESULTADOS PERENES E INDICADORES DE RESULTADOS: (RESULTADOS DE

DE LONGO PRAZ0) CURTO PRAZO E ORIENTADORES)

- Manutencao dos resultados e principios do  « NUmero de projetos negociados no més;
modelo de gestao; . Indice de satisfacdo dos clientes;

« Conquista do comprometimento das « Nivel de satisfacdo dos funcionarios;

células em finalizar projetos de acordo com . Fechamento de novos contratos/maés:

0s objetivos tracados; « Cumprimento das metas organizacionais.

- Elaboracao e execucao de estratégias
alinhadas aos interesses da empresa.

COMPETENCIAS EXIGIDAS DA DIRECAO ADMINISTRATIVA

RELACIONADAS AQS SERVICOS PRESTADOS:

Capacidade de identificacdo de novos negdécios que estejam ancorados nas areas de
competéncia da empresa;

Capacidade de coordenar a equipe ante os objetivos propostos;

Capacidade de articulacdo dos servicos prestados, aproveitando a sinergia advinda da
integracao.

RELACIONADAS AQOS CLIENTES:

Capacidade de captar e analisar informacoes pertinentes a possiveis aperfeicoamentos no
nivel de satisfacdo dos clientes;

Capacidade de antecipar e orientar as necessidades dos clientes.

Elaborado pelos autores.

A defini¢ao das competéncias, conforme apontado anteriormente, passa pela
capacidade de articula¢3o dos recursos. Dessa forma, no processo de defini¢ao duas
questdes foram discutidas: a existéncia ou nao dos recursos pertinentes as com-
peténcias necessarias a cada célula e a capacidade de articula-los. Os recursos de
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forma geral existiam, e poucos treinamentos foram sugeridos, no entanto faltava
sua articulac3o perante “nortes” preestabelecidos, o que ocorreu depois da definicao
da missio e dos demais componentes dos quadros, ou seja, o proprio processo de
construgdo dos quadros acabou por definir os “nortes”. A efetivagdo da verificagdo
da capacidade de articular dos componentes das células advira dos resultados alcan-
cados, o que n3o coube no escopo deste trabalho que se limitou as defini¢oes.

Missao: Elaborar, comercializar e acompanhar projetos de treinamentos ante as
particularidades da demanda.

ATRIBUICOES: CONTRIBUICOES:

a) Organizar os diversos contetidos presentes a) Elaborar projetos consistentes e de acordo
na empresa para elaboracao de projetos; com as necessidades dos clientes;

b) Acompanhar e gerenciar 0s cursos; b) Manter o crescimento e a qualidade dos

o) Identificar necessidades de reorganizacao cursos oferecidos.

e inovagao nos cursos;
d) Atender a eventuais necessidades das
outras células da empresa.

ENTREGA: INDICADORES:
Execucao dos projetos com a qualidade - Numero de projetos elaborados/projetos
exigida. negociados ao més;

. Indice de satisfacao dos clientes.

COMPETENCIAS EXIGIDAS DA AREA DE PLANEJAMENTO E ACOMPANHAMENTO DE TREINAMENTOS
IN COMPANY

RELACIONADAS AOS SERVICOS PRESTADOS:

Capacidade de agregar sistemicamente contetdos para elaboracao de projetos;
Capacidade de rapida reacao na readequacao dos cursos com base nas “condicoes” da
empresa a ser “treinada”;

Capacidade de vislumbrar novas oportunidades de projetos e identificar possiveis sinergias
entre projetos;

Capacidade de atrair e manter profissionais envolvidos com as necessidades dos cursos.
RELACIONADAS AOS CLIENTES:

Habilidade em identificar insatisfacdes e oportunidades no contato com os clientes;
Habilidade em entender e negociar dificuldades com vistas a criacdo de fidelidade.

Elaborado pelos autores.
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As defini¢Ges constantes nos quadros, embora auto-explicativas depois de
prontas, foram um grande desafio para os membros da organiza¢do. Sentiu-se
grande dificuldade dos membros em explicitar o que existia, mas era tacito. As
proprias competéncias definidas carecem de aperfeicoamento, contudo foi o
maximo alcancado com a pesquisa. Conforme a pratica, espera-se que todos os
atributos dos quadros sejam melhorados, o que ja é esperado por todos.

O presente estudo demonstrou que a defini¢ao de competéncias para uma
pequena empresa, em conjunto com atributos que lhes dio dinamismo e coerén-
cia, proporciona organizagao, direcionamento e coeréncia. Embora Morin (2000,
p- 92) afirme que o improvavel se realiza mais que o provavel, uma empresa sem
um modelo minimo de gestdo tende a faléncia, conforme se observa nos indices
e dados apresentados pelo Sebrae. Seguindo os preceitos da gestio organizacio-
nal, percebe-se que a correta definicao dos indicadores presentes nos quadros de
competéncia tende a diminuir a incerteza e o acaso na tomada de decisdo, o que
naturalmente leva a ampliacio das chances de melhores resultados.

Embora os resultados com o modelo sejam satisfatérios, na fase inicial do
processo de construg¢io dos quadros de competéncias ocorreu grande desconfor-
to interno. Primeiro, pela dificuldade dos membros em criticar o atual processo
de execucdo das atividades. Nao conseguiam sequer externalizar e explicitar suas
praticas. Segundo, porque o modelo exige certa formalizac¢o no direcionamento
nas acoes, o que antes nio existia. Todavia, com o desenrolar do trabalho e a
visualiza¢do dos primeiros resultados expostos nos quadros, foi possivel conven-
cer os ainda céticos de que a organizacio proposta era realmente interessante
e importante para empresa. A partir de entdo, houve um maior envolvimento e
comprometimento no aperfeicoamento e na definicao dos atributos dos quadros.
Isso se deveu também ao fato de todos, inclusive os gestores, ja terem para si
tacitamente a necessidade de uma melhor definicio das atividades e de seus res-
pectivos indicadores de resultado. Antes existiam na organizacio constantes atra-
sos nos servicos, retrabalhos e estresse na comunicacao, além de dificuldade para
identificar o foco. Assim, a possibilidade de “estruturar as a¢des organizacionais”
sob a tutela de um modelo agregador e norteador agradou, envolveu e mobilizou
a todos. Esse fato nos leva a concluir que efetivamente praticardo as exigéncias
dos quadros de competéncias que eles mesmos ajudaram a construir.

Isso exposto e com vistas aos contetidos dos quadros, verifica-se que os obje-
tivos da pesquisa foram alcancados, ou seja, foram definidas as competéncias
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organizacionais e, célula a célula, as competéncias individuais e os meios neces-
sarios para manté-las e desenvolvé-las.

A organizacio das areas da 2M Associados por células e de suas respectivas
competéncias — que ainda carecem de refinamento — permitiu a empresa um
maior volume de conhecimento explicito sobre suas praticas e estratégias, além
de um bom esclarecimento sobre o que é necessario para sua atuagdo. A empre-
sa pode também experimentar as benesses de um modelo de gestao, que surge
como resposta a varios desafios presentes nas instituicdes em geral.

E importante ressaltar que o presente estudo se desenvolveu de forma que
nio incorresse no erro apresentado por Ruas (2001), o qual estd muito presente
em estudos sobre competéncias, qual seja: de as competéncias serem desenvolvi-
das distantes do contexto em que serdo utilizadas. Neste caso, foram trabalhadas
e definidas no e pelo proprio contexto de trabalho.

Diante disso, a presente pesquisa, embora apresente algumas limitacoes,
como o tempo dedicado ao levantamento das competéncias organizacionais e
o enquadramento em um modelo ainda em construgdo, serve como base para
futuros estudos que desejam se aprofundar na verifica¢io da aplica¢io do concei-
to e dos quadros em pequenas e médias empresas, com relacio direta ou indireta
com resultados financeiros.

Para finalizar, sabe-se que a prética é a principal responséavel pela mudanca
de cultura e, conseqiientemente, de postura. Portanto, espera-se que a pratica da
nova estrutura, considerada ousada para uma empresa pequena, sirva de esti-
mulo para que outras organiza¢des experimentem o modelo e ajude a convencer
varios pequenos empresarios da necessidade e possibilidade de melhorar a ges-
tdo de suas empresas. Tendo em vista os resultados ja experimentados na 2M
Associados, vislumbra-se que a organiza¢io da empresa por competéncias gerara
um efeito multiplicador e alavancador de novas praticas, novas idéias e novas
atitudes diante da aprendizagem acumulada. O que permite que ela, de forma
sustentada, mantenha e renove suas competéncias, ganhando valor econémico
para si e proporcionando valor social para seus membros.
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