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RESUMO

Esta tese tem por objetivo identificar e caracterizar o processo de articulacdo
entre as competéncias estratégicas, funcionais e individuais em organizagfes a
partir da construcdo de um quadro tedrico e metodologico baseado em enfoques
j& estabelecidos na literatura. A andlise do fenémeno (possibilidade de articulacédo
entre competéncias individuais e coletivas) foi realizada a partir de estudos de
casos multiplos envolvendo organizagfes publicas e empresas privadas, dada a
observacdo por parte do pesquisador que a légica da competéncia pode ser
aplicada em ambos os ambientes. Além disso, considerou-se que um paralelo
entre as duas realidades poderia gerar discussodes ricas a respeito do tema. Para
alcancar o objetivo proposto foram considerados os processos de planejamento
estratégico e de gestdo de pessoas em diferentes organizacbes dos setores
publico e privado com énfase no aspecto da gestdo de competéncias em ambos
0s processos. Uma revisdo bibliografica sobre competéncias nas dimensdes
organizacional e individual foi realizada com o intuito de se elaborar um quadro
conceitual tedrico que identificasse os diferentes momentos de articulacdo das
competéncias no nivel estratégico, no nivel funcional e no nivel individual. O
construto tedrico resultante considerou a teoria da vantagem baseada em
recursos (RBV) e da teoria das capacidades dinamicas para a consideragao da
articulacdo de competéncias no nivel organizacional. No nivel individual foram
consideradas as reflexdes teodricas da corrente teorica francesa, mais
especificamente os trabalhos de Le boterf (2003) e Zarifian (2001), e os trabalhos
desenvolvidos por Dutra (2004) considerando tanto os aspectos relacionados ao
espaco ocupacional quanto os aspectos processuais da gestao de pessoas com
énfase em competéncias. Para observar os momentos de articulagdo propostos
na revisao tedrica e evidenciar a aplicacdo empirica do construto teérico, optou-se
pela conducao de trés estudos de caso, sendo um em organizagdo publica e dois
em empresas privadas, todos localizados em Minas Gerais. Para a coleta e
analise de dados foi conduzido um estudo sobre diferentes enfoques
metodoldgicos voltados ao mapeamento e analise de competéncias nas
organizacfes e optou-se pela utilizacdo da analise funcional como guia para a

conducdo das andlises nos casos estudados. Além da aplicagdo da Analise
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Funcional foram conduzidas entrevistas em profundidade e analise documental de
forma a mapear o processo de articulacdo de competéncias. Os métodos de QFD
(Quality Function Deployment) e AHP (Analise Hierarquica de Processos) também
foram utilizados para a andlise de competéncias organizacionais e individuais
respectivamente. A analise dos casos possibilitou identificar a consisténcia do
modelo tedrico proposto, bem como o potencial da metodologia de Analise
Funcional para a viabilizacdo da articulagdo de competéncias nos trés momentos
propostos (Estratégico — Funcional; Funcional — Estratégico; Funcional -
Individual). Além de possibilitar a identificacdo dos momentos de articulacdo, a
analise dos casos proporcionou a identificacdo de alguns elementos chave no
processo de articulacdo de competéncias, a saber: Aprendizagem Organizacional
e Capacidade dos Gestores; Processos Politicos envolvidos; e a Tangibilizagédo
das Estratégias da Organizacdo. Como principais contribuicdes desta tese
apresentam-se: (1) Na dimensao organizacional, a vinculagdo do conceito de
competéncia a nogcdo de vantagem competitiva a partir das véarias abordagens
pesquisadas e a aplicacdo do modelo de articulacdo de competéncias funcionais
e estratégicas elaborado a partir das teorias da VBR, das Capacidades
Dinamicas; (2) Na dimenséo individual, a correlagcado do conceito estabelecido por
Zarifian (2001) e Le Boterf (2003) com a nocao de espaco ocupacional trabalhada
por Dutra (2004) evidenciada no modelo de analise proposto permite a analise da
gestdo de competéncias segundo as dimensfes de conteudo e processo,
abordando assim um importante aspecto para a gestdo de competéncias
individuais nas organizacoes; (3) Na dimensdo metodoldgica, a aplicacdo da
Metodologia de Andlise Funcional como linha mestre para a articulagdo das
competéncias evidencia todo o potencial que esta metodologia possui para o
levantamento e articulagcdo de competéncias nas organizagdes principalmente

guando combinada a outras metodologias como o QFD e a AHP.

Palavras-chave: articulagdo de competéncias; competéncias organizacionais;
competéncias individuais; andlise funcional; certificacdo ocupacional; vantagem

competitiva,;
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1 APRESENTACAO

Este trabalho objetivou identificar e caracterizar o processo de articulagcao entre
as competéncias estratégicas, funcionais e individuais em organizacdes a partir
da construcdo de um quadro tedrico e metodolégico baseado em enfoques ja
estabelecidos na literatura. Para isso foram considerados o0s processos de
planejamento estratégico e de gestao de pessoas em diferentes organiza¢des dos
setores publico e privado com énfase no aspecto da gestdo de competéncias em
ambos 0S processos.

A gestdo de competéncias, apesar de profundamente difundida no Brasil e no
mundo e de ser considerada como um dos temas atuais que mais promove 0
“transito” entre os ambientes académico e empresarial, permite ainda um campo
vasto para o desenvolvimento tedrico e pratico. Um dos pontos discutidos pela
academia € a vinculagdo das competéncias coletivas (organizacionais e/ou
funcionais) as competéncias individuais. Esta preocupacédo também se reflete no
interior das organizagcbes, que buscam modelos e sistemas de gestdao que
garantam o alcance de vantagem competitiva via desenvolvimento de
competéncias organizacionais e individuais. Esta pesquisa buscou aprofundar a
discussao sobre a relagcéo entre competéncias individuais e coletivas como forma
de compreender a logica da competéncia no interior das organiza¢des. A escolha
deste caminho pressupfe que para haver uma vantagem competitiva, a
competéncia individual deve ser difundida e transformada em coletiva e vice-
versa, o individuo deve aprimorar-se a partir do aprendizado promovido pela
competéncia coletiva de sua organizacdo. Em ultima analise, € esse vinculo que

garante a perenidade da base de vantagem competitiva.

Para analisar o fendmeno (possibilidade de articulacdo entre competéncias
individuais e coletivas) optou-se por considerar casos multiplos envolvendo
organizagfes publicas e empresas privadas. Isso se deve a observacao por parte
do pesquisador que a légica da competéncia pode ser aplicada em ambos os
ambientes, e que um paralelo entre as duas realidades poderia gerar discussoes

ricas a respeito do tema.
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Apesar da difusdo alegada do tema gestdo de competéncias, Ruas (2005) afirma
que “a nocao de competéncia € uma referéncia mais forte como concepcao do
gue como pratica” (p. 53). Isso se deve a pelo menos dois fatores: primeiro, a
utilizacao restrita do conceito de competéncia organizacional (mais abstrata e, em
funcdo disso, dificil de lidar); em segundo lugar, porque a prépria nocdo de
competéncia individual (mais difundida por sua proximidade com o conceito de
qualificacdo) em geral € aplicada com restricbes nas organiza¢gfes (em funcdes
cuja objetividade da avaliacdo é menos exigida - como selecdo e
desenvolvimento). Além destes fatores, hA uma grande heterogeneidade nas
definicdes e classificacdes de competéncia quando essa nog¢do é aplicada nas
organizacOes. Para o desenvolvimento da pesquisa, foi realizada uma pesquisa
bibliografica com o intuito de construir um quadro referencial para o estudo da

nocao de competéncias coletivas e individuais nas organizacoes.

A nocdo de competéncia pode ser analisada por duas dimensdes (coletiva e
individual). A dimenséo coletiva de andlise considera tanto as competéncias do
negocio (organizacionais) quanto as competéncias grupais ou funcionais. Ja a
dimensdo individual considera as competéncias relativas ao individuo na
organizagdo. O estudo de competéncias na dimensdo coletiva é bem menos
conhecido e difundido que a dimensao individual, que ja apresenta uma maior
consolidacdo e difusdo em fungcdo de sua similaridade com as nocgbes de

qualificagao, atribuicdes e responsabilidades, por exemplo.

Considerando a dimensao coletiva, os trabalhos de Prahalad e Hamel (1995),
Javidan (1998), Fleury e Fleury (2000), Herzog (2001), e Ruas (2005) evidenciam
a importancia de se estudar a nogdo de competéncias no nivel organizacional e
funcional. Ruas discute a gestdo por competéncias como uma forma de
contribuicdo a estratégia das organizacdes e ndo meramente um “assunto de
RH”. Fica reconhecida a importancia do alinhamento das competéncias
individuais as competéncias funcionais e organizacionais para o alcance de
objetivos estratégicos. Como resultados de sua pesquisa, no entanto, observa-se

gue em grande parte das empresas pesquisadas “a abordagem da competéncia
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organizacional ndo é apropriada sob a forma de praticas e procedimentos formais.
Ou seja, ha mais intencdo do que acdo, mais discurso do que prética” (2005, p.
53).

Fleury e Fleury estabelecem uma relag&o intima entre a no¢do de competéncias e
a estratégia competitiva das empresas a partir de um circulo virtuoso. Ou seja, em
funcdo de uma orientacdo estratégica (exceléncia operacional, inovacdo em
produto ou orientacdo para servi¢cos) sao definidas as competéncias essenciais a
competitividade das organizagcdes e vice-versa: a partir de competéncias
desenvolvidas e ja existentes na organizacdo, as organizacdes (re)definem sua
estratégia de negdcio. Apesar de enfatizar os aspectos coletivos (organizacionais
e funcionais) da nogéo de competéncia, 0s autores apontam para a importancia
do alinhamento das competéncias individuais as competéncias essenciais das

areas e da organizagcdo como um todo.

A nocgao de competéncias essenciais desenvolvida por Fleury e Fleury (2000) tem
suas raizes nos estudos de Prahalad e Hamel (1995). A visdo da obtencdo da
vantagem competitiva com 0 uso de recursos internos foi popularizada por
Prahalad e Hamel com o artigo intitulado “Core Competence of The Corporation”.
Em seu trabalho, os autores desenvolveram o conceito de competéncia chave a
partir da l6gica da visdo baseada em recursos e das capacidades dinamicas.
Segundo esta légica, para que um recurso (intangivel como as capacidades
organizacionais) garanta a vantagem competitiva, trés condicbes devem ser
satisfeitas. A primeira € a heterogeneidade - que se alcangca com base no valor
gue o mercado da aquele recurso (ou competéncia) e na escassez do recurso. A
segunda condicdo é a sustentabilidade do recurso, diretamente relacionada a
capacidade de imitacdo e de substituicdo do recurso no mercado. E por fim, a
apropriagdo do recurso, ou a capacidade de a empresa obter as vantagens
geradas pelos recursos desenvolvidos como o0 acesso a diferentes mercados,
negacios e produtos (HERZOG, 2001).

Ainda na dimenséo coletiva, devem ser considerados os estudos sobre a relagao

entre as competéncias organizacionais e as competéncias funcionais. O trabalho
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de Javidan (1998) contribui para esta analise ao estabelecer claramente a
distincdo entre recursos, capacidades, competéncias, e competéncias chave.
Segundo o autor, 0s recursos sdo mobilizados por individuos de forma isolada ou
em grupo. As capacidades e as competéncias (ou a mobilizagdo dos recursos) se
localizam internamente as areas funcionais (como a capacidade de se realizar
uma pesquisa de mercado — no departamento de marketing) ou entre duas ou
mais areas diretamente ligadas a um processo (como a competéncia em
desenvolver produtos — nos departamentos de marketing e engenharia, por
exemplo). Essas “capacidades” e “competéncias” geralmente se restringem a
estas areas ou processos, mas quando elas se estendem a toda a organizagéo,

se tornam efetivamente uma competéncia organizacional ou competéncia-chave.

A importancia da correlagcdo entre as competéncias coletivas e individuais pode
ser verificada nos trabalhos de Zarifian (2001), Le Boterf (2003) e Ruas (2005).

Conforme afirma Zarifian:

“A competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em
torno das mesmas situacdes, € a faculdade de fazer com que
estes atores compartilhem as implicacdes de suas acdes, é fazé-
los assumir areas de co-responsabilidade”. (2001, p.74)

Ou seja, a complexidade existente no meio excede as competéncias de um so6
individuo, exigindo a construcdo de redes coletivas de competéncia para o
alcance de um objetivo. Le Boterf corrobora com a afirmacdo ao apontar a
necessidade da correlagdo de diferentes competéncias frente a crescente
complexidade dos problemas a serem tratados. Além disso, 0 autor apresenta
uma série de condigcbes de emergéncia da competéncia coletiva a partir da

interacao entre competéncias individuais.

Considerando a dimensdo individual da nog¢do de competéncia, pode-se
identificar, conforme aponta Ruas (2005), uma corrente de especialistas anglo-
saxdes e outra de representantes da escola francesa. A primeira corrente adota
um conceito mais pragmatico, vinculado a nocdo de qualificacdo enquanto a
segunda amplia o escopo de andlise inserindo elementos da sociologia e
economia do trabalho. A diferenca entre estas concepgbes € outra fonte de

heterogeneidade que reforca a nogcdo de competéncia enquanto concepcao e
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menos enquanto pratica. Isso porque ao implantar um sistema de gestdo por
competéncias em uma organizagao, corre-se 0 risco de dar maior énfase ao
conceito e a metodologia utilizada que propriamente ao resultado estratégico a
ser obtido com este sistema. Nesse ponto, entende-se que dois dos resultados a
serem obtidos seriam a homogeneizagdo de competéncias organizacionais e o

desenvolvimento das pessoas.

Apesar das diferencas apresentadas, ambas as correntes tedricas consideram a
passagem da competéncia individual a coletiva. No entanto, a corrente anglo-
saxOnica aborda a competéncia organizacional mais como um resultado ou
desempenho a ser alcancado em funcdo de um conjunto de comportamentos
individuais previamente estabelecidos. Ou seja, 0 resultado ou a competéncia
final da organizacdo é alcancada em funcdo de comportamentos isolados dos
individuos (principalmente os gerentes). JA& a corrente francesa da um peso
significativo aos processos de interagdo, comunicagao, troca de significados e
aprendizado coletivo na acdo. (ZARIFIAN, 2001., LE BOTERF, 2003.,
SANDBERG, 1994.) Neste sentido, a corrente francesa oferece maiores
contribuicbes para a analise da transferéncia de competéncias entre os niveis
individual e coletivo. Vale ressaltar, no entanto, que ambas as correntes
apresentam dificuldades quando desta analise. No caso da corrente anglo-
saxonica, a simplificacdo exagerada da realidade (fragmentagcédo do trabalho e
estabelecimento prévio de comportamentos desejados) ndo permite a
identificagédo e sistematizagéo de todos os elementos envolvidos na transferéncia
das competéncias. No caso da corrente francesa, o problema é o inverso. O grau
de sofisticacdo e complexidade dos esquemas tedricos utilizados para darem
conta da realidade inviabiliza uma consideracdo mais pragmatica do problema da

transferéncia de competéncias.

Conforme Ruas et al. (2005) apresentam em sua pesquisa a respeito do estudo
de competéncias nas principais publicagdes nacionais de 2000 a 2004, ha uma
predominédncia de estudos voltados para as competéncias no nivel individual
sobre os estudos que analisam a perspectiva organizacional das competéncias

(57,5% contra 25,5%). Esta diferenca nao significa que a discusséo do tema
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“competéncias organizacionais” ja atingiu sua maturidade. Muito antes pelo
contrario, a revisdo dos textos sobre competéncias organizacionais levou os
autores a afirmar que ha uma “necessidade de desenvolver um debate mais
consistente acerca da configuracdo das competéncias estratégicas ou
organizacionais” (p.8). Além disso, os autores afirmam que a dificuldade em tratar

o tema atinge tanto a esfera académica quanto o contexto das empresas.

Os mesmos autores também confirmam a preocupacdo ja apresentada neste
trabalho de se compreender a inter-relagdo entre competéncias organizacionais,
funcionais e individuais. Na chamada interacdo operacional (interacdo das
competéncias organizacionais com as competéncias de grupos e pessoas nas

atividades operacionais do dia a dia),

..."as dificuldades para gerar conhecimento explicito através de
pesquisa parecem ser ainda maiores. Esse debate cuja origem
tedrica € a corrente RBV (Resource Based View), avangou
bastante em termos de principios e perspectivas gerais, mas nao
tanto em termos de modelos e sistematicas que tratem do como
ocorre a articulagdo entre estratégia, competéncias
organizacionais e a gestdo das demais competéncias

mobilizaveis na organizacao” (Ruas et al, 2005, p. 7).

E completam,

..."0 conhecimento sistematizado, bem como o debate acerca
das alternativas de interacao operacional, isto €, da interacdo
entre competéncias organizacionais e as competéncias e
recursos mobilizaveis no interior das organizagdes, ainda sao
muito frageis. Um avango nesse campo vai depender de
esforcos tedricos sistemdticos associados a observacdes
empiricas colocados numa perspectiva intra-organizacional a fim
de melhor compreender a composi¢éo e dinamica desse tipo de
articulacdo de competéncias no interior da empresa”. (Ruas et
al, 2005, p. 8).

Considerando a dimensao individual, ainda ha também uma heterogeneidade
muito grande de conceitos. Apesar da importancia e do tempo em que o tema
vem sendo pesquisado, observa-se que ainda nao existe um conceito
estabelecido do que é competéncia e consequentemente da formagdo baseada
em competéncias. Barato (1998), Ducci (1996), Vieira e Luz (2003), Barbosa
(2003), e Ruas (2003), dentre outros, identificam essa heterogeneidade conceitual

muito alta no que diz respeito ao termo competéncias, que nao é plenamente
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claro e inequivoco, dependente do contexto em que é utilizado e com variadas

énfases em seus componentes essenciais.

Ruas et al (2005) afirmam que o estudo do tema especifico de formacdo e
desenvolvimento de competéncias contribui de forma a explicitar que a gestéao de
competéncias ndo esta centrada apenas no desenvolvimento de capacidades
(com énfase em sistemas de formagdo e capacitacdo tradicionais), mas
principalmente em sua mobilizacdo dentro de um contexto especifico. Para os
autores, € importante desenvolver pesquisas que busquem explicar a
competéncia enquanto processo e nao somente como resultado (listas de

atributos a serem adquiridos pelos individuos e pela organizagéo).

Considerando entdo o exposto a respeito dos conceitos e da inter-relacdo entre
competéncias organizacionais, funcionais (ou grupais) e individuais, elaborou-se a

seguinte pergunta de pesquisa:

Como ocorre a articulagdo entre as competéncias organizacionais e as
competéncias individuais nas organizacdes de forma a contribuir para o

alcance de uma estratégia organizacional?

A busca pela compreensdo da questdo apresentada se justifica no contexto
pratico, uma vez que as organiza¢cfes buscam cada vez mais 0 aumento de sua
eficiéncia e o alcance de objetivos estratégicos de longo prazo. Além disso,
observa-se que organizagbes cujo negécio possui como principal recurso o
conhecimento de seus especialistas, sdo fortemente dependentes de seus
empreendedores internos (empregados). Assim, uma questdo sempre presente
nestas empresas €: somos nés (a organizacdo) os competentes ou é(séo)
nosso(s) empregado(s)? Como afirmam King et al. (2000) “as competéncias
ligadas ao conhecimento e as habilidades dos funcionarios sdo consideradas as
mais moveis, devido a propria mobilidade dos funcionarios. Tais competéncias

podem desaparecer caso 0s funcionarios saiam da empresa”. (p. 39).
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O estudo a ser realizado pode entédo elucidar esta questao e apontar caminhos
para que as organizacbes se tornem menos dependentes neste sentido,
aumentando assim a possibilidade de alcancarem as chamadas “competéncias
chave” uma vez que o fator “dificuldade de imitagdo” apontado por Ruas (2005)
como o principal limitador existente poderia ser mais facilmente alcancado.

No contexto académico, o trabalho se justifica tanto no plano das competéncias
coletivas quanto individuais. Isso porque se acredita que a discussdo das
competéncias individuais vinculada ao processo de interagdo operacional
(apresentado nos estudos de competéncias organizacionais) pode contribuir para
a evolucao do conceito, agregando esta visdo ao debate conceitual ja existente.

Alids, como é observado no trabalho de Ruas et al,

..."chama a atencéo a caréncia de publicacbes orientadas para a
interacdo entre competéncias estratégicas e as competéncias
mais associadas as atividades operacionais. Em outras palavras,
em termos de interacdo entre competéncias organizacionais e
individuais” (Ruas et al, 2005, p. 11).

Nesse sentido, o trabalho viria preencher uma lacuna observada nos espacgos

tedrico e pratico da gestao por competéncias.

A partir do exposto nota-se a relevancia do estudo do tema competéncias e

especificamente do vinculo entre competéncias organizacionais e individuais.

Com este trabalho, buscou-se entédo estudar a articulagéo entre as competéncias
nos niveis organizacional e individual, em organiza¢gfes publicas e em empresas
privadas. Conforme afirma Ruas (2005) é praticamente impossivel localizar
empresas gue possuam efetivamente as ditas “competéncias chave” uma vez que
o critério de “dificuldade a imitacdo” ndo consegue ser alcancado pelas
organizacg0Oes. Este fato pode ter sua origem na impossibilidade (ou incapacidade)
destas organizagBes em transformar competéncias individuais em competéncias
organizacionais. Desta forma, como a competéncia esta localizada no individuo,
basta o0 mesmo se transferir a outra organizacdo que a “copia” sera extremamente
facilitada. Também a perenidade da competéncia organizacional fica ameacada

mesmo que o individuo ndo leve sua competéncia a outra organizacao.
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Para alcancar o objetivo proposto, foram aprofundados os estudos a respeito da
articulacao entre competéncias nas dimensdes ja relatadas (coletiva e individual).
Além disso, foi também aprofundada a revisao tedrica (abordando as diferentes
correntes) a respeito da nogdo de competéncia nos niveis coletivo e individual de
forma a guiar a andlise do pesquisador no estudo empirico. Ao considerar a
articulacdo de competéncias e o mapeamento das mesmas, foram analisados
diferentes enfoques metodolégicos que tém como base as diferentes noc¢des de
competéncia. Isso conduziu a uma discussao sobre competéncia que perpassa o

campo da funcionalidade e/ou sua aplicacéao.

O Objetivo Geral do trabalho, nesse contexto, foi o de Identificar e caracterizar o
processo de articulagdo de competéncias organizacionais e individuais

considerando a experiéncia em diferentes organizacgoes.

Os Objetivos Especificos definidos foram:

1- Construir um quadro referencial tedrico da articulacdo de competéncias
organizacionais e individuais.

2- Construir uma abordagem metodologica a partir de enfoques ja
estabelecidos, para mapear competéncias (individuais e coletivas) em
diferentes organizacoes.

3- Identificar e caracterizar os mecanismos de articulacdo de competéncias
mobilizados nos processos de planejamento estratégico e de gestdo de

pessoas.

Este trabalho se estrutura da seguinte forma. O capitulo 2 apresenta o marco
tedrico utilizado como base na pesquisa. Para isso, foi construido no capitulo um
panorama conceitual de competéncias abordando as dimensdes organizacional
(estratégica e funcional) e individual. Ao final do capitulo 2 estrutura-se o
construto tedrico utilizado para conduzir & analise do processo de articulagéo de

competéncias.
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No capitulo trés é detalhada a metodologia de pesquisa. Nele sdo descritos 0s
pressupostos orientadores da pesquisa bem como a estratégia e a estrutura da
pesquisa. Com relagéo a coleta dos dados sao apresentados diferentes enfoques
metodolégicos de mapeamento de competéncias, e evidenciada a escolha pela
Analise Funcional. Ao final do capitulo apresenta-se a estrutura utilizada para a
anélise dos dados.

O capitulo 4 (secbes 4.1, 4.2, e 4.3) destina-se a apresentacdo dos casos
estudados. Os casos sdo compostos por estudos em duas empresas privadas e
uma organizagdo publica. Em todos eles a componente de mudanca
organizacional se viu presente ao longo da implantacdo de modelos de gestéo
competéncias em niveis estratégicos, funcionais e individuais. O caso da
SEPLAG-MG pode ser dividido em dois momentos, em que foram conduzidos o0s
processos de certificacdo ocupacional. Num primeiro momento, a certificacéo
ocupacional foi conduzida para o cargo de SPGF (Superintendéncia de
Planejamento Gestéo e Financas). Neste cargo, a metodologia foi desenvolvida,
aplicada e em seguida aprimorada pela equipe de pesquisa. No segundo
momento, a metodologia foi implantada nos cargos de Diretor de Geréncia
Regional de Saude (GRS) e de Diretor de Atendimento Socioeducativo (DSE). No
caso da CONEMG, uma empresa do setor de projetos de engenharia, foram
abordadas as trés dimensbes propostas da articulagdo das competéncias. No
caso da MGOVOS, somente a articulagdo entre as dimensdes estratégica e

funcional foi observada.

No capitulo 5 realiza-se uma analise conjunta dos casos estudados. Nesta anélise
sdo abordados os trés momentos de articulagdo de competéncias propostos no
modelo tedrico (Estratégico — Funcional; Funcional — Estratégico; e Funcional —
Individual). O capitulo 6 apresenta a conclusdo do trabalho abordando aspectos

tedricos e metodoldgicos.
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2 REFERENCIAL TEORICO — A GESTAO DE COMPETENCIAS

A amplitude tedrica do tema tem tido mostras significativas de consisténcia e
avancos, com enfoques distintos mas altamente voltados a compreensdo da
temética. No Brasil, 0 espaco do Encontro Nacional da Associacdo Nacional de
Programas de PoOs-Graduacédo e as revistas académicas da area tem veiculado
trabalhos abordando esta discussdo, sem falar nas dissertagdes de mestrado e
teses de doutorado elaboradas ao longo dos anos. A este respeito, ver Barbosa
(2007), Bitencourt (2004), Fernandes (2004) , Hipdlito (2000), Luz (2000),
Branddo e Guimardes (1999) dentre outros , apresentam importantes
contribuicdes. Ainda é pssoivel situar a contribuicAo de Nunes (2007), que
estudou o tema no ambito dos cursos de graduagdo em administracdo e
Rodrigues (2005) voltado a remuneragdo e competéncias. No ambito externo o

trabalho de Larsen e Bramming (2000), por exemplo, pode se r mencionado.

Para a realizacdo do estudo proposto, optou-se por focar o referencial tedrico
utilizando os conceitos de competéncias organizacionais e individuais. A partir dos
estudos sobre as competéncias organizacionais estruturou-se um quadro
referencial que auxiliou o pesquisador na compreensdo do vinculo entre
competéncias, gestao estratégica e competitividade nas organiza¢des estudadas.
Com os estudos sobre as competéncias individuais foi sugerida uma melhor
maneira de observar a articulagdo das competéncias coletivas e individuais
através dos processos de gestdo de pessoas. O referencial teérico desenvolvido
também foi utilizado como base para a construcdo do enfoque metodoldgico a ser

descrito na se¢ao 3 (metodologia de pesquisa).

2.1 Competéncias Organizacionais — Panorama Conceitual

O estudo sobre competéncias organizacionais tem sua origem no
desenvolvimento tedrico do tema vantagem competitiva. A partir do surgimento de
correntes tedricas como a VBR e de sua evolucdo para a Teoria das Capacidades
Dindmicas o conceito de competéncias estratégicas ou competéncias chave
passa a ter relevancia no ambiente académico e empresarial. (PRAHALAD e
HAMEL, 1990., JAVIDAN, 1998.,LEITE E PORSEE, 2005.)
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Neste sentido, a discussdo de competéncias organizacionais passa
necessariamente pela consideracdo da evolucdo tedrica do tema vantagem
competitiva. A seguir utiliza-se o modelo proposto por Vasconcellos e Cyrino
(2000) para avaliar esta evolugdo e para servir de base conceitual tedrica na
construgcdo do modelo de articulagdo entre competéncias organizacionais na

dimensao estratégica e funcional.

a) O Tema Vantagem Competitiva — As bases para o conceito de

Competéncia Organizacional

Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000) quatro teorias da estratégia empresarial
explicam de forma diferenciada a dinamica da competitividade entre as
organizagdes: (1) o modelo da nova organizacao industrial; (2) a teoria dos
recursos (VBR); (3) a teoria dos processos de mercado e; (4) a teoria das
capacidades dinamicas. De acordo com a visdo adotada, serdo diferentes as
formas de planejar e implantar o pensamento estratégico. Argumenta-se aqui que
as teorias da VBR e das Capacidades Dinamicas sdo as precursoras para o

desenvolvimento do tema Competéncias Organizacionais.

a.1l) A Teoria da Nova Organizagdo Industrial — Foco na Estrutura de

Mercado em Equilibrio.

A teoria da nova organizacdo industrial se baseia no modelo SCP (Estrutura-
Comportamento-Performance) e tem como pressuposto que o desempenho das
firmas é resultado direto do comportamento adotado por elas em relacdo aos
precos e custos praticados, comportamento este que depende da estrutura da
induUstria na qual a organizacao se insere. Neste modelo, a l6gica de causalidade
€ muito clara, sendo que a estrutura da industria determina o comportamento de
agentes econOmicos, 0 que por sua vez determina o desempenho das
organizagcbes. Assim, o fator determinante para a obtencdo da vantagem
competitiva € o posicionamento da empresa frente a estrutura de sua industria. A

estratégia consiste entdo em definir um conjunto de ac¢des que melhor protegerédo
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a empresa das influéncias do mercado no qual ela estd inserida. Ou seja, a
vantagem competitiva é explicada por fatores externos a organizagdo e o
raciocinio estratégico se concentra na nocdo de adequacdo e adaptacdo da
organizagdo ao ambiente em que a mesma se encontra. O modelo de cinco
forcas de Porter € um dos mais representativos desta teoria e evidencia o
pressuposto do autor de que dois Unicos fatores influenciam a vantagem
competitiva: as condi¢des iniciais e a escolha dos dirigentes. A escolha pela
melhor forma de adaptar-se as condi¢des ambientais leva em ultima instancia ao
diferencial competitivo. (PORTER,1991. , VASCONCELOS E CYRINO, 2000).

a.2) A Teoria dos Recursos — Foco na Capacidade Interna e Sustentavel da

Firma

Como contraponto a Teoria da Organizacdo Industrial surge a Teoria dos
Recursos ou Visdo Baseada em Recursos (VBR). Segundo esta corrente tedrica,
o principal desafio dos gestores é identificar, desenvolver, proteger e difundir
recursos e capacidades de forma a gerar lucratividade superior e vantagem
competitiva sustentavel (AMIT E SHOEMAKER, 1993). Ou seja, deve-se dedicar
uma atencao especial aos recursos internos da firma, sendo eles os responsaveis
pela obtencdo de lucratividade e vantagem competitiva sustentdvel. Segundo
Grant (1991), os recursos influenciam as decisGes estratégicas em dois niveis: (1)
no nivel de estratégia corporativa, os recursos determinaréo os limites geograficos
e de posicionamento industrial das firmas; (2) no nivel de estratégia de negdcio,
0S recursos serao determinantes para a competicdo e lucro na medida em que
forem analisados dois aspectos determinantes: (a) sustentabilidade da vantagem
competitiva conferida pelos recursos e capacidades; e (b) habilidade da firma em

se apropriar dos ganhos conferidos pelos recursos e capacidades.

Apesar da literatura sobre estratégia competitiva tender a enfatizar aspectos de
posicionamento estratégico em termos de escolha entre competicdo por custo ou
diferenciacdo, e entre atuacdo de mercado de forma abrangente ou focada, é
fundamental para a realizacdo destas escolhas o posicionamento dos recursos

desta firma. A estratégia nesta visdo deveria ser direcionada ndo para o aspecto
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do ganho pelo monopdlio (a partir do poder de mercado) e sim para o ganho
obtido pelos recursos que garantem vantagem competitiva sustentavel (GRANT,
1991).

Isto se deve ao fato de que, considerando um contexto de competicdo vigorosa
ndo ha possibilidade de se estabelecer uma relacdo direta entre a lucratividade e
a estrutura industrial. Como solugéo a esta limitagdo a VBR prop8e a analise dos
recursos e capacidades da organizacdo. Além da componente industrial, deve ser
adicionada a andlise dos chamados Ativos Estratégicos da firma. Os Ativos
Estratégicos sdao formados por um conjunto de recursos e capacidades que
garantem a vantagem competitiva da firma e possuem como principais
caracteristicas a dificuldade de movimentar e imitar; a escassez e especificidade;
e a condicdo de serem apropriaveis. O valor destes Ativos Estratégicos depende
das caracteristicas apresentadas e varia com as mudangas no conjunto de fatores
estratégicos que determinam a estrutura da industria. Estes fatores sdo recursos
e capacidades sujeitos a imperfeicdes de mercado que, em determinado periodo,
se tornaram os principais determinantes de ganhos econdémicos. O pressuposto
da Teoria dos Recursos é de que, mesmo em equilibrio, as firmas diferem em
termo de recursos e capacidades que elas controlam e que, estas firmas
coexistirdo até que uma mudanca na estrutura do mercado ocorra. (HERZOG,
2001., AMIT E SHOEMAKER, 1993., GRANT, 1991).

O desafio para os gestores é definir (a priori) o conjunto de Ativos Estratégicos
que garantirdo as bases para uma vantagem competitiva sustentavel e geradora
de ganhos organizacionais. O quadro de analise para os dois niveis de decisdes
estratégicas apontados anteriormente é elaborado da seguinte forma: No nivel da
estratégia corporativa (Nivel 1), devem ser identificados os fatores estratégicos
(Etapa ‘A’) que compdem a estrutura da industria em questdo. Apesar de sujeitos
a mudancas e incertezas, é importante identificar quais destes fatores continuardo
exercendo influéncia no futuro. Identificados os fatores da industria, deve-se entéo
conduzir uma analise interna considerando agora a adequagdo dos recursos e
capacidades da firma aos fatores estratégicos da industria. A partir desta analise

determina-se pelo conjunto de recursos e capacidades, o posicionamento da firma
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frente a estrutura de mercado (Etapa ‘B’). Assim sendo, o que determina de fato o
posicionamento da firma s&o suas caracteristicas internas (recursos e
capacidades). Identificado o posicionamento ideal da firma, deve-se conduzir no
nivel de estratégia de negdcio (Nivel 2), um conjunto de ac¢Bes relacionadas a
criacdo de Ativos Estratégicos (Etapa ‘C’). Neste momento sdo tomadas decisdes
de alavancagem dos ativos atuais da firma ou o desenvolvimento de novos ativos
estratégicos necessarios para a maximizagdo dos ganhos e para a consolidagéo
da vantagem competitiva. A vantagem competitva se dard com a
complementaridade destes ativos aos fatores estratégicos da industria, sua
sustentabilidade e a capacidade de apropriacdo da firma. Estabelecidas as acoes
de criagdo de ativos estratégicos, cabe entdo a apuracdo dos resultados
alcancados com estas ac¢des (ou seja, foram alcancadas lucratividade e vantagem
competitiva?). O ciclo se fecha quando se volta para a analise critica dos Ativos
Estratégicos criados ou desenvolvidos (Etapa ‘D’). Esta analise critica sera
considerada na reavaliagdo dos fatores estratégicos de mercado para a
identificagcdo de um novo conjunto de recursos e capacidades que determinaréo
uma nova Estrutura da Industria no futuro (LEITE e PORSEE, 2005., AMIT E
SHOEMAKER, 1993., GRANT, 1991). A figura 2.1 apresenta o0 esquema
conceitual proposto pela teoria dos recursos a partir da reviséao bibliogréafica. Nela
sdo representadas as 4 etapas da formulacdo estratégica e 4 processos de
suporte a tomada de deciséo, sendo 2 ligados ao nivel de estratégia corporativa
(Reavaliagdo dos Fatores Estratégicos e Analise dos Recursos; Capacidades da
Firma) e outros 2 ligados ao nivel da estratégia de negdcios (Manipulagdo dos

Recursos e Capacidades da Firma; Apuracdo dos Resultados Alcangados).
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Etapa A Etapa B

Identificar os Fatores Estratégicos Posicionar a Firma
da Estrutura da Industria
Recursos e Capacidades: Direcionamento pela Atratividade
« Especificos & IndUstria, Andlise dos Definigdo de espagos (limites) na
Recursos e

e Sujeitos a imperfeicdes de mercs Industria que mais se adequam aos
Capacidades da

« Que afetam a lucratividade e o recursos e capacidades da firma

Firma
retorno ]
Manipulacéo
Reavaliacédo
¢ dos Recursos
dos Fatores :
e Capacidades
Estratégicos .
da Firma
de Mercado
Etapa D Etapa C
Analisar Criticamente os Ativos Criar Ativos Estratégicos
Estratégicos
Vantagem Competitiva e | Alavancagem ou
Lucratividade Apuracdo dos Desenvolvimento
e Vinculo com capacidades Resultados e Sobreposicdo aos Fatores
alavancadas ou desenvolvidas Alcangados Estratégicos da Industria

e Sustentabilidade

e Apropriacao

Figura 2.1 — Modelo conceitual (VBR)
Fonte: Elaborado a partir de Leite e Porsee (2005), Amit e Shoemaker (1993), e Grant (1991).

Vale detalhar, do modelo apresentado, a Etapa C — Criar Ativos Estratégicos. A
criacdo dos ativos estratégicos pode ser subdividida em 4 fases. (a) identificagédo
dos recursos e capacidades da firma, (b) avaliacdo do potencial de ganho em
funcdo da sustentabilidade e da apropriacdo; (c) Elaboracdo de estratégia de
utilizac&o dos recursos e capacidades chave; (d) Investimento na alavancagem ou

desenvolvimento de recursos e capacidades.

A primeira fase — identificacdo de recursos e capacidades — passa pela
compreensao da diferenca existente entre as duas unidades de analise. Os
recursos sado entradas do processo produtivo e poucos deles podem ser
considerados produtivos por si sO. A geragdo de valor depende de cooperacao e
coordenacdo de um conjunto de recursos. Ja a capacidade pode ser
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compreendida como a habilidade de se mobilizar um conjunto de recursos no
desenvolvimento de uma tarefa ou atividade. Assim sendo, apesar dos recursos
serem a fonte de capacidade das firmas, as capacidades sdo a fonte primaria de
sua vantagem competitiva. As capacidades da firma normalmente podem ser
identificadas ao se observar a estrutura funcional das atividades desempenhadas.
Aquelas capacidades que emergem da integracdo de capacidades funcionais
individuais podem ser chamadas de competéncias funcionais (GRANT, 1991.,
JAVIDAN, 1998.)

Apesar de ldgica, a identificacdo de recursos e capacidades na firma pode ser
uma tarefa ardua a partr do momento em que sao considerados neste
levantamento o0s recursos e capacidades intangiveis. Neste caso, além da
dificuldade de obtencéo da informacédo sobre a existéncia ou ndo do recurso, ha
também a dificuldade gerada em funcao de diferencas de percepgéo entre areas,
equipes e gestores. Neste sentido, 0 consenso sobre quais S40 0S recursos e
capacidades da firma é de grande importancia uma vez que toda a estratégia a
ser formulada dependera desta definicdo (GRANT, 1991., KING et al. 2002).

Na segunda fase — avaliacdo do potencial do ganho — as dimensdes de
sustentabilidade e apropriacdo sao avaliadas. A sustentabilidade da vantagem
competitiva pode ser alcancada pelas caracteristicas de Durabilidade,
Invisibilidade, Transferéncia e Replicacdo. O aspecto da durabilidade diz respeito
a manutencdo da importancia de um recurso ou capacidade apesar de evolucdes
tecnologicas e de mercado. A invisibilidade imp&e dificuldades a imitagédo, por
parte da concorréncia, das capacidades construidas internamente a empresa.
Esta dificuldade existe por dois motivos: primeiro ha uma dificuldade na propria
disponibilidade da informacdo (normalmente as vantagens alcancadas s&o
baseadas em mais de uma varidvel e, por isso sdo dificeis de serem
identificadas); em segundo lugar porque, mesmo que as capacidades fossem
identificadas, sua génese passa por padres complexos de coordenacdo entre
diversos recursos, tornando muito mais dificil sua compreenséo. A transferéncia,
ou limite a transferéncia, garante sustentabilidade na medida em que um conjunto

de barreiras a “compra’ de recursos ou capacidades entre firmas impede o
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estabelecimento da copia da vantagem competitiva. Estas barreiras envolvem
aspectos geograficos (recursos de grandes dimensdes ou empregados altamente
especializados acarretam custos elevados de transferéncia); informacéao
imperfeita (incerteza sobre eficiéncia dos recursos gera diferencas de
lucratividade entre firmas); especificidades das firmas (fatores situacionais e
motivacionais influenciam no rendimento de um determinado recurso); e a
imobilidade das capacidades que nao garante resultado positivo apds a
transferéncia (natureza das rotinas organizacionais € diferente de organizagéo
para organizacdo — principalmente quando se pensa no conhecimento tacito e na
coordenacao inconsciente). Por fim, a replicacdo imperfeita mantém a vantagem
competitiva sustentavel na medida em que a imitacdo ou a substituicdo s&o
dificultadas quando as capacidades sdo baseadas em rotinas complexas que
permeiam toda a corporagédo e sao influenciadas por fatores culturais da firma.
Nestes casos, mesmo quando a copia ou substituicdo é possivel, o custo se torna
elevado uma vez que todo um conjunto de recursos e capacidades deve ser
adquirido de forma a economizar / reduzir seu tempo de desenvolvimento natural
reduzindo assim o potencial de ganho com a capacidade (KING et al, 2002., AMIT
e SHOEMAKER, 1993. HERZOG, 2001., GRANT, 1991).

Ainda na fase de avaliagao do potencial de ganho deve-se atentar para o aspecto
da apropriagdo. Segundo KING et al (2002) a capacidade deve estar vinculada a
rotinas da organizacdo e ndo a individuos isolados. Grant (1991) afirma que a
dependéncia de recursos humanos coloca a firma em desvantagem e que 0
equilibrio depende da relagdo entre as habilidades do individuo e as rotinas
organizacionais. Ou seja, 0 potencial de ganho de determinada capacidade esta
vinculado a influéncia dos processos organizacionais nas habilidades individuais

dos empregados.

A elaboracdo da estratégia de utilizagdo de recursos e capacidades — terceira
fase da Etapa C: Criar Ativos Estratégicos — tem por objetivo alinhar a
organizagao as caracteristicas determinantes da estrutura de mercado. Ou seja, a
esséncia do processo de formulacéo estratégica consiste na melhor utilizacdo dos

recursos e capacidades chave da firma de forma consonante com a estrutura de
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mercado. A formulacdo da estratégia a partir de recursos e capacidades criticas
implica entdo na limitacdo do escopo estratégico das firmas aquelas atividades
nas quais a empresa possui uma clara vantagem competitiva. A determinacdo da
natureza da estratégia (curto, médio ou longo prazo) serd realizada a partir da
analise da sustentacdo da vantagem competitiva relacionada aos recursos e
capacidades da firma (GRANT, 1991).

Na quarta fase da Etapa C: Criar Ativos Estratégicos — investimento em
alavancagem e/ou desenvolvimento de capacidades — s&o tomadas decisdes
estratégicas envolvendo o comprometimento futuro da organizacdo a partir de
uma visao ex-ante. Nesta fase de tomada de decisGes, Amit e Shoemaker (1993)
apontam desafios para 0s gestores envolvendo: a antecipacdo de futuros
possiveis em meio a um contexto de incerteza; a andlise de diferentes interagfes
competitivas para cada futuro projetado; e a superagéo da inércia organizacional
e de disputas internas para realinhar o conjunto de recursos estratégicos da
organizagao. Ainda de acordo com os autores, a tomada de decisdo envolvendo
os Ativos Estratégicos esta entre as mais complexas enfrentadas pelos gestores.
Estas decisdes séo caracterizadas por elevadas incerteza, complexidade e
conflito, a um nivel que desafia a otimizacdo. Na verdade, é esta condicdo que
gera subotimizacdo, imitabilidade imperfeita, e ganhos organizacionais para

algumas firmas.

Apesar de romper com a nogdo da competicdo baseada primordialmente na
estrutura da industria, a teoria dos recursos ainda considera a vantagem
competitiva estabelecida em um ambiente de equilibrio. Ou seja, as empresas sédo
vistas como um conjunto de recursos que sao distribuidos de forma heterogénea
entre as firmas e que as diferencas existentes persistem ao longo do tempo. Além
disso, as firmas que possuem recursos escassos, hdo imitaveis, ndo substituiveis
e valiosos podem alcancar a sustentabilidade da vantagem competitiva por meio
de estratégias de criacdo de ativos que ndo sado facilmente duplicadas por
empresas concorrentes em funcdo também da complementaridade existente no
desenvolvimento de diferentes capacidades em uma firma (VASCONCELLOS E
CYRINO, 2000., EISENHARDT e MARTIN, 2000).
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a.3) A Teoria dos Processos de Mercado e das Capacidades Dinamicas —
Foco na Dinamica do Mercado

A teoria dos processos de mercado critica esta manutencéo do equilibrio proposta
na VBR e volta sua atencdo ao mercado de forma a constatar que mudancgas,
inovagao e o surgimento de concorrentes sdo acontecimentos normais em um
modelo que gera e preserva diferencas de desempenho. Para estes estudiosos o
mercado € um processo de mudancga interativa, gerada pela busca constante de
imitagao e inovagdo por parte de diferentes concorrentes, gerando um estado de
desequilibrio permanente. Neste sentido, o papel do empreendedor de entender
as necessidades do mercado e de descobrir novas oportunidades de producao é
fundamental. A vantagem competitiva € baseada na histéria das organizacfes e
em fatores inobservaveis que impedem ou dificultam em muito a imitagdo por
parte de concorrentes. Apesar de ser uma referéncia importante, a estrutura da
industria é considerada como resultado das diferencas de desempenho entre as
organizagbes e ndo como fonte primaria de vantagem competitiva.
(VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Complementando esta analise, mas mantendo o vinculo entre a vantagem
competitiva e 0s recursos internos da organizagdo, o modelo de capacidades
dindmicas privilegia a dinamica de processos de acumulacdo de competéncias e
de configuracdo de novas bases de recursos. Processos administrativos de
coordenacédo de recursos, de aprendizagem e de reconfiguracdo séo tidos como
essenciais para o estabelecimento da base de vantagem competitiva. (TEECE ET
AL, 1997., VASCONCELOS E CYRINO, 2000).

Este foco na dindmica de processos de acumulacdo e configuragdo parte do
pressuposto que o valor das capacidades dinamicas para a vantagem competitiva
se encontra na configuragdo dos recursos que elas criam e ndo nas proprias
capacidades. Assim sendo, as capacidades dinAmicas sdo necessarias, mas nao
suficientes para a vantagem competitiva. Além disso, duas logicas podem estar

presentes em funcdo do padrdo de dinamismo do mercado: (1) Logica de
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alavancagem - capacidades dinamicas podem ser utilizadas para melhorar
configuragbes de recursos existentes na busca de vantagem competitiva de longo
prazo; (2) Logica de oportunidade — capacidades dinamicas utilizadas para
construir novas configuracdes de recursos na busca de vantagens temporarias
(EISENHARDT e MARTIN, 2000).

Para Eisenhardt e Martin (2000) as “capacidades dinamicas sao as rotinas
organizacionais e estratégicas pelas quais as firmas alcancam novas
configuragcbes de recursos a medida que mercados emergem, colidem, se

dividem, evoluem e morrem”.

As capacidades dinamicas sao observadas nos processos funcionais da
organizacdo e em funcdo disso possuem valor independentemente do
desempenho geral da firma. S&o caracterizadas como processos Unicos e
idiossicraticos que emergem de padrdes historicos de firmas especificas. No
entanto, apesar das capacidades serem idiossincraticas em seus detalhes,
capacidades dinamicas especificas também apresentam caracteristicas comuns
gue sdo associadas a processos eficientes entre firmas. Estas similaridades
ocorrem porque existem formas mais ou menos efetivas de se mobilizar uma
determinada capacidade para lidar com desafios organizacionais, interpessoais e
tecnolégicos especificos a cada firma. Com isso, vale ressaltar que o fato de
existirem caracteristicas comuns entre as capacidades dinamicas implica em: (1)
equifinalidade — maltiplos caminhos levam a uma mesma capacidade dinamica;
(2) possibilidade de substituicao e replicagéo de rotinas — uma vez que processos
como “melhores praticas” sdo desenvolvidos de forma variada entre as empresas
de um mesmo segmento industrial, mas ao mesmo tempo sdo aplicaveis em sua
forma mais genérica para diferentes segmentos industriais; (3) minimizacdo da
relevancia da imitabilidade e imobilidade, na medida em que as capacidades n&o
séo a fonte de vantagem competitiva e sim a forma como estas sdo mobilizadas e

configuradas.

A estrutura de andlise das capacidades dinamicas altera a visdo da vantagem

competitiva estabelecida pela VBR também em funcdo da andlise da dindmica
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dos mercados. Em mercados mais dinamicos, o processo de elaboracdo das
capacidades dinamicas envolve a criagdo de rotinas simples, por processos
experimentais e dependentes da geragédo de novos conhecimentos. Em mercados
mais estaveis, as rotinas sdo mais complexas, criadas a partir de processos

analiticos e embasadas em conhecimentos j4 desenvolvidos na organizagéo.

A andlise das diferentes correntes tedricas sobre a vantagem competitiva
evidencia como as competéncias organizacionais podem ser avaliadas na
organizagao e em relagéo a sua estrutura industrial vigente. Por meio das teorias
da VBR e das Capacidades Dinamicas, observa-se a possibilidade de analisar as
competéncias organizacionais em duas dimensdes: uma estratégica (voltada ao
posicionamento da organizacdo na estrutura da induastria); e outra funcional
(voltada ao desenvolvimento de capacidades e rotinas organizacionais com foco

na obtencao de vantagem competitiva).

b) O Desdobramento das Competéncias Organizacionais em duas

Dimensodes de Andlise.

Ruas (2005) apresenta as competéncias coletivas subdividas nas dimensdes
estratégica e Intermediaria. Na dimensdo estratégica, as competéncias
organizacionais se encontram estreitamente correlacionadas com a visdo, misséo
e intencdo estratégica. Ja na dimensdo intermediaria, as competéncias sao
observadas nos macroprocessos executados e vinculadas a areas e funcoes.
Argumenta-se que o uso destas dimensdes auxilia no desdobramento progressivo

das competéncias organizacionais estratégicas para as competéncias funcionais.
b.1) Dimenséo Estratégica da Competéncia Organizacional
Ao tratar das competéncias na dimensdo estratégica, busca-se fazer um vinculo

entre os conceitos de Vantagem Competitiva, Fatores Estratégicos da Estrutura

da Industria, Capacidades Dindmicas, Posicionamento pela Atratividade.
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Para isso, pode-se partir do estudo de Herzog (2001), Vasconcelos e Cyrino
(2000), Amit e Shoemaker (1993), Grant (1991) e identificar a contribuicdo das
teorias de recursos e das capacidades dinamicas.

AsSsim,

..."na teoria de recursos, considera-se que rendas excepcionais
ndo podem ser concretizadas a partir da analise de
oportunidades externas, pois as informacdes e as técnicas de
andlise dessas oportunidades estdo acessiveis a todos os
concorrentes. Por outro lado, as informacdes sobre os recursos
da firma permanecem como suas propriedades exclusivas,
protegidas pelos mecanismos de isolamento”. (Vasconcelos e
Cyrino, 2000, p. 29).

Ou seja, de acordo com a teoria de recursos, a Unica fonte possivel de vantagem
competitiva € a heterogeneidade dos recursos, garantida pela assimetria de
informacdo relativa ao potencial dos recursos e das competéncias especificas da
firma. E esta assimetria estd diretamente relacionada aos mecanismos de
imitabilidade e substituibilidade imperfeita (impossibilidade de imitar ou substituir
0s recursos utilizados com o objetivo de alcancar ou superar 0s resultados
obtidos). Assim, a estratégia deve ser direcionada em funcdo destas

competéncias especificas e distintivas.

JA na abordagem das capacidades dinamicas, considera-se que 0 mais
importante é a capacidade de gerar novas fontes de renda a partir da acumulacéo
e combinacao de novos recursos em novas configuragbes (competéncias). Assim,
€ de fundamental importdncia a compreensdo das rotinas e processos
organizacionais que influenciam a formacéo de ativos tangiveis e intangiveis da
organizagao. Os processos organizacionais cumprem funcdes de coordenacéo e
integracao, de aprendizagem, e de reconfiguragdao. (VASCONCELOS e CYRINO,
2000., EISENHARDT e MARTIN, 2000)

Além do foco nas rotinas, a teoria das capacidades dinAmicas considera que nem
todas as competéncias sdo importantes para o estabelecimento da vantagem
competitiva, e que uma organizagcdo pode se destacar em apenas um nuamero
restrito de competéncias — as chamadas competéncias chave. Ainda segundo

Vasconcelos e Cyrino (2000), para os estudiosos de ambas as teorias descritas,
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as competéncias chave traduzem os conhecimentos tacitos das organizacdes

obtidos com a aplicac&o de seus recursos especificos.

Leite e Porsee (2005) contribuem para a discussao introduzindo o conceito de
competicdo baseada em competéncias em que combina a Teoria da Organizagéo
Industrial com a Teoria da VBR. Segundo os autores, o conceito de competéncia
organizacional refere-se a capacidade que uma organizagdo tem de coordenagéo
de recursos de forma a alcancar seus objetivos. Dois tipos de decisdes
estratégicas estdo envolvidas: 1) Alavancagem de competéncias (sem alteragéo
gualitativa dos recursos existentes e de sua coordenacédo) e 2) Construcdo de
Competéncias (aquisicdo e emprego de novos ativos e formas de coordenacéo).
Cabe ressaltar que na dimensdo de competéncia estratégica as decisbes de
alavancagem e desenvolvimento se limitam a indicar quais capacidades

dindmicas serdo contempladas.

A definicdo do Posicionamento tem por base a analise do valor das competéncias.
Ruas (2005) apresenta uma classificacdo de competéncias organizacionais em
diferentes niveis de competitividade. Sua classificacdo se da pela dificuldade
encontrada em se observar as chamadas competéncias chaves em organizacdes
da regido sul do Brasil. Segundo o autor, a sobrevivéncia da organizacdo ou a
vantagem competitiva também podem ser alcancadas pelas competéncias
seletivas (que viabilizam a diferenciacdo em espagos de competicdo regional ou
nacional) e pelas competéncias basicas (que qualificam a empresa a sobreviver

no mercado no médio prazo).

Tendo por base todos os elementos conceituais apresentados, o quadro de
analise para a Dimensédo Estratégica das competéncias organizacionais € o que

segue na figura 2.2.
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Figura 2.2 — Dimenséo Estratégica da Competéncia Organizacional
Fonte: Elaborado a partir de Leite e Porsee (2005), Amit e Shoemaker (1993), Grant (1991), Ruas
(2005)

Fleury e Fleury (2000) adotam o conceito de competéncias de negdécio para definir
claramente esta dimensdo das competéncias organizacionais. Segundo 0s

autores, as competéncias de negocio envolvem:

“a compreensdo do negdcio, seus objetivos na relagdo com o
mercado, clientes e competidores, assim como com o ambiente
politico e social”. (Fleury e Fleury, 2000, p. 24).

Os autores também destacam em seguida a divisdo existente nesta dimenséo
entre as competéncias relacionadas a visdo estratégica e ao planejamento da

operacionalizagdo da viséo estratégica.

Como nos mostra a figura 2.2, na dimensdo estratégica, sdo mobilizadas as

competéncias de negdcio, relacionadas a compreensdo do ambiente externo, do
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posicionamento da empresa em relacdo a este ambiente e do planejamento e

ajuste da criacdo de ativos estratégicos.

Assim sendo, o conceito de Competéncia Organizacional Estratégica adotado é o
da mobilizagdo de um conjunto de capacidades voltadas para o planejamento do
negocio, envolvendo: andlise de cenario (interno e externo), definicdo do
posicionamento estratégico, elaboracdo do plano de criagdo de ativos
estratégicos, avaliacdo de fatores de vantagem competitiva (sobreposi¢cdo aos
fatores da industria, sustentabilidade e apropriacéo) e ajuste de medidas.

b.2) Dimensao Intermediaria da Competéncia Organizacional

Segundo Ruas (2005) a dimensédo intermediaria de competéncia esté localizada
entre as competéncias do negocio e as competéncias individuais. S&o
relacionadas as macro-fungbes executadas no interior das organizagfes, e por
isso podem ser denominadas funcionais. Vale ressaltar, no entanto, que estas
competéncias ndo necessariamente estdo vinculadas a apenas um grupo,

podendo tornar-se organizacionais.

Outro autor que apresenta claramente a diferenciagcdo entre competéncias
funcionais e organizacionais é Javidan (1998). Em seu artigo, ele estabelece a
distingdo entre recursos, capacidades, competéncias, e competéncias chave.
Capacidades sdo habilidades de mobilizagio de recursos contidas em uma Unica
area ou departamento da organizacdo (por exemplo, a capacidade de elaborar
céalculos estruturais para o projeto de uma ponte). Para que esta capacidade se
torne uma competéncia, deve haver uma extrapolacdo no espaco exigindo assim
a coordenacdo e integracdo funcional de capacidades (por exemplo, a
competéncia de desenvolver projetos geomeétricos de rodovias considerando as
areas especificas de tracado geométrico, drenagem, geotecnia e célculo
estrutural dentre outras). E por fim, para que esta competéncia se torne uma
competéncia chave (do negécio), toda a organizagcédo deve se direcionar segundo
a mesma. Por exemplo, a competéncia chave — capacidade de desenvolver

projetos rodoviarios customizados e de baixo custo. Esta competéncia pressupde
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gue inclusive areas de suporte como 0s departamentos de recursos humanos e
financas direcionem suas ac¢Oes orientados pela competéncia chave (por
exemplo, finangas identificar uma forma ideal de composi¢céo de parcerias para
viabilizar a execugcdo do projeto com custo reduzido para 0s parceiros, ou
recursos humanos desenvolver um sistema de remuneracdo que desonere 0

projeto e incentive as equipes a melhorar o resultado financeiro do mesmo).

Os conceitos fundamentais para a analise desta dimenséo sdo gestao estratégica,
coordenacdo e integracdo. A dimensdo funcional das competéncias
organizacionais comporta tanto as rotinas organizacionais jA em funcionamento
guanto a propria implantacdo do plano de criagdo dos ativos estratégicos — item 4
apresentado na figura 2.2. Como ja apontado anteriormente, caso o ambiente
exija mais mudanca, o processo de elaboracdo das rotinas sera experimental,
com base na criagdo de novos conhecimentos e na definicdo de rotinas simples.
Caso contrario, as rotinas serdo mais complexas e o processo mais estruturado e
baseado em conhecimentos pré-existentes (EISENHARDT e MARTIN, 2000).

A partir da identificacdo clara de recursos, capacidades e competéncias, serao
analisados os processos de implantacdo do plano de criacdo dos Ativos
Estratégicos por meio da coordenacdo e integracdo de recursos. A figura 2.3
apresenta um quadro de andlise para a Dimensdo Funcional das competéncias

organizacionais elaborado com base na revisao bibliografica apresentada.
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Figura 2.3 — Dimensé&o Funcional da Competéncia Organizacional
Fonte: Elaborado a partir de Leite e Porsee (2005), Eisenhardt e Martin (2000), Javidan (1998),

Amit e Shoemaker (1993)

O conceito de Competéncia Organizacional Funcional adotado é o da mobilizagédo
de um conjunto de capacidades voltadas para a coordenacao e integracdo de
recursos localizados em uma ou mais unidades (departamentos) da organizagéo

para a conducdo de atividades de rotina ou para a implantacdo de iniciativas e

projetos voltados a criagdo de ativos estratégicos.

c) Articulagdo das Competéncias Organizacionais

Analisando o referencial teérico revisado até 0 momento, pode-se constatar que a
articulacdo entre as dimensdes estratégica e a dimensdo funcional pode ser
verificada na medida em que o plano de desenvolvimento de Ativos Estratégicos é
gerado na Dimenséao Estratégica e coordenado e integrado nas diferentes areas

funcionais na Dimensdo Funcional.
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Esta afirmacéo é corroborada no trabalho de Fleury e Fleury (2000) que também
observa esta articulagdo e evidencia um circulo virtuoso de competéncias. Em
funcdo de uma orientacdo estratégica (classificada em trés tipos a partir de seu
estudo: exceléncia operacional, inovagcao em produto ou orientagao para servigos)
sdo definidas as competéncias essenciais a competitividade das organizacdes e
vice-versa: a partir de competéncias desenvolvidas e ja existentes na
organizagdo, as organizagdes (re)definem sua estratégia de negdcio. Para Leite e
Porsee (2005), o retorno do loop apresentado por Fleury e Fleury ocorre pela
coordenacdo de recursos via alavancagem de competéncias e/ou
desenvolvimento de competéncias. No processo de alavancagem ndo ha
alteracdo qualitativa dos recursos existentes nem de sua coordenacdo. Ja o
processo de desenvolvimento envolve a aquisicdo e o0 emprego de novos ativos e

formas de coordenacao.

A articulagdo ocorre, pois, em dois momentos: (1) na caracterizacdo das
competéncias funcionais para a definicdo do posicionamento da organizagao; e
(2) na coordenacao e integracdo de acbes voltadas para a criagcdo de ativos
estratégicos. A figura 2.4 a seguir evidencia os dois momentos da articulacao das

competéncias organizacionais nos niveis estratégico e funcional.

< i) Identificar os

2
Fatores Estratégicos Competéncias
da Estrutura da Industria (Rotinas Funcionais)

Caracterizar 3 o ,
Posicionar a Firma
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Figura 2.4 — Momentos da Articulagdo das Competéncias Organizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da literatura
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Conforme nos mostra a figura 2.4, o processo de articulacdo de competéncias
organizacionais para a busca da vantagem competitiva passa por seis etapas
caracterizando o chamado loop estratégico. As competéncias funcionais séo
caracterizadas a partir da analise do cenéario externo (Fatores Estratégicos da
Estrutura da Industria) e € gerado um plano de criacdo de competéncias a partir
do posicionamento definido. A partir do momento em que as competéncias sao
alavancadas ou desenvolvidas pela coordenacao e integragéo de recursos, estas
influenciam novamente a andlise do cenario externo, uma vez que podem ter
afetado a constituicdo dos fatores estratégicos da industria ou mesmo a posi¢ao

relativa da organizacao no cenario competitivo.

2.2 Competéncias Individuais — Panorama Conceitual

O estudo das competéncias individuais € fundamental para a andlise da interagédo
operacional entre competéncias organizacionais, de grupos e de pessoas nas
organizacdes. Apesar de serem conceitos correlatos, e de se argumentar que a
competéncia organizacional é o reflexo de competéncias de seus individuos
(RUAS, 2005., BECKER, 2005., DUTRA, 2004., FLEURY e FLEURY, 2000)
existem diferencas fundamentais entre os conceitos de competéncia individual e
organizacional que devem ser ressaltadas. Inicialmente, o foco de analise e a
origem do conceito de competéncias organizacionais é a teoria da vantagem
competitiva (VBR e Capacidades Dinamicas) enquanto os estudos sobre as
competéncias individuais tém sua génese no conceito de qualificacdo e no
mapeamento de fun¢des. Além disso, o conceito de competéncia organizacional
estda focado na dimensdo coletiva da competéncia. Apesar de ser Obvia esta
colocagdo, observa-se na prética uma confusdo a respeito da definicdo de

competéncias organizacionais e individuais nas empresas (RUAS, 2005).

A interacdo entre as competéncias individuais e organizacionais se da no ambito
das areas ou setores funcionais da organizacdo. Isso porque as competéncias

individuais sdo as responsaveis por colocar em pratica propostas e projetos da
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organizagdo como um todo (dimensdo estratégica) e/ou funcionais (dimenséo

intermediaria).

A dimensao individual da competéncia é bem mais conhecida e difundida que a
dimenséo coletiva, em funcdo de sua similaridade com as nog¢des de qualificagéo,
atribuicOes e responsabilidades. Mas apesar desta maior difusdo, a ocorréncia de
varias abordagens para tratar do tema competéncia nas organizac¢des indica que

ainda ndo existe um conceito estabelecido sobre o que €& competéncia e

consequentemente sobre a formagéo e a gestao baseada em competéncias.

a) Competéncias individuais — Duas correntes tedricas de um conceito

em construgao.

Apbs uma extensa revisdo bibliografica sobre o tema e com base na analise de
diferentes correntes de estudo, Bitencourt (2001) relaciona o conceito de
competéncias aos seguintes aspectos: Formacéo, Capacitacdo (aptiddo para a
acao), Acao, Articulagdo (de recursos), Resultados, Dinamismo, Auto-

Desenvolvimento, Interagao.

Segundo Ruas (2005) o estudo sobre competéncias € desenvolvido segundo

duas correntes: a anglo-saxonica e a francesa.

Pode-se afirmar que a corrente anglo-saxdnica possui uma abordagem mais
racionalista em relacdo a corrente francesa. Ha uma énfase no mapeamento e na
gestdo de recursos ou atributos de competéncia voltados para o resultado.
Utilizando os aspectos ressaltados por Bitencourt (2001), esta abordagem

concentra sua énfase nos aspectos de Formacgao e Resultados.

Uma das definicbes mais importantes da abordagem anglo-sax6nica é a de
Boyatzis (1982), que associou a competéncia a um conjunto de comportamentos
observaveis e que determinam um desempenho da organizacdo. A competéncia
poderia assim ser medida e desenvolvida em fungdo de 6 grandes grupos de

competéncias distribuidas em 21 atributos de forma a construir o perfil ideal de
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gestor. Os grupos de competéncia envolvem: (1) Metas e gestao pela acgao; (2)
Lideranga; (3) Recursos Humanos; (4) Direcdo de subordinados; (5) Foco em
outros clusters; e (6) Conhecimento especializado. Outra definicdo tipica da
abordagem anglo-saxdnica é a de Parry (1996) que considera a competéncia
como um conjunto de atributos correlacionados de conhecimentos, habilidades e
atitudes, que se relacionam a um desempenho mensuravel. Ainda segundo o
autor, o desempenho pode ser melhorado por meio de treinamento e

desenvolvimento do individuo nos atributos correlacionados.

Em suma, segundo a abordagem racionalista a competéncia pessoal seria um
conjunto de atributos correlacionados (conhecimentos, habilidades e atitudes) ou
comportamentos observaveis previamente estabelecidos e que possuem

correlacdo direta com o desempenho da organizacgao.

Trés formas de trabalhar a gestdo por competéncias estdo presentes na
abordagem racionalista. (1) A orientada para o trabalhador, que consiste em
avaliar os atributos (conhecimentos, habilidades e atitudes) possuidos pelo
trabalhador na execucdo de um trabalho eficiente. Neste caso, um especialista é
tomado como referéncia de comportamento e a partir deste referencial
prescrevem-se as competéncias exigidas para todos os demais trabalhadores. (2)
A orientada para o trabalho, que identifica os atributos necessarios com base
em uma analise das funcdes executadas no trabalho. O trabalho é descrito e
fragmentado em diversas atividades, que exigem um conjunto também pré-
estabelecido de atributos dos trabalhadores que se ocupardo de tais atividades.
(3) A orientada para o trabalho e para o trabalhador, que analisa tanto o
trabalho executado como os atributos do trabalhador que executa o trabalho para
também descrever previamente os atributos de competéncia exigidos
(SANDBERG, 1994).

Sandberg (1994) critica a abordagem racionalista. Para o autor, esta vem sendo
utilizada como uma resposta a questdo da apreensdo das competéncias pessoais
no trabalho, visando o treinamento e o desenvolvimento. Sua origem vem da

analise do trabalho, e separa analiticamente dois assuntos inter-relacionados: a
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competéncia em exercer o trabalho; e o grau com que os trabalhadores exercem
seu trabalho de forma competente. Nao se mede entdo se o trabalhador de fato
utiliza estes requisitos e, mais importante ainda, a forma como o trabalhador

utiliza estes requisitos.

A critica de Sandberg € justificada principalmente quando se analisa o fato de que
a definicdo das competéncias (se é que pode-se considerar os atributos de
conhecimento, habilidades, atitudes e comportamentos como “competéncias”) se
da a priori, tal qual ocorre com o sentido da qualificacdo. Ora, este é justamente o
principal ponto de distingdo entre o conceito de competéncia e o de qualificacao —
a competéncia ndo pode ser definida a priori, mas sim a posteriori, € no momento

da acdo. Como afirma Zarifian:

“A competéncia € uma combinacao de conhecimentos, de saber-
fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso. E constatada quando de sua utilizacdo em
situacéo profissional, a partir da qual € passivel de validagéo”
(2001, p. 66).

Além de Zarifian, a escola francesa também € representada por Le Boterf, cuja
definicAo de competéncia € um todo composto por um “saber agir’, um “querer
agir’ e um “poder agir’. O “saber agir” significa saber tratar um incidente e
também antecipa-lo (tracar conjecturas). Ele envolve dois tipos de praticas
profissionais: (1) de execugcdo — que consiste em operacionalizar procedimentos
particulares memorizados sem modificacdo a um contexto especifico (praticas de
execugcao automatizadas ou rotineiras) ou em adotar procedimentos existentes
(praticas ndo automatizadas); e (2) de resolucdo de problemas — que ndo podem
apelar a procedimentos memorizados, ou seja, que exigem a elaboracdo de
novos procedimentos a partir da construcdo adequada de uma representacéo
operatéria da situagdo-problema. A competéncia torna-se relativa, uma vez que
essas diferencas (entre praticas profissionais) serdo observadas somente na
relacdo sujeito-situacdo. O que é pratica de execucdo para um pode ser pratica
de resolugcdo de problemas para outro e vice versa. O “querer agir’ faz
referéncia a uma auto-imagem do individuo que se identifica capaz de assumir
riscos relacionados a desafios claramente identificados em um ambiente de
confianga, autonomia e tolerancia ao erro. Por fim, o “poder agir’ envolve a

disponibilizacdo de meios apropriados a criacdo das competéncias, a autonomia
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formalmente concedida e a disponibilizacdo de redes de relacionamento que

ampliardo a gama de recursos disponiveis ao individuo (LE BOTERF, 2003).

Para a escola francesa, mais importante que identificar os recursos de
competéncia é compreender a forma como o individuo assume uma
responsabilidade frente a um evento (inesperado), mobiliza seus recursos em
determinado contexto e interage (desenvolve um significado) com este contexto
(material e humano) na busca de solu¢des inovadoras. Além do exposto, vale
ressaltar que o conceito proposto a partir de Le Boterf e Zarifian leva em
consideracao a transferéncia da competéncia do individuo para o coletivo. Assim
sendo, a competéncia envolve também o “saber combinar”. Esta transferéncia
(ou saber combinar) se dard mediante a existéncia de: (1) um saber elaborar
representagcdes compartihadas — normas, valores coletivos, prioridades,
esquemas de interpretagéo, sistemas de referéncia; (2) um saber comunicar-se —
linguagem comum ou dialeto especifico; (3) um saber cooperar — saber qual papel
assumir, gerenciar conflitos; (4) um saber aprender coletivamente da experiéncia
— processos de tentativa e erro e de discussao dos erros (ZARIFIAN, 2001., LE
BOTERF, 2003).

Nota-se a partir do exposto, que a concepcdo da competéncia individual na
corrente francesa possui uma caracterizagdo mais ampla do conceito de
competéncia abarcando praticamente todos o0s aspectos considerados por
Bitencourt (2001): Formacdo, Capacitacdo (aptiddo para a acao), Acao,

Articulacéo (de recursos), Resultados, Interagéo.

O quadro 2.1 evidencia as principais diferencas entre a corrente anglo-saxénica e

a corrente francesa.
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Corrente Anglo-Saxdnica

Corrente Francesa

operagdes prescritas

Concepcao Taylorista-Fordista Economia do Conhecimento
o ] Ator (dominio sobre o contetido e
Sujeito Operador (sem autonomia)
processo do trabalho)
o . Sujeito a situaces complexas que
Limitado a execucdo de tarefas e ) o )
Contexto exigem do ator ir além do prescrito

e reagir a imprevistos

Competéncia

Saber fazer descritivel e traduzido
em comportamentos esperados e

observaveis

Saber agir mobilizando um conjunto
de recursos e adotando uma

conduta em contextos especificos.

Gerenciamento

Foco no controle de atividades e

comportamentos prescritos

Enfase na construcéo de um
contexto favoravel ao surgimento da

competéncia

Quadro 2.1 — Diferencas entre as duas correntes de estudo da competéncia

Fonte: Adaptado

de LE BOTERF (2003)

Acredita-se que para apreender a articulagao entre as competéncias individuais e

funcionais em uma organizac¢ao, 0 conceito de competéncia a ser adotado deve

ser mais amplo para abarcar todas as possiveis facetas desta interacdo. Por este

motivo, a no¢do de competéncia individual adotada nesta pesquisa seguira a

corrente francesa. A figura 2.5 ilustra os elementos tedricos do conceito adotado.

Saber Agir

RECURSOS

- Saber
- Saber

Fazer

| COMPETENCIA |

- Aptiddes

Querer Agir

- Auto-imagem

- Reconhecimento

SENTIDO

- Confianca

Po

der Agir

d

CONTEXTO

relacionamento

Meios

isponiveis

Saber Combinar

Autonomia
Redes de

- Elaborar representacées
(significados)
compartilhadas

- Comunicar-se

MOBILIZACAO
COLETIVA

- Cooperar

- Aprender coletivamente

Figura 2.5 — Analise de Competéncias Individuais segundo a Corrente Francesa

Fonte: Adaptado

de Le Boterf (2003) e Zarifian (2001)



http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

E importante agregar dois outros conceitos ja apresentados na definicdo de Le
Boterf e Zarifian, mas ainda ndo totalmente explorados: os conceitos de

complexidade e espago ocupacional.

Como o proprio Le Boterf (2003) apresenta, a competéncia do profissional € um
saber administrar uma situagdo profissional complexa. Para o autor, a
complexidade remete a um conjunto de caracteristicas relativas ao contexto de
uma situacdo ou problema, que mudam constantemente e exigem do profissional
“administrar na complexidade” ou “escolher na urgéncia, na instabilidade e na
efemeridade”. Esse conceito reforca a visdo de Le Boterf a respeito da
competéncia como funcao da relagao sujeito-situacéo. No entanto, Le Boterf ndo
apresenta claramente uma forma de mensurar o grau de complexidade de uma
dada situacao. Neste sentido Dutra (2004) complementa o conceito de Le Boterf
ao procurar estabelecer padrfes estaveis no tempo, que possibiltem a

mensuragao da complexidade a diferentes realidades.

O conceito de complexidade de Dutra (2004) é complementar ao de Le Boterf
(2003) na medida em que ele mantém a complexidade como caracteristica
intrinseca a realidade e como uma imposicdo ao sujeito no momento da
mobilizac&o de seus recursos (saberes) em acgdes pertinentes. No entanto, Dutra
extrapola o conceito utilizado por Le Boterf ao considerar que em um ambiente de
constante transformacao, a complexidade ndo se encontra na situacdo em si, mas

sim no que a mesma exige da pessoa.

E a partir dai que Dutra (2004) apresenta um conjunto de 6 (seis) variaveis

diferenciadoras que retratam os diferentes niveis de exigéncia e complexidade:

o Nivel de Atuacdo (Estratégica, Tatica, Operacional);

o Abrangéncia de Atuacédo (Local, Regional, Nacional, Internacional);

o Escopo de Responsabilidade (Atividades, Area, Unidade de Negdcio,
Organizacao);

o Nivel de Estruturagédo de Atividades (Alto nivel de padronizacdo, Baixo nivel de

padronizacéo);
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o Tratamento da Informacgé&o (Coleta, Sistematiza, Analisa, Participa de Decisoes,
Decide);
o Autonomia e Grau de Supervisdo (Baixo nivel de autonomia, Alto nivel de

autonomia).

Conforme apresenta a figura 2.6, a partir da andlise destas variaveis pode-se
evidenciar o espac¢o ocupacional (area hachurada) do individuo na organizagéo,

bem como seu potencial de desenvolvimento nos diferentes eixos de analise.

Nivel de Atuacao

Autonomia e Grau de

Supervisdo Abrangéncia de Atuagao

Tratamento da Informagéo Escopo de Responsabilidade

Nivel de Estruturacao de
Atividades

Figura 2.6 — Variaveis que expressam o nivel de exigéncia e complexidade e o potencial de
desenvolvimento do individuo
Fonte: Adaptado de Dutra (2004).

A partir do conceito de complexidade, Dutra (2004) chega ao conceito de espaco
ocupacional ao correlacionar complexidade e entrega do individuo na
organizagdo. Ou seja, na medida em que o individuo assume fun¢cdes com maior
complexidade e maior nivel de entrega, aumentando a agregacdo de valor a

organizagao, ela passa a ocupar um espaco ocupacional mais amplo.

Com a agregacéo destes dois conceitos, utilizou-se neste trabalho o seguinte
conceito de competéncia definido a partir de Zarifian, Le Boterf, Fleury e Fleury e
Dutra: um saber agir com pertinéncia que implica na mobilizagéo,
integracéo, geracao e difusdao (aprendizado) de conhecimentos (saberes),
habilidades, capacidades cognitivas e gualidades pessoais

(atitudes/comportamento) que agreguem valor econdmico a organizagao e
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social ao individuo num contexto de evolu¢cdo continua de complexidade e

entrega no tempo.

As figuras 2.7 apresenta um esquema conceitual teérico que resume o conceito

de competéncia adotado.

ivel de complexidade

Saber Agir Querer Agir

N~

Poder Agir __ Saber Combinar

Figura 2.7 — Esquema Conceitual para Analise de Competéncias Individuais: Competéncias x

Complexidade
Fonte: Elaborado a partir de Dutra (2004), Le Boterf (2003), e Zarifian (2001).

O que a figura 2.7 evidencia é que a competéncia do individuo evolui na medida
em que ele mobiliza seus saberes em niveis de complexidade diferentes,

agregando valor na entrega para a organizacgao.

b) Competéncia Individual como Processo

Conforme ja colocado neste trabalho, Ruas et al (2005) ponderam sobre a
importancia de se desenvolver pesquisas que contemplem a competéncia nao
somente como um conjunto de resultados observaveis, mas sim como um
processo. Associada a esta colocacéo, vé-se no trabalho de Le Boterf (2003) uma
importancia significativa dada a gestdo das competéncias individuais e da
profissionalizagdo. Para o autor, o gerenciamento das competéncias e da

profissionalizagdo passa pela gestdo da conducao do processo de mobilizagéo,
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integracao, geracdo da competéncia, e aprendizado coletivo e ndo pela gestao da

prépria competéncia.

Neste sentido, o estudo do processo da gestdo de competéncias individuais
passa por um conjunto de processos e praticas que garantirdo a evolugcédo da

espiral de desenvolvimento de competéncias detalhada na figura 2.8.

Nivel de
complexidade e?

Entrega

Espaco
Ocupacional
(area hachurada)

>

Espiral do Tempo

desenvolvimento
de competéncias

Figura 2.8 — Esquema Conceitual para Andlise de Competéncias Individuais: Competéncias x
Complexidade
Fonte: Elaborado a partir de Dutra (2004), Le Boterf (2003), e Zarifian (2001).

O que a figura 2.8 evidencia é que na medida em que a competéncia do individuo
evolui no tempo, seu espaco ocupacional na organizacdo € ampliado e
consequentemente seu valor para a organizagdo. Vale ressaltar que um individuo
pode ingressar na organizacdo em qualquer estagio da espiral de
desenvolvimento de competéncias. Isso desde que as competéncias do individuo

estejam correlatas com as competéncias essenciais ao negaocio.

Para Dutra (2004), a entrega dos individuos deve estar intimamente ligada as
entregas que a organizagao considera serem essenciais para a manutengcao de
sua sobrevivéncia. Le Boterf (2003) contribui para esta afirmagdo ao apresentar
um conjunto de condi¢cbes para que a competéncia individual se torne coletiva e
promova a articulagdo entre competéncias individuais e da organizagdo. Segundo

0 autor, as seguintes acdes devem ser desenvolvidas:
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1. Organizar a cooperagdo entre competéncias (estabelecendo uma
linguagem comum e a complementaridade de competéncias)
Facilitar as relagdes de ajuda entre individuos e grupos;

3. Promover a existéncia de competéncias ou saberes comuns (por meio da
redundancia);
Dispor de ferramentas que permitam a oferta e procura de competéncias;
Implantar estruturas de geometria varidvel (permitindo que pessoas
assumam papéis diferenciados) facilitando a sinergia e intercambio de
competéncias;

6. Desenvolver estrutura matricial e projetos transversais;
Garantir o tratamento das interfaces existentes entre individuos e grupos
distintos;

8. Manter a diversidade das competéncias, uma vez que a diversidade é
também um fator de vantagem competitiva em ambientes complexos;

9. Criar relagbes de solidariedade e convivéncia com o objetivo de aumentar
a intensidade relacional,

10.Instaurar anéis de aprendizagem considerando os diversos ciclos (desde a
simples pratica da tentativa-avaliacdo-correcdo, passando pela
experimentacdo  sistematica, mudanca planejada, chegando a
aprendizagem de circuito simples e duplo)

11.Implantar uma memdria organizacional.

12.Implementar um gerenciamento apropriado a partir de competéncias de

integracao.

Para viabilizar esta gestéo integrada e estratégica, Dutra (2004) argumenta que
as organizacbes devem desenvolver trés processos de gestdo de pessoas
relacionados a movimentacédo, desenvolvimento e valorizagdo. Além destes, o
autor ainda ressalta a importancia dos processos de apoio a gestdo de pessoas
relacionados a informag&do, comunicacédo, relacdes sindicais e relacdes com a

comunidade.

Os processos de movimentagdo cuidardao do suporte a toda agao de movimento

de pessoas na organizagcdo ou no mercado de trabalho, sendo o processo de
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captacdo um aspecto crucial. Também sdo importantes o processo de
socializagdo e aclimatagcdo, alocacdo ou realocacdo das pessoas. Estes
processos auxiliam principalmente no alcance das acdes 1, 2, 3, 5, 8 e 9
propostas por Le Boterf (2003).

Os processos de desenvolvimento tém por objetivo estimular e criar condi¢des
para o desenvolvimento das pessoas e da organizacédo. Estes processos estado
intimamente ligados a espiral do desenvolvimento de competéncias apresentada
na figura 2.8. Esta ligagcédo alinha o processo de desenvolvimento aos conceitos
de competéncia e carreira. A gestdo da carreira articula os niveis individual e
organizacional da competéncia ao buscar a conciliacdo de expectativas entre as
pessoas e a organizacdo (Dutra, 2004). Neste sentido, a carreira € planejada
conforme o nivel de complexidade que o individuo pode assumir atrelado ao
espaco ocupacional que a organizacao pretende preencher. Os processos
vinculados a carreira auxiliam no alcance das agfes 2, 3, 4, e 8 propostas por Le
Boterf (2003).

Outro ponto importante neste processo de desenvolvimento que promove a
articulagdo entre os niveis individual e organizacional € a constru¢cdo de um
sistema de gestdo das acdes de desenvolvimento. Segundo Dutra (2004), este
sistema deve funcionar como um continuo em que (1) o individuo é avaliado em
funcdo da entrega esperada, (2) a partir da andlise da ndo entrega séo
estabelecidas as principais deficiéncias de competéncia do individuo, (3) é
definido um conjunto de acdes de desenvolvimento (formais ou ndo formais) para
sanar as deficiéncia encontradas, (4) é avaliada a efetividade das acfes
planejadas e conduzidas a partir da observacdo da entrega e do desenvolvimento
do individuo, e (5) sdo adequadas ac¢des de desenvolvimento com foco no ponto
forte das pessoas para melhorar sua capacidade de entrega ou ampliar a
complexidade de suas atribuicbes. Ponto crucial no sistema de gestdao do
desenvolvimento € a cumplicidade e o compromisso assumidos entre empresa e
individuo. Além disso, a organizacdo deve possuir um sistema de avaliacdo de
desempenho intimamente correlacionado ao desenvolvimento planejado

(aumento no nivel de complexidade), ao esforco apurado (aumento da entrega
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dada uma contingéncia) e ao comportamento evidenciado (impacto no ambiente
organizacional). Le Boterf (2003) aborda a questdo da avaliagédo de desempenho
a partir de trés tipos de julgamento considerando as dimensdes de eficacia (foco
em resultados e desempenho), de conformidade (foco nas condicbes da
realizacéo), e de beleza (foco em um ideal profissional). Os processos vinculados
ao desenvolvimento e ao desempenho auxiliam no alcance das acdes 2, 3, 4, 5,
9, 10 e 11 propostas por Le Boterf (2003).

Por fim, Dutra (2004) apresenta os processos de valorizagcdo das pessoas como
um conjunto de praticas que visa criar parametros e procedimentos para distingdo
e valorizagcdo das pessoas. A valorizagdo é tangibilizada em recompensas
intrinsecas e extrinsecas e estd intimamente ligada a entrega do individuo a
organizagdo. Como um dos principais dificultadores deste processo é o
estabelecimento de parametros de avaliagcéo e valorizacdo, sugere-se a utilizagéo
dos niveis de complexidade de entrega estabelecidos no processo de
desenvolvimento (sistema de carreira) para enquadrar as pessoas em um sistema
equanime de avaliacdo ao longo do tempo, garantindo assim a condicdo de
equidade interna. A equidade externa pode ser obtida da mesma forma a partir de
pesquisas no mercado. Apesar de ndo estar diretamente ligado a nenhuma das
acOes propostas por Le Boterf (2003) para a integracdo entre competéncias
individuais e coletivas, o reconhecimento é um tema bastante defendido pelo

autor.

2.3 Articulagdo das Competéncias Individuais e Coletivas

Como argumentado anteriormente, € preciso analisar as competéncias individuais
COMO processo e Nao como recursos para visualizar a articulagéo entre estas e as
competéncias organizacionais coletivas (estratégicas e funcionais) (DUTRA,
2004., RUAS, 2005., LE BOTERF, 2003., FLEURY e FLEURY, 2000).

Com base neste argumento e a partir do detalhamento dos processos de gestéo
de pessoas realizado por Dutra (2004) e correlacionado neste trabalho com as

iniciativas propostas por Le Boterf (2003), acredita-se que a chave para a
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articulacdo entre as competéncias individuais e coletivas esteja vinculada aos
conceitos de complexidade e entrega, que devem servir como base para o
planejamento e conducdo dos processos de gestdo de pessoas voltados para a
movimentag&o, o desenvolvimento e a valorizag&o. A figura 2.9 abaixo apresenta

0 momento em que se da& a articulagdo entre as competéncias coletivas e

individuais.
DIMENSAO DIMENSAO DIMENSAO
ESTRATEGICA FUNCIONAL INDIVIDUAL
\ \ / \
1 2 . 3 .
<—/ _ L N/ Conduzir a —/Garantw a entrega pela
Planejar a Criagéo de o
, o Coordenacéo e gestédo de competéncias
Ativos Estrateg|cos| . o ]
Integracéo de Recursos individuais
Estabelecimento das Estabelecimento das
entregas essenciais entregas de setores
da organizacao da organizacao

Figura 2.9 — Articulagéo entre competéncias organizacionais e individuais
Fonte: Elaborado pelo autor

As entregas estratégicas (competéncias organizacionais essenciais) requeridas
pela organizacdo e pelos setores sdo estabelecidas e tornam-se os inputs
essenciais a gestdo das competéncias no nivel individual. Neste nivel, € definido
o conteudo das competéncias individuais requeridas, bem como 0s processos de
gestdo de pessoas necessarios para garantir o alcance das competéncias
organizacionais essenciais. A figura 2.10 mostra a articulacdo da competéncia
individual as competéncias organizacionais a partir das dimensfes de contetdo e

processo.
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DEFINICAO DE COMPETENCIAS DEFINICAO DE COMPETENCIAS
ESTRATEGICAS FUNCIONAIS

| |
v

Estabelecimento das entregas essenciais

Operacionalizagao de competéncias para o alcance das entregas

Articulacéo pela _ Articulacéo pela
o ] COMPETENCIA INDIVIDUAL o
definicdo do conteddo definicdo do processo

Dimenséo de Contelido Dimenséo de Processo

Nivel de
complexidade

Espago Ocupacional
e entrega

(area hachurada)

P&

nl
(g‘ | COMPETENCIA |
Poder Agir Saber Combinar

Tempo

Gestao de Pessoas

Querer Agir = Movimentag&o;

=  Desenvolvimento;

» Valorizagéo.

Espiral do
desenvolvimento
de competéncias

Figura 2.10 — Dimensdes de Conteddo e Processo na Articulagdo entre competéncias
organizacionais e individuais

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da literatura

A andlise da articulagdo de competéncias organizacionais e individuais deve, pois,
considerar as dimensdes de conteudo e processo na medida em que ambas sao
importantes para a operacionalizagdo das competéncias essenciais definidas nos

niveis estratégico e funcional.

A tabela a seguir resume os conceitos de competéncia utilizados neste trabalho,
segundo as dimensfes estratégica, funcional e individual. A articulagdo das

competéncias serd observada a partir destas trés dimensdes.
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Dimenséo

Analisada

Conceito de Competéncia Utilizado

Estratégica

Mobilizagdo de um conjunto de capacidades voltadas para o planejamento do negécio,
envolvendo: analise de cenario (interno e externo), definicdo do posicionamento
estratégico, elaboracao do plano de criacao de ativos estratégicos, avaliacao de fatores
de vantagem competitiva (sobreposi¢do aos fatores da indUstria, sustentabilidade e

apropriacéo) e ajuste de medidas.

Funcional

Mobilizagdo de um conjunto de capacidades voltadas para a coordenacao e integracao
de recursos localizados em uma ou mais unidades (departamentos) da organizacdo
para a conducdo de atividades de rotina ou para a implantacao de iniciativas e projetos

voltados a criagcao de ativos estratégicos.

Individual

Um saber agir com pertinéncia que implica na mobilizacdo, integracdo, geracdo e
difusdo (aprendizado) de conhecimentos (saberes), habilidades, capacidades
cognitivas e qualidades pessoais (atitudes/comportamento) que agreguem valor
econdmico a organizagao e social ao individuo num contexto de evolucdo continua de

complexidade e entrega no tempo.

Tabela 2.1 — Dimens®es e Conceitos de Competéncia Utilizados

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da literatura
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O desenho metodologico proposto buscou alcancar os objetivos estabelecidos a
partir da definicdo e aplicagdo de instrumentos de pesquisa mais apropriados.
Além da definicdo do método a ser utilizado e do delineamento da pesquisa, esta
secdo trata da coleta de dados (considerando ai a selecéo de casos, e as fontes
de dados priméarios e secundarios) e do desenho conceitual e metodoldgico
proposto para a analise dos resultados obtidos a partir os casos estudados.

3.1 Método e Delineamento da Pesquisa

A pesquisa desenvolvida possui um carater exploratério com enfoque qualitativo
de tipo descritivo. Para estudar este fenbmeno organizacional, optou-se pela

utilizacdo do método de estudo de caso.

Segundo Godoy (1995) a pesquisa qualitativa diferentemente da pesquisa
guantitativa, ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados. Ela
pressupde a obtencdo de dados descritivos mediante o contato direto e interativo
do pesquisador com a situagdo objeto de estudo. H& assim uma preocupacgéo
fundamental com o estudo e a andlise do mundo empirico em seu ambiente
natural. A pesquisa qualitativa se faz necesséaria quando se procura visualizar o
contexto em que o objeto de estudo se encontra. Para que um fenGmeno seja
melhor compreendido deve-se realizar a analise sobre uma perspectiva de

integracao entre objeto de estudo e contexto.

No caso da pesquisa proposta, buscou-se estudar e descrever fatores associados
a articulagdo de competéncias em organizacgdes. Estes fatores estdo ligados ao
contexto vivenciado nestas organizagfes. Sendo assim, é de suma importancia a
andlise destes fatores levando em consideragdo o ambiente em que a articulagéo
de competéncias ocorreu, compreendendo e descrevendo 0 mesmo

detalhadamente para a obtencéo de resultados validos.
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Alguns pontos negativos, no entanto, sao colocados por Neves (1996) com
relacdo a pesquisa qualitativa. O uso da linguagem na expressdo das idéias
requer uma decodificacdo para que a analise qualitativa seja feita. Diferencas de
estilo ou de contexto podem nédo ser captadas pelo pesquisador. Além disso, a
tarefa de coleta e analise de dados é trabalhosa, tradicionalmente individual, e
sdo grandes as exigéncias de tempo necessario para registrar dados, organiza-
los, codifica-los e fazer a analise. Mas o problema mais sério colocado reside no
fato de que nas pesquisas qualitativas, constatacOes inovadoras, globais e

aparentemente inegaveis podem estar erradas.

Para atenuar o0s problemas apresentados, buscou-se um conjunto de

recomendacdes apresentados por conduzida Neves (1996) e Eisenhardt (1989):

. Trabalhar com pressupostos orientadores da pesquisa e ndo com
hipéteses;

. Conferir a credibilidade do material investigado pela coleta de dados
combinando diferentes métodos;

. Zelar pela fidelidade no processo de transcricdo que antecede a andlise,

. Considerar os elementos que integram o contexto a partir de casos que
enriguecam a pesquisa privilegiando o aspecto qualitativo e ndo o
guantitativo.

« Assegurar a possibilidade de confirmar posteriormente os dados
pesquisados a partir da busca de evidéncias que justifiquem o porqué dos
fatos.

Também o cumprimento seqiencial e integral das fases da pesquisa - projeto de
pesquisa, coleta de dados, andlise e documentacédo - contribuiu para tornar mais
confidveis os resultados do estudo qualitativo.

3.1.1 Estratégia de Pesquisa

Segundo a literatura (Yin, 1981; Yin, 1994 e Godoy, 1995), a estratégia de estudo

de caso é preferivelmente usada em pesquisas aonde se tenta responder “como”
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e “porque” determinados eventos aconteceram, aonde o pesquisador tem pouco
ou nenhum controle sobre os eventos estudados. Além disso, sua aplicagdo é
indicada quando o foco da pesquisa se baseia em fenbmenos contemporaneos
inseridos em um contexto de vida real, e quando a separacgao entre o fendmeno e
0 contexto ndo é evidente. O propésito fundamental do estudo de caso é analisar
intensivamente uma dada unidade social e compreender seus fendmenos sociais
complexos evidenciando a multiplicidade de dimensGes presentes em uma

determinada situagao.

Neste sentido, o método de pesquisa de estudo de caso foi o que melhor se
ajustou a pesquisa, uma vez que o fenbmeno observado tem caracteristica
contemporédnea e dada a complexidade do mesmo, a intencdo foi estuda-lo
profundamente identificando os fatores que se impuseram no processo de

articulacao das dimensdes das competéncias.

Com base na afirmacdo acima, a observacdo, coleta, e analise dos dados
registrados em cada um dos casos estudados pressupdem o0 acompanhamento
de uma sequéncia temporal de eventos. Em funcdo disso, optou-se por adotar
como estratégia a aplicacdo de uma pesquisa de cunho longitudinal. Segundo
Van de Vem e Huber (1990) o estudo de cunho longitudinal possibilita a
explicacdo de uma mudanca organizacional em um periodo determinado do
tempo. O processo de aplicagdo das metodologias de apreensao das
competéncias e da articulagéo entre suas dimensdes apresentadas dependeu de
um resgate do passado nas organizagbes estudadas e do registro dos
movimentos de mudanga em curso nas mesmas. Além disso, o acompanhamento
histérico dos casos possibilitou o registro da evolucdo no conteddo tedrico e

metodologico proposto para a articulagdo das competéncias.
3.1.2 Pressupostos Orientadores
Considerando o método de pesquisa adotado e o carater qualitativo deste estudo,

sdo apresentados pressupostos e ndo hipoteses de pesquisa conforme sugerido

por Eisenhardt (1989). A utilizagéo de pressupostos auxiliou no levantamento e na
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analise dos resultados do estudo. Para a presente pesquisa foram apresentados
trés pressupostos, a saber:

1) A vantagem competitiva ou a estratégia de uma organizacdo séo resultado
da articulacao das trés dimensdes da competéncia (estratégica, funcional e
individual). Assim, uma falha na articulacdo destas dimensfes no nivel da
organizacdo gera descontinuidade da estratégia, desvio de esforcos e
consequente perda de competitividade;

2) A articulagéo entre as dimensdes estratégica e funcional das competéncias
de uma organizacdo s6 ocorre mediante o estabelecimento de rotinas
(formais ou informais) que privilegiam a coordenacdo e integracado de
recursos no planejamento estratégico;

3) A articulacao entre as competéncias organizacionais e individuais facilita e

é facilitada pelo direcionamento dos processos de gestdo de pessoas.

3.1.3 Estrutura da Pesquisa

A pesquisa realizada foi dividida em quatro fases, cada uma com atividades e

resultados especificos.

A) Exploracéao inicial do tema articulagdo de competéncias

A exploracgdo inicial do tema consistiu da revisdo bibliogréafica inicial e da primeira
aplicacdo da metodologia de andlise funcional na CONEMG. Definida a estrutura
conceitual e metodolégica a ser utilizada para a andlise da articulagdo das
competéncias, foram conduzidos os primeiros mapeamentos na CONEMG.
Conforme apresentado, a escolha da CONEMG passou pela abertura dada pela
diretoria desta empresa ao pesquisador e também pelo momento de mudanca
vivido pela empresa quanto a sua estratégia de competir no mercado em
mutacdo. Além disso, ressalta-se a dependéncia existente em relacdo as
competéncias técnicas dos profissionais de setores técnico-especialistas da

empresa.

B) Desenvolvimento e aplicagéo preliminar
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Dada a morosidade do processo nha CONEMG, e a partir do aprofundamento da
revisdo bibliografica o pesquisador decidiu acrescentar ao estudo de caso na
CONEMG dois outros casos que deram condi¢des de abarcar todos os elementos
constantes do modelo teorico. Assim como no caso da CONEMG, houve a
abertura por parte das organizacbes em questdo e o envolvimento intenso do
pesquisador junto a duas outras organizacdes: a MGOVOS e a SEPLAG-MG.
Cada um dos casos contribuiu para a andlise da articulacdo das competéncias em
diferentes momentos. Além da consolidacdo tedrica e metodolégica, com a
revisdo do projeto de pesquisa, houve um aprofundamento no estudo do caso na
CONEMG e as primeiras inser¢oes junto a MGOVOS e a SEPLAG-MG.

C) Desenvolvimento e aplicagdo avancada

A aplicagdo avancada da pesquisa atingiu a consolidagdo da aplicacdo das
metodologias de Analise Funcional, Quality Function Deployment (QFD) e Analise
Hierarquica de Processos (AHP) para a verificacdo da articulacdo de

competéncias nas trés dimensdes previstas no modelo tedrico.

D) Reflexdes finais
Nesta fase foram compilados os dados e analisados os casos paralelamente com
0 objetivo de analisar a articulacdo de competéncias nas trés dimensdes

(estratégica, funcional e individual)

A seguir apresenta-se no quadro 3.1 a estrutura da pesquisa.

FASE 1 Introducédo ao tema (2005)

ATIVIDADES « Revisao Bibliogréfica
- Nocdes de Competéncias e metodologias de mapeamento
« Atividades junto a CONEMG (01/05 a 12/05)
o Conducdo de entrevistas com diretoria e pessoas chave da CONEMG
- 2 diretores (4 horas)
- 6 coordenadores de setor (9 horas)
o Aplicacdo da Andlise Funcional na CONEMG - 5 setores mapeados

OBJETIVO « Constru¢do do modelo tedrico e metodoldgico preliminar da pesquisa;

RESULTADOS | « Estrutura conceitual e metodoldgica preliminar para andlise da articulagao
de competéncias organizacionais e individuais

« Visao histdrica e de futuro da estratégia da CONEMG

« Mapas funcionais identificando competéncias setoriais e perfil de
competéncias individuais por fungéo.

FASE 2 Desenvolvimento e aplicagao preliminar (2006)

ATIVIDADES « Revisao Bibliogréfica
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- Consolidagao do marco teérico e metodolégico
« Atividades junto a CONEMG (10/06 a 12/06)
o Conducéo de mapeamento de competéncias estratégicas com diretoria e
pessoas chave da CONEMG
- Sessfes conjuntas com 12 participantes (18 horas).
- Andlise de dados secundérios de mercado
- Entrevista com 3 diretores (6 horas)
o Aplicacdo da Ferramenta de Planejamento Estratégico na CONEMG.
« Atividades junto a MGOVOS (09/06 a 12/06)
o Conducéo de entrevistas com diretoria e pessoas chave.
- 4 diretores e 1 ex diretor (10 horas)
- 16 colaboradores. Média Geréncia e coordenadores (16 horas)
o Conducéo de mapeamento de competéncias estratégicas com diretoria e
conselho da MGOVOS
o Aplicacdo da Ferramenta de Planejamento Estratégico
« Atividades junto a SEPLAG-MG (10/06 a 12/06)
o Revisao Bibliografica — Choque de Gestéo e Certificagdo Ocupacional
o Elaboracdo de metodologia de certificagdo ocupacional
o Aplicacdo da Andlise Funcional para o cargo de SPGF

OBJETIVO

« Adequacédo do modelo tedrico e metodolégico;
« Observacao da articulacé@o nas trés dimensodes previstas no modelo tedrico
(Ampliacéo dos casos estudados)

RESULTADOS

« Estrutura conceitual e metodoldgica revista e definida

« Competéncias Estratégicas mapeadas (CONEMG e MGOVOS)

« Primeiro nivel de articulagdo de competéncias organizacionais mapeado
(CONEMG e MGOVOS)

« Certificagcao ocupacional do cargo de SPGF concluida (12 versao)

FASE 3

Desenvolvimento e aplicagdo avancada (2007-2008)

ATIVIDADES

« Revisao Bibliogréfica
- QFD e AHP
« Atividades junto a CONEMG (03/07 a 12/07)
o Geragéo da lista de iniciativas prioritarias
o Adequacao dos mapas funcionais
o Elaboracéo do processo de Treinamento e Desenvolvimento
- Sessfes conjuntas com diretoria e gestores (18 horas).
o Aplicacédo da Ferramenta de Treinamento e Desenvolvimento.
« Atividades junto a MGOVOS (01/07 a 09/07)
o Conducéo do processo de levantamento e priorizagdo de iniciativas
o Geragéao dos Project Charters de iniciativas prioritarias
« Atividades junto a SEPLAG-MG (03/07 a 02/08)
o Aprimoramento da metodologia de certificagao ocupacional
o Aplicacdo da metodologia de certificacdo ocupacional para os cargos de
SPGF, GRS e DSE

OBJETIVO

« Consolidacéo da aplicagédo das metodologias de analise funcional, QFD e
AHP

« Observacao da articulacé@o nas trés dimensodes previstas no modelo tedrico

RESULTADOS

« Segundo nivel de articulacdo de competéncias organizacionais mapeado
(CONEMG e MGOVOS)

« Modelo de certificagcao ocupacional testado e validado junto & SEPLAG-MG
(Certificacdo ocupacional dos cargos de SPGF, GRS e DSE concluida).

FASE FINAL

Reflexdes Finais (2008)

ATIVIDADES

« Redacédo e andlise final dos casos
o Recuperacéo das informacdes coletadas
o Organizacao e andlise das informagdes caso a caso
« Reflexbes e consolidagédo do construto teérico e metodoldgico

OBJETIVO

« Compilagao dos dados e analise dos casos
« Analise dos momentos de articulagdo das trés dimensdes das competéncias

RESULTADOS

« Conclusoes finais

Quadro 3.1 — Fases da Pesquisa



http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2 Coletade Dados

3.2.1 Selecéo dos Casos

UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise do presente trabalho foi a articulagdo entre competéncias
organizacionais, funcionais e individuais, observadas em organiza¢des publicas
ou empresas privadas envolvidas em processo de mudanga e cuja vantagem

competitiva se baseia em conhecimento.

UNIVERSO DA PESQUISA

O universo da pesquisa compreende organizacdes publicas do Estado de Minas
Gerais que passam pelo processo de mudanca imposto pelo “choque de gestao”
implantado no estado desde a entrada do governador Aécio Neves em 2003. O
chamado “choque de gestédo” foi um conjunto de integrado de politicas de gestéao
publica de rpido impacto, orientado para o desenvolvimento e criado para
modificar o padrao de comportamento da Administracao estadual com énfase na
gestao eficiente, efetiva e eficaz. (VILHENA; MARTINS; MARINI, 2006).

Além disso, a pesquisa também foi conduzida no universo das empresas privadas
cujo conhecimento € a base para a competitividade no setor e que também
passam por processos de mudanca organizacional profundos. A escolha por
organizacbes e empresas associadas a estes contextos refletiu a busca pelo
entendimento do processo de articulagdo de competéncias como impulsionador
do planejamento estratégico em niveis diferenciados da organizagdo (funcional e

individual) a partir da préatica de planejamento estratégico e gestdo de pessoas.

AMOSTRA
Para o desenvolvimento da pesquisa optou-se por uma amostragem nao
probabilistica e intencional, de forma a escolher casos tipicos da populacdo de

estudo apresentada anteriormente. Conforme Selltiz et al. (1965) a suposi¢céo
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basica deste tipo de amostragem € que com um bom julgamento e uma estratégia
adequada se pode escolher os casos a serem incluidos na amostra, de forma a
atender os objetivos da pesquisa.

A intencionalidade recaiu sobre trés organizagbes, sendo uma publica e duas
empresas privadas. Em todos os casos um fato importante foi a abertura a
realizacdo da pesquisa. Inicialmente, a empresa CONEMG foi considerada em
funcd@o da abertura a realizacdo da pesquisa proporcionada pela aproximacao do
pesquisador com um dos diretores da empresa. Além disso, ressalta-se o fato de
a empresa estar vivenciando um processo de mudanca estratégica determinada
pelo mercado, cujos reflexos sdo percebidos nas competéncias organizacionais e

individuais.

No total, a pesquisa contou com a participacado de trinta (30) informantes que
forneceram entrevistas em profundidade e participaram de sessbfes de
planejamento estratégico, além de setenta e oito (78) participantes das sessdes
de andlise funcional. As entrevistas somadas as reunides de planejamento
estratégico e as dindmicas da analise funcional totalizaram trezentas e quatro
(304) horas de trabalho. Além das horas gastas com as entrevistas, somam-se as
horas da observacdo participante, distribuidas ao longo de todo o periodo da
pesquisa apresentado no quadro 3.1.

Apbs o desenvolvimento da fase introdutéria da pesquisa junto a CONEMG, foi
observada a necessidade de ampliagdo dos casos de andlise, com o objetivo de
abarcar todas as dimensdes da competéncia. Neste momento outra empresa, em
que a CONEMG detém 50% das ac¢des foi incluida na amostra — a MGOVOS. A
MGOVOS passa por um processo de mudancga organizacional provocado tanto
pelo mercado quanto por motivos internos de atuacdo societaria. Assim como no
primeiro caso, houve total abertura para a conducao dos trabalhos, o que deu ao
pesquisador totais condi¢cdes de mapear de forma mais detalhada a articulagédo de

competéncias.
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A terceira organizacao estudada representou a possibilidade de o pesquisador
verificar com maior profundidade a articulagdo nas dimensdes funcional e
individual da competéncia. Além disso, o momento passado pela SEPLAG-MG
guando entrou em contato com 0 pesquisador evidenciou a necessidade da
conducdo da pesquisa e total abertura a sua realizacdo. Soma-se a isso o fato de
as mudancas impostas pelo novo modelo de gestdo do Estado demandarem uma

nova configuragéo de competéncias individuais.

Dessa forma, os principais balizadores da intencionalidade da amostra foram: (a)
abertura para a realizagdo da pesquisa; e (b) potencial de observacdo da
articulacao nas trés dimensdes propostas.

3.2.2 Mapeamento de Competéncias - Enfoques Metodoldgicos

As diversas visdes apresentadas na secao 2 (e outras possiveis de se identificar)
acerca do tema de competéncias podem ser analisadas, segundo um continuum,
adotando desde uma visdo mais objetiva da realidade (de cunho racionalista) a
uma visao da realidade construida pelo homem (de cunho interpretativista). Cada
concepcao diferente a respeito da gestao por competéncias leva em consideracéo

a utilizacdo de diferentes enfoques metodolégicos para o estudo do tema.

A partir de Mertens (1996), IBERFOP (1998) e Sandberg (1994) séao
apresentados cinco enfoques relevantes para a construcao de sistemas de gestéo
por competéncias, cada um empregando principios metodoldgicos especificos e
funcionando como referéncia para a elaboracdo de estudos tedricos e para a

aplicacao de ferramentas de gestéo.

O quadro 3.2 apresenta um resumo dos diferentes enfoques metodoldgicos
evidenciando seus alcances e limites, e sua relagdo com o estudo da gestao por

competéncias.
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61

Enfoqye_ Analise Ocupacional Analise Comportamental Anédlise Funcional Anal|$e_ Analise Interpretativa
Metodolbogico Construtivista
Cong:)%e(:)nma Recursos Recursos Recursos; Resultados A%aeos’u'?gi'j%zo' Interacéo
Unidade de Posto de trabalho Empregado com melhor Funcao produtiva Atividade de trabalho | Concepc¢éo do trabalho
Anédlise desempenho pelo executante
¢ Proporciona descri¢édo ¢ Modelo genérico de e Descreve produtos e | e Promove a e Forma como o
objetiva da estrutura competéncias gerenciais resultados, e os aquisicao de trabalhador concebe
ocupacional com base em composto por 06 grupos e | vincula a conhecimentos o trabalho é o ponto
tarefas desempenhadas; 21 competéncias - 12 conhecimentos, vinculados a a¢éo; de partida para as
¢ Alternativa 4gil e dinamica de efetivas e 06 minimas; habilidades e ¢ Processo dindmico competéncias.
identificacdo objetiva de e Desempenho explicado atitudes; e interativo que e Método sistemético
comportamentos; por competéncias que ¢ Via objetiva de valoriza a para identificacao da
e Comportamentos sdo moldam a agéo dos identificacdo do nivel | capacidade de estrutura basica do
Alcances associados a atitudes, ocupantes dos cargos. de qualificagao de aprendizagem; significado do
habilidades e valores uma pessoa — ¢ Vincula trabalho incorpora a
e Consenso almejado na requisitos minimos capacitacao abordagem
metodologia homogeneiza para o alcance do individual a interpretativa no
conceitos e critérios de desempenho; capacitacao campo de RH
desempenho ¢ Constréi bases coletiva; ¢ Abordagem de baixo
minimas para efeito para cima favorece o
de certificacéo dialogo e a reflexéo
permanente.
¢ Estudo requer periodo de o Definicdo de e Descricdes genéricas | ¢ Nao gera padroes |e Abordagem pouco
implantagédo longo; competéncias é muito e amplas podem ndo | que possibilitem a difundida;
¢ N&o identifica de padrdes de ampla e pode cobrir atender a uma avaliagdo de ¢ Sofisticacao tedrica e
comportamento que guase qualquer coisa; realidade especifica; qualificacao. metodoldgica
possibilitem a realizacdo de | e Distingéo entre e Elaboracgédo dos e Aplicacdo longa e dificulta a
Limites avaliacéo de desempenho. competéncias minjmas e mapas requer demorada; operacionalizagao;
¢ Problemas e situacoes efetivas ndo é muito clara periodo de tempo ¢ Processo ndo ¢ Exige um significativo
imprevistas ndo aparecem e pode ser uma questao consideravel o que estruturado da trabalho de suporte
com facilidade na analise de preferéncia dificulta formacédo gera da area de RH.
¢ Andlise fragmentada do ¢ Foco no passado, pode estabelecimento de desconfianca e
trabalho pode desconsiderar gerar descompasso em agenda. insatisfacao.
resultados organizacionais contextos de mudanca

Quadro 3.2 — Estudos de Competéncias e Enfoques Metodoldgicos

Fonte: Elaborado a partir de Mertens (1996), IBERFOP (1998), Sandberg (1994)
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Identificam-se as analises ocupacional, comportamental e funcional como tendo
uma visao de realidade objetiva (enfoque racionalista) e as analises construtivista
e interpretativa como tendo uma visao de realidade construida. Com base nesta
analise apresenta-se a seguir uma caracterizacdo de cada abordagem
apresentada no quadro 3.2.

A anélise ocupacional tem como objetivo a ado¢do de uma linguagem comum
entre a demanda e a oferta de capacitagdo e um equilibrio na formacéo de
técnicos e trabalhadores capacitados em categorias ocupacionais e niveis de
capacitacdo distintas. Neste sentido, a andlise ocupacional busca atender a tais
objetivos pela identificacdo de competéncias comuns a uma série de tarefas e
ocupacdes. Um dos pressupostos deste enfoque é a existéncia de uma relagéo
estreita entre a caracterizacdo de um posto de trabalho, os esquemas de
certificacdo e os processos de formacao e capacitacdo da méo de obra. O posto
de trabalho é a unidade principal de andlise e as tarefas sdo consideradas fracdes
importantes do trabalho executado. Assim sendo, o levantamento deve considerar
0 que o trabalhador faz e como ele realiza suas atividades. A competéncia € vista
como uma habilidade que reflita a capacidade de um individuo e o que ele pode
fazer independentemente da situagdo ou circunstancia experimentada. A

competéncia é entdo descrita como caracteristicas que diferenciam um
desempenho superior (IBERFOP, 1998).

Ainda segundo o IBERFOP (1998) A metodologia DACUM (Developing a
Curriculum) utiliza o enfoque ocupacional a partir de trés premissas: (1) os
trabalhadores especialistas sédo capazes de definir e descrever seu trabalho da
maneira mais precisa que qualquer outra pessoa; (2) a descricao de tarefas
executadas por especialistas € uma forma precisa de se descrever uma funcéo;
(3) a execucdo adequada de uma tarefa requer a mobilizagdo de conhecimentos,

habilidades, ferramentas e atitudes por parte do executor.

A andlise comportamental assim como a analise ocupacional caracteriza as
competéncias como um conjunto de recursos ou atributos que diferenciam um

desempenho superior de desempenhos médios ou insatisfatorios. No entanto, o
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foco de anadlise é o préprio ocupante do cargo. Ou seja, 0 pressuposto basico
deste enfoque sugere que had uma relacdo causal entre as caracteristicas do
individuo e o desempenho alcancado por ele no trabalho. A competéncia inclui
tracos comportamentais de individuos que alcancam os melhores resultados em
determinado contexto que compdem um modelo genérico aplicado a ocupacdes
similares em diferentes organizacbes (MERTENS, 1996). Neste enfoque
destacam-se os trabalhos de McClelland e Boyatzis, ja mencionados neste
trabalho.

Na analise funcional parte-se da andlise entre um problema, o resultado
esperado e sua solugao. O problema, ou determinado resultado esperado de uma
organizacao pode ser solucionado de diferentes maneiras, a partir das funcoes. A
competéncia se refere a um resultado esperado de uma atividade. A fungéo neste
sentido se diferencia da tarefa e ao se concentrar nos resultados a serem
alcancados possibilita uma estabilidade para a andlise das competéncias se
comparado aos enfoques direcionados as tarefas (MERTENS, 1996).

A competéncia é vista como um atributo do individuo que demonstra ser capaz de
executar uma atividade e alcangcar os resultados esperados em contextos
especificos. Assim sendo, a competéncia pode ser identificada a partir de
indicadores e parametros que evidenciam o alcance de resultados e as
capacidades mobilizadas para tal (IBERFOP, 1998).

A operacionalizacdo da andlise funcional se da pela construcdo de mapas
funcionais. Estes mapas sdo elaborados a partir de desdobramentos sucessivos
(semelhantes a andlise de valor) de macro-fun¢des organizacionais em micro-
funcbes até o nivel de fun¢des exercidas por uma sé pessoa. A constru¢do do
mapa funcional indica claramente que os desempenhos e resultados concretos de
micro-fun¢des sdo os geradores do resultado maior ou propdsito principal de um
macro-processo organizacional. Neste sentido, 0 mapa descreve produtos e nao
processos: importam os resultados e ndo a forma como as tarefas sao realizadas.
O mapa descreve entdo os resultados esperados e a partir destes sao

desdobradas as unidades e os elementos de competéncia, descrevendo para
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cada nivel os produtos esperados (IBERFOP, 1998., MERTENS, 1996). A Figura

3.1 mostra o esquema de um Mapa Funcional.

Funcédo 1.1.1.1

Funcédo 1.1.1
— Funcéo 1.1 J:‘
¢ Funcédo 1.1.1.2
Funcédo 1.1.2

Funcédo 1.2.1
F—— Funcéo 1.2 ~|:
Funcédo 1.2.2

[ 1

Funcédo 1.3.1.1

Propésito Principal
(Fungédo 1)
— Funcéo 1.3.1 L Funcédo 1.3.1.2
L | Fun(;ao 1.3 I Fun(;éo 1.3.1.3
F— Funcéo 1.3.2
’— Funcédo 1.3.3.1
L— Funcéo 1.3.3 L Funcédo 1.3.3.2

Funcédo 1.3.3.3

Figura 3.1 — Diagrama de um Mapa Funcional
Fonte: IBERFOP, 1998.

Conforme j& apontado por Mertens (1996) a descricdo do mapa funcional a partir
de fungdes vinculadas a resultados esperados torna a analise das competéncias
mais estavel diante de mudancas ocorridas no contexto em que a organizacdo se
insere. E importante ressaltar que a competéncia se aplica para a execucéo de
algo e, portanto, o éxito na atividade pode, em diferentes ocasides, ser suficiente

para identificar que se tem, e mais importante, que se aplica a competéncia.

Segundo o IBERFOP (1998) a construcdo do mapa funcional deve seguir 0s
seguintes principios: (1) a analise se aplica do nivel geral (propésito principal)
para o nivel particular (micro-funcdo executada por um individuo); (2) a analise
deve identificar fungdes isolando-as de um contexto especifico de trabalho; (3) os
desdobramentos séo realizados conforme a légica de causa e efeito ou de

problema e solucéo.
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J4 a andlise construtivista visa identificar as competéncias bem como o0s
processos formativos que as geraram. a competéncia possui as seguintes
propriedades: estar centrada no desempenho, incorporar condigdes nas quais o
desempenho é relevante, ser um ponto de convergéncia, e favorecer niveis de
maior autonomia aos individuos (IBERFOP, 1998). Neste sentido, a capacitacao é
construida a partir de uma reflexdo do trabalho e a competéncia € concebida
como uma convergéncia das necessidades do contexto e das caracteristicas do
individuo (RODRIGUES, 2004). As competéncias sao emergentes, ou seja, 0
processo de formacdo e capacitacdo esta completamente associado ao
conhecimento que o individuo detém sobre o trabalho — saber e fazer integrados;
a capacitagdo individual é dada a partir de uma reflexdo e tomada de consciéncia;
e as necessidades e direcionamentos de formacdo s&o definidos de forma
participativa. A competéncia é apreendida e desenvolvida a partir da tomada de
consciéncia do que se aprendeu, do que se tinha e do potencial de transferir o
conhecimento gerado para outros contextos, pessoas ou grupos (IBERFOP,
1998., MERTENS, 1996).

Por fim, a analise interpretativa considera que as competéncias no trabalho ndo
constituem um conjunto de atributos externamente relacionados ao trabalho e
adquiridos pelos individuos. Assim sendo, a principal contribuicdo a gestdo de
recursos humanos seria o desenvolvimento de uma forma de descrever e
identificar as competéncias no trabalho segundo a abordagem interpretativa e
com o uso da fenomenografia. Nesta légica, a base da competéncia humana se
encontra na concepc¢do que o préprio individuo faz do trabalho, e em funcéo
disso, o desenvolvimento das competéncias se da a partir de uma mudanca
qualitativa da concepgéao do trabalho. O foco da transferéncia de competéncias
nao se localiza no aparato formal (geralmente estabelecido de cima para baixo na
hierarquia organizacional) e sim na troca de significados existente entre 0s

diferentes individuos.

Trés principios basicos devem ser seguidos para o desenvolvimento de
competéncias: (1) adotar a concepgéo de trabalho do individuo como ponto de

partida; (2) relacionar diferentes aspectos da competéncia de forma a construir
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uma estrutura geral de significados; (3) utilizar encontros no trabalho entre
individuos com diferentes concepg¢des como “gatilhos” de desenvolvimento. “O
problema basico dos gestores € o de estar apto a influenciar as formas de
concepcgédo do trabalho dos individuos de forma a criar um sistema compartilhado
de significados, dando origem a uma competéncia distintiva que garanta a
organizagdo o alcance da vantagem competitiva” (SANDBERG, 1994, p. 156).
Esta significacdo do trabalho deve ser construida por todos, em conjunto, para

gue a transferéncia de competéncia efetivamente ocorra.

3.2.3 A Metodologia Utilizada — A Anélise Funcional

Seguindo as recomendacdes para a obtencdo de dados confiaveis, foram
utilizados diferentes métodos (triangulacdo) combinando a coleta e andlise de

dados primarios e secundarios.

DADOS PRIMARIOS
A coleta de dados primarios foi feita junto a informantes que possuiam papel
importante  na consecucdo dos objetivos estratégicos das organizacdes

pesquisadas.

Com o objetivo de reduzir a possibilidade de viés, os dados foram levantados a
partir de entrevistas e dindmicas em grupo. Em ambos os casos o0 pesquisador
apresentou o objetivo do encontro e indicou que os dados seriam registrados para
posterior analise. Em todos 0s casos pesquisados houve grande abertura por
parte dos participantes, mesmo daqueles que criticavam o processo de mudanca

em andamento em sua organizacao.

Para a verificagdo da articulagdo entre as trés dimensdes das competéncias
foram observados os processos de planejamento estratégico, desdobramento de

diretrizes, priorizacao de projetos e gestao de pessoas.
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Para a identificagdo das competéncias coletivas e da articulagdo entre as
competéncias organizacionais e individuais, optou-se pelo enfoque funcional e
entdo foi utilizada a analise funcional (constru¢do do mapa funcional e do padréo
técnico de competéncias).

A base para a realizacdo da analise funcional e para a identificagcdo de
competéncias é o chamado elemento de competéncia. Os elementos de
competéncias sao fungbes simples, caracterizadas por poderem ser
desempenhadas por uma Unica pessoa. Estes elementos ndo se apresentam
isolados no mapa funcional, mas sim combinados de forma a estruturar uma
funcdo produtiva composta e complexa. Para o mapeamento dos elementos de
competéncia sdo desenvolvidos os mapas funcionais, que consistem do
desdobramento de func¢des produtivas complexas em elementos de competéncias

a partir a l6gica de causa e consequéncia.

O primeiro nivel do mapa funcional € o propdésito principal correspondente ao
objetivo principal de uma unidade de negdcio ou setor em questdo e € obtido a
partir da missdo da organizacdo e de seu setor. A partir de desdobramentos
sucessivos 0 proposito principal € desdobrado em fungbes complexas
denominados na metodologia de unidades de competéncia — fun¢des que estéo,
portanto, situadas no penultimo nivel de desdobramento do mapa — e finalmente
nos elementos de competéncia, encontrados no ultimo nivel do mapa, finalizando

0 desdobramento do Mapa Funcional.

A demonstracdo da competéncia associada aos elementos de competéncia deve
ser realizada considerando os componentes normativos. Sdo eles: critérios de
desempenho; campo de aplicacdo; evidéncias por desempenho; e evidéncias de
conhecimento (IRIGOIN e VARGAS, 2002; IBERFOP, 1998.). Cada componente
normativo é descrito a seguir a partir de IBERFOP (1998).

Critérios de Desempenho: Expressam os resultados que contribuem e que sao
considerados significativos (criticos) para alcancar o que esta especificado no

elemento de Competéncia e fazendo referencia também a qualidade do resultado


http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

esperado. Sugere-se que sua expressao basica deve, sempre que possivel,

atender a seguinte regra:

0 objeto + o verbo + a condicao

Campo de Aplicacao: Identifica as diferentes circunstancias que envolvem a
realizacdo da funcdo e que colocaréo a prova o dominio da competéncia de uma
pessoa. O campo de aplicagdo — processos, contextos e circunstancias
estabelecidos para uma determinada Unidade de Competéncia devem ser o0s
necessarios e suficientes para avaliar a competéncia. Nao deve existir
redundancia, com o objetivo de simplificar o processo de avaliacdo da

competéncia.

Evidéncias de Desempenho: Descrevem as situagées e produtos que podem
ser utilizados para evidenciar o desempenho. As evidéncias podem ser
encontradas em resultados fisicamente constataveis (evidéncias por produto), e
na observagdo durante a execugdo da funcdo (evidéncias diretas por
desempenho). Deve haver uma relacdo estreita entre os critérios de desempenho
e as evidéncias por desempenho, uma vez que 0s primeiros sao confirmados
pelos ultimos. Ressalta-se ainda que a identificagdo da competéncia deve ser

conduzida considerando as evidéncias por produto e por desempenho.

Evidéncias de Conhecimento: Este elemento refere-se aos requisitos de
conhecimento e de compreenséo exigidos dos individuos. De maneira geral se
referem as teorias, principios e habilidades cognitivas necessarias a uma pessoa
para que se obtenha um desempenho eficaz. O conhecimento se faz evidente de
forma integrada ao desempenho alcangcado. Ou seja, o alcance do resultado por

si s6 pode evidenciar que se tem e que se aplica o conhecimento.

A figura 3.2 a seguir apresenta a relagdo entre os elementos de competéncia e

seus componentes normativos.
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Elemento de

Competéncia

Critérios de Campos de

Desempenho Aplicacao

Evidéncias de Evidéncias de

Conhecimento

Desempenho

Figura 3.2 — Elementos de Competéncia e seus componentes normativos
Fonte: IBERFOP, 1998.

Conforme a figura 3.2 nos apresenta, a norma técnica de competéncia indica: (a)
0 que uma pessoa deve ser capaz de fazer; (b) a forma de julgar a qualidade do
resultado; (c) as condi¢cdes nas quais o individuo deve mostrar sua competéncia;
(d) os tipos de evidencias necessarios e suficientes para demonstrar que o que foi

feito se realizou de maneira consistente e com base em um conhecimento.

Para o levantamento dos elementos de competéncia e seus componentes
normativos é aplicada a Andlise Funcional. A Analise Funcional baseia-se na
relacdo causa-consequéncia a partir do propdsito principal, com base nas
respostas obtidas para a seguinte questédo: “O que deve ser feito para alcancar
tal resultado?”. Cada resposta indica uma funcao que deve ser desempenhada
para o alcance da funcdo antecessora. Para verificar se o desdobramento esta
correto, pergunta-se “Para que esta funcéo € realizada?”. Tal légica é melhor

visualizada no exemplo apresentado na Figura 3.3:

O que fazer para alcancar este resultado?
—l

Providenciar o melhor Perseguir e gerir melhor "supply chain”

fornecimento de

materiais ao menor Disparar e gerenciar pedido de compra de acordo com necessidade

custo e prazo possiveis.

Gerir custos / performance

—
Para que esta funcéo é realizada?

Figura 3.3 — Ldgica de construcéo do mapa fucional
Fonte: Adaptado de IBERFOP, 1998.
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A construcdo do Mapa Funcional € encerrada quando se identificam, no
desdobramento os Elementos de Competéncia. Para facilitar a identificagdo do
elemento de competéncia, estabelece-se que o enunciado do elemento deve

atender a seguinte expressao: “A pessoa deve ser capaz de:”

A partir do mapeamento conduzido na andlise funcional, as competéncias
individuais foram extraidas e validadas em grupo seguindo as categorias descritas
por Le Boterf (2003):

e Saber Agir
o Saberes o Saber Fazer o Aptiddes
. Saber Teorico . Formalizados « Recursos Fisiolégicos
. Saber do Ambiente « Empiricos «Recursos Emocionais
. Saber Procedimental - Relacionais

- Cognitivos
e Querer Agir
o Auto-Imagem
o Confianca
o Tolerancia ao erro
e Poder Agir
o Meios utilizados para a criagdo das competéncias
o Autonomia
o Disponibilizagéo de redes de relacionamento
e Saber Combinar
o Representacdes da realidade (compartilhadas ou n&o)
o Existéncia ou ndo de linguagem comum ou dialeto especifico
o Visao relativa de seu papel
o Mecanismos de troca de comunicagao

o Processos de interacao formais e informais.
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DADOS SECUNDARIOS

Os dados secundéarios coletados nesta pesquisa tiveram o objetivo de
contextualizar os momentos vivenciados pelas organizagbes analisadas. Eles
consistiram de documentos internos e livros, além do banco de informacgfes de

organizagdes vinculadas as estudadas.

3.3 Estrutura para Anélise dos Dados

Neste trabalho, assumiu-se que as competéncias organizacionais podem ser
verificadas a partir da dimensao funcional, que liga claramente as competéncias a
um conjunto de funcdes a serem exercidas e resultados a serem alcancados
garantindo assim alinhamento as competéncias estratégicas da organizacao.
Além disso, 0 uso da analise funcional facilitou a classificacdo das competéncias
em funcéo da possibilidade que o mapa funcional ofereceu de indicar claramente
localizacdo das mesmas na organizagcdo. No nivel individual, esta abordagem
contribuiu para o levantamento de atributos como habilidades, conhecimentos e
comportamentos associados ao alcance dos resultados e ao contexto de
execucdo das fungdes mapeadas. Para a andlise da articulagdo entre as
competéncias organizacionais e individuais, o seguinte esquema de andlise foi

utilizado, conforme ilustrado na figura 3.4 a seguir:
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Planejar a Criagdo de Coordenagdo e Reavaliar o Cenario 2 g
Ativos Estratégicos Integracio de Externo (Fatores % (_E
Recursos Estratégicos da ;& %
Industria) S
DEFINICAO DE DEFINICAO DE

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS COMPETENCIAS FUNCIONAIS
I— p—

4 A

Estabelecimento das entregas essenciais
Operacionalizagao de competéncias para o alcance das entregas

Articulacéo pela
definicdo do conteddo

&

%
Dimenséo de Contelido Dimenséo de Processo

Articulacéo pela

definicdo do processo

Nivel de
complexidade
e entrega

Espago Ocupacional Gestao de Pessoas

(area hachurada)

= Movimentacéo;

= Desenvolvimento;

3° momento da
articulacao

= Valorizagéo.

Tempo

Espiral do
desenvolvimento
de competéncias

Figura 3.4 — Quadro de Analise da Articulagdo de Competéncias

Fonte: Elaborado pelo autor

O primeiro e 0 segundo momentos de articulacdo das competéncias ocorrem no
nivel da dimensdo organizacional. No primeiro momento, a articulacdo pode ser
observada na caracterizacdo de competéncias ou rotinas funcionais para a
definicdo do posicionamento da organizacdo. No segundo momento, a articulagéo
ocorre pela coordenacao e integracao de agdes voltadas para a criacdo de ativos
estratégicos.
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J& o terceiro momento ocorre na articulacdo entre os niveis funcional e individual
e € observado na dimensdo de conteudo utilizando as categorias de analise
propostas por Le Boterf (2003). Na dimensdo de processo a articulagdo €
observada a partir dos processos de movimentagédo (certificacdo ocupacional),
Desenvolvimento, e Valorizagdo. Neste momento séo verificados os atributos os
processos exigidos para o alcance dos resultados ou entregas estratégicas das

organizagoes.
Além da andlise funcional, métodos que possibilitem a verificacdo da articulacdo
entre competéncias como o QFD (Quality Function Deployment) e a AHP (Analise

Hierarquica de Processos) também foram utilizados.

O quadro a seguir apresenta um resumo da metodologia de pesquisa adotada.

Unidade de Articulacéo de Competéncias
Anédlise
Niveis de Analise Estratégico Funcional Individual
da Articulagao
Categorias de o 1° momento da articulacéo (Formulagéo
Anédlise Estratégica)
o 2° momento da articulacdo (Gestao de
Portfélio)
o 3° momento da articulacdo (Conteudo e
Processo)
Elementos o Fatores Estratégicos o Competéncias o Atributos (saber agir,
Estudados da inddstria; ou Rotinas querer agir, poder
o Posicionamento da Funcionais agir, saber combinar)
firma; o Coordenacéo e o Processos
o Ativos Estratégicos. Integracédo de (movimentacéo,
recursos desenvolvimento,
valorizacao)
Coleta de Dados o Entrevistas; o Entrevistas; o Entrevistas;
(triangulacao) o Observacao o Andlise o Observacéo
Participante Funcional; Participante;
(planejamento o Andlise o AHP.
estratégico); Documental.
o Analise Documental.
Andlise de Dados Estudo de caso multiplo (3 casos)

Quadro 3.3 — Proposta para a analise da articulagdo de competéncias

Fonte: elaborado pelo autor
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4 RESULTADOS ENCONTRADOS

4.1 Caso A — A Experiéncia Junto A SEPLAG-MG

4.1.1 Contexto — A Certificacdo Ocupacional pela SEPLAG-MG

A reforma gerencial promovida no Estado de Minas Gerais desde o ano de 2003
trouxe para a gestéo publica a discussao sobre a gestdo de competéncias. Neste
contexto, a gestdo de pessoas orientada por competéncias ganhou importancia
na gestdo publica e diversas a¢des vém sendo planejadas e desenvolvidas com o
objetivo de consolidar esta visdo e orientar as politicas de Recursos Humanos no
Estado de Minas Gerais. Como parte desta politica, se encontra o processo de
certificacdo ocupacional dos cargos comissionados do Estado, no sentido de
evitar a perpetuidade do critério de indicacdo politica em detrimento da
competéncia técnica e administrativa. Para operacionalizar o processo de
certificagcdo, foi elaborada uma parceria com a Universidade Federal de Minas
Gerais para a construcdo de uma metodologia de certificagdo ocupacional para
diversos cargos considerados estratégicos para a operacionalizacdo do chamado
“choque de gestdo” no Estado de Minas Gerais. A equipe de pesquisa da UFMG
conduziu os processos de certificacdo dos cargos de Diretor de Planejamento,
Gestdo e Finangas, Diretor de Geréncia Regional de Saude e Diretor de

Atendimento Socioeducativo, que serédo descritos nesta secao.

As referéncias a certificagdo ocupacional na literatura ainda sdo bem escassas e
€ possivel localizar apenas alguns textos isolados (ALEXIM, 2001; D'ALMEIDA,
2003; MANFREDI, 2005, OIT, 1999; 2001; SENAI, 2002). No Brasil as primeiras
experiéncias no setor publico ocorreram na Bahia, conduzidas pela Fundagé&o
Luis Eduardo Magalhdes (FLEM), que foi contratada pela Secretaria da Educacéo
do Estado da Bahia para elaborar os processos de selecéo e emitir certificados
para diferentes cargos. Recentemente a Secretaria da Administracdo do Estado
da Bahia também contratou a FLEM para certificar os profissionais da gestao
publica, envolvendo as carreiras de Especialista em Politicas Publicas e Gestéo

Governamental, Teécnico em Fiscalizagdo, Especialista em Fiscalizagéo,
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Jornalista, Analista Técnico, Analista Universitario, Analista em Radiodifuséo,
Analista em Orientagdo Social, Analista em Infra-Estrutura e Transportes,
Presidente e Membros de Comissao de Licitacdo e Pregoeiro.

A superintendente de Inovacdes em Desenvolvimento de Pessoas da FLEM,
Rosa Hashimoto (FLEM, 2007), defende que a certificagdo ocupacional,
revalidada periodicamente, impacta a profissionalizacdo dos quadros publicos,
propiciando um servico publico de qualidade na medida em que auxilia na
definicdo das responsabilidades dos ocupantes de cargos publicos, na avaliagdo
de suas competéncias individuais e na orientagdo para o desenvolvimento
profissional. O Sistema de Certificagdo Ocupacional da FLEM comecou a
funcionar em 2000, de modo que ja certificou 2602 dirigentes escolares, 1814
alfabetizadores e 5644 professores de disciplinas. A elaboragdo do sistema
contou com consultoria do American Institute for Researches — AIR, sediado nos
Estados Unidos, mediante transferéncia de tecnologia (PAULA, 2007).

Uma vez que a inser¢cdo da certificagdo ocupacional no setor publico nestes
paises busca a melhoria da qualidade dos servicos publicos, ela pode ser
interpretada como um desdobramento do movimento internacional pela reforma
do Estado, iniciado nos anos 1980 na Gréa Bretanha e Estados Unidos, que fez
surgir a “nova administragdo publica”, conhecida no Brasil como administragédo
publica gerencial, que foi implementada pelo ex-Ministro da Administracdo e
Reforma do Estado Luis Carlos Bresser Pereira no governo de Fernando
Henriqgue Cardoso, Na visdo de Bresser Pereira (1998), a administracdo publica
gerencial tem como objetivos melhorar as decisGes estratégicas do governo e da
burocracia; garantir a propriedade e o contrato, promovendo um bom
funcionamento dos mercados; garantir a autonomia e capacitacdo gerencial do
administrador publico e assegurar a democracia através da prestacdo de servicos

publicos orientados para o cidaddo-cliente e controlados pela sociedade.

Apesar deste possivel paralelo com o ideario da administracdo publica gerencial,
€ preciso considerar que a certificacdo ocupacional se tornou uma preocupagao

para o governo da Bahia a partir do momento em que este desenhou um novo
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modelo de gestdo de pessoas orientado por competéncias e articulado com o
planejamento estratégico, que sdo caracteristicas de uma nova fase do
gerencialismo no setor publico. Uma politica de recursos humanos voltada para
as carreiras e o desenvolvimento de pessoal nas diversas ocupacdes do Estado
nao estava contemplada no modelo de Bresser Pereira, que focou exclusivamente
as carreiras do chamado nucleo estratégico do aparelho do Estado, como
especialistas em politicas publicas, que seriam contempladas pelas iniciativas de
formacdo da Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) e nada previu
para os demais cargos (PAULA ET AL, 2007).

Esta nova fase do gerencialismo no setor publico pode ser representada pelo
Choque de Gestdo do governo de Minas Gerais, que teve inicio em 2003, no
primeiro mandato do governador Aécio Neves, que realiza uma critica da reforma
gerencial, apontando que esta estava voltada para os meios, ou seja, para o
aparelho do Estado e n&o se encontrava alinhada com nenhum projeto de
desenvolvimento. Por outro lado, no @mbito da administracdo publica gerencial
bresseriana as novas iniciativas de politicas de gestdo ocorreram de forma
fragmentéria, sob baixa integracdo e baixa convergéncia de ideais comuns, ou
seja, sem uma dimensdo estratégica, deixando a seguinte licdo: “a necessidade
de se construir um norte, um ideal de desenvolvimento, de se promover inovacdes
gerenciais e de integrar as politicas de gestdo, alinhando-as para trilhar o
caminho escolhido.” (VILHENA; MARTINS; MARINI, 2006, p.21). O Choque de
Gestdao teria entdo combinado principios das reformas de primeira geragcado, como
a adocdo de duras medidas de ajuste fiscal e reducdo do déficit publico e
principios da reforma de segunda geracdo, como a elaboragdo de um plano
estratégico voltado para o futuro, o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
(PMDI), com a missao de transformar o Estado de Minas Gerais no “melhor

Estado para se viver”.

O Duplo Planejamento, por exemplo, € uma ilustracdo da preocupagdo com a
questdo estratégica, na medida em que combina o PMDI, voltado para o longo
prazo (2004-2020) e o Plano Plurianual de Agdo Governamental (PPAG), voltado

para o medio e curto prazo (valido por quatro anos). Do ponto de vista técnico, o
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Duplo Planejamento é instruido pela Lei de Diretrizes Or¢camentérias (LDO), que
orienta a Lei Orcamentaria Anual (LOA), que detalha as previsfes financeiras e
fisicas do PPAG para cada exercicio. Para conduzi-lo criou-se a Secretaria de
Estado do Planejamento e Gestdo (SEPLAG), que procura realizar uma
integracdo gerencial entre planejamento, orcamento e gestao. Assim, a SEPLAG
ficou responsavel pela estratégia de modernizacdo e reforma do Estado, tendo
como principal pilar o Projeto Estruturador “Choque de Gestdo — Pessoas,
Qualidade e Inovacg&o na Gest&o Publica” (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

Além disto, o Choque de Gestdo também busca promover o alinhamento das
organizacfes governamentais para que o0s resultados expressos na agenda
estratégica do governo ocorram, através do Acordo de Resultados (DUARTE;
LEMOS; MARINI; MARTINS, 2006) que visa fixar metas de desempenho
especificas para 6rgdos e entidades governamentais; aumentar a oferta e a
qualidade dos servicos prestados a comunidade; permitir o acompanhamento e o
controle de resultados da gestéo publica; dar transparéncia as a¢gdes dos 6rgaos
publicos e facilitar o controle social; racionalizar gastos com custeio
administrativo; estimular e valorizar os servidores através de programas de
capacitacéo, da valorizacdo e profissionalizacéo e estimular o desenvolvimento e

instituicdo de sistemas de avaliagao de desempenho individual dos servidores.

Neste contexto, a politica de recursos humanos foi reelaborada com a introducéo
de um programa de avaliagdo de desempenho individual (SILVA; BERNADI,
JORGE, 2006) e um processo de reestruturacdo de carreiras (SILVA; BAYAO;
NEVES; MEIRELES, 2006), além da integracdo da gestdo por competéncias
(SILVA; FERREIRA, 2006). Esta politica de recursos humanos estd sendo
aprimorada na segunda gestdo de Aécio Neves (2006-2010), pois hd uma
necessidade de integrar o programa de avaliagdo de desempenho, as carreiras e
as acdes de desenvolvimento a nogédo de gestdo de competéncias, alinhando as
metas institucionais e as metas das individuais e capacitando 0s gerentes para
atuarem dentro da nova légica de gestdo de recursos humanos. Entre as acgdes
previstas para esta nova politica de recursos humanos, se encontra a certificagéo

ocupacional dos cargos comissionados do Estado, no sentido de evitar a
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perpetuidade do critério de indicacdo politica em detrimento da competéncia

técnica e administrativa.

41.2 O Programa de Gestdo de Competéncias na SEPLAG-MG -
Desenvolvimento e aplicacdo da metodologia de Certificagao

Ocupacional

Vale ressaltar que havia uma componente de inovagdo muito grande para 0s
cargos a serem certificados, sendo que alguns deles foram recém-criados (como
os casos do SPGF e do Diretor de Atendimento Socioeducativo) no Estado. Foi
neste contexto que a SEPLAG procurou a Faculdade de Ciéncias Econdmicas da
UFMG para que realizasse o processo de certificagdo ocupacional. O primeiro
mandato do Governador Aécio Neves (2003-2006) estava terminando e as
pesquisas indicavam sua reeleicdo, de modo que uma das prioridades da
SEPLAG era comecar o processo de certificacdo ocupacional dos cargos
comissionados para que ja fossem convocadas pessoas certificadas para ocupar
o cargo de SPGF no inicio de 2007. A equipe da UFMG teve exatos 100 dias para
realizar o primeiro processo de certificacdo e divulgar a lista dos certificados ao
cargo de SPGF. Foram abertas inscricbes para 300 candidatos a certificacéo
visando preencher as 69 posi¢cdes de SPGF's no Estado de Minas Gerais e
manter um cadastro de reserva, sendo que os certificados seriam validos por 4
anos. Os requisitos minimos para a inscricdo especificavam que os candidatos
fossem os ocupantes do cargo ou tivessem graduacdo completa e no minimo 2
anos de experiéncia em funcdo publica. No total, de 256 candidatos que
efetivamente participaram do processo de certificacéo para o cargo de SPGF, 105

foram certificados.

De acordo Alexim (2001, p.4), certificacdo ocupacional € "o reconhecimento dos
conhecimentos, habilidades e atitudes (competéncias) de dominio do trabalhador,
exigidos pelo sistema produtivo, de acordo com padrbes socialmente definidos,
concedido por entidade reconhecida e/ou autorizada, independentemente do
modo como foram adquiridos e mesmo que néo tenha o candidato passado por

um processo formal de ensino/aprendizagem.”
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A principio a equipe da SEPLAG demandou uma "certificacdo de competéncias",
mas a equipe da UFMG negociou para que fosse realizada uma "certificacao de
conhecimentos e potencial de desempenho”. Isto porque foi adotado um conceito
de competéncia que desloca o foco do estoque de conhecimentos e habilidades
para a forma como cada pessoa mobiliza seu estoque e repertério de
conhecimentos e habilidades em um determinado contexto, de modo a agregar
valor para a organizacdo na qual esta inserida (DUTRA, 2004., LE BOTERF,
2003., ZARIFIAN,2001., FLEURY e FLEURY, 2000). Assim sendo, sO seria
possivel certificar as competéncias em acdo, ou seja, observando o individuo
desempenhando a sua atividade. Uma vez que a avaliacdo de competéncias seria
ex-post, para atender & demanda da SEPLAG, s0 seria possivel avaliar o estoque
de conhecimentos acumulado e o potencial para o desempenho. Este potencial
seria verificado baseando-se no grau em que se encontram cada um dos atributos

de competéncias essenciais para a funcéo a ser desempenhada.

Para alcancar este objetivo, a equipe da UFMG desenvolveu uma metodologia
prépria que combinou um conjunto de ferramentas e métodos ja validados no

meio académico e empresarial.

Formato da Equipe e Forma de Desenvolvimento da Metodologia

A equipe da UFMG foi composta por um time multifuncional, com o objetivo de
agregar todos os conhecimentos necesséarios ao desenvolvimento, aplicagdo e
analise da metodologia a ser desenvolvida. A equipe inicial foi composta por um
nacleo central de 6 (seis) integrantes, nos quais havia especialistas em gestao
publica, e especialistas em gestdo de competéncias divididos entre aqueles que
conheciam mais profundamente as abordagens metodologicas de levantamento
de competéncias e aqueles mais afeitos a apreensdo dos aspectos subjetivos da

competéncia individual.

A este nucleo central foram agregados dois componentes da SEPLAG que

participavam ativamente do processo de discussao, desenvolvimento, validacao e
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aplicacdo da metodologia. Estes eram também a ponte entre a equipe da UFMG e
a equipe da SEPLAG, conduzindo todo o tramite burocratico necessario para o
agendamento de reunides diversas entre o alto escaldo do Estado ou mesmo

junto aos ocupantes dos cargos considerados.

Mais adiante, foram incorporados ao nucleo da UFMG dois integrantes
responsaveis pela elaboracdo do sistema de hierarquizagdo de competéncias
necessarias a execucao dos cargos considerados.

Além destes, ressalta-se a participacdo de pessoas do alto escaldo do Estado,
desde secretarios, subsecretarios e respectivos assessores responsaveis pela
definicdo e implantacdo da visdo estratégica associada ao choque de gestéo.

O desenvolvimento da metodologia se deu em trés momentos, que se
intercalaram ao longo da aplicagédo do processo de certificacdo ocupacional. (1)
Andlise de referéncias bibliograficas especificas ao processo de certificacdo e a
nogcdo de competéncias; (2) Desenvolvimento e aplicagcdo da metodologia
concebida com base na revisao tedrica e na historia de vida da equipe de projeto;
e (3) Revisdo e adequacdo da metodologia a partir de discussao sobre os
resultados alcancgados.

O Desenho Metodoldgico Proposto

Com base na demanda apresentada pela SEPLAG, a equipe de projeto
estabeleceu uma proposta contendo os seguintes objetivos:
= Conceber e desenvolver um sistema integrado de avaliagdo — inspirado no
conceito de competéncias - compreendendo o modelo conceitual, os
processos, métodos, técnicas e ferramentas apropriadas para aferir, com
adequado grau de confianca, os conhecimentos técnicos requeridos e o
potencial de desempenho de candidatos a cargos de recrutamento amplo
no ambito do poder executivo da administracdo publica do estado de MG;
= As principais fungdes desse sistema (e seus componentes) séo:

0 Avaliar dominio de conhecimentos técnico-funcionais [do candidato]
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o Inferir potencial de desempenho [do candidato]

o0 Prover servicos de certificacdo [do candidato]

O sistema devera ser implantado e entrar em operacdo [piloto] até

dezembro de 2006 para “certificar” candidatos inscritos para ocupar o

cargo de (i) superintendente de planejamento, gestao e financas (SPGF'’s),

qgue atenderem aos requisitos fixados em edital publico.

= Até margo de 2007 deverdo ser “certificados” os candidatos inscritos para
ocupar os cargos (i) auditoria e (iii) assessoramento juridico, que
atenderem os requisitos fixados em edital pablico;

= Definir a organizacao / instancia responséavel pela “certificacao”;

= Negociar e formalizar a organizacdo / instancia responsavel pela
“certificacao”;

= Analisar e avaliar a alternativa de “converter” o sistema, no todo ou em

parte, em um software aplicativo

Para alcancar os objetivos planejados, a certificacdo deveria ser conduzida a
partir de 3 dimensdes relacionadas aos conceitos de “saber agir” e “querer agir”
apontadas por Le Boterf (2003) e a nog&o de evento proposta por Zarifian (2001):
(1) Capacitacao técnica; (2) Experiéncia; e (3) Resposta a rotinas e rupturas. Para
apurar as dimensodes, foram estabelecidos a fonte de obten¢édo da informacgao e
os atributos de competéncia mapeados a partir dai. A figura 4.1 apresenta esta
l6gica a seguir:

Dimensé&o Capacitagéo L Resposta a
Analisada Técnica =GR Rotinas e
Rupturas
Fonte de Dominio de Historia de Dinamica
Informacéo Conhecimentos Vida Situacional

Atributo de . .
Competéncia [ GeiliEelsyies Habilidades

Figura 4.1 — Dimens0es, Fonte de Informacao e Atributos de Competéncia
Fonte: Elaborado pela equipe de projeto
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A partir das dimens0es, a certificacdo seria composta por 3 modulos, a saber:

% Avaliacdo de conhecimentos
% Avaliacdo de experiéncia (e habilidades)
% Avaliacdo de capacidade de resposta (a situacdes) de rotina e em

face a rupturas

Cada um dos mddulos foi planejado conforme descricdo a seguir.

Capacitacdo Teécnica (CT): Aferir CT com base na natureza do cargo
(campo de aplicacdo) e no nivel no qual é exercido (complexidade /
incerteza / dificuldade). Esse mddulo deve desempenhar as seguintes
funcgodes:
(A) Fase preparatéria: (1) extracdo (inventario de resultados e
conhecimentos); (2) Normalizacao (padronizacao);
(B) Fase de certificagéo: (3) parametrizagédo dos testes; (4) Geragao
dos testes; (5) (suporte a) Correcdo dos testes e (6) Classificagdo
(ou ranqueamento) do candidato (estatisticas).
Experiéncia: captar a “histdria de vida” do candidato através de (funcdes):
(1) Formulario padrao (curriculo) que explicite a trajetéria profissional
(com evidéncias objetivas) do candidato; (2) Procedimentos de
verificacdo (das evidéncias apresentadas) e, (conforme critérios), (3)
Prover suporte a realizacao de entrevista(s).
Resposta a Rotinas e Rupturas: aferir a “capacidade de reacgao” do
candidato a situacbes (simuladas) de rotina e, principalmente, em
circunstancias problematicas (rupturas / quebras) que exigem analise e
solucéo de problemas. Dois meios utilizados:

(1) estudo de caso e; (2) dinamicas situacionais.

O plano de trabalho inicial para o processo de certificacdo é detalhado na tabela

4.1 a sequir:
ETAPA DETALHAMENTO PRODUTO FINAL
. Esta etapa tem por objetivo Identificar lacunas existentes
REVISAO GERAL DO - _ -~
equilibrar conhecimentos ja no levantamento atual e plano

MATERIAL DISPONIVEL

gerados pela SEPLAG coma de acgdo para eliminacéo das
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proposta da equipe de

projeto.

mesmas
INSUMOS GERAIS

MAPEAMENTO DE
CONHECIMENTOS E
ATRIBUTOS DE
DESEMPENHO

Esta etapa tem por objetivo
identificar os conhecimentos
exigidos no exercicio das
funcbes, bem como atributos
requeridos ao bom

desempenho das funcdes.

Conhecimentos e atributos de
desempenho mapeados para
cada um dos 3 cargos a serem
Analisados

INSUMOS INTERMEDIARIOS

ESTRUTURACAO DO
PROCESSO DE
CERTIFICACAO DE
CONHECIMENTOS E
POTENCIAL DE
DESEMPENHO

Esta etapa objetiva a
construcdo de um processo
de certificacdo apoiado em
conceitos tedricos e
metodoldgicos previamente
validados e que garantem a
confiabilidade dos resultados

obtidos.

Processo de certificacéo
estruturado e adequado as
realidades e necessidades da
SEPLAG

PRODUTO INTERMEDIARIO

CONDUCAO DO
PROCESSO DE
CERTIFICACAO
JUNTAMENTE A EQUIPE
DA SEPLAG E DEMAIS
PARTICIPANTES DO
ESTADO

Nesta etapa seréo
conduzidos os processos de
certificacdo dos cargos de
SPGF, Assessores Juridicos

e Auditores.

Lista de classificacdo dos
candidatos aos cargos de
recrutamento amplo
especificados na proposta de
trabalho

PRODUTO FINAL

Tabela 4.1- Plano de Trabalho Inicial

Fonte: elaborado pela equipe de pesquisa

N&o ha uma concepg¢do Unica para moldar a certificacdo. Para a conducdo do
plano de trabalho estabelecido na tabela 4.1, a equipe da UFMG estruturou o
processo nas seguintes etapas, descritas por Alexim (2001): a) definicdo ou
configuracdo de um marco legal; b) escolha de metodologia de analise
ocupacional; c) definicdo de atividades e instrumentos de avaliacdo; d) definicdo
de procedimentos para a certificacdo; e) definicho de metodologia para transpor

os perfis a programas de formacao.

Todas as etapas aqui descritas buscaram o levantamento dos seguintes aspectos
descritos por Dutra (2004) como essenciais na pratica de captacdo: perfil
profissional; perfil comportamental esperado da pessoa, entregas desejadas da
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pessoa, condicdes de trabalho, condicbes de desenvolvimento profissional, e

condi¢cdes contratuais.

Etapa ‘A’
A etapa ‘A’ abrangeu, entre outras coisas, a definicdo de critérios minimos para
participacao dos candidatos e a elaboragao do edital que regulou todo o processo

de certificagdo ocupacional.

Etapa ‘B’

A etapa ‘B’ envolveu o desenvolvimento de uma metodologia de mapeamento de
competéncias funcionais e individuais. Como todo o processo de certificacdo se
pautou pelo conceito de competéncias vinculado ao conceito de entrega e de
agregacdo de valor para a organizacdo, buscou-se uma metodologia que
privilegiasse a articulagdo entre competéncias organizacionais estratégicas,

competéncias funcionais e competéncias individuais.

Com base na proposta de articulagdo, optou-se pelo uso e adaptacdo da
metodologia de Analise Funcional (Abordagem metodoldgica j& descrita no
capitulo 3 — Metodologia de Pesquisa). Apos a elaboragdo do Mapa Funcional,
deveria ser gerado um documento que agregasse todos os levantamentos
descritos - a Norma Técnica de Competéncias. Este documento seria a base para
o desenvolvimento das etapas subsequentes do processo de certificagdo

proposto pela UFMG.

O processo de especificagdo do perfil ideal dos ocupantes da fungéo seguiu a
proposta de articulacdo entre competéncias funcionais e individuais. Isto se deu
na medida em que foi planejada a combinacdo da visdo de perfil ideal da alta
administracdo da SEPLAG com a visdo dos atuais ocupantes do cargo de SPGF.
Esta ultima sendo extraida a partir da prépria experiéncia no levantamento do
Mapa Funcional e da analise da Norma Técnica de Competéncias gerada a partir
deste. Ja a visdo da alta administracdo foi obtida a partir de reunibes pré-
agendadas nas quais os resultados dos levantamentos conduzidos com os

ocupantes de cargo foram discutidos.
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Etapa ‘C’

Em conformidade com a Norma Técnica de Competéncias, desenvolveu-se a
Etapa ‘C’ — método de avaliagdo que envolveu um conjunto de atividades e
instrumentos de avaliacdo individual que deveriam apontar para o diagnéstico do
perfil de conhecimentos e potencial de desempenho dos candidatos ao processo
de certificagéo.

Como a Norma Técnica de Competéncias ofereceria o perfil de conhecimentos, o
contexto e os resultados a serem alcancados pelos ocupantes do cargo
analisado, o método de avaliacdo desenvolvido buscou evidenciar o conjunto de
atributos de competéncias vinculadas as fun¢cdes mapeadas, considerando a (1)
Capacitacao técnica; (2) a Experiéncia; e (3) a Resposta a rotinas e rupturas.

Estes atributos poderiam ser obtidos diretamente da Norma Técnica de
Competéncias (como no caso dos conhecimentos) ou a partir do perfil de
competéncias comportamentais elaborado a partir da analise do mapa funcional e
validado com a equipe da SEPLAG. Foi entdo desenvolvido um método capaz de
especificar e pér a prova um perfil ideal de competéncias para o exercicio da

funcéo.

Para alcancar este propdésito, os instrumentos de avaliagdo foram desenvolvidos
com foco a medir os diferentes atributos de competéncias alinhados ao perfil ideal
jA estabelecido. Sendo assim, foi necessario desenvolver um instrumento para
apreender o0s conhecimentos, as habilidades e os comportamentos dos
individuos. Para a apreensdo do conhecimento formal a idéia foi estabelecer
como processo a realizagdo de um exame tradicional de conhecimentos. Ja para
a apreensdo de conhecimentos empiricos (tacitos) e habilidades, foi criada a
etapa de entrevista individual com o objetivo de evidenciar (através de exemplos e
casos reais) a historia de vida dos individuos e a aplicagdo destes atributos ao
longo da experiéncia profissional por eles relatada. Por fim, foi planejada a
realizacdo de uma dindmica situacional com o objetivo de apreender

comportamentos e habilidades mobilizados no intuito de responder a situacoes
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(simuladas) de rotinas e em circunstancias problematicas que exigissem analise e

solugéo de problemas.

Etapa ‘D’

Como procedimento para a Certificagdo, que compde a Etapa ‘D’, foi estabelecido
um método de analise dos dados de cada candidato comparativamente tendo
como referéncia o perfil esperado. Este método de andlise partiu do
estabelecimento de um peso para cada um dos atributos de competéncia
levantados (conhecimentos; habilidades e comportamentos). O perfil foi entéo
avaliado segundo duas dimensbes: perfil de conhecimentos e perfil
comportamental. Foi definido o peso de cada dimensado de andlise e uma nota de
corte para o exame de conhecimentos. Para o caso do perfil comportamental, os
candidatos foram classificados nas seguintes condi¢des: (1) indicado: perfil
adequado ao esperado; (2) indicado com restricbes: perfil ideal ainda em

desenvolvimento; (3) ndo indicado: perfil incompativel com o exercicio da funcgéo.

Etapa ‘E’
Os programas de formacao dirigidos para os certificados, previsto na Etapa ‘E’,
foram postergados para depois do encerramento de todo o processo de

certificacéo.

Até o inicio do ano de 2008 foram mapeados trés cargos e conduzidos dois
processos de certificacdo. Além disso, ressalta-se que os cargos mapeados ndo
foram exatamente aqueles previstos no escopo inicial do projeto, em funcao de

alteracao de prioridade do Estado no processo de certificagdo ocupacional.

4.1.3 Resultados Alcancados: A Certificagdo do Cargo de SPGF

O cargo de SPGF foi o primeiro avaliado pela equipe de projeto da UFMG junto a
equipe do Estado. Para a conducdo do processo foi estabelecido um comité
envolvendo representantes do estado e a equipe de pesquisa da UFMG. Dos
representantes do estado, foram selecionados dois técnicos diretamente

responsaveis pela conducdo do projeto e que mantiveram contato constante com
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a equipe da UFMG, além da participacdo direta de trés funcionarios ligados ao
alto escaldo da Secretaria de Planejamento e Gestdo do Estado de Minas Gerais
(SEPLAG-MG). Além destes, ressalta-se a participacdo esporadica do préprio
secretario da SEPLAG-MG em reunifes de avaliacdo de resultados obtidos e

direcionamento do projeto.

Como apresentado no referencial tedrico, o conceito de competéncia utilizado
pela equipe da UFMG privilegiou a articulagdo entre as competéncias
estratégicas, funcionais e individuais. Neste sentido, o primeiro passo
estabelecido (logo em seguida a aprovagdo do projeto pela SEPLAG e pela
UFMG) foi o de que a equipe da UFMG consolidasse a visdo de “dentro do
Estado”, visdo esta que influencia na busca dos profissionais “adequados” para o
alcance de diretrizes estratégicas. Para alcancar este objetivo, foi realizada uma
apresentacdo sobre o Choque de Gestdo em Minas Gerais. Neste ponto, vale a
pena ressaltar que a SEPLAG (representada por sua equipe) considerava que “o
maior desafio era o alinhamento das pessoas as estratégias do Governo e que
seria importante pensar sobre competéncias que permeassem a atuagao do

servidor publico como um todo”.

Apés a apresentacdo realizada pela SEPLAG, e com a leitura de bibliografia
sobre o Choque de Gestdo em Minas Gerais, foi possivel identificar o
posicionamento estratégico pretendido pelo Governo do Estado em Minas Gerais
considerando os horizontes de longo prazo (PMDI), médio prazo (PPAG), e curto
prazo (LDO e LOA). Foi a partir desta andlise que a equipe de projeto conduziu,
mais adiante, o levantamento do mapa funcional, a validacdo do propdsito
principal da funcdo de SPGF, e o perfil ideal de competéncias da funcéo junto a
SEPLAG.

Compreendidas a dimensao estratégica das competéncias por meio do PMDI e do
PPAG, foram conduzidas as etapas propostas por Alexim (2001) para o processo
de certificacdo ocupacional. Especificamente para o cargo de SPGF, o processo

de certificagdo ocupacional foi conduzido em dois momentos. Isto porque foram
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observados ajustes necessarios para a correta aplicacdo da metodologia

inicialmente proposta pela equipe da UFMG.

Dada a urgéncia imposta pela SEPLAG, o primeiro processo de certificacao
ocorrido em 2006 néo levou em consideracdo algumas fases da etapa de analise
ocupacional. Além disso, foram observadas oportunidades de melhoria no
processo de certificacdo que foram entdo implantadas em 2007. As melhorias
seréo detalhadas nas etapas propostas por Alexim (2001).

Etapa A - definicdo ou configuracdo de um marco legal

Nesta etapa, além da elaboracdo do edital que regeu todo o processo de
certificacdo, foram conduzidas reunibes com a equipe do Estado para a definicdo
dos requisitos minimos a serem apresentados pelos candidatos para a

participagao no exame.

Os requisitos envolveram formacao e experiéncia profissional condizentes com o
perfil de competéncias esperado para a fungdo. Uma das diretrizes apontadas
inicialmente foi a de que o processo nao restringisse a entrada de candidatos sem
experiéncia na funcdo publica, demonstrando o interesse do Estado na

participagcao de candidatos do setor privado.

O edital foi registrado contendo informacdes a respeito dos critérios minimos para
participagcao, procedimentos para a inscricdo, e detalhamento dos 04 exames a
serem conduzidos (curriculo documentado, prova de conhecimentos, dindmica

situacional e perfil comportamental, e entrevista individual.

Nos dois processos de certificagdo conduzidos (em 2006 e 2007) a Etapa A foi
realizada de forma equivalente. No entanto, foram observados alguns elementos
do perfil do candidato que puderam ser adicionados no processo de 2007 para o
estabelecimento de um filtro mais poderoso principalmente para analise de

curriculos desenvolvida na Etapa D do processo de certificagdo ocupacional.
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Etapa B - escolha (e utilizacdo) de metodologia de analise ocupacional

Conforme colocado, utilizou-se a metodologia de Analise Funcional para o
mapeamento do perfil ocupacional do cargo de SPGF. Dada uma urgéncia
estabelecida pelo Estado, o primeiro processo de certificacdo foi conduzido a
partir da construcdo do mapa funcional, da matriz de conhecimentos e da
priorizacdo de unidades de competéncia. Naquele primeiro momento nado houve
tempo suficiente para o levantamento dos demais elementos normativos como 0s
indicadores de desempenho e os campos de aplicacdo associados a cada
elemento de competéncia. Na fase avancada o pesquisador pode aprofundar a
analise sobre o tema e aprimorar a aplicacdo da andlise funcional para o processo
de certificacdo. Assim sendo, serdo descritos os dois processos de andlise
ocupacional conduzidos junto & SEPLAG.

4.1.3.1 Primeira Aplicacdo no Cargo de SPGF (Ano de 2006)

Na primeira aplicacdo da metodologia proposta foi realizada sessdo de analise
funcional, da qual participaram dezessete ocupantes do cargo e quatro
observadores. Os produtos gerados com a aplicagdo de duas sessOes de dez

horas cada foram:

(Produto 1) o mapa funcional do cargo — com fun¢des descritas desde o nivel
de propdsito principal até o segundo ou terceiro nivel de desdobramento de

funcgoes.

A construcéo inicial do mapa funcional foi realizada em uma sesséao de 10 horas
em um sO dia. Nesta sessdo, quatro dos dezessete ocupantes do cargo nao
puderam emitir opinido a respeito do mapa funcional. Sua funcdo foi a de
observar todo o processo de construcdo do mapa funcional e registrar
inconsisténcias ou incoeréncias, sem participar das discussdes e mantendo uma

visdo critica do mapa gerado. O processo foi conduzido da seguinte forma:
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inicialmente representantes da SEPLAG e da UFMG apresentaram
respectivamente o objetivo da certificacdo ocupacional e a metodologia de
analise funcional que balizaria todo o processo de levantamento do mapa
nos dois dias previstos. ApOs a apresentacdo e a solucdo de algumas
davidas e questionamentos, iniciou-se o levantamento do mapa funcional;
Como primeira atividade, foi solicitado que cada ocupante de cargo
registrasse em uma folha de papel o propdsito principal da funcédo de
SPGF. Ap6s uma hora entre apresentacdo das sugestdes de propdésito
principal e debate entre os participantes, chegou-se ao propdsito principal —
“Promover condi¢cbes para o cumprimento da missao institucional baseado
nos principios da economicidade, moralidade e legalidade dos atos de
gestao”;

A partir do propdsito principal, foi conduzido em formato de “brainstorming”
o levantamento das demais funcfes responsaveis por alcangar o proposito
descrito. Para isso, foi formulada a seguinte questdo: Como é alcancado o
propésito principal? Ou, quais funcdes sdo exercidas para atingir o
propdsito principal? A partir de entdo, aproximadamente cinquenta funcdes
foram levantadas por todo o grupo.

Finalizada a etapa de *“brainstorming”, conduziu-se um processo de
organizacdo das idéias por meio de afinidades. As funcdes afins foram
agrupadas e foi criada uma funcdo macro que resumia em si todas as
demais. Estas fungbes compunham sete unidades de competéncia, a
saber: Coordenar o processo de planejamento; Gerenciar contratos e
convénios; Estruturar organizagdo, sistemas e métodos da instituicdo
(modernizacdo); Gerenciar recursos disponiveis (humanos, financeiros,
materiais e logistica); Promover a interacdo com o0s 0rgaos centrais nas
atividades afins e unidades internas; Gerenciar a informagao; Estabelecer
metas internas.

Levantadas as sete unidades de competéncia, foi conduzida a andlise de
cada uma delas, verificando a relacdo de causa-efeito presumida na
metodologia da anadlise funcional, de forma a eliminar, acrescentar ou

mesmo alterar de posicéo as diferentes funcdes até entdo mapeadas.
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e Ao final da sessédo o mapa foi finalizado e repassado aos participantes para
a conducao da sessédo de validacdo, levantamento de conhecimentos e

priorizagéo a ser realizada dali a dois dias.

No inicio do segundo dia de trabalho, a palavra foi dada aos quatro observadores
gue criticaram o mapa funcional. Durante as primeiras seis horas do dia, as
andlises dos observadores foram consideradas e o mapa foi alterado, alcangando
seu formato final. A figura 4.2 a seguir mostra o proposito principal e as sete
funcdes chave (ou unidades de competéncia) a partir das quais foram levantadas
e desdobradas outras fungdes ou elementos de competéncia.

| Coordenar o processo de planejamento
Unidade de Competéncia 1

Gerenciar o processo de compras, contratacbes e

PROMOVER | convénios
CONDICOES PARA O Unidade de Competéncia 2
CUMPRIMENTO DA . . .
MISSAO ] Promover a modernizacdo da organizagéo, sistemas e
métodos da instituicao
INSTITUCIONAL DE T Unidade de Competéncia 3
ACORDO COM 0OS
i L | Gerenciar logistica

PRINCIPIOS DA Unidade de Competéncia 4
ADMINISTRACAO
PUBLICA | Gerenciar recursos humanos

Propésito Unidade de Competéncia 5

Principal . . . .

| Gerenciar recursos orgamentarios e financeiros

Unidade de Competéncia 6

L_| Gerenciar a informacao

Unidade de Competéncia 7

Figura 4.2 — Mapa Funcional: SPGF (1° nivel de desdobramento)

Desenvolvido o mapa funcional, foi realizado o mapeamento de conhecimentos e

a priorizagao das unidades de competéncia.
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(Produto 2) as matrizes de conhecimento do cargo — extraidas a partir do

mapa funcional resultante, e vinculadas aos elementos e unidades de

competéncia. O levantamento dos conhecimentos requeridos para o cumprimento

de cada unidade de competéncia foi conduzido ao longo de trés horas. O

levantamento foi conduzido da seguinte forma:

Para cada unidade de competéncia, e considerando todos os elementos de
competéncia, foram levantados por meio de “brainstorming” o0s
conhecimentos necessarios para a execugdo das funcdes. Para isso foi
formulada a seguinte questao: quais conhecimentos sdo necessarios para
cumprir as funcdes aqui mapeadas?

Levantados os conhecimentos, os mesmos foram classificados em grupos

de conhecimento, e validados pelos ocupantes de cargo.

A figura 4.3 apresenta uma unidade de competéncia e a matriz de conhecimentos

vinculados a sua execugao.
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Gerenciar o processo de compras,

contratacdes e convénios

Unidade de Competéncia 2

Monitorar a execuc¢éo das agbes previstas

em contratos e convénios

1

Coordenar o

Elemento de Competéncia 2.1

processo de compras

(Realizar e Acompanhar)

1

Elemento de Combeténcia 2.2

CONHECIMENTOS VINCULADOS

contratos

Leis do Pregéo e Lei de .
] N Resolucdes )
Decretos (Federais e Responsabilidade Lei 4320
) . SEPLAG
Legislacao / Manuais) Fiscal
Instrumentos | Decreto de Execugdo Instrugdes do Resolugdes IN OlSTN
de Gestao | orcamentaria 37924/96 Tribunal de Contas Internas
‘Classificador Econdmico Decreto o
) Lei 8666
da Despesa e Receita 43635/2003
Conceitos Financeiros Matematica Nocoes de
Conceitos béasicos Financeira Estatistica
Gerais | Conceitos orcamentarios Direito
béasicos Administrativo
Sistemas corporativos de Nocoes de Execucao R
. ) ) . Portugués
Processos compras, convénios e Microeconomia  orgamentéaria
Instrumental

voltadas a pratica e financeira

Figura 4.3 — Matriz de Conhecimentos vinculada a Unidade de Competéncia

Fonte: Elaborado pelo autor

Levantados o mapa funcional e as matrizes de conhecimento, restava apenas a

priorizacdo das fun¢des para o alcance do propésito principal.

(Produto 3) a priorizagcao das unidades de competéncia — realizada a partir da

analise de seu impacto no alcance do propdésito principal estabelecido para o

cargo de SPGF.

A priorizacéo foi conduzida em processo de debate entre os dezessete ocupantes
de cargo buscando o consenso. Apés uma hora de argumentacdes e debates

ficou estabelecida a seguinte hierarquia de criticidade variando de (1) mais critico

a (7) menos critico:
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(1) Gerenciar o processo de Compras, Contratacdes e Convénios;
Gerenciar logistica; e Gerenciar recursos humanos

(4) Coordenar o processo de planejamento

(5) Gerenciar recursos orgcamentarios e financeiros

(6) Gerenciar a informagao

(7) Promover a modernizacdo da organizagdo, sistemas e métodos da
instituicdo (modernizagao)

(Produto 4) a elaboracado do perfil de competéncias — a partir da analise do
mapa funcional e das matrizes de conhecimento. Como nesta primeira condugéo
nao foi realizado o levantamento dos elementos normativos de contexto e critério
de desempenho, constituintes da norma de competéncias, o levantamento do
perfil de competéncias do SPGF foi feito a partir da andlise e discussdo do mapa
funcional, das matrizes de conhecimentos e do registro por escrito das sessbes

de analise funcional.

A equipe voltada para a determinagao do perfil de competéncias participou de
todas as sessbGes da analise funcional, registrando elementos de contexto e
discursos que evidenciavam o perfil necessario para a execucdo das funcdes

descritas no mapa funcional.

Ao final da analise, o perfil de competéncias foi levantado e validado pela
SEPLAG ap6s a conducéo de diversas reunides de analise e discussédo. O quadro
4.1 apresenta o perfil com as sete competéncias comportamentais e a descri¢cao

de seu significado.

Capacidade de relacionamento: atua com a equipe em um clima de confianca mutua e
interdependéncia, atendendo as necessidades do grupo. Interage e convive adequadamente
com superiores, pares e subordinados de modo cordial, empatico e profissional, propiciando um

clima de cooperacéo e comprometimento com o0s objetivos comuns;

Resisténcia a presséo: reage de modo produtivo a diferentes graus de exigéncias com relagéo

aos objetivos e metas a serem alcan¢ados;

Flexibilidade/ abertura a mudanca/ Capacidade de adaptacdo: capacidade de adaptar

atitudes e comportamentos a situacfes diversas, com constante disposicdo para reverter
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posicdes, ndo temer 0 novo e mostrar-se aberto a receber feedback;

Capacidade de analise critica: capacidade de analisar e gerar informagdes para subsidiar a
tomada de decisao gerencial, observando a pertinéncia, a adequacao e a eficacia do que esta

sendo examinado para alcangar os objetivos estabelecidos;

Capacidade de negociacédo: capacidade de extrair informacdes de seus pares e subordinados,
planejando e desenvolvendo negociagdes “ganha-ganha” nas relagbes interpessoais. Possui
poder de persuasdo desenvolvido. Encontra alternativas viaveis para um problema. Lé e

distingue pessoas e seus interesses;

Habilidade comunicacéo (oral, escrita e simbdlica): transmite suas idéias e pensamentos

com clareza e objetividade;

Visdo sistémica: capacidade de transitar entre assuntos diversos e compreender o todo a

partir de uma andlise global das partes e da interacéo entre estas.

Quadro 4.1 — Perfil de Competéncias: SPGF (Dimensdo Comportamental)

Fonte: Elaborado pela equipe de pesquisa

Através da analise funcional e das reunifes de discussao, as equipes da SEPLAG
e da UFMG concluiram que o SPGF é um “controller” de gestdo. Desse modo,
seu papel é acompanhar se o planejamento estd sendo realizado, ou seja,
controlar o processo administrativo, averiguando se 0s objetivos e diretrizes
colocados pelos superiores estao sendo atingidos pelos responsaveis pelas areas
fins. Além disso, o0 SPGF deve apoiar os gerentes (superiores e responsaveis
pelas areas fins) na correcdo das agfes tendo em vista 0s objetivos estratégicos

traduzidos no planejamento, se assim for necessario.

Do ponto de vista das caracteristicas gerenciais necesséarias ao seu peffil,
identificou-se a capacidade de utilizar seu conhecimento sobre o Estado de modo
a facilitar seu trabalho, superando possiveis entraves burocraticos e agilizando os
processos; e a capacidade de realizar suas atividades e assumir

responsabilidades sem a necessidade de supervisao.
4.1.3.2 Segunda Aplicacéo no Cargo de SPGF (Ano de 2007)
A segunda aplicagdo do processo de certificacdo ocupacional buscou

principalmente o levantamento dos elementos normativos de critério de

desempenho e contexto (ou campo de aplicagdo). Além disso, foi conduzida uma
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sessao de validacdo do mapa funcional elaborado em 2006 por ocupantes de

cargo e seus clientes de diversos érgaos no Estado.

Neste momento a metodologia de andlise funcional foi aplicada por completo.
Além disso, foi acrescida ao processo a utilizacdo da metodologia de Analise
Hierarquica de Processos (AHP) com o intuito de hierarquizar competéncias
funcionais e individuais, a partir da avaliacdo de criticidade entre as funcdes e

entre competéncias comportamentais.

Os mesmos quatro produtos foram gerados na aplicacdo da metodologia da
analise funcional, acrescidos agora de um quinto produto (o levantamento de

elementos normativos). A seguir 0s mesmos sao descritos.

(Produtos 1 e 2) a validacdo do mapa funcional e das matrizes de
conhecimento — conduzida a partir de duas sessfes de quatro horas cada.
Nestas sessdes, o0 mapa funcional foi avaliado criticamente por ocupantes do
cargo de SPGF, superiores e clientes dos mesmos. A utilizacdo dos superiores e
clientes buscou a aproximagdo com o conceito de entrega desenvolvido por
Zarifian (2001). Quem estabelece os resultados a serem alcancados pela fungéao
do SPGF séo os clientes (areas ditas “finalisticas” ou com um fim especifico) que
demandam os seus servigos de gestdo em diferentes situagcbes, bem como seus
superiores, que ditam as entregas necessarias para 0 cumprimento de um
raciocinio estratégico, neste caso vinculado aos projetos estruturadores do
Estado.

O grupo de andlise e revisdo do mapa funcional e das matrizes de conhecimento
constituiu-se de dez participantes, sendo quatro superiores de SPGFs, quatro

clientes de SPGFs e dois ocupantes de cargo SPGF.

Para a validacdo foram repassadas, uma a uma, todas as unidades de
competéncia e as matrizes de conhecimento elaboradas no primeiro processo de
certificagcdo ocupacional. A partir das criticas elaboradas pelo grupo um novo

mapa e novas matrizes de conhecimento foram geradas. Apesar das mudancas,
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grande parte do mapa nao foi alterado, sendo que as principais alteracdes
ocorreram ja no terceiro nivel de desdobramento do mapa (os elementos de
competéncia). O mesmo ocorreu com as matrizes de conhecimento, que sofreram

poucas alteragoes.

O processo de validagcdo foi importante porque conferiu ao primeiro mapa
construido a legitimidade de superiores e clientes, mostrando um alinhamento

estratégico.

(Produto 3) o levantamento dos elementos normativos — a partir da
especificacdo dos critérios de desempenho e do campo de aplicacdo (contexto)
para cada elemento de competéncia apresentado no terceiro nivel de
desdobramento do mapa funcional. Para o levantamento destes elementos foram
realizadas trés sessdes de quatro horas cada. O levantamento foi conduzido da

seguinte forma:

e Foram levantados os critérios de desempenho utilizados para evidenciar o
resultado alcancado na fungéo descrita por cada elemento de competéncia.
Para isso foi formulada a seguinte questdo: quais critérios podem ser
utilizados para evidenciar que a fungéo descrita foi realizada a contento ou
gue se chegou ao resultado esperado?

e Em seguida ao levantamento dos critérios de desempenho, foram
levantados aspectos contextuais que influenciam na execugao das fungdes
e no alcance dos resultados previstos nos elementos de competéncia. A
guestao formulada para o levantamento do contexto foi a seguinte: Quais
fatores contextuais dificultam ou facilitam a conducdo da funcdo e o

alcance do resultado esperado?

Tanto para os critérios de desempenho quanto para o contexto, foi conduzido
0 “brainstorming” e logo em seguida o processo de validacdo das colocagdes

por meio de consenso.
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(Produtos 4 e 5) a priorizagdo das unidades de competéncia e o
estabelecimento do perfil de competéncias — conduzidas a partir do método de

Analise Hierarquica de Processos (AHP).

Levantado o mapa funcional e os elementos normativos, foi realizada a andlise do
perfil de competéncias para o cargo. Como j& havia sido estabelecido um perfil a
partir da primeira aplicacéo realizada em 2006, inicialmente foi conduzida uma
analise do resultado gerado em 2006 em relagdo ao alcancado na segunda
aplicacdo. Apesar de algumas mudancas, o perfil de competéncias a que a equipe
de projeto (tanto da UFMG quanto da SEPLAG) chegou foi muito similar ao
alcangcado em 2006. As mudancas se limitaram a definicAo mais detalhada de
algumas competéncias, na eliminacdo de uma competéncia (capacidade de
relacionamento) e no acréscimo de outras duas (Gestao de Pessoas, e Tolerancia
a Frustracdo). Esta verificagdo pOde evidenciar para a equipe do projeto a
importancia do registro de todo o processo de elaboragédo do mapa funcional em
2006. Isto porque o nivel reduzido das mudancas confirmou que, apesar de ndo
terem sido mapeados o0s elementos normativos que dao informacdes
determinantes para a constituicdo do perfil de competéncias, o cuidado da equipe
em registrar comentarios e discussdes ocorridos no levantamento do mapa
funcional pode dar de forma indireta os elementos do contexto que determinam as

competéncias.

Quanto a priorizacdo das unidades de competéncia e também das competéncias
individuais, foi conduzida nesta etapa a elaboracgéo e validagéo da metodologia de
priorizagdo. A logica do processo buscou a vinculagcdo das competéncias
organizacionais e individuais. Assim sendo, o processo buscou num primeiro
momento evidenciar quais unidades de competéncia eram prioritarias em relacéo
as demais, como ja conduzido no levantamento em 2006. Refeita esta
classificacdo a partir do estabelecimento de pesos (1 a 7) para as unidades de
competéncia na visdo do alto-escaldo do Estado (secretérios e subsecretarios), o
segundo passo foi o da ordenacgéo, na visédo de diferentes especialistas no cargo,
das competéncias mais desejaveis para o exercicio de cada funcdo (unidade de

competéncia) — da mais importante (1) para a menos importante (8). A nota final
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obtida por cada competéncia seria 0 da soma de seus pontos obtidos por
diferentes avaliadores em cada unidade de competéncia, ponderada pelo peso de
cada unidade de competéncia. A nota total se resumiu na seguinte equacgao: PC =
> PCf * Pf. Ou seja: o peso da competéncia (PC) € igual ao somatoério dos pesos
da competéncia em cada funcéo (3> PCf) multiplicado pelo peso da funcéo (Pf).
Quanto menor a nota obtida pela competéncia, maior sua prioridade em relagao

as demais.

Apés a aplicagdo desta metodologia, foram observadas algumas limitagbes da
mesma, sendo duas as mais importantes. Primeiramente houve uma dificuldade
dos respondentes em dar pesos de importancia as competéncias e unidades de
competéncias de forma isolada, sem realizar uma analise comparativa entre as
mesmas (fato observado durante a colocagdo de notas). Em segundo lugar, a
distribuicdo de pesos aplicada ndo favorecia um distanciamento real entre as
competéncias, uma vez que as distancias entre as funcdes poderiam ser maiores

gue as distancias de (1) a (7), por exemplo.

Para solucionar os problemas observados, foi desenvolvida uma nova
metodologia, realizada a partir de revisdo bibliografica concentrando-se em
métodos de tomada de decisdo, especificamente a andlise hierarquica de

processos (AHP).

Segundo Saaty (1991), quando alguém se depara com alguma coisa, decompde-
se a complexidade encontrada. Ao mesmo tempo, quando relagbes sé&o
encontradas, o processo de sintese € aplicado. Assim sendo, 0 processo
fundamental da percepcdo envolve os dois mecanismos de decomposicdo e
sintese. E € a partir destes mecanismos que foi desenvolvido o método AHP,

utilizado como suporte a tomada de decisdo e como forma de objetivagdo de

elementos subjetivos.

Conforme Saaty (1991) e Siqueira (2004), o método busca auxiliar no julgamento
de importancia relativa de um conjunto de itens, a partir da quantificacdo destes

julgamentos (obtidos por valores relativos associados a pares de itens). Para a
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aplicacdo do método, deve-se primeiramente hierarquizar os fatores relevantes
para a tomada de decisdo, tendo como referéncia o objetivo principal a ser
alcancado e a definicdo dos respectivos critérios que devem ser considerados
para o alcance de tal objetivo. Como 0 processo passa pela objetivacdo da
subjetividade, assume especial importancia a constituicdo de uma equipe de

julgadores que busque a formacé&o de consensos (SIQUEIRA, 2004).

Seguindo o método AHP, foi definido como objetivo principal o alcance do
propésito principal da funcdo de SPGF. A partir deste propdsito, foram priorizadas
as fungbes chave (unidades de competéncia) necesséarias ao cumprimento deste
proposito, analisadas duas a duas. E apds esta priorizagdo, num terceiro nivel de
analise, foram priorizadas as competéncias definidas a partir do mapa funcional,
pela andlise da contribuic&o relativa de cada par de competéncias as unidades de
competéncia. A figura 4.4 evidencia os trés niveis de andlise para a priorizagédo de

fungbes e competéncias individuais.

PROPOSITO PRINCIPAL DA FUNCAO

v y v

Unidade de Competéncia 1 Unidade de Competéncia 2 Unidade de Competéncia n

avVd
L}

Competénciaindividual 1

Competénciaindividual 2

Competéncia individual m

Figura 4.4 — Estrutura de Priorizacdo das Competéncias
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Saaty (1991)

O processo foi entdo conduzido levando em consideracdo a constituicdo da
equipe de julgadores e a formacdo de consenso. Apesar de j4 considerada
anteriormente, a decomposicdo do problema via analise e sintese agora foi
conduzida de forma a comparar fungdes e competéncias par a par. Além disso, foi

estabelecida uma escala de avaliagdo com graus de importancia de 0 a 4, sendo
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0s pesos de cada grau correspondendo a (1, 3, 5, 7, 9). Todas as decisdes
levaram em consideracdo a revisdo bibliografica sobre o método AHP (SAATY,
1991., SIQUEIRA, 2004).

Foi formado um grupo de julgadores composto por trés SPGFs e seis integrantes

da SEPLAG representando a alta direcdo desta unidade. A priorizagdo foi
conduzida da seguinte forma:

e Inicialmente foi explicado aos participantes o processo de analise de grau

de importancia entre as funcdes e suas respectivas notas. Para isso a
tabela 4.2 foi utilizada:

Grau da

Defini¢cao Explicacéo

importancia
As duas fungdes contribuem igualmente para o

v Igual importancia desempenho do cargo.

1 Fraca importancia de A experiéncia e o julgamento favorecem ligeiramente uma
uma sobre a outra funcdo em relacéo a outra.

2 Importancia A experiéncia e o julgamento favorecem fortemente uma
essencial ou forte funcdo em relagdo a outra.
Importancia A funcéo é fortemente favorecida em relagdo a outra e sua
demonstrada dominancia pode ser demonstrada na pratica.

A evidéncia favorece uma fungdo em relagéo a outra com
Importancia absoluta a mais alta ordem de afirmacao ou mais alto grau de
certeza.
Tabela 4.2 — Grau de Importancia Comparativo entre as Fungdes

Fonte: Elaborado pela equipe de pesquisa a partir de Saaty, 1991.

e Em seqguida, foi conduzida a analise pareada e estabelecida a hierarquia
entre as funcdes. O processo se baseou no consenso obtido no grupo
composto pelos ocupantes do cargo de SPGF e pela alta direcdo da
SEPLAG. Neste sentido, mais uma vez foram garantidos os vinculos entre
o nivel funcional (representado pelos SPGFs) e o nivel estratégico da
SEPLAG.

e Estabelecida a hierarquia entre os processos, a analise hierarquica foi
realizada no terceiro nivel de andlise considerando as competéncias
individuais. Nesta etapa, as competéncias ja levantadas em 2006, e
atualizadas em 2007 foram comparadas uma a uma em cada unidade de
competéncia. Desta forma, a priorizacdo das mesmas consideraria seu
peso absoluto em cada unidade de competéncia, e seu peso relativo no
propdsito principal, ponderado pela criticidade de cada unidade de
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competéncia.

10z

Da mesma forma que na analise hierarquica das fun¢des, uma tabela de

grau

de

importancia foi

utiizada para a comparacdo entre as

competéncias. A tabela 4.3 e a figura 4.5 apresentam respectivamente a

tabela de suporte para a definicAo do grau de importancia relativo e o

resultado final do processo de priorizagao.

Grau da

importancia Definicao Explicacéo
. A As duas competéncias contribuem igualmente para o
0 Igual importancia d ~
esempenho da funcao.
1 Fraca importancia de | A experiéncia e o julgamento favorecem ligeiramente uma
uma sobre a outra competéncia em relagdo a outra.
2 Importancia A experiéncia e o julgamento favorecem fortemente uma
essencial ou forte competéncia em relagdo a outra.
Importancia A competéncia é fortemente favorecida em relacéo a outra
demonstrada e sua dominancia pode ser demonstrada na pratica.
A evidéncia favorece uma competéncia em relacdo a outra
Importancia absoluta | com a mais alta ordem de afirmagdo ou mais alto grau de
certeza.

Tabela 4.3 — Grau de Importancia Comparativo entre as Competéncias
Fonte: Elaborado pela equipe de pesquisa a partir de Saaty, 1991.

COMPETENCIAS FUNGOES
::'a[;?ii?%rgz; sk Y| ResELEhE Flexibilidade TEERER G ViEED Negociagéo | Comunicagéo Ord P
9 G pessoas presséo frustragéo sistémica 9 < ¢ raem e
controle
Gerenciar recursos
orgamentarios e financeiros 0,106 0,020 0,080 0,072 0,036 0,392 0,254 0,039 1 0,391
Gerenciar o processo de
compras, contratacdes e 0,206 0,023 0,054 0,089 0,030 0,236 0,259 0,102 2 0,253
convénios
Gerenciar recursos humanos 0,054 0,039 0,051 0,135 0,029 0,150 0,227 0,315 3 0,172
S ecenaclpiocessolde 0,151 0,044 0,040 0,096 0,022 0,212 0,203 0,233 5 0,063
planejamento institucional ! ! ! ! ! ! ! ! !
Pmr.nover a mOdemlz.aga? 0,051 0,045 0,063 0,136 0,026 0,318 0,127 0,234 4 0,065
dos sistemas da organizagéo
Gerenciar a logistica 0,100 0,262 0,124 0,123 0,026 0,100 0,132 0,132 7 0,027
Gerenciar informacéo 0,234 0,059 0,024 0,055 0,027 0,263 0,135 0,204 6 0,029
Peso [ o125 | o035 | o064 | 0094 [ 0031 | 0283 T 0233 [ 0135 |
Ordem ] 4 | 6 | 5 | 8 1 1 ] 21 3

Figura 4.5 — Matriz Resultado da Priorizacdo de Competéncias e Fun¢des: SPGF

Fonte: Elaborado pela equipe de pesquisa

O resultado do processo teve grande aceitacdo por parte dos envolvidos (equipe
UFMG, equipe SEPLAG e equipe julgadora) e também pela alta cupula da
SEPLAG que validou o resultado e o instrumento utilizado para sua construcao.
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Definido o perfil ideal de competéncias individuais, passou-se para as etapas de

operacionalizacdo do processo certificagao.

Etapas C e D — definicdo de atividades e instrumentos de avaliacdo e

definicdo de procedimentos para a certificagéo.

Para a realizacdo do processo de certificacdo ocupacional do cargo de SPGF,
foram construidos trés instrumentos de avaliagdo, que se associaram a andlise
inicial de curriculos: (1) o exame de conhecimentos; (2) a dindmica situacional e

perfil comportamental; e (3) a entrevista individual.

O exame de conhecimentos contou com 60 questdes distribuidas em oito areas
de conhecimento a saber: (Gestdo Publica Contemporanea; Noc¢fes de Direito
Administrativo; Planejamento e Orgcamento Governamental; Gestdo de Recursos
Orcamentarios e Financeiros; Elaboracdo e Gestdo de Projetos; Gestdo de
Pessoas; Gestao de Materiais, Servigos e Patrimonio e Gestéo da Informacgao e

Governancga Eletronica)

Foi planejada uma dindmica situacional a ser conduzida com um grupo maximo
de doze pessoas. Para a realizacdo desta dinamica foi elaborado um caso a ser
aplicado e desenvolvido pelos candidatos. Além da dindmica, foi também
desenvolvido um questionario de inclina¢des pessoais e outro de autodiagnodstico
para a analise de perfil comportamental dos candidatos. Com base nestes
instrumentos, foram levantados por especialistas (psicélogos) o0s aspectos

comportamentais vinculados as competéncias dos candidatos.

Por fim foi elaborado um roteiro para entrevista em profundidade com questbes
relacionadas a cada uma das competéncias levantadas na Etapa B. Esta
entrevista buscou analisar a histéria de vida do candidato através do
levantamento de incidentes criticos que pudessem confirmar em que grau se
encontravam suas competéncias. Ap0s a aplicacdo das entrevistas foram
emitidos laudos pelos entrevistadores apontando para a adequacéo ou nédo do

perfil do candidato as competéncias exigidas.
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A FUNDEP foi escolhida pela equipe da UFMG como entidade certificadora e em
seguida foram publicados o edital de convocac¢édo e o manual do candidato para
instrui-los sobre o processo de certificagcdo ocupacional.

Estas duas Ultimas etapas geraram um parecer detalhado sobre o exame de
conhecimentos e o perfil comportamental do candidato, que resultava em trés
possibilidades: indicado (perfil de acordo com esperado), indicado com restricdes
(perfil em desenvolvimento) ndo indicado (perfil incompativel).

Para avaliagédo dos resultados, foi estabelecido um peso relativo a cada area de
conhecimento e definido para cada competéncia comportamental um nivel de
exigéncia em relacdo ao perfil esperado variando em quatro niveis: N1 (a
competéncia existe em limites primarios); N2 (competéncia dentro do adequado,
mas ainda em desenvolvimento); N3 (competéncia em nivel adequado); N4

(competéncia em nivel acima do esperado)

A equipe da SEPLAG estabeleceu entdo o peso do exame de conhecimentos e
da avaliagdo comportamental. A importancia relativa definida pelo
Estado/SEPLAG dos moddulos a serem certificados, foi a seguinte: em primeiro
lugar os conhecimentos, em segundo a histéria de vida do candidato (experiéncia

anterior, vivéncias), e em terceiro e ultimo os comportamentos associados. Para.

Assim sendo, foram certificados os candidatos que alcangaram a nota de corte no
exame de conhecimentos e cuja avaliagdo comportamental resultou em indicacéo
ou indicagao com restricbes, gerando uma listagem de candidatos certificados
que foi divulgada na Internet e usada como referéncia pela SEPLAG para indicar

os candidatos aptos a assumirem a posi¢ao de SPGF.

Para o processo realizado em 2007 foi considerado um indicador de desempenho
geral que ponderou o desempenho relativo ao conhecimento e o desempenho
obtido nas competéncias comportamentais (ponderadas pelos pesos obtidos na

matriz de priorizacado de competéncias exposta na figura 4.5).
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A principal diferencga entre os processos realizados em 2006 e 2007 foi a de que a
hierarquizacédo das competéncias exigidas do candidato a certificacdo em 2007 foi
estabelecida anteriormente a realizacdo dos exames. Em fung&o do curto espacgo
de tempo em 2006, a hierarquizagdo das competéncias foi definida a posteriori,

podendo ter sido influenciada pelos resultados obtidos nos exames.

Etapa E — definicdo de metodologia para transpor os perfis a programas de

formacao.

Como colocado, esta etapa nao foi desenvolvida no Estado. Uma proposta de
trabalho foi apresentada a SEPLAG utilizando os resultados da propria analise
funcional como base para o desenvolvimento de processos de desenvolvimento,
mas ainda n&o foi adiante. Em maio de 2008 a SEPLAG publicou edital de
licitagdo convocando interessados a oferecer proposta relacionada a esta etapa.

4.1.4 Resultados Alcangados: A certificagcdo em mais dois casos

Apbs a conducdo do processo de certificacdo para o cargo de SPGF, a SEPLAG
apresentou dois novos processos a serem conduzidos. Os demais cargos seriam
o de Diretores de Geréncia Regional de Saude (GRS) e os Diretores de
Atendimento Socioeducativo (DSE). O processo foi entdo conduzido ao longo de
todo o ano de 2007. A metodologia aplicada nesta fase consolidou a evolugao

obtida com a aplicagdo da mesma no cargo de SPGF.

4.1.4.1 Aplicacao no Cargo de Diretor De Geréncia Regional De Saude (GRS)

O Cargo de Diretor de Geréncia Regional de Saude (GRS) foi 0 segundo para o
gual foi aplicada a metodologia de certificagdo ocupacional pela equipe da UFMG.
A partir de um pedido realizado pela propria Secretaria de Saude do Estado de

Minas Gerais, a SEPLAG definiu pela execuc¢éo do processo junto a este cargo.
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As etapas conduzidas neste processo foram as mesmas relacionadas no cargo de
SPGF. No entanto, desta feita a analise funcional foi aplicada com o levantamento
de todos os elementos normativos. Além disso, o processo foi melhor divulgado
entre os ocupantes da funcdo, o que ndo necessariamente significou um apoio ao

processo de certificagdo ocupacional.

Anteriormente & execugcdo das etapas do processo de certificagdo, foram
conduzidas reunides com representantes da alta direcdo da Secretaria de Saude
para explicar a metodologia adotada e apresentar os resultados j& alcancados

com a certificacao ocupacional do cargo de SPGF.

A partir das informacdes compartilhadas por ambos os lados, mostrou-se
importante a conducao de uma apresentacao aos atuais diretores de GRS sobre a
metodologia e os objetivos a serem alcancados com a aplicagcdo da mesma. Na
apresentacdo estavam presentes todos os atuais ocupantes do cargo e foram
realizados diversos questionamentos a respeito do processo. Apesar da
resisténcia apresentada por alguns ocupantes do cargo, a alta diregcdo da
Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais (SES-MG) decidiu pela
continuidade do processo. Os resultados alcangcados sdo descritos nas etapas
propostas por Alexim (2001).

Etapa A - definicdo ou configuracdo de um marco legal

Da mesma forma como no processo conduzido junto ao SPGF, elaborou-se o
edital que regeu todo o processo de certificacdo. No entanto, para o caso dos
diretores de GRS, as reunides com a equipe do Estado para a definicdo dos
requisitos minimos a serem apresentados pelos candidatos para a participacdo no
exame contaram com um nivel de detalhamento mais aprofundado, em funcéo do

aprendizado com o processo anterior.

Isto porque todo o processo de elaboracdo do edital e do guia de estudos foi
baseado no mapa funcional levantado, diferentemente do que ocorreu com o caso

do SPGF, em fungédo da demanda por velocidade. Assim sendo, em fungao dos
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levantamentos do mapa funcional, das matrizes de conhecimento e dos demais
elementos normativos (indicador de desempenho e contexto), foi elaborado o
edital referente ao processo de certificacdo ocupacional. Neste momento ja foram
definidos os pesos no processo de avaliacdo de curriculo em fungcdo de
experiéncias anteriores dos candidatos considerando algumas dimensdes de
analise como: sua ocupacao, o tempo de experiéncia, a formagéo e a participagcédo
em coordenacdes diversas. No caso especifico da formacgdo, as inscricdes ao
certame inicialmente se limitariam a pessoas com graduacado em areas da saude
ou em administracdo publica. No entanto, apés analise mais cuidadosa, optou-se
por ndo limitar as inscricbes a fim de se obter o maior niumero possivel de pré

escritos.

Os pesos vinculados aos demais fatores foram lancados em uma tabela e
distribuidos para cada dimensé&o analisada. A tabela 4.4 apresenta os resultados

preliminares alcan¢cados no processo.

PESO NA
OCUPACAO SELECAO
Gestor Publico
Saude
Federal (tem prioridade sobre o gestor publico do
estado ndo vinculados a saude) 4
Sistema Estadual de Gestéo da Saltde
Administracéo Direta
Estrutura Basica (10 nivel)
Diretores de GRS 1
Demais (Assessores e
Superintendentes) 2
Segundo nivel
Coordenadores de GRS 3
Demais (Gerentes) 4
Administracéo Indireta
Estrutura Basica (10 nivel) 3
Municipal
P6los Macro e Micro (caso empate, privilegia-se P6lo Macro)
Secretarios Municipais de Saude 2
Prefeitos 3
Demais Municipios
Secretarios Municipais de Saude 3
Prefeitos 4
Hospitais Publicos
Dirigentes maximos 3

Outros 4
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Gestor Privado
Vinculado ao SUS

Dirigentes Maximos de Hospitais Privados 4
Dirigentes Maximos de Demais Prestadores de Servico
Privado 5
2 Na&o Vinculado ao SUS
Dirigentes Maximos de Planos de Saude 5
Dirigentes Maximos de Hospitais Privados 6
Dirigentes Maximos de Demais Prestadores de Servigo 6
EXPERENCIA
De 2002 para frente 1
Minimo de 1 ano
De 2001 para tras 2
Minimo de 1 ano
FORMACAO
Graduacéao
Especializagéo
Mestrado
Doutorado

PARTICIPACAO EM COORDENACOES DIVERSAS
Coordenacédo de consorcios municipais de saude (funcionard como
critério de desempate) 2
Tabela 4.4 — Critérios e Distribuicdo de Pesos para a Selecdo de Candidatos

Fonte: Elaborado pelo autor

Apé6s andlise detalhada de cada um dos itens da tabela 4.4, foram estabelecidos
0s critérios para a pré-qualificacdo dos candidatos, melhor descrita no Anexo A —
Edital de Certificagao do Diretor de GRS.

Os demais procedimentos burocraticos relativos a elaboracdo e divulgacdo do
edital foram conduzidos da mesma forma como no processo realizado para o
cargo de SPGF. A unica diferenca apresentada foi a de que, como a fungéo de
diretor de geréncia regional de saude é caracterizada pela vinculagdo geogréfica
do ocupante do cargo a regido de atuacao (fato este observado na elaboracéo do
mapa funcional), as 300 vagas para a realizacdo das provas foram distribuidas
em treze macro-regides. Atendendo a esta especificidade, os exames foram

realizados localmente distribuidos nas treze macro-regifes.

Etapa B - escolha (e utilizacdo) de metodologia de analise ocupacional
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Da mesma forma como no caso do SPGF, a metodologia adotada para a analise
ocupacional foi a andlise funcional. No entanto, este processo contou com o
levantamento completo do mapa funcional, das matrizes de conhecimento e dos
elementos de competéncia, sem a interrupcdo ou defasagem de tempo na
aplicagdo da metodologia como ocorrido no primeiro caso. Apés este
levantamento foi realizada a validagdo do mesmo levando em consideragéo as

visdes dos ocupantes em exercicio no cargo e da alta direcdo da SES-MG.

Foram gerados nesta etapa 5 produtos, a saber: (1) Mapa Funcional; (2) Matriz de
Conhecimentos; (3) Elementos Normativos; (4) Priorizagdo de Unidades de
Competéncias; e (5) estabelecimento de perfil ideal de Competéncias Individuais.

(Produtos 1, 2 e 3) a consolidacdo da Norma Técnica de Competéncias,
contendo o mapa funcional, as matrizes de conhecimentos e os elementos
normativos de critério de desempenho e campo de aplicacdo — levantados e

validados junto aos ocupantes do cargo e as equipes da SEPLAG-MG e SES-MG.

O levantamento do mapa funcional ocorreu apos as reunides de apresentacdo da
metodologia para todos os ocupantes do cargo de Diretor de GRS em exercicio a
época. Para o levantamento preliminar do mapa funcional foi previsto um dia
completo (oito horas de sessao com duas horas de intervalos), seguido de um dia
em que o mapa foi revisado em um periodo de duas horas e no qual a matriz de
conhecimentos foi levantada em trés horas. A figura 4.6 a seguir apresenta o
mapa funcional da funcéo Diretor de GRS desdobrado até o segundo nivel de

analise (unidade de competéncias)
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— | Viabilizar agcdes de carater técnico / administrativo

GERENCIAR ACOES,
POLITICAS PUBLICAS E
SERVICOS DE SAUDE NO

Unidade de Competéncia 1

L1 Propor politicas e a¢bes de saude

AMBITO REGIONAL, Unidade de Competéncia 2
PROMOVENDO A

REGULAGCAO DA || Planejar acbes de saide da GRS

ASSISTENCIA A SAUDE Unidade de Competéncia 3

COM FOCO NA MELHORIA
DA QUALIDADE DA SAUDE
DA POPULACAO

| Coordenar agbes de saude

Unidade de Competéncia 4

— Garantir condi¢bes para a implantacéo das acoes de
Propésito ] . . i
o politicas publicas e servigos de salde
Principal
Unidade de Competéncia 5

Figura 4.6 — Mapa Funcional: Diretor de GRS (1° nivel de desdobramento)

Fonte: Elaborado pelo autor

Com o0 mapa e as matrizes de conhecimento, puderam ser estabelecidas sete
areas de conhecimento necessarias a realizacdo da funcdo: (a) Gestdo Publica
Contemporanea e Modernizagdo Administrativa; (b) Planejamento e Orgcamento
Governamental; (c) Gestdo de Pessoas; (d) Gestdao de Compras, Logistica,
Contratos e Convénios; (e) Gestao de Informacdo e Governanca Eletronica; (f)
SUS e Rede de Atencédo a Saude; e (g) Politicas Publicas de Saude.

Finalizado o mapa e a matriz de conhecimentos, outra sessao de oito horas foi
conduzida para o levantamento de critérios de desempenho e campo de aplicacédo
para cada elemento de competéncia apresentado no terceiro nivel de

desdobramento do mapa funcional.

Todo o levantamento foi conduzido em trés dias consecutivos e contou com a
participacdo de oito ocupantes do cargo, cinco representantes da Secretaria de
Estado de Saude (SES) sendo dois vinculados a equipe operacional do setor de
recursos humanos desta secretaria e trés vinculados ao alto escaldao da SES

(incluindo o diretor de Recursos Humanos).
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Ao final dos trés dias de trabalho, gerou-se o documento intitulado Norma Técnica
de Competéncia que agregava todas as informacdes levantadas (Mapa Funcional,
Matrizes de Conhecimento e Elementos Normativos).

ApoOs a realizagédo das sessodes, a Norma Técnica de Competéncias foi enviada a
equipe para analise interna e foi entdo conduzida uma etapa de validagdo do
documento. Nesta etapa a validacdo contou com a participacdo de integrantes
vinculados a alta cupula do estado e de ocupantes do cargo analisado. Com a
validacado do mapa, a unidade de competéncia 2 foi reescrita sendo considerada
como “subsidiar a elaboragéo de politicas e acbes de saude” dado que a fungéo
do Diretor de GRS néo tem a responsabilidade de propor tais politicas. Além
desta mudanca, outras foram realizadas nos elementos de competéncia

desdobrados nos niveis subsequentes.

Apbés a analise e validacdo da Norma Técnica de Competéncias, a equipe pode

se concentrar na geracao dos produtos restantes.

(Produtos 4 e 5) a priorizagdo das unidades de competéncia e o
estabelecimento do perfil de competéncias — conduzidas a partir do método de

Andlise Hierarquica de Processos (AHP).

Para a geracédo dos dois produtos foi conduzida a mesma sessédo utilizando o
método AHP. Inicialmente foi elaborado o perfil comportamental esperado para o
ocupante da funcdo a partir da Norma Técnica de Competéncias validada. Mais
uma vez, a equipe especializada na definicao do perfil utilizou de todo o registro
de comentérios surgidos na elaboragéo dos trés produtos constituintes da Norma
Técnica de Competéncias para a definicAo do perfii de competéncias
comportamentais para a fungdo. Desta analise surgiu o seguinte perfil, descrito no

quadro 4.2.

Planejamento e organizacdo: Capacidade de determinar as metas e prioridades das tarefas,
area ou projeto, estipulando as ac¢des, prazos e recursos Nnecessarios.
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Flexibilidade: Capacidade de adaptar atitudes e comportamentos a situacbes diversas,
alcancando resultados e com constante disposi¢éo para rever posi¢des, ndo temendo 0 novo e
mostrando-se aberto a receber feedback.

Gestéo de pessoas: Capacidade de mobilizar, avaliar, orientar, acompanhar e dar feeback aos
subordinados.

Capacidade de andlise: Capacidade de identificar, relacionar, discriminar, exarminar o0s
componentes de um processo fornecendo as informagbes vélidas e precisa para tomada de
deciséo.

Rede de relacionamento: Habilidade de criar e manter uma rede de contatos com pessoas que
sdo e serdo utéis para alcancar as metas relacionadas ao seu trabalho.

Negociacdo: Capacidade para dirigir e controlar uma discusséo utilizando técnica ganha-ganha
sugerindo alternativas para negociar os melhores acordos.

Resisténcia presséo: Capacidade de reagir de modo produtivo a diferentes graus de exigéncias
com relagéo aos objetivos e metas a serem alcancados.

Mediacdo: Habilidade para conduzir relacbes com redes complexas de pessoas cuja
cooperacdo € necessaria para a influéncia das diferentes partes envolvidas num contexto
caracterizado por divergéncias de interesses e conflitos.

Quadro 4.2 — Perfil de Competéncias: Diretor de GRS (Dimensao Comportamental)

Fonte: Elaborado pela equipe de pesquisa

Da aplicacdo do método AHP a partir de uma sessdo de “brainstorming” e

consenso, chegou-se a seguinte priorizagdo de competéncias e Funcdes

apresentada na figura 4.7:

COMPETENCIAS FUNCOES
Planeja_menfo € | Flexibilidade EsEmat Capau,d _ade i Rede e Negociagéo Re5|ste[1(:|a Mediag&o Ordem| Peso
organizacao pessoas analise relacionamento pressao

Viabilizar acbes de
carater técnico / 21,8% 5,6% 25,0% 12,6% 43% 13,6% 45% 12,6% 4 10,0%)
administrativo
Subsidiar a
BEEzEgED 2 31,6% 6,9% 7,4% 26,4% 4,5% 8,8% 58% 8,5% 5 4,9%
Politicas Publicas
de Saude
PEIEET ERES E 30,8% 5,7% 11,8% 22,4% 6,1% 8,9% 54% 8,9% 3 19,3%)
saude da GRS
CaaisiEn ATses 5.2% 15,0% 18,3% 8,6% 75% 19,5% 9,3% 16,6% 2 21,4%
de Saude
Garantir condi¢Bes
para a implantagéo
das agdes de 21% 8,2% 12,0% 3,8% 18,4% 20,8% 13,8% 20,8% 1 44,3%)
politicas publicas e
servicos de saude

Ordem [ 4] 8] 3] 6] 5] 1] 7] 2]
Peso [ 11,7% | 89w [ 144% [ 104% | 11,6% [ 169% | 9,9% | 162% |

Figura 4.7 — Matriz Resultado da Priorizagdo de Competéncias e Func¢des: Diretor de GRS

Fonte: elaborado pela equipe de pesquisa

Analisando o resultado final, ndo se observa uma distingdo muito clara entre os

grupos de competéncia. Trés delas possuem destaque: Negociacdo, Mediacéo e



http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

Gestdo de Pessoas, respondendo juntas por cerca de 48% de importancia. Ja o
outro grupo, formado pelas cinco competéncias restantes (com pesos muito

préximos), responde por um peso acumulado de 52%.

No entanto, ao analisar a ponderacao das funcbes em relagdo ao desempenho do
Diretor de GRS no cumprimento do propésito principal, percebe-se uma distingao
maior principalmente considerando a fungdo “Garantir condicbes para a
implantacdo das acdes de politicas publicas e servigos de saude” que possui uma
importancia aproximada de 44%. As funcdes “Planejar acfes de saude da GRS” e
“Coordenar A¢bes de Saude” encontram-se em uma faixa intermediaria. Somadas
elas alcancam uma importancia aproximada de 40%. E as outras duas funcdes
restantes foi dado menor destaque (15% aproximadamente) no que se refere a

sua importancia para desempenho do cargo.

Apbs o processo de priorizagdo conduzido os resultados foram enviados a alta
direcdo da Secretaria de Estado de Saude e validados para que se desse

sequéncia ao processo de certificagdo ocupacional.

Etapas C e D — definicdo de atividades e instrumentos de avaliacdo e
definicdo de procedimentos para a certificagéo.

O processo de certificacdo ocupacional do cargo de Diretor de GRS utilizou os
mesmos instrumentos de avaliagdo associados ao cargo de SPGF: (1) o exame
de conhecimentos; (2) a dindmica situacional e perfil comportamental; e (3) a

entrevista individual.

O exame de conhecimentos foi planejado a partir da validacdo das areas de
conhecimento, de sua importancia relativa e da determinacdo dos pesos no
exame. Apos a validacao da norma técnica de competéncias e a partir da visdo da
alta direcdo da SES-MG, uma das éareas de conhecimento foi eliminada e as

prioridades e os pesos foram assim estabelecidos:
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Area do Conhecimento Prioridade Peso

(a) Gestdao Publica Contemporanea e Modernizacao 2 20

Administrativa

(c) Gestéao de Pessoas 3 10
(d) Gestédo de Compras, Logistica, Contratos e Convénios 5 10
(e) Gestéo de Informacéao e Governanca Eletronica 4 10
() SUS e Rede de Atencao a Saude 1 25
(g) Politicas Publicas de Saude. 1 25

Tabela 4.5 — Areas de Conhecimento e Peso na Avaliagio: Diretor de GRS

Fonte: Elaborado pela equipe de pesquisa

A é&rea de conhecimento (b) “Planejamento e Orcamento Governamental” foi
eliminada por ser considerada menos importante para o cargo de diretor de GRS
e também por se considerar que a mesma esta inserida no topico (a) Gestao

Publica Contemporanea.

Os demais instrumentos de avaliacdo foram aplicados seguindo o mesmo modelo
do caso do SPGF, sendo que a aplicacédo dos exames foi regionalizada. Outra
diferenca a ser ressaltada para este caso foi a utilizagdo de todos os elementos
da norma técnica de competéncias para a construgdo dos instrumentos de
avaliacdo de comportamentos e habilidades (dindmica e entrevista), o que
proporcionou a equipe melhores condi¢cbes de realizacdo do trabalho. Com base
nestas analises foram feitas consideragbes que anteriormente ndo puderam ser
realizadas como o comentario apresentado por uma das especialistas: “Chamou
nossa atencdo o contexto completamente cadtico das fun¢des e como isto acaba
colocando uma exigéncia de um perfil que muitas vezes acaba contemplando
aspectos, inclusive, contraditorios. Ou préximos a um "super-homem". Temos que

pensar um pouco melhor sobre isto”.

Mais uma vez a FUNDEP foi escolhida como entidade certificadora e em seguida
foram publicados o edital de convocacdo e o manual do candidato instruindo os
interessados no processo de certificagéo.
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O resultado final da aplicacdo dos exames também seguiu a mesma abordagem
do realizado em 2007 com o cargo de SPGF, considerando um indicador de
desempenho geral que ponderou o desempenho relativo ao conhecimento e o
desempenho obtido nas competéncias comportamentais.

Etapa E — definicdo de metodologia para transpor os perfis a programas de

formacao.

Esta etapa também né&o foi desenvolvida junto a Secretaria de Saude de Estado.
No entanto, um trabalho ja comeca a ser desenvolvido pelo pesquisador junto a
SES-MG no sentido de adequar as praticas de gestdo de recursos humanos da
SES a légica das competéncias.

4.1.4.2 Aplicacédo no Cargo de Diretor De Atendimento Socioeducativo (DSE)

A escolha pela certificacdo ocupacional do cardo de Diretor de Atendimento
Socioeducativo (DSE) foi percebida pela equipe da UFMG muito mais como uma
imposicdao da SEPLAG do que propriamente uma demanda apresentada pela
Secretaria de Estado de Defesa Social (SEDS-MG). O processo de escolha do
cargo envolveu uma série de encontros entre equipes da SEPLAG e da SEDS,
sendo que a agenda para a realizacdo do processo de certificacdo foi se
alterando ao longo do tempo. Isto acabou gerando um atraso no processo de
certificacdo, que estava previsto para se encerrar em 2007 e sé ser& concluido no

primeiro semestre de 2008.

Como contexto vale a pena ressaltar que ndo so a funcdo de DSE, mas a propria
SEDS passou nos anos anteriores (2006 e 2007) por uma reestruturagcao
organizacional que impactou na definicdo das responsabilidades e limites no
exercicio da funcdo. Foram observadas divergéncias e duvidas ao longo da
construgcao do mapa funcional, o que (na visdo do pesquisador) pode ter sido um
dos motivos pelos quais houve certa resisténcia por parte da prépria SEDS em
conduzir o processo inicialmente. O processo foi conduzido em 2007 e 2008,

tendo um longo periodo sem atividades entre os meses de setembro de 2007 e
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fevereiro de 2008. Apesar de ndao haver uma participacdo muito efetiva da alta
direcdo da SEDS nos levantamentos ocorridos em 2007, 0 mesmo n&o se repetiu
em 2008, garantindo a qualidade do trabalho executado.

Além disso, vale também ressaltar que a prépria equipe da UFMG sofreu
alteracbes neste periodo, tendo sido prejudicada (na visdo do pesquisador) a
analise comportamental uma vez que na primeira conducéo dos levantamentos do
mapa funcional ndo houve a presenca continua de um membro com formagédo em
psicologia como observador. Apds discussao interna na equipe da UFMG,
garantiu-se a participacédo de tal membro nas sessdes ocorridas em 2008, o que
também contribuiu para a garantia de qualidade do resultado final alcancado.

A seguir apresenta-se uma sintese dos trabalhos conduzidos junto a funcéo de
Diretor de Atendimento Socioeducativo (DSE) a partir das etapas descritas por
Alexim (2001).

Etapa A - definicdo ou configuracdo de um marco legal

Seguindo o exemplo da certificacdo de Diretores de GRS, o edital que rege o
processo de certificacdo ocupacional dos DSE foi elaborado ap6s os
levantamentos do mapa funcional e passou por um processo criterioso de analise
dos requisitos de valoragdo dos curriculos. Foram constituidos seis grupos de
experiéncia que seriam pontuados além da definicho mais detalhada dos
requisitos de formac&o. Assim sendo, neste caso privilegiou-se a graduacao em
cursos mais vinculados ao exercicio do cargo como Psicologia, Servigco Social,
Pedagogia e Terapia Ocupacional. Da mesma forma como no caso dos Diretores
de GRS, a realizacao das inscri¢cdes foi distribuida entre as diferentes regides de
atuacdo dada a especificidade do cargo. O edital do certame encontra-se no

Anexo B — Edital e Certificacao do Diretor de Atendimento Socioeducativo.

Etapa B - escolha (e utilizacdo) de metodologia de analise ocupacional
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A metodologia de analise funcional foi aplicada conforme descrito no caso dos
Diretores de GRS. No entanto, houve uma lacuna de tempo consideravel entre o
levantamento do mapa funcional e a validagdo do mapa e definicdo do peril de
competéncias do cargo.

Foram gerados nesta etapa 5 produtos, a saber: (1) Mapa Funcional; (2) Matriz de
Conhecimentos; (3) Elementos Normativos; (4) Priorizagdo de Unidades de
Competéncias; e (5) estabelecimento de perfil ideal de Competéncias Individuais.

(Produtos 1, 2 e 3) a consolidacdo da Norma Técnica de Competéncias,
contendo o mapa funcional, as matrizes de conhecimentos e os elementos
normativos de critério de desempenho e campo de aplicacdo — levantados e
validados junto aos ocupantes do cargo e as equipes da SEPLAG-MG e SEDS-
MG.

O levantamento do mapa funcional ocorreu apds um conjunto de reunifes de
apresentacdo da metodologia para a alta diregcdo da SEDS e sensibilizacdo dos
mesmos. Participaram dos levantamentos 0s ocupantes do cargo em exercicio a
época, representantes da funcdo de Diretor de Seguranca (pares do DSE),
representantes da funcéo de Diretor Geral (superior imediato ao DSE) além de um
representante da alta direcdo da SEDS (em periodo parcial) e de representantes

da equipe de certificacdo da SEPLAG.

Assim como no caso do Diretor de GRS, foram previstos trés dias de
levantamento do mapa funcional, das matrizes de conhecimento e dos demais
elementos normativos. Um dia completo para o levantamento preliminar do mapa
funcional seguido de outro dia no qual o mapa seria revisado em um periodo (pela
manha) e no qual a matriz de conhecimentos seria levantada noutro periodo (pela

tarde). No terceiro dia seriam levantados os demais elementos normativos.

No entanto, o mapa funcional foi levantado com maior velocidade que o previsto.
No primeiro dia ja& foram levantados o mapa funcional e a matrizes de

conhecimento. No segundo dia os elementos normativos de critério de
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desempenho j& haviam sido totalmente levantados e os elementos de contexto ja
estavam mapeados até metade do mapa funcional. Ao terceiro dia o mapa foi
revisado, alguns elementos do contexto foram revisados e os demais restantes
levantados. A figura 4.8 a seguir apresenta o mapa funcional da funcao Diretor de
Atendimento Socioeducativo desdobrado até o segundo nivel de andlise (unidade
de competéncias)

— | Elaborar o PSPP em conjunto com as Equipes

Unidade de Competéncia 1

|| Garantir a execugao do PSPP
Unidade de Competéncia 2

GARANTIR A QUALIDADE

DO ATENDIMENTO | Articular a rede externa de atendimento
SOCIOEDUCATIVO, Unidade de Competéncia 3
PROPORCIONANDO A
INTEGRACAO ENTRE AS -
EQUIPES, SEGUNDO AS
DIRETRIZES DA SUASE E A

Planejar as atividades da unidade junto a diretoria

geral e de seguranca

Unidade de Competéncia 4

PROPOSTA Gerenciar as equipes responsaveis na execugdo
METODOLOGICA | dos atendimentos
Propésito Unidade de Competéncia 5
Principal || Promover capacitagéo interna

Unidade de Competéncia 6

I { Interagir com a SUASE

Unidade de Competéncia 7

L_{ Viabilizar o atendimento planejado

Unidade de Competéncia 8

Figura 4.8 — Mapa Funcional: Diretor de Atendimento Socioeducativo (1° nivel de desdobramento)
Fonte: Elaborado pelo autor

Com o mapa e as matrizes de conhecimento, puderam ser estabelecidas apenas
quatro areas de conhecimento necessérias a realizacdo da funcdo: (a) Gestédo

Publica Contemporanea; (b) Diretrizes da SUASE e Fundamentacdo Legal; (c)
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Gestdo de Pessoas; (d) Politicas de Seguranca e Projetos Socio-Politico-

Pedagdgicos.

Segundo comentarios do pesquisador repassados a equipe da UFMG em meio
eletrbnico, o levantamento de conhecimentos foi falho: “o que pude perceber é
gue o pessoal (participantes da Analise Funcional) ndo soube levantar mesmo
alguns conhecimentos relevantes. Pelo que percebi do grupo, o conhecimento
(deles) foi gerado ao longo da experiéncia profissional e ndo ha nenhuma
formalizag&o. Ou seja, o conhecimento € muito préatico... Soma-se a isso o fato de
a funcéo ser relativamente nova e estar passando por uma reestruturagao. Pode-
se perceber que questdes como planejamento, gestdo de pessoas e gestdo por
resultados s&o conceitos novos para a turma que participou do mapa”. E
completou: “E como a SEDS ndo enviou 0s observadores, este possivel desvio

nao foi corrigido (ainda)...”.

Ao final dos trés dias de trabalho, gerou-se a Norma Técnica de Competéncia que
agregava todas as informacbes levantadas (Mapa Funcional, Matrizes de

Conhecimento e Elementos Normativos).

Finalizada esta etapa em setembro de 2007, deveria ser conduzida a validagao da
Norma Técnica de Competéncias. Mas por motivos burocraticos, o processo foi
mais uma vez atrasado e a etapa de validagdo so ocorreu em fevereiro de 2008.
Inicialmente foram planejadas duas sessdes de meio periodo para a validacao.
No entanto, alguns fatores foram decisivos para que 0 processo se estendesse
por mais um dia completo: Primeiramente, o tempo entre o levantamento do mapa
e dos elementos normativos e o processo de validagédo. A defasagem gerou uma
série de discussdes sobre o mapa que exigiram mais tempo que o inicialmente
previsto. Em segundo lugar, o perfil do grupo (em especial do nivel estratégico da
SEDS) foi muito mais questionador que o observado no mapa do diretor de GRS.
Isso gerou uma maior demanda de tempo. Por fim, assim como a funcdo do
SPGF, a Diretoria de Atendimento Socioeducativo € uma fungdo nova, sujeita a
uma série de questionamentos e impactada diretamente por mudancas na SEDS.

Foi observado que em muitos casos o préprio contexto mudou da época em que 0
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mapa foi levantado até o momento da validacdo. Ou seja, a funcéo estava (e estd)
em construcdo e as mudangas em curso na SEDS interferiram no exercicio da
mesma. Os proprios indicadores de desempenho da fungédo ainda ndo estavam

muito claros para o grupo.

Nesta etapa de validag&éo, 0 processo contou com a participacédo de integrantes
vinculados a alta cupula da SEDS e de ocupantes do cargo analisado. Apesar de
ndo haver mudancgas significativas no primeiro nivel de desdobramento do mapa
funcional, toda a Norma Técnica de Competéncia foi alterada, garantindo assim
uma maior credibilidade ao resultado alcancado. Apds a andlise e validacdo da
Norma Técnica de Competéncias, a equipe pdde se concentrar na geracdo dos

produtos restantes.

(Produtos 4 e 5) a priorizagcdo das unidades de competéncia e o
estabelecimento do perfil de competéncias — conduzidas a partir do método de

Analise Hierarquica de Processos (AHP).

Para a geracdo dos dois produtos foi conduzida a sesséo utilizando o método
AHP. Inicialmente foi elaborado o perfil comportamental esperado para o
ocupante da funcdo a partir da Norma Técnica de Competéncias validada.
Ressalta-se que apesar de nao ter participado da elaboracdo do primeiro mapa
funcional, a psicéloga integrada a equipe da UFMG participou ativamente do
processo de validacdo da Norma Técnica de Competéncia, garantindo assim a
qualidade esperada na definicao do perfil de competéncias. Para a definicdo do
perfil utilizou-se da Norma Técnica de Competéncias construida anteriormente
(setembro de 2007) e dos comentarios surgidos na etapa de validagcdo em
fevereiro de 2008. Da andlise dos documentos gerados e do processo de

validag&o surgiu o seguinte perfil, descrito na tabela 4.6.

Planejamento, organizacdo e controle: Capacidade de determinar as metas e prioridades das
tarefas, area ou projeto, estipulando e controlando as a¢des, prazos e recursos Necessarios.
Flexibilidade: Capacidade de adaptar atitudes e comportamentos a situagbes diversas,
alcancando resultados e com constante disposi¢éo para rever posi¢des, nao temendo 0 novo e
mostrando-se aberto a receber feedback.

Gestéo de pessoas: Capacidade de mobilizar, desenvolver, avaliar, orientar, acompanhar e dar
feedback aos subordinados.
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Resiliéncia: Capacidade de tolerar e resistir as frustracdes impostas pelo cargo, tarefas e
contexto, sem comprometer as metas estabelecidas.

Negociacédo: Capacidade para dirigir e controlar uma discusséo utilizando técnica ganha-ganha
sugerindo alternativas para negociar os melhores acordos.

Mediacdo: Habilidade para conduzir relacdes com redes de pessoas cuja cooperacdo é
necessdria para a influéncia das diferentes partes envolvidas no contexto.

Capacidade de Andlise Critica: Capacidade de analisar, sintetizar e gerar informacdes para
subsidiar a tomada de deciséo, observando a pertinéncia, a adequacéo e a eficacia do que esta
sendo examinado para alcangar os objetivos estabelecidos.

Tabela 4.6 — Perfil de Competéncias: Diretor de Atendimento Socioeducativo (Dimensdo

Comportamental)

Fonte: Elaborado pela equipe de pesquisa

Da aplicacdo do método AHP a partir de uma sessdo de “brainstorming” e
consenso, chegou-se a seguinte priorizagdo de competéncias e Funcdes

apresentada na figura 4.9:

COMPETENCIAS FUNCOES
Planejamento, o .
organizagéo e Flexibilidade CrsEmiR Resiliéncia Negociagdo Mediagédo Capa_mdadre_ e Ordem Peso
————, pessoas anélise critica

Elaborar o PSPP em
conjunto com as 27% 5% 15% 2% 5% 19% 26% 1 32%
Equipes
CERIMIACEELT 20% 6% 21% 9% 11% 9% 25% 5 12%
do PSPP.
Articular a rede
externa de 22% 9% 4% 9% 30% 4% 23% 7 2%
atendimento
Planejar as atividades
GRAUGEEED MITDE) 24% 14% 4% 5% 21% 5% 26% 2 14%
diretoria geral e de
seguranca
Gerenciar as equipes
responsavels na 21% 6% 22% 8% 11% 13% 19% 3 14%
execucdo dos
atendimentos
LTS 8 18% 11% 13% % 8% 16% 26% 8 2%
interna
Interagir com a SUASE| 13% 17% 6% 20% 20% 5% 19% 4 12%
VEEIET @ ) 23% 6% 20% 5% 12% 16% 18% 6 11%
atendimento planejado
Ordem 2 6 3 7 5 4 1
Peso 23% 9% 14% 7% 12% 13% 23%

Figura 4.9 — Matriz Resultado da Priorizacdo de Competéncias e Fungdes: Diretor de Atendimento

Socioeducativo

No caso do perfil do diretor de atendimento socioeducativo fica evidente a
distincdo entre os grupos de competéncia. Duas delas possuem destaque com
um peso total de 46%: Capacidade de Andlise Critica e Planejamento,
Organizacdo e Controle. Este perfil indica claramente a necessidade de
alinhamento do ocupante do cargo ao nivel central da SEDS no sentido de
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garantir a implantacdo da politica planejada pelo Estado. Num nivel intermediario,
aparecem juntas e respondendo por cerca de 39% de importancia trés grupos:
Gestdo de Pessoas, Mediagdo e Negociacdo. O que indica também a
necessidade do ocupante da funcdo em lidar com pessoas vinculadas a sua
equipe e com entidades externas no sentido de alcancar resultados satisfatorios.
As competéncias de Flexibilidade e de Resiliéncia somam juntas 15% e indicam a
necessidade de adequacdo ao contexto que normalmente impde restricbes e
ingeréncias sobre as funcdes de responsabilidade do cargo.

Ao analisar a ponderagao das funcbes, nota-se uma distingdo muito clara da
unidade de competéncia “Elaborar o PSPP em conjunto com as Equipes”. Como o
documento € guia para todas as demais func¢des, é compreensivel a priorizagéo e
é reforcado pela alta administragdo da SEDS o0 que se espera do Cargo.
Curiosamente, em relacéo a priorizacao realizada inicialmente pelos ocupantes do
cargo, a funcéo prioritaria havia sido a de “Viabilizar o atendimento planejado”. A
funcdo de “Elaborar o PSPP” foi anteriormente ordenada em 4° lugar de
prioridade, ocupando apenas 10% do tempo de trabalho. Ou seja, para o Estado a
funcdo de planejamento deve ser priorizada em relacdo a operacionalizagdo do
PSPP.

Apbs o processo de priorizagdo conduzido os resultados foram enviados a alta
direcdo da Secretaria de Defesa Social e validados para que se desse sequéncia

ao processo de certificagao ocupacional.

Etapas C e D — definicdo de atividades e instrumentos de avaliacdo e

definicao de procedimentos para a certificacao.

O processo de certificacdo ocupacional do cargo de Diretor de Atendimento
Socioeducativo serad conduzido até junho de 2008, sendo que os testes foram
conduzidos de maio a junho de 2008. Para a realizacdo dos mesmos foram
utilizados os instrumentos de avaliacdo até entdo relacionados: (1) o exame de
conhecimentos; (2) a dinamica situacional e perfil comportamental; e (3) a

entrevista individual.
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O exame de conhecimentos foi planejado a partir da validacdo das areas de
conhecimento, e versara sobre 0s seguintes temas:
a - Gestéo Publica
b - Gestéo de Pessoas
c - Diretrizes da SUASE e fundamentacéo legal das a¢cbes desenvolvidas
pelos Centros Socioeducativos
c.1 - Fundamentacéo Legal — Estatuto da Crianca e do adolescente
c.2 - Sistema Nacional de Atendimento Socioeducativo — SINASE
Subsecretaria de Atendimento as Medidas sécio-Educativas

d - Politicas de Seguranca e Projetos Socio-Politico-Pedagogicos

Os demais instrumentos de avaliacdo foram aplicados seguindo o mesmo modelo
dos casos anteriores. A FUNDEP continua sendo a entidade certificadora e
apresenta em seu sitio na internet todos os documentos e informacdes

necessarios ao processo de certificagéo.

Etapa E — definicdo de metodologia para transpor os perfis a programas de

formacao.

Esta etapa néo foi desenvolvida junto & Secretaria de Defesa Social e ainda ndo
ha qualquer previsado para que sejam desenvolvidos trabalhos neste sentido.

4.1.5 Anélise dos Resultados — A Articulagdo de Competéncias

A experiéncia nos casos comprovou os diferentes niveis de articulacdo das
competéncias proposto por Ruas (2005), Fleury e Fleury (2000) a saber:
Estratégico, Funcional, e Individual. Assim sendo, a andlise dos resultados sera
direcionada para analisar separadamente a articulacdo entre o nivel estratégico e

funcional e a articulacdo entre o nivel funcional e individual.

4.1.5.1 Articulagdo entre o nivel estratégico e funcional.
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Conforme apresentado na figura 2.4, a articulacdo das competéncias nestes
niveis ocorre num primeiro momento ao Sse caracterizar as competéncias
essenciais a serem desenvolvidas. No caso em que se analisa o Estado, os
fatores estratégicos estdo correlacionados ao atendimento as demandas da
populacdo. Essa correlacdo pdde ser evidenciada no Estado de Minas Gerais
uma vez que, segundo um diretor da SEPLAG, “o principal indicador de sucesso
utilizado pelo governo é o indice de desenvolvimento humano (IDH)”. Para
alcancar as demandas exigidas a partir do posicionamento estratégico definido
pelo PMDI, o Estado conduziu ag0es de reestruturacéo e criou um Colegiado de
Gestdo Governamental responsavel pelas competéncias em coordenacgdo de trés
dimensdes: (a) Planejamento Gestéo e financas; (b) Desenvolvimento Econdmico
e de Infra-estrutura; e (c) Desenvolvimento Social e de Cidadania. Uma das
evidéncias desta reestruturacdo foi a criagdo da SEPLAG, responsavel pela
implantagdo do Choque de Gestdo em Minas Gerais. Todas as acbes de
estruturacdo apresentadas evidenciam a integracéo entre os elos (1), (2) e (3) da
figura 2.4. O quadro 4.3 a seguir sintetiza a andalise do primeiro momento de

articulacdo de competéncias no nivel estratégico.

(1) Identificar os Fatores (2) Caracterizar (3) Posicionar a Firma
Estratégicos da Estrutura da Competéncias (Rotinas
Industria Funcionais)
« Indicadores de « Criacdo do Colegiado de « Transformar o Estado de
Desenvolvimento Humano. Gestéo Governamental; Minas Gerais no “melhor
« Criagdo da SEPLAG. Estado para se viver”.

Quadro 4.3 — Primeiro Momento de Articulagdo de Competéncias Organizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor

O segundo momento da articulagdo de competéncias ocorre a partir da
coordenacdo e integracdo de recursos para alcancar os planos estratégicos
tracados. No caso especifico do Estado de Minas Gerais, esta articulagdo ocorreu
no sentido de viabilizar o plano estratégico de longo prazo (PMDI) vinculado a
planos de médio e curto prazo (PPAG e LOA). Conforme apresentacao realizada
na Seplag, a integracdo entre planejamento e gestdo ocorre por meio da
elaboracdo dos Projetos Estruturadores e dos Acordos de Resultado entre o
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Estado e seus 6rgdos e entidades. Os elos (4), (5) e (6) se fecham com o
acompanhamento de indicadores de desempenho vinculados aos projetos e ao
IDH, que redefinem os fatores estratégicos para o Estado. O quadro 4.4 sintetiza

0 segundo momento de articulagdo de competéncias no nivel estratégico.

(4) Planejar a Criacéo de (5) Conduzir a Coordenacéo (6) Ajustar o Plano
Ativos Estratégicos e Integracdo de Recursos e Reavaliar o Cenario
Externo
« PMDI, PPAG, LOA. « Projetos Estruturadores; « Avaliacéo de indicadores de
« Acordo de Resultados. desempenho de Projetos e
Acordos de Resultados;
« Avaliacdo de IDH.

Quadro 4.4 — Segundo Momento de Articulagdo de Competéncias Organizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor

Apesar de chegar a estas conclusfes, ressalta-se que o pesquisador nao
participou em momento algum deste processo, e por isso pdde apenas inferir esta
articulacao a partir da analise de bibliografia, de reuniées e entrevistas informais

com integrantes da SEPLAG

4.1.5.2 Articulagéo entre o nivel funcional e individual.

Conforme apresentado na figura 2.10, a articulacdo entre as competéncias
funcionais e individuais ocorre com o estabelecimento das entregas essenciais
em cada setor da organizacdo e a partir da garantia desta entrega pela gestéo de

competéncias individuais considerando as dimensdes de conteudo e processo.

Nos casos apresentados neste capitulo, os propdsitos principais mapeados pela
metodologia de analise funcional em conjunto com ocupantes de cargo e
dirigentes, promoveu a articulagdo no momento em que evidenciou, para todos,

as entregas essenciais.

Dimensao de Conteudo
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Considerando a dimensdo de contetdo, as Normas Técnicas de Competéncias
apresentaram o espaco ocupacional a ser ocupado pelos candidatos ao cargo
guando da apresentacéo de entregas (registradas como unidades e elementos de
competéncias mensuraveis a partir dos critérios de desempenho) e da
complexidade desta entrega por meio do detalhamento do elemento normativo de

contexto.

Ainda na dimensao de conteudo, a analise funcional evidenciou as competéncias
individuais relacionadas as entregas funcionais ao gerar perfis correspondentes a
dimensao de recursos proposta por Le Boterf (2003). A seguir cada uma das
variaveis desta dimensdo é abordada com ilustragcbes de contetddos e/ou

afirmacdes que surgiram nas sessdes de andlise funcional.

o Saber Agir — Dimensé&o de Recursos

Segundo Le Boterf (2003), uma das caracteristicas essenciais da competéncia
consiste na escolha e combinacdo de recursos para o alcance de objetivos
visados. Neste sentido, o mapa funcional buscou identificar estes recursos

vinculados as func¢des descritas nas unidades e elementos de competéncia.

Saberes
Tedrico — Estes saberes servem para compreender um fenbmeno, um objeto ou
uma situagdo. Para um dos PGFs, “é preciso conhecer de orgamento e financas

para fazer gerenciamento do processo de compras, contratos e convénios”

Do Ambiente — O saber do ambiente se refere ao conhecimento do contexto no
qgual o individuo se insere. No caso dos SPGF, um colocou a necessidade de um
saber organizacional sobre o sistema de gestdo do estado: “é necessario

conhecer estrutura de planejamento governamental”

Procedimental — Este saber visa descrever como é feita uma acdo e é
apresentado em forma de métodos e procedimentos. Em um dos mapas

funcionais foi colocado que “é preciso saber a filosofia dos sistemas, quais
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relatorios fornece, que informagbes tém. Tem que saber o procedimento, a

funcionalidade, periodicidade de validagcao, por exemplo”.

Saber Fazer
Os saber-fazer evidenciam capacidades operacionais. Assim sendo, mesmo que
um individuo conheca um procedimento (saber procedimental), isso ndo significa

gue ele saiba operacionaliza-lo.

Formalizados — Sao construidos por condutas, métodos ou procedimentos de
dominio do profissional. Na andlise funcional do Diretor de GRS surgiu 0 seguinte
comentario: “tenho que saber operar o sistema para cruzar uma informacdo com a

outra”.

Empiricos — S&o saber-fazer oriundos da agdo e compreendem licdes aprendidas
com a pratica. Ou seja, sdo 0s saberes tacitos. Em uma das dindmicas com 0s
PGFs, foi colocado: “é muito mais fazer as coisas acontecerem que ter um tanto
de conhecimento. E o apagar incéndio, € a vivéncia”. E mais adiante outro
comentou: “assustei quando vi macroeconomia, tratar conceitos de forma que
possa me atender € diferente de perguntar os conceitos. Sei que tenho 4
fornecedores de sorologia ou 2 de reposicdo de sangue. Conseguimos incluir
novo fornecedor e queda de 60% do custo. Fornecedores internacionais jogaram
preco no ch&o. Oferta e procura, voltou a microeconomia. E o saber aplicado. E o

conhecimento na pratica”.

Relacionais — ou saber cooperar e conduzir-se em um dado contexto. No caso do
levantamento com os Diretores de GRS, um apontou: “Tem de ter conhecimento
regional e dos entraves politicos - Saber quem que é dono do curral -”. E no
levantamento do mapa junto aos diretores de atendimento socioeducativo foi
colocado: “n&o trabalhamos de forma isolada. E fundamental que os trés diretores

estejam alinhados e cooperem entre si”.

Cognitivos — 0 saber-fazer cognitivo envolve operacdes intelectuais para

formulacdo, analise e resolucdo de problemas. S&o processos produtores de
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inferéncias — raciocinios dedutivos ou indutivos. Em algumas fun¢des foram
identificados saber-fazer cognitivos necessarios como no caso em que um Diretor
de GRS colocou: “Uma coisa é eu conhecer o diagnostico a outra é o tipo de
conhecimento que tenho que ter para analisar o diagndéstico”. Outro completou:
“Ocorreu-me o0 seguinte pensamento. Recebo o relatério com surto diarréico.
Cheguei a conclusao sobre a anormalidade. Nao seria ali que tenho que conhecer
e aplicar as possibilidades de intervengcao?”.

Aptidbes
Segundo Le Boterf (2003) estes sdo os recursos mais dificeis de se expressar e
de descrever. Trata-se de identificar qualidades contextualizadas e esperadas em

uma situacgéao profissional.

As aptidbes foram mapeadas conforme o perfil comportamental sugerido para
cada uma das fungdes a partir do mapa funcional. Vale ressaltar no entanto as
consideracoes de Le Boterf (2003) sobre o risco de se estabelecer um perfil
comportamental Unico — ou o risco de se procurar o homem ideal. Como ja
apresentado neste capitulo, o trecho de um e-mail ressalta a preocupacédo da
equipe com a definicdo do perfil comportamental: “Chamou nossa atencéo o
contexto completamente caotico das fungdes e como isto acaba colocando uma
exigéncia de um perfil que muitas vezes acaba contemplando aspectos, inclusive,
contraditorios. Ou préximos a um "super-homem". Temos que pensar um pouco

melhor sobre isto”.

Para Le Boterf (2003) torna-se mais importante definir os critérios do modo de
proceder em uma situacdo dada ou os resultados a se alcancar e ndo o perfil de
personalidade do executor. Neste sentido vale a pena ressaltar que a equipe do
projeto buscou considerar os diferentes perfis observados no processo de
certificagdo, uma vez que todos eles estavam vinculados aos resultados
esperados em cada unidade de competéncia e descritos pelos critérios de
desempenho. Além disso, os niveis exigidos das competéncias (N1 a N4) e o
Indicador Ponderado de Desempenho Comportamental permitiam a variacdo do

perfil em torno do “ideal” esperado.
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As demais dimensdes propostas por Le Boterf (2003) — Poder Agir, Querer Agir e
Saber Combinar — ndo foram objeto de analise do mapa funcional, até porque a
aplicagdo da metodologia ndo buscou em principio trabalhar com estas
dimensbes. Além disso, ha ai uma limitagdo da metodologia no tocante as
dimensdes do Querer Agir e do Saber Combinar.

Com relagdo ao Poder Agir, foram mapeados todos os elementos contextuais
que privilegiavam ou dificultavam o cumprimento das funcdes mapeadas e, por
conseguinte a mobilizacdo das competéncias como nos mostra 0 comentério a
seguir: “assim como no processo de planejamento, estamos muito amarrados a
Seplag também na funcdo de promover modernizacdo da organizacédo, sistemas e
métodos”. Apesar destes mapeamentos, 0 processo se restringiu a descrever o
contexto e ndo buscou alternativas ou meios para potencializar a mobilizagéo das

mesmas.

Quanto ao Querer Agir, pode-se dizer que o processo de elaboracdo do mapa
funcional auxiliou na formacdo da auto-imagem dos participantes do grupo. Isto
porque 0s nhiveis de andlise propostos na elaboracdo do mapa funcional
favorecem a metacognicdo. Segundo Le Boterf (2003) os trés niveis de
aprendizado passam: (1) pelo saber-fazer — que é o da realizacdo da acgéo
(aprender fazendo); (2) pela verbalizacdo da acdo — que € a descricdo em
palavras da acdo (aprendizagem por transferéncia); e (3) pela explicitagdo de
como se age para realizar a descricdo da acédo (aprender a aprender).
Naturalmente o processo de construcdo do mapa funcional chega ao segundo
nivel ao exigir dos participantes que verbalizem e organizem as funcdes por eles
realizadas numa légica de causa-efeito. E este mesmo processo que também
auxilia os individuos a verbalizarem como foram feitas as diversas correlagfes no
momento em que se busca no grupo 0 consenso a respeito de como as fungdes
estdo organizadas. Ou seja, para defender o proprio ponto de vista um individuo
deve explicar aos demais o modelo mental que utilizou para organizar as funcoes
mapeadas da forma como o fez. Este mecanismo levou em muitos momentos ao

guestionamento da prépria maneira de pensar.
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Foi sugerido pela equipe da UFMG que a metodologia fosse estendida a todos os
ocupantes do cargo, néo se limitando ao processo de certificacdo ocupacional. No
entanto, como foi dito, este ndo era o objetivo inicial para a aplicacdo da andlise
funcional — nem por parte do Estado, nem por parte da UFMG.

O Saber Combinar foi estimulado pelo processo de construcdo do mapa
funcional e da Norma Técnica de Competéncias na medida em que traduziu para
uma linguagem comum todas as funcbes realizadas pelos cargos a partir do
estabelecimento do consenso. A elaboracdo em conjunto do mapa também
proporcionou a formacgéo de redes de cooperacdo ao longo da construgcdo do
mapa. Por diversos momentos foram realizadas trocas a respeito de como
conduzir um determinado processo e até mesmo da predisposicdo de alguns a
fornecer cursos e palestras a outros. O processo foi tdo natural que as redes se
estenderam inclusive a prépria equipe da UFMG gque passou a trocar experiéncias
com os participantes das sessoes.

Apesar das evidéncias de facilitacdo do saber combinar, observa-se que nao
foram conduzidas ac¢des proativas no sentido de desenvolvimento desta dimenséao
como a construgdo de anéis de aprendizagem ou de implantacdo de estruturas
que facilitem a troca de conhecimento dentre outras. Mais uma vez, este nao era

o foco da equipe de pesquisa ou da equipe do estado.

Dimensao de Processo

Analisando agora a dimensao de processo, pode-se identificar a articulacéo entre
as competéncias funcionais e individuais na propria aplicacdo do processo de
certificacdo ocupacional. Isto porque toda a metodologia proposta e utilizada (com
base em Alexim, 2001), privilegiou o atendimento a visao estratégica e funcional
esperada do cargo nas diferentes etapas conforme descrito nos casos. Ao final do
processo, os candidatos certificados possuiam (em tese) todas as caracteristicas
necessarias para o0 cumprimento das exigéncias funcionais que estavam

diretamente ligadas a estratégia da Secretaria de Estado.
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4.1.5.3 Avaliacao dos Processos Metodologicos quanto a Articulagédo das

Competéncias

Nesta secdo busca-se evidenciar a contribuicdo dos processos metodoldgicos
adotados para o0 mapeamento da articulagdo entre as competéncias

organizacionais e individuais.

No caso especifico da analise desta articulagdo no Estado, a aplicacdo do método
de certificacdo de competéncias e a andlise funcional se mostraram
contundentes. Ao organizar o processo de certificacdo ocupacional em diferentes
etapas, 0 método proposto por Alexim (2001) permitiu ao pesquisador a
identificagcdo da articulacdo das competéncias em cada uma das etapas e
produtos gerados.

Na configuracdo do marco legal (etapa a) a voz da alta administracdo foi
articulada a voz da equipe funcional por meio dos mapas funcionais no momento
em que foram definidos os requisitos para a pré-qualificacdo. Na escolha e
aplicacdo de metodologia de analise ocupacional (etapa b) a articulagdo ocorreu
tanto no levantamento e validagdo do mapa funcional quanto na definicdo e

priorizacdo do perfil comportamental e de conhecimentos exigidos do cargo.

Esta articulacao ficou bem evidente no caso do SPGF, aonde o estabelecimento
deste perfil ndo foi facil, posto que havia uma discrepéncia entre a visdo dos
ocupantes do cargo, que indicaram como proposito geral da fungdo "promover
condi¢bes para cumprimento da missao institucional de acordo com os principios
da administracdo publica" e a visdo da equipe da SEPLAG, que indicou como
proposito geral "a integracdo entre planejamento, gestdo e financas", oscilando
entre aceitar o que 0s ocupantes consideravam serem as atividades integrantes
do cargo e as expectativas de desempenho para 0 cargo em relacdo as
mudancas trazidas pelo Choque de Gestdo e pela prépria ampliagdo do escopo

do cargo, que havia sido reestruturado recentemente.


http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

As contradicbes em relacéo a isto dentro da equipe da SEPLAG apareceram em
diversas reunifes, mas a maioria da equipe sempre concordava que era preciso
considerar sim as novas expectativas em relacdo ao cargo. Uma mescla das duas
posi¢cdes acabou prevalecendo no desenho do perfil, demonstrando inclusive que
a analise funcional no caso da certificacdo ocupacional precisaria integrar o que o

ocupante faz e 0 que se espera dele no contexto organizacional.

Na definicdo de atividades e instrumentos de avaliacao (etapa c) e na definicdo de
procedimentos para a certificacao (etapa d) a articulagdo ocorreu na medida em
gue os critérios e pesos para a avaliagao dos atributos que compunham o perfil de
competéncias esperado seguiram aqueles estabelecidos pela alta direcdo dos
orgaos do estado.

Apesar de nao ter sido implantada, a definicdo de metodologia para transpor os
perfis a programas de formacgao (etapa e) foi apresentada como uma necessidade
e avanca em relacdo ao processo de certificagdo ao atender a um dos processos

de desenvolvimento propostos por Dutra (2004).

A aplicacdo da analise funcional se configurou como o mecanismo responsavel
pela articulacdo das competéncias nos niveis organizacional e individual. Isto
porque ela retiniu num mesmo documento a visdo estratégica (representada pelo
propésito principal), o conjunto de fungdes intermediarias (representadas pelas
unidades e elementos de competéncias), e 0os elementos normativos (critérios de
desempenho e contexto) que deram indicadores sobre como e em que grau o
objetivo estratégico se apresenta em uma determinada funcdo. Além disso, os
processos de construcdo e validacdo da Norma Técnica de Competéncias e de
definicdo e priorizacdo do perfil de competéncias associado a Norma privilegiaram
a articulacdo das competéncias ao promover reunides de discussdo e consenso

para a geracgdo dos produtos finais.

Além das duas metodologias descritas, ressalta-se a articulagdo promovida pelo
método de Analise Hierarquica de Processos que também promoveu por

decomposicéo e sintese a articulagdo das competéncias individuais (descritas no
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perfil comportamental) com as competéncias funcionais (descritas nas unidades
de competéncia) e por fim com as competéncias estratégicas (a partir da

priorizacdo das competéncias funcionais em relacdo ao propadsito principal).

Em geral, vale ressaltar que o desenvolvimento e a aplicacdo da metodologia
voltada ao processo de certificagdo ocupacional contribuiram tanto para a andlise
do processo de articulacdo de competéncias quanto para o amadurecimento

tedrico e metodoldgico.
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4.2 Caso B — A Experiéncia Na CONEMG

4.2.1 Contexto — A Profissionalizacdo da Gestdo na CONEMG

A CONEMG, empresa brasileira que atua no setor de consultoria de projetos de
engenharia, iniciou suas atividades em 1968 e possui em seu histérico de
servicos mais de 400 registros. A empresa teve sua origem nos quadros técnicos
do Governo Brasileiro e tem como foco de atuacéo o setor publico. Seu quadro de
pessoal é constituido por profissionais experientes e com média de idade elevada,
sendo que toda a média geréncia das areas fins se mantém na empresa ha pelo
menos 20 anos. A partir do final da década de 1980, a CONEMG vem passando
por periodos incertos, alternando crises e recuperacfes. A Ultima delas (a mais
grave) ocorreu em 2003, ano em que a empresa teve o menor faturamento em

toda sua histoéria.

Com o objetivo de reestruturar a empresa e de solucionar um problema especifico
de continuidade, vém sendo conduzido um trabalho junto a uma MGOVOS para o
desenvolvimento do planejamento estratégico e de medidas de estruturacdo da
empresa para dar suporte ao planejamento estratégico. Visando recuperar sua
forgca no mercado, a CONEMG vem entdo adotando a partir de 2004 um conjunto
de ferramentas gerenciais que culminaram com: o aumento sistematico do
faturamento anual; a obtencdo da certificagdo da Norma I1SO; a mudanca da
estrutura organizacional da empresa; a implantagdo de um novo layout; e com o
estabelecimento de uma politica de busca continua de eficiéncia, traduzida em

reducéo de custos e aumento de competitividade.

Associada a estas mudancas, foi dada abertura pela diretoria da CONEMG para a
conducéo de pesquisa voltada ao desenvolvimento e aplicacdo de metodologias
gue buscassem a identificacdo de competéncias estratégicas da empresa e o
desdobramento de programas de capacita¢géo, dado o problema de continuidade

enfrentado pela empresa somado a dificuldade de captacdo de profissionais
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formados no setor de atuagdo. A seguir apresenta-se o desenvolvimento e

aplicacdo da metodologia junto & CONEMG.

42.2 O Programa de Gestdao de Competéncias na CONEMG - Do
Planejamento Estratégico ao Plano de Desenvolvimento

O Programa de Gestdo de Competéncias desenvolvido pela CONEMG partiu do
planejamento estratégico até a elaboracdo de planos de desenvolvimento para os
profissionais. O programa foi desenvolvido em trés etapas, a saber:
1) Identificacdo da visdo estratégica dos diretores e do mapeamento
preliminar das competéncias funcionais da empresa,;
2) Mapeamento de competéncias organizacionais estratégicas e
posicionamento da empresa;

3) Elaboracao de planos de desenvolvimento de competéncias

4.2.2.1 Primeira Etapa: A visdo estratégica e as competéncias funcionais da
CONEMG

Dada a abertura concedida pela CONEMG, o pesquisador iniciou uma busca pela
compreensao do negocio da CONEMG a partir de um aprofundamento das visbes
estratégicas de seus diretores e da visdo dos processos técnicos da empresa
levantados juntamente aos coordenadores técnicos de cada setor especialista da
CONEMG.

Com relagdo a visdo estratégica, os elementos mapeados foram: Valores da
empresa; visao de futuro da empresa; diferenciais da CONEMG; e principais
oportunidades de mercado. Para o mapeamento destes elementos o pesquisador
realizou duas entrevistas com os diretores da CONEMG cada uma com uma

duragédo média de duas horas.

Para o entendimento da visdo de processos foram conduzidas entrevistas junto
aos coordenadores técnicos e mapeadas junto as equipes especialistas as

funcbes de sua responsabilidade utilizando-se da analise funcional. No total foram
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conduzidas cinco entrevistas com duragdo aproximada de uma hora e trinta
minutos. As sessdes de levantamento dos mapas funcionais duraram em média

oito horas por setor, sendo conduzidas cinco sessfes de mapeamento no total.

Os levantamentos a partir da direcdo, dos coordenadores e da equipe técnica da
CONEMG tiveram por objetivo identificar preliminarmente as competéncias da
empresa, tanto no nivel estratégico quanto no nivel funcional. Um dos aspectos
analisados neste momento foi 0 do consenso, indicado por King et al (2000) como
fundamental para a consolidagcdo de uma competéncia funcional em estratégica.
A utilizacdo de dois métodos buscou a garantia do rigor metodoldgico e a

eliminacéo de possivel viés proporcionado por cada metodologia em separado.

4.2.2.2 Segunda Etapa: O Posicionamento Estratégico da CONEMG

Dado o cenério de reestruturacdo, foi proposta a CONEMG a aplicagcdo dos
conceitos de competéncia para o desenvolvimento do planejamento estratégico
da empresa. Apesar do crescimento observado no faturamento de 2005 em
relacdo a 2004, observou-se que a lucratividade do negdcio ndo alcangou 0s
parametros desejados pela diretoria. Segundo a visdo de um coordenador: “a

CONEMG continua a reboque do mercado, como em 2004”.

A proposta do pesquisador foi a de que a CONEMG conduzisse o planejamento
estratégico segundo a visdo de competéncias e definisse um posicionamento em
funcdo da andlise dessas competéncias. Mais uma vez a empresa concedeu

abertura ao pesquisador para a andlise do processo.

A metodologia desenvolvida buscou alcangar o construto tedrico apresentado na
figura 3.4, considerando o primeiro momento de articulacdo de competéncias.
Para isso, foram planejadas as seguintes subetapas: (a) Mapeamento de
Competéncias Organizacionais Estratégicas; (b) Estabelecimento de mercados

prioritarios e espaco de atuagéo.

A seguir cada uma das subetapas ¢é detalhada.
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a) Mapeamento de Competéncias Organizacionais Estratégicas

Para o mapeamento das competéncias estratégicas o trabalho considerou a
metodologia proposta por Javidan (1998) para a identificacdo de capacidades,
competéncias e competéncias-chave. A aplicacdo da metodologia considera os
seguintes passos: (1) definir a equipe que participara do processo; (2) difundir
conceitos basicos que guiardo o levantamento; (3) desenvolver o trabalho a partir
da discussao em grupo de um conjunto padrao de questdes. Para a escolha dos
participantes, o critério adotado € o de maximizar a representatividade do grupo
considerando ao menos um integrante responsavel por cada uma das areas da
organizagdo. Apos a escolha do grupo, um treinamento € realizado de forma a
nivelar o conhecimento do grupo a respeito dos conceitos basicos sobre
competéncias organizacionais. Ministrado o treinamento, sdo conduzidas as
sessfes de levantamento a partir de uma sequéncia pré-estabelecida de
guestbes. Ressalta-se que as questdes propostas por Javidan nesta metodologia
vao ao encontro dos critérios estabelecidos por King et al. (2002) para a
classificacdo das competéncias organizacionais. As questdes sdo apresentadas

na figura 4.10 a seguir:

SEQUENCIA DE QUESTOES A SEREM DISCUTIDAS PELO GRUPO

1. Na...(nome da organiza¢ao)...nds sabemaos fazer...muito bem.
2. Esta capacidade esta presente em uma fungdo, em uma unidade de negécio ou em
toda a corporacao?
3. N6s somos melhores que nossos concorrentes?
4. |Isto importa? (ou seja, 0 mercado da valor?)
5. Quao duravel é nossa vantagem? (analise de fatores como aspecto tacito, robustez e
fixacao)
6. Quais as principais mudancas em curso?
7. Dadas as mudancas identificadas:
a. Quais competéncias se tornardo obsoletas?
b. Quais competéncias devem ser mantidas e melhoradas?
c. Qual a melhor forma de alavancarmos nossas competéncias?
d. Quais competéncias devem ser desenvolvidas?
8. Para onde ir a partir de agora? (elo para a conducao do planejamento estratégico)

Figura 4.10 — Programacao das questdes: Mapeamento de Competéncias Estratégicas
Fonte: Javidan (1998)
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Finalizado o levantamento das 7 primeiras questdes, obtém-se um quadro geral
com todas as competéncias organizacionais levantadas e classificadas a partir
dos critérios propostos. A oitava e Ultima questéo ja estabelece o vinculo para a

elaboracdo do planejamento estratégico pautado pelo conceito de competéncias.

b) Estabelecimento de Mercados Prioritarios

O posicionamento da CONEMG junto ao mercado se deu a partir da analise da
competitividade da empresa junto a um conjunto de oportunidades mapeadas
pela equipe comercial em cada 6rgéo cliente da empresa. A competitividade da
empresa foi avaliada com notas variando de 1 a 10 a partir da analise do impacto
das competéncias da CONEMG naquele determinado cliente e para aquela
determinada oportunidade.

4.2.2.3 Terceira Etapa: Os planos de desenvolvimento da CONEMG

Como um dos problemas enfrentados pela empresa em 2007 continuou sendo a
questdo da continuidade (em funcdo da elevada média de idade dos atuais
empregados), entendeu-se que o desenvolvimento de um trabalho focado na
elaboracdo e acompanhamento de programas de capacitagdo pudesse auxiliar no
planejamento dos processos de desenvolvimento e selecdo de pessoas.
Ressalta-se que o processo de mapeamento de competéncias funcionais ja
realizado em 2005, serviu como fonte de informagdo para a analise das

competéncias estratégicas a serem desenvolvidas na CONEMG.

Apesar disso, verificou-se que somente a elaboragdo dos mapas nao
proporcionara 0s resultados esperados pela empresa e pelo pesquisador no
tocante ao processo de selecao e desenvolvimento. O que se supds a partir deste
fato € que a ndo articulacdo das competéncias funcionais a estratégia da
CONEMG dificultou o planejamento e direcionamento dos processos de gestao de

pessoas.
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Neste momento se decidiu avaliar o efeito da vinculagdo dos conceitos de
competéncias organizacionais no planejamento estratégico como mecanismo de
articulacdo dos mapas funcionais aos objetivos estratégicos da CONEMG. Optou-
se por conduzir uma sessao de levantamento e priorizagdo de iniciativas em
funcd@o das competéncias estratégicas a serem desenvolvidas pela empresa e das

metas estabelecidas no planejamento estratégico.

A partir de entdo os mapas seriam utilizados como facilitadores do planejamento
do desenvolvimento de competéncias. O pressuposto por traz desta sugestéo € o
de que a articulagéo entre as competéncias organizacionais e individuais facilita o
direcionamento dos processos de gestdo de pessoas, em especifico o de
treinamento e desenvolvimento. Mais uma vez a abertura dada pela direcado da

empresa foi total e o processo se desenvolveu ao longo de dois meses.

Como colocado, a elaboragcdo dos mapas funcionais se deu anteriormente a
implantagcdo dos conceitos de competéncia na elaboracdo do planejamento
estratégico da CONEMG. Com os mapas elaborados, a equipe de trabalho tentou

(sem sucesso) conduzir um processo de desenvolvimento de competéncias.

Foi entdo proposta pelo pesquisador a aplicagdo de uma metodologia que
garantisse a articulagdo entre as competéncias organizacionais, funcionais e
individuais para que os processos de gestdao de pessoas considerados fossem

colocados em prética.

A aplicacdo da metodologia foi implantada a partir da constituicdo de uma equipe
formada pelo Diretor Operacional, e pela Gerente de Recursos Humanos da
CONEMG associados a equipe de Gerentes de Setores Técnicos e de
Coordenadores de Contrato da empresa quando da andlise das competéncias

organizacionais.

A metodologia desenvolvida buscou alcangar o construto tedrico apresentado na
figura 3.4. Para isso, foram planejadas as seguintes etapas: (a) Validacado de

Mapas Funcionais; (b) Definicdo de Espaco Ocupacional por nivel técnico na
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carreira; (c) Elaboracdo e Acompanhamento do Plano de Desenvolvimento

Individual.

A seguir cada uma das etapas € detalhada.

a) Validacédo dos Mapas Funcionais

Esta etapa previu a validacdo dos mapas funcionais ja construidos a partir do
mapeamento de competéncias organizacionais estratégicas. O objetivo desta
etapa foi o de rever as func¢des executadas por cada cargo e também estabelecer
uma correlacdo com as competéncias estratégicas apresentados na etapa (a) a
partir da definicdo das etapas de evolugdo na carreira dos profissionais pela
mudanca do espago ocupacional. Além disso, foram atualizadas as informacdes

relacionadas aos elementos normativos de critério de desempenho e contexto.

Para o processo de validagéo foram previstas duas sessfes de oito horas com um
engenheiro especialista sendo que na primeira sessédo seriam estabelecidas as
entregas especificas de cada cargo, bem como o sentido da carreira do
profissional considerando a evolugéo do espaco ocupacional. Na segunda sesséo
foram levantados os critérios de desempenho e o0s contextos dos elementos de

competéncia vinculados ao cargo considerado.

b) Definicdo de Espaco Ocupacional por nivel técnico na carreira;

Nesta etapa foram estabelecidos niveis de complexidade para os quais 0s
profissionais deveriam ser avaliados de forma a evidenciar sua evolugdo no
espaco ocupacional.

c) Elaboracéo e Acompanhamento do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI).
Conduzidas todas as etapas anteriormente citadas, procedeu-se entdo ao

processo de elaboragdo do PDI a partir das seguintes fases: (1) primeiramente

seria conduzida uma sessdo de quatro horas em que o superior imediato da
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funcdo avaliaria o subordinado; (2) O avaliado faria uma auto-avaliagéo,
acompanhado pelo RH; (3) em uma sessao de quatro horas haveria o processo
de validacdo conjunta da nota final no processo de avaliagdo com a participacéo
da Gerente de Recursos Humanos, do Avaliador e do Avaliado; (4) estabelecido o
consenso na avaliagdo de competéncias, uma ultima sesséo de quatro horas para

a elaboracédo do PDI seria conduzida com 0s mesmos participantes.

O horizonte de planejamento inicialmente previsto foi de seis meses, sendo que
uma revisao deveria ser conduzida a cada dois meses pela gerente de recursos
humanos juntamente ao avaliador e avaliado. Foi definida pela aplicacdo piloto
em uma area especifica para entdo expandir a aplicacdo da metodologia em toda

a empresa.

4.2.3 Resultados Alcancados — A Gestdo de Competéncias Estratégicas

4.2.3.1 Primeira Etapa — A viséo estratégica e as competéncias funcionais da
CONEMG

Com relacdo aos resultados alcancados na primeira etapa, podem ser
apresentados o0s seguintes: (1) visdo estratégica dos diretores e coordenadores;
(2) valores da CONEMG; (3) Competéncias Funcionais da CONEMG.

Os resultados das entrevistas realizadas individualmente sao apresentadas a
seguir. Garantiu-se a nao identificacdo dos entrevistados a diretoria no momento
da discusséo coletiva a respeito do planejamento estratégico da empresa. As

entrevistas estdo apresentadas em ordem dos diretores aos coordenadores.

Entrevista com Diretores

A entrevista com os diretores teve como base a histdria de vida da empresa, que
se confunde muito com a histéria de vida dos diretores. A partir deste relato
histérico, poOde-se estabelecer os principais valores da CONEMG, que
invariavelmente permeariam a formulagdo de um plano estratégico para a

empresa. Questbes como sucessao, clientes e produtos, principais diferenciais
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competitivos e metas para o futuro sédo discutidas na entrevista com os diretores.
A seguir descrevem-se 0s principais pontos levantados a partir das entrevistas
com dois dos diretores da CONEMG.

- Origem e Valores -

Como ponto principal observou-se a origem da empresa. Nessa origem se
encontram os valores e, consequentemente, o0 modelo de gestdo adotado. Um
grupo intitulado GEIPOT foi formado com o intuito (e o desafio) de construir um
pais, a parir do desenvolvimento de planejamentos, projetos e acompanhamento

de obras. Conforme afirma o diretor comercial: “temos um qué de pioneirismo”

O grupo foi pioneiro no sentido de desenvolver no pais uma competéncia ainda
inexistente. Para isso, houve uma interacdo considerdvel com equipes
estrangeiras de reconhecida qualificacdo dotando os profissionais do GEIPOT de
elevada competéncia técnica. A CONEMG surge no final dos anos 60 e inicio da
década de 70, periodo em que o investimento em infraestrutura viaria no Brasil

assumia enormes proporcoes.

A empresa era composta em sua origem por 07 sécios sendo quatro destes
oriundos do GEIPOT. A presidéncia do grupo foi inicialmente assumida por um
dos fundadores (ex-diretor superintendente do GEIPOT) que a manteve
centralizada até sua saida para assumir outra empresa do grupo. Atualmente a
presidéncia do grupo esta nas maos de um dos diretores da filial em BH da
CONEMG. Conforme afirma o diretor comercial: “sou presidente mais por
carisma, nao possuo status de presidente. As decisdes sdo tomadas segundo
uma cultura de colegiado”.

A empresa possui uma matriz no Rio de Janeiro e duas filiais (independentes):
uma em Belo Horizonte e outra em Porto Alegre. Apesar de independentes, uma
filial auxilia a outra em momentos de crise, como os vividos em 1998 e 2003. A
filial de Porto Alegre deu suporte atraveés da distribuicdo de caixa, 0 que gerou
dificuldades de relacionamento. Ponto importante a ser destacado € a inexisténcia
de planejamento estratégico de longo prazo até o ano de 2004. Conforme afirma


http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

o Diretor de Operacdes: “0s sucessos e insucessos estdo diretamente ligados as

mudancas de governo. Ndo existe uma estratégia de longo prazo”.

- Visdo de Futuro —

Como principais preocupagfes da diretoria apontam-se a sucessao e o0
crescimento econdémico. A sucessdo € uma preocupagdo porque nao se
encontram provaveis substitutos aos atuais diretores para garantir a continuidade
da CONEMG. J& o crescimento econémico da empresa deve ocorrer para que a
mesma consiga manter os atuais empregados em seu quadro e se veja em

igualdade com a filial de Porto Alegre.

No entanto, apesar de precisar crescer, a CONEMG tem ficado a reboque do
mercado. Isto porque todo o modelo de gestdo da empresa estd baseado na
reatividade. A partir da entrevista tem-se que, ao longo de sua historia, a empresa
foi muito pouco exigida pelo mercado, o que criou uma forma de gestéao

acomodada e pouco proé-ativa.

Uma das principais mudancas ocorridas na empresa, que reflete o atual mercado,
€ 0 aumento da terceirizacdo, que vem comprometendo a qualidade do servigo
entregue, mas que se torna essencial para a garantia do crescimento da empresa.

Este talvez seja o maior desafio técnico enfrentado atualmente pela empresa.

Outro ponto a ser desenvolvido internamente € o aumento da autonomia das
areas internas em relacdo a diretoria. No entanto, observa-se uma grande
preocupacdo por parte desta Ultima em n&o perder o controle sobre as
coordenacdes. Conforme aponta o Diretor de Operacgdes: “temos que reduzir a
dependéncia dos setores junto a diretoria. Dar mais autonomia, mas sem perder o

controle”.

- Diferencial -
E como principal diferencial da CONEMG frente ao mercado cita-se a sua
competéncia técnica. Ambos os diretores citaram este fator como diferencial, o

gue se encontra intimamente vinculado a histéria do grupo.
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- Oportunidades -

Os produtos vendidos séo o projeto e fiscalizacdo de obras viarias, e a empresa
atua principalmente no setor rodoviario, mas se viu obrigada a “abrir o leque”
atendendo também aos setores ferrovidrio e aeroviario. Segundo o diretor
comercial: “ndo ha no campo rodoviario como sustentar a CONEMG. Abrimos o

leque por necessidade”.

Os principais clientes da CONEMG (até o momento da entrevista) eram o0s
governos estadual e federal, razdo pela qual a empresa se via limitada a atuagéo
destes clientes para que buscasse um crescimento. Como 0 investimento em
infraestrutura nos governos caiu drasticamente nos Ultimos anos, a empresa vem
enfrentando dificuldades. Ambos os diretores enxergam a necessidade de
diversificacdo para o setor privado ou para 0S governos municipais. Nas
entrevistas observou-se que o mercado potencial da CONEMG em 2005 poderia
chegar aos R$ 12 milhdes.

Vale ressaltar que foi apontado que todo o planejamento e desenvolvimento
comercial da empresa tem fundamento em relacionamentos solidos da diretoria
com os 6rgdos governamentais. Conforme o diretor comercial: “a venda depende

muito da competéncia e da amizade. Amizade e confianga valem muito”.

A partir das entrevistas resumem-se 0s tdpicos avaliados

Valores - pioneirismo e criatividade;

- exceléncia técnica;

- cultura de colegiado na tomada de
decisao (no nivel de diretoria);

- centralizacao das decisdes e de
poder;

- relacionamento com 0Orgaos.

Visao de Futuro - terceirizagéo;
- problematica da continuidade;
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- crescimento.

Diferenciais - qualificagdo técnica da equipe;
- qualidade técnica dos trabalhos.

Oportunidades - diversificagao.

Entrevista com Coordenadores

As entrevistas com coordenadores visaram obter, de forma sistematica, algumas
informacdes relevantes ao conhecimento do setor, além de mapear a visdo de
futuro dos mesmos. Com relacdo a visdo que os coordenadores possuem da

empresa, destacam-se 0s seguintes pontos:

- Valores -

Na visdo dos coordenadores, ha uma forte centralizacdo do processo de tomada
de decisdo. Segundo um coordenador: “meu papel de coordenador junto aos
clientes e mesmo internamente ndo é muito claro. A CONEMG tem que reforgar
esta designacado. No final da contas isso é ruim pros dois (se referindo ao diretor
comercial) — ele fica sobrecarregado e eu desvalorizado”. Outro apontou: “ndo ha

interesse em expor o técnico, para que ele ndo se valorize no mercado”.

Ao mesmo tempo, hd um receio muito grande em relagédo ao posicionamento dos
diretores. Associada a cultura do “improviso” na gestdo, ndo ha uma seguranca
quanto ao futuro da organizacdo. Segundo uma coordenadora: “a CONEMG é
muito permissiva e ha uma ingeréncia muito grande. Aqui existe uma pratica de
se fazer favores. Para os donos, isso € um hobby e ndo um trabalho. O que
importa é a projecao politica”. E outro coordenador também afirma: “o trabalho na
empresa representa a subsisténcia espiritual dele”; se referindo ao diretor

comercial.

- Visdo de Futuro -

Ha uma inseguranca evidente em todas as entrevistas quando se trata do futuro
da CONEMG. Para os empregados, o fato de todas as decisbes da empresa

serem centralizadas na diretoria, a ndo existéncia de sucessores imediatos nas
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familias dos socios, a pouca experiéncia gerencial dos coordenadores, e a falta
de motivacdo de empregados em fungdo da nao possibilidade de crescimento

levam a um sério questionamento sobre a continuidade da empresa.
No entanto, sdo apontadas algumas saidas como o uso de técnicas modernas de
administracdo; o uso de ferramentas de Marketing; a capacitagcdo da equipe de

coordenadores em gerenciamento, e a estruturagao da carreiraemY.

- Diferenciais —

Assim como a diretoria, 0s coordenadores apontaram como diferencial
competitivo da empresa a capacidade técnica. No entanto, além desta h4 uma
visdo muito nitida da capacidade do diretor comercial em captar negocios.

- Oportunidade —

Como oportunidades, a visdo dos coordenadores € bem diferenciada. Enquanto
alguns ressaltam a importancia da concentracado nas especialidades atuais e do
fortalecimento regional, outros colocam a possibilidade de atuar no segmento
privado, em prefeituras e com produtos diferenciados como saneamento basico.
No entanto, todos os coordenadores apontaram o crescimento do setor como uma

grande oportunidade.

A partir das entrevistas resumem-se 0s tdpicos avaliados

Valores - centralizacao das decisdes e do
poder;

- informalidade no processo gerencial;
- tomada de decisao com base no

aspecto politico;

Visao de Futuro - problematica da continuidade;
- inseguranca.
Diferenciais - qualificagdo técnica da equipe;

- qualidade técnica dos trabalhos;
- capacidade do diretor comercial.
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Oportunidades - concentracao;
- diversificagao;

- crescimento do setor.

Aplicacdo da Analise Funcional

Com a conclusdo das entrevistas iniciais, a CONEMG conduziu um trabalho de
planejamento estratégico e desdobramento de a¢bes e projetos. Um conjunto de
acOes e iniciativas foi desdobrado e implantado em toda a empresa, mas
mantendo a caracteristica da centralizagdo, grande parte das acdes ficou restrita
a diretoria. Em outubro de 2005 a diretoria viu a necessidade de se apreender
melhor o processo executado em cada setor com 0 objetivo de se estruturar 0s
processos. Neste momento foi dada abertura ao pesquisador para a aplicagao da
metodologia de Andlise Funcional e elaboragdo dos mapas funcionais dos setores

técnicos.

As sessdes da andlise funcional foram entdo conduzidas em todos os 3 setores
técnicos da empresa, bem como nos setores administrativo e comercial.
Participaram do levantamento dos mapas funcionais mais de 80% dos
empregados envolvidos com as areas mapeadas, 0 que garantiu uma confianca
elevada nos dados levantados. Além dos dados ja constantes da metodologia da
analise funcional, foram levantadas também a criticidade das funcfes mapeadas
(impacto em metas de prazo, custo e qualidade), bem como um perfil de formacao

profissional exigido para cada funcdo mapeada e os critérios de desempenho.

A seguir apresenta-se um mapa funcional (em corte) de um setor especialista:
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Realizar andlise critica do Perfil Criticidade
contrato para planejamento | Il
Desenvolver - inicial do servigo (possiveis . .
projetos de dificuldades e caracteristicas *Engenheiro -Q:2
drenagem com base especificas). e Experiéncia .C'5
em estudos de 05 anos
hidrolégicos e Unidade de Competéncia 1.1 | em projetos -P:5
informacdes de de Drenagem
projeto geometrico, | visitar campo p/ obteng&o
geotecnico e de informactes
pavimentagao, complementares (historico
atendendo as || de chuvas e problemas ja —
exigéncias de identificados, utilizando eTécnico  / -Q5
clientes e normas. parametros pluviométricos, Engenheiro -C 3
coeficiente de ocupacéao de e Experiéncia
Propésito Principal solo e declividade). de 05 anos -P:2
(Engenheiro).
Unidade de Competéncia 1.5

Figura 4.11 — Mapa Funcional: Setor de Drenagem (um recorte)
Fonte: Elaborado pelo Autor

As notas referentes a criticidade variam de 1 (baixo impacto) a 5 (elevado
impacto) para o impacto nas metas de qualidade, custo e prazo. Apdés o
levantamento dos mapas funcionais, os mesmos foram validados pelo conselho
diretor da empresa. Ressalta-se que 0s mapas funcionais gerados nao

contemplaram o levantamento do campo de aplicacéo.

4.2.3.2 Segunda Etapa: O Posicionamento Estratégico da CONEMG

Conforme previsto, o posicionamento da CONEMG se deu a partir do
mapeamento de competéncias organizacionais e pela priorizacdo de
oportunidades. Os resultados alcancados em ambas as etapas sera apresentado

a sequir.

A — Mapeamento de Competéncias Organizacionais Estratégicas

Foi conduzido o planejamento estratégico da CONEMG considerando a analise
tedrica desenvolvida na figura 2.4 e utilizando-se da metodologia proposta por
Javidan (1998). O processo do planejamento estratégico teve uma duracgédo total

de dois meses e buscou identificar, dentre as competéncias da empresa, aquelas
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gue demandavam maior investimento, aquelas que deveriam ser
desconsideradas, e aquelas que deveriam ser mantidas. Algumas adaptacdes
foram feitas a metodologia de aplicacdo do instrumento proposto (figura 5.2) em
funcdo da realidade vivida pela empresa. As questdes 7 e 8 foram desenvolvidas
tanto nas sessdes de levantamento com toda a equipe bem como em reunides
restritas com a diretoria da empresa. A partir de adaptacdo da metodologia de
Javidan (1998), montou-se a chamada matriz de avaliacdo das competéncias

organizacionais estratégicas.

A figura 4.12 apresenta uma tabela na qual se observa o resultado da aplicagao
do instrumento. Esta matriz tem como propésito hierarquizar as competéncias

organizacionais, de forma a verificar seu valor estratégico para a organizacao.

COMPETENCIAS Somos Mercado Somos melhores  Dificu I_dade Futuro?
Bons davalor que concorrentes de copiar

Subcontratacdo de servicos especializados - - - - -
Elaboracdo de propostas X X X dificil -
Identificacdo de negécios - X - dificil -
Recebimento - - - - -
Estudos e projetos X X X dificil -
Negociacédo de mercados (Clientes e

Concorrentes) - X - dificil sim
Faturamento - - - - -
Supervisdo de obras X X X dificil -
Venda de servigos - X - dificil -
Estrutura adequada X X X dificil sim
Qualificacdo da equipe - Treinamento - X - média -
Medic¢do de servicos - - - - -
Servicos de laboratdrio X X X dificil -
Recrutamento de equipe X - - média -
Planejamento e controle de operagdes - X - média sim
Estudos especiais X X X dificil sim
Gerenciamento de obras - - - - sim
Gerenciamento de projetos - - - - sim

Figura 4.12 — Matriz de Avaliagdo de Competéncias Organizacionais Estratégicas: CONEMG

Fonte: Elaborada pelo autor.

Em uma primeira analise, p6de-se identificar que as principais competéncias ja
desenvolvidas pela CONEMG eram as seguintes:
e Elaboracgéo de propostas

e Estudos e projetos
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e Supervisao de obras
e Estrutura adequada
e Servicos de laboratorio

e Estudos especiais

Ressalta-se, no entanto que apenas as Competéncias ‘Estrutura Adequada’ e
‘Estudos Especiais’ foram consideradas duraveis, ou seja, sao aquelas que

continuardo sendo importantes diferenciais no futuro.

Como competéncias nao desenvolvidas pela CONEMG foram identificadas as

seguintes funcgdes:

e Identificacdo de negdcios

e Negociacao de mercados (Clientes e Concorrentes)
e Venda de servigcos

e Qualificacdo da equipe - Treinamento

e Planejamento e controle de operagdes

Ressalta-se que as competéncias relacionadas ao setor comercial (identificacéo
de negocios, negociacdo de mercados e venda de servigos) foram consideradas
como de dificil copia/desenvolvimento, 0 que evidencia a necessidade de a
CONEMG investir no desenvolvimento destas. J& as competéncias relacionadas a
operacdo interna do negécio (treinamento, e planejamento e controle de
operacdes) foram consideradas de dificuldade média de desenvolvimento em

funcdo dos trabalhos que j& vem sendo desenvolvidos internamente.

Ressalta-se ainda que as fungbes de negociagdo de mercados e planejamento e
controle de operagdes deveriam ser fontes de diferenciagdo competitiva também
no futuro, e em funcédo disso sdao competéncias que devem ser desenvolvidas
pela CONEMG. Apesar de ndao se ter um destague positivo ou negativo, as
funcdes de ‘Gerenciamento de obras’ e ‘Gerenciamento de projetos’ merecem
atencao porque foram identificadas como importantes diferenciais num horizonte

futuro.
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Em resumo, a matriz construida apontou para o desenvolvimento prioritario das
seguintes competéncias: identificacdo de negdcios; negociacdo de mercados;
venda de servigcos, qualificacdo da equipe; planejamento e controle das
operacodes. Além disso, a CONEMG devera manter as competéncias de estrutura
adequada e estudos especiais, uma vez que ambas as competéncias se
manterdo importantes no futuro. Para o futuro, as competéncias de
gerenciamento de obras e gerenciamento de projetos deverdo ser desenvolvidas,
pois serdo valorizadas no mercado. Com a construcado e analise da matriz de
avaliagdo das competéncias organizacionais estratégicas, foram estabelecidas

prioridades de investimento em determinadas competéncias.

B — Priorizag&o de Oportunidades

A andlise das competéncias proporcionou também a definicdo do posicionamento
da CONEMG frente a um conjunto de oportunidades mapeado pelo setor
comercial da empresa. O quadro a seguir apresenta em corte a analise de

competitividade da CONEMG por oportunidade apresentada por cliente.

CLIENTE / OPORTUNIDADE Capacidade de
Capturar
(1 baixa - 10 alta)

CLIENTE 01

Projetos de Rodovias delegadas (CIDE)
Depende da liberagdo da CIDE (CIDE pode gerar até R$ 500

I 0
milhdes/ano)
Supervisdes de Rodovias delegadas (CIDE)
Depende da liberagdo da CIDE (CIDE pode gerar até R$ 500 0
milhdes/ano)
Projetos do proacesso
34 projetos para sair (2 lotes - 200 Km j& em janeiro de 2007) 9

Projetos do pro-MG 0
Contratos do PPP
16 lotes /8 prioritarios (2 "prioritarissimos") -

Contratos de longo prazo (+ 30 anos) 0
Chance maior na MG10 + MG424 (+ ou - 1 milhdo ao ano)
Supervisdes
8 regides - 1,5 milhdes por regido. (pro-mg) 0
possibilidade de 1 trecho (750 mil por ano) 9
Gerenciamentos
0

CLIENTE 02
Projetos de avenidas (metrovias)
10 milhdes ao ano (TOTAL projeto + supervisao) 0



http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

2 milhdes (fatia da CONEMG) 8
Rio S&o Francisco
Drenagem Urbana (dreminas)

3 milhdes por ano de projeto (total)

900 mil ao ano (fatia da CONEMG)
Vias Municipais (Ruralvias)

800 mil para projetos (TOTAL)

200 mil (fatia da CONEMG)
Gerenciamento de obras e projetos

Continuacao do contrato atual (novos contratos de gerenciamento) 0

1 contrato anual - R$ 3,5 milhdes (fatia da CONEMG) 10
Quadro 4.5 — Competitividade da CONEMG por oportunidade por cliente (um corte)

N OO O | O

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir desta analise foram priorizadas dez oportunidades em quatro clientes.
Inicialmente havia um conjunto de quarenta e duas oportunidades distribuidas em

oito clientes.

Pode-se observar o efeito desta priorizacdo pela fala de um dos coordenadores
presentes no levantamento: “agora o processo esta muito mais coerente. Temos

indicado o caminho mais coerente a seguir”.

4.2.3.3 Terceira Etapa: Os planos de desenvolvimento da CONEMG

Os planos de desenvolvimento s6 foram desenvolvidos a partir da geragdo de
listas de iniciativas prioritarias, da validacdo dos mapas funcionais, e da definicdo
do espaco ocupacional por nivel técnico de carreira. A seguir os resultados

obtidos nestas etapas sao detalhados.

Geragdao De Lista De Iniciativas Organizacionais Prioritarias

A partir da matriz de competéncias estratégicas, foram geradas listas de
iniciativas priorizadas em fungdo de seu impacto estratégico. O quadro a seguir
apresenta em corte as iniciativas priorizadas a partir da andlise de impacto nas

competéncias organizacionais.
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PRIORIDADE MAXIMA ALTA PRIORIDADE PRIORIDADE MEDIA
Antecipar designacgéo de
. . coordenador de contrato e
Utilizar o Sistema de .
j planejamento do contrato - .
planejamento e S Utilizar o Sistema de
guando da defini¢édo da :
acompanhamento de . planejamento de contrato
concorréncia
contrato N .
(+ ou - 1 més de prazo até o
inicio dos trabalhos)
Realizar o planejamento Estabelecer processo de
do setor para cada : D
i~ Padronizar o processo de priorizacéo de propostas a
contrato (Reuniéo de .
levantamento no campo elaborar em funcéo de
arranque dentro dos . .
acumulo de oportunidades
_, | setores)
< |Garantir o uso dos
O | procedimentos e
2 g(s_;tgjgoes de trabalho do Aplicar ficha de capacidade Implantar o sistema de
o : individual treinamento
&l | (planejamento de contrato,
O |gerenciamento de
subcontratos, treinamento)
Envolver toda a equipe na
Aplicar sistema de gestdo |execucgéo e no Sistema de selec¢éo e
de subcontratados acompanhamento dos contratagao de topografia
contratos
Avaliar cursos de capacita¢éo
Detalhamento do fluxograma | disponiveis no mercado e
dos processos planejar o desenvolvimento
dos coordenadores
Rever instrucdo de trabalho de
topografia
Estreitar relacionamento - .
Lo Definir equipe (segundo
—1 | com érgéos. escaldo) responsavel pela Melhorar o processo de
g (Implantar "olheiros" nos [0SDECCE0 P P planejamento comercial
& | 6rgéos. Fortalecer Lobby.) prospece
'-éJ Continuar processo de
O | Sistematizar atividade mapeamento de
O [comercial oportunidades e atualizagao
da planilha do comercial

Quadro 4.6 — Lista de Iniciativas Prioritarias CONEMG (um recorte)

Fonte: Elaborado pelo autor

As iniciativas foram levantadas a partir da analise de forgas, fraquezas, ameacas
e oportunidades relacionadas & CONEMG. Além disso, foram observados os
impactos das iniciativas na meta estabelecida e no alcance das competéncias
estratégicas jA mapeadas na fase intermediaria do estudo. Por fim, para avaliar o
resultado alcancado pela implantacdo das iniciativas foram estabelecidos
indicadores de desempenho estratégicos como o Custo Direto sobre o
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Faturamento (CD/F), o indice de retrabalho, e o indicador de conversdo de

propostas, dentre outros.

Geracéo Do Plano Individual de Desenvolvimento

Validado o desenho metodolégico com a diretoria de operacgdes ficou decidida a
implantacéo de estudo piloto junto ao setor de Geometria da empresa, uma vez
que este representava uma prioridade para a diretoria no tocante ao
desenvolvimento de competéncias. Definido o setor, as etapas propostas foram

seguidas.

Etapa A — Validagdo de Mapas Funcionais

Conduzida a etapa de identificagcdo de competéncias organizacionais, 0S mapas
foram revistos em funcdo da matriz de competéncias essenciais e em funcdo da
correlacdo com cada cargo e individuo a ser avaliado. Func¢des consideradas
chave para a competéncia de “planejamento e controle de operagbes” foram
priorizadas em relacdo as demais. Por exemplo, a unidade de competéncia
“Realizar estudo de tracado” e o elemento de competéncia “Definir tracado
horizontal e vertical” foram considerados prioritdrios e as primeiras a serem
desenvolvidas na carreira dos novos profissionais uma vez que séo as funcdes a
partir das quais os demais setores desenvolvem seus servigos. Ou seja, qualquer

desvio em uma destas funcdes gera comprometimento em todo 0 processo.

Funcdes como a confeccdo de desenhos em relatorios técnicos, apontadas como
iniciadoras também evidenciam a busca de integracdo entre os setores para a
potencializacdo da competéncia de “planejamento e controle de operacdes”.
Segundo um engenheiro: “0 cara come¢a a compreender o impacto do nosso
trabalho nas outras areas a partir do momento em que ele vé o desenho e sua

interface com outras areas”.

O mapa da funcdo de auxiliar técnico de geometria foi entdo revisto e validado,

tendo o seguinte formato conforme apresentado na figura 4.13:
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Unidades de
Competéncia

Elementos de Competéncia

Realizar estudo
de Tracgado.

Realizar pesquisa para adquirir fotos aéreas (foto indice) e cartas

(1] e
geograficas.
O [Lancar tracados nas fotos.
® | Transferir tragados para cartas ou restituicao.
@ | Definir tragado e lancar greide (preliminar).
O | Exportar e importar os arquivos da restituicdo para programas especificos.

O | Realizar proj

eto de Obra de Arte Complementar conforme modelo do cliente.

©® | Analisar dados do levantamento topografico.
Definir tracado horizontal e vertical (tracado, greide e planta definitivos)
@® | com base no estudo de tracado quando for o caso (adequacéo do tragado
Executar inicial &s normas)
projetos
Geometiicos, | @ |Realizar calculo de volumes.
conforme
espem_ﬂcagao © | Rever projeto Geométrico em funcgdo do célculo de volume.
do cliente.
© | Gerar nota de servigo de volume e de pavimento acabado.
P Confeccionar e Adaptar desenho seguindo o modelo do cliente e as
especifica¢des do projeto.
Elaborar
relatorios
técnicos © | Confeccionar desenhos em fungéo dos dados do projeto.
especificos da
area.
Executar Pré determinar configuracéo de penas em funcéo do padrdo (CONEMG ou
O |servicos de | © do cliente)
Plotagem. '
Realizar o detalhamento da Planta.
Realizar - .
Projetos de Definir Ramos e Greides.
Intersecdes

Gerar NOTAS de SERVICO - Da Plataforma e de Volumes.

Realizar projeto
de
Terraplenagem.

Marcar diagramas de perfil

Realizar calculo de volumes de escalonamento e substituicdo de material

Definir distribuicdo de materiais (distancia do transporte, quantidade de
materiais e classificacdo).

© |

Realizar visitas a campo para auxiliar a execugéo de projetos.

Figura 4.13 — Mapa Funcional — Auxiliar Técnico de Geometria

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os numeros de 1 a 5 vinculados as fun¢des indicam a seqiiéncia a ser seguida na
carreira do ocupante do cargo. Assim sendo, a responsabilidade vinculada a seu
espaco ocupacional devera seguir (a ndo ser por algumas excec¢des) a ordem dos

ndmeros.

Etapa B — Defini¢cdo de Espaco Ocupacional por nivel técnico na carreira;

A definicdo conclusiva do espaco ocupacional passou pela analise da
complexidade das func¢des. A dimensao analisada neste caso foi a de autonomia
e grau de supervisdo descrita na figura 2.6. As seguintes notas foram distribuidas
para cada funcéo sob responsabilidade do ocupante do cargo:
(1) Nocbes — Sabe para qué serve. Conhece apenas parte da fungcéo. Nao
consegue operar sozinho.
(2) Conhecimento Médio — Ja fez curso e/ou ja executou algumas vezes a
fungéo (processos basicos), mas necessita de suporte constante.
(3) Bom Conhecimento — Executa todos os processos relativos a funcéo e
utilizados na CONEMG, mas pede auxilio algumas vezes.
(4) Conhecimento Excepcional — Excede o0s processos utilizados na
CONEMG e néo precisa de suporte, além de poder orientar outras pessoas

na execugao da fungao.

Definidas as notas, passou-se a etapa seguinte.

Etapa C — Elaboracdo e Acompanhamento do Plano de Desenvolvimento

Individual.

A partir de sua validagcédo, os mapas funcionais voltaram a ser utilizados para o
planejamento do desenvolvimento das competéncias individuais, servindo de
base para a formulacdo e aplicacdo da ficha de planejamento de capacitacdo
individual.

Dois produtos evidenciaram a conclusao desta etapa: A ficha de avaliagdo de

capacidade e o plano de desenvolvimento individual.
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(Produto 1) A Ficha de Avaliacdo de Capacidade — elaborada a partir de

avaliacdo por superior, auto avaliacao e estabelecimento de consenso.

Na CONEMG foram conduzidas as trés etapas acima descritas resultando em
uma matriz de avaliacdo, apresentada na figura 4.14 em corte.

Nome: Colaborador 1
AVALIAGAO TECNICA - Legenda: O - n3o conhece 1-tem nogdo 2 - conhecimento médio 3 - bom conhecimento 4 - conhecimento excepcional
. Classificacdo Atual
Capacidades Observacgéo
P 0[1]2]3]4 ¢
- Langamento de dados em planilhas;
- Analisar resultado no caso de
Excell X terraplenagem
- pode saber mais, mas Marcos ndo a vé
utilizar
. Word NA
Dominio das Autocad X
ferramentas
basicas Topograph X
CorelDRAW X
Power Point NA
Instrugdes internas para formatacéo de textos, quadros e NA
desenhos
Plotagem NA
QOutro:
Reallizar pesquisa para adquirir fotos aéreas (foto
0| - NA
indice) e cartas geogréficas.
Realizar estudo de (1] Langar tracados nas fotos. X
Tracado. @ |Transferir tracados para cartas ou restituicao. NA
@ |Definir tragado e langar greide (preliminar). X
) Exportar e importiar 0s arquivos da restituicdo para X - Marcos acredita que ela nunca fez isso
programas especificos.
(3] Realizar visitas a campo para auxiliar a execugéo de projetos. X
Observagdes:
ASPECTOS GERAIS Legenda: 1 - insatisfatdrio 2 - regular 3 - bom 4 - 6timo NA - néo aplicavel
Avaliacdo - aspectos gerais 12,34
Produtividade X
Organizagao X
Concentracao X
Planejamento X
Raciocinio l6gico/ facilidade de compreenséo X
Capacidade resolver problemas/criar solucdes X | X
Iniciativa X
Responsabilidade X
Assiduidade X
Disciplina e discri¢céo X
Disponibilidade X | X
Presteza X
Trabalho em equipe / cooperacao X
Coordenador de Setor: Colaborador:

Figura 4.14 — Matriz de Avaliagdo Técnica do Colaborador 1 (em corte)

Fonte: Elaborado pelo autor

(Produto 2) O Plano de Desenvolvimento Individual — elaborado a partir da

analise da matriz de avaliacéo e da definicdo de prioridades de desenvolvimento.
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Construida a matriz de avalia¢éo, foram definidas em conjunto com o avaliador as
prioridades de desenvolvimento para o avaliado. Neste momento, as prioridades
envolveram tanto a carreira planejada na etapa B quanto os aspectos de urgéncia
em funcdo dos atuais servicos em andamento, seguindo uma competéncia

estratégica identificada na Etapa A — Planejamento e Controle de Operacdes.

O Plano de Desenvolvimento Individual conduzido junto a CONEMG gerou o

seguinte resultado conforme a figura 4.15.

Plano de Desenvolvimento - Geometria
Nome: Colaborador 1 IFunQéo: Auxiliar Técnico
[AVALIACAO TECNICA - Legenda: O - ndo conhece 1-temnogdo 2 -conhecimento médio 3 - bom i 4- imento i NA - nao aplicavel
Classificacao Atua Evoluca Conteddo d
Capacidades Data: 17/10/2007 Plva(;(:'cazoa Troe?nzfneomoo' Tutor Observagao
naJol1iT2]s] 4 ) :
Iy TExcel X - Lancamento de dados em planilhas;
Dominio das [Topograph X
ferramentas q
basicas Corel DRAW X
Outro:
Executar projetos Definir tragado horizontal e vertical
Geométricos, (tracado, greide e planta definitivos) com
Estagio 2 conforme ® |1 |base no estudo de tracado quando for o X de 2 para 3
especificacdo do caso (adequacéo do tracado inicial as
cliente normas).
Executar projetos . . funcdo d
Estagio 3 Geométricos, | © |2 Rﬁ"e{ p;“'e[ol Geométrico em fungéo do X de 1 para 2
conforme. célculo de volume.
" " - treinamento no
Marcar diagramas de perfil X de 2 para3 trabalho
Realizar célculo de volumes de . 2 . :
- Realizar Projeto escalonamento e substituicéo de X de 1para2 | -'reinamentono - O caleulo do volume € realizado no
Estagio 5 . trabalho projeto geométrico
d material
Definir distribuicao de materiais _ treinamento no
(distancia do transporte, quantidade de X1 X de 2 para3
o P trabalho
materiais e classificac&o
Observagdes:
[ Este plano contempla o desenvolvimento planejado para os préximos 6 meses
Niveis de["g O acompanhamento da evolug&o devera ser mensal.
Evolugéo [—1 Prioridade para Treinamento: o 4 . .
Umanova avaliagéo devera ser realizada em abril de 2008
do 2 1;2;3;4,5,6; 7, ..;n. <
Estagio | |
|Coordenador de Setor: | Colaborador:

Figura 4.15 — Plano de Desenvolvimento Individual — Auxiliar Técnico de Geometria

Fonte: Elaborado pelo autor

Definido o plano de desenvolvimento, observa-se que se espera uma evolugéao do
colaborador em questéo nos niveis 2, 3 e 5 de evolugdo do cargo para 0s niveis
de conhecimento médio ou bom conhecimento. Este plano evidencia o movimento
esperado pelo superior em relacdo a seu colaborador. Apés dois meses, foi
conduzida uma nova avaliagdo e observada a conclusédo da evolugao planejada
para a funcao “marcar diagramas de perfil”. As demais funcées permaneciam em

desenvolvimento.

4.2.4 Anédlise dos Resultados — A Articulacdo de Competéncias
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O uso das entrevistas com diretores e coordenadores e a elaboragdo dos mapas
funcionais permitiram um conhecimento aprofundado da CONEMG em relacdo a
visdo de futuro e as competéncias de setores internos a partir do levantamento

dos mapas funcionais. As principais competéncias funcionais da CONEMG séo:

e Fornecer suporte técnico-administrativo a Diretoria e as areas Técnicas,
Comercial e Coordenagdes da CONEMG, garantindo o pleno funcionamento
da empresa.

e Obter contratos que garantam alcance das metas tracadas.

e Executar estudos de tracado e projetos Geométricos, com base em estudos de
trafego, levantamentos topogréficos e conforme especificacdo do cliente.

e Projetar o pavimento a partir dos estudos geotécnicos e estudos de trafego.

e Desenvolver projetos de drenagem com base em estudos hidrologicos e
informacdes de projeto geométricos, geotécnico e pavimentagdo, atendendo

as exigéncias de clientes e normas.

Estas competéncias se associam ao diferencial técnico apresentado tanto pela
diretoria quanto coordenacdo da CONEMG. Neste sentido, a partir da observagéo
participante, o pesquisador identificou que a qualidade técnica da CONEMG
dependia muito da comunicacao e integragdo funcional dos setores técnicos. Em
conversa informal, o coordenador do setor de drenagem colocou: “ndo adianta a
gente reclamar, o trabalho é assim mesmo; a gente projeta, leva para a geometria
e depois ha algum ajuste la que altera todo nosso projeto. Isso é da natureza do
trabalho”. Apesar disso, conforme apresentado por uma coordenadora na
entrevista concedida: “a comunicacdo aqui na CONEMG é péssima. Sempre

sabemos da mudanca de ultima hora. Ai € um Deus nos acuda”

A partir dos levantamentos conduzidos na primeira etapa do desenvolvimento do
programa de gestdo de competéncias ndo houve como observar a articulacdo de
competéncias funcionais e estratégicas, uma vez que as entrevistas focadas em
visdo e oportunidades ndo contemplaram critérios como imitabilidade e
substituibilidade imperfeita propostos na VBR (VASCONCELOS E CYRINO,

2000). Além disso, percebeu-se nas entrevistas a falta de consenso em alguns
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pontos, o que segundo King et al (2000) dificulta a identificagdo de competéncias

estratégicas, como no caso da CONEMG.

A partir dessas dificuldades na andlise da articulagdo de competéncias funcionais
e estratégicas, foram conduzidas as etapas seguintes, nas quais observou-se a

articulacao de competéncias.

4.2.4.1 A Articulagdo dos Niveis Estratégico e Funcional

Na segunda etapa do desenvolvimento do programa de gestdo de competéncias
da CONEMG pode-se observar a articulagdo das competéncias no primeiro

momento da articulacdo dos niveis estratégico e funcional.

As competéncias identificadas no processo de planejamento estratégico
transmitiram aos gestores da CONEMG as principais rotinas funcionais a serem
desenvolvidas, a saber: Desenvolvimento de Negdcios e Planejamento e Controle
de Operacdes. Essa classificacdo permitiu & empresa se posicionar frente ao
mercado junto aquelas oportunidades que melhor se adequavam a sua realidade
atual. Assim sendo, a articulagdo observada nos elos (1), (2) e (3) da figura 2.4
podem ser explicitados conforme o quadro a 4.7 a seguir

(1) Identificar os Fatores (2) Caracterizar (3) Posicionar a Firma
Estratégicos da Estrutura da Competéncias (Rotinas
Industria Funcionais)
« Andlise do cenario externo « Definicdo em conjunto das « Determinacgéo dos
a partir da visao de principais competéncias a mercados e das
Diretores E Gerentes serem desenvolvidas concorréncias nos quais a
CONEMG participara

Quadro 4.7 — Primeiro Momento de Articulagdo de Competéncias Organizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor

Além disso, ressalta-se que a CONEMG ja iniciara, a partir deste processo, um
conjunto de debates acerca do posicionamento ideal da empresa no futuro dadas

as analises das competéncias organizacionais estratégicas.
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Para a conducdo da metodologia proposta por Javidan (1998) foi necessario
inicialmente conduzir uma analise do cenario externo & CONEMG identificando as
principais mudancgas em curso no mercado e os atuais fatores estratégicos. Para
o enriguecimento do debate foi feita uma pesquisa de dados secundarios
identificando a evolugao da participagdo das empresas concorrentes no mercado.
O conhecimento profundo das concorrentes levou a CONEMG a identificar os

fatores determinantes para a competicdo no mercado.

Definidos os fatores estratégicos, fez-se entdo a analise a partir da metodologia
proposta por Javidan e identificou-se um conjunto de competéncias a serem
desenvolvidas pela CONEMG, articulando assim a dimenséo estratégica com a
funcional. A partir da definicho das competéncias a serem desenvolvidas, foi
estabelecido o posicionamento da CONEMG, com a determinagdao do mercado

alvo e das caracteristicas das concorréncias nas quais a empresa entraria.

O segundo momento da articulacdo entre o nivel estratégico e o funcional, foi
observado na terceira etapa do desenvolvimento do programa de gestdo de

competéncias da CONEMG.

A condugcdo do processo de elaboracdo de programas de capacitacdo na
CONEMG seguiu as seguintes fases:
1- Desenvolvimento da Metodologia (Aplicagcdo inicial com mapas
funcionais e fichas de capacitagéo)
2- Aprofundamento teorico e metodoldgico com a andlise de competéncias
organizacionais e definicdo de espago ocupacional
3- aplicagdo da metodologia desenvolvida num caso piloto e avaliacdo dos

resultados.

A seqUéncia dos trabalhos na CONEMG favoreceu a evolugdo tedrica e
metodoldgica voltadas ao processo de articulagdo entre competéncias
organizacionais e individuais. Foi observado o segundo momento de articulagcéo
entre o nivel estratégico e o funcional, destacando-se 0s seguintes processos,

descritos no quadro 4.8:
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(4) Planejar a Criagéo de

Ativos Estratégicos

(5) Conduzir a Coordenagéao

e Integracdo de Recursos

(6) Ajustar o Plano
e Reavaliar o Cenario
Externo

« Lista de priorizagéo de

iniciativas e projetos

« Elaboracéo e Ajuste de

Mapas Funcionais

« Avaliacdo de indicadores

estratégicos

Quadro 4.8 — Segundo Momento de Articulacdo de Competéncias Organizacionais na CONEMG

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste momento a articulagdo passou pela geracdo de uma lista priorizada de
projetos e iniciativas a serem conduzidas na CONEMG. A partir destas iniciativas
foram ajustados os mapas funcionais com o intuito de atender as demandas
impostas pelos projetos e iniciativas. Por fim, alguns indicadores relacionados a
estratégia de competicdo foram incorporados ao sistema de Gestdo da Qualidade
e monitorados continuamente. Além disso, os mapas funcionais foram revistos e
as prioridades das fun¢des na carreira dos individuos foram revistas em funcao

das demandas impostas pelas exigéncias de desenvolvimento de competéncias.

4.2.4.2 Articulagéo entre o nivel funcional e individual

A articulacdo entre o nivel funcional e individual pdde ser observada tanto na

dimenséo de contetdo quanto na dimensao de processo.

Na dimensao de conteldo ressalta-se a adequacédo do mapa funcional ao espaco
ocupacional do cargo considerando diferentes estagios de evolugdo no tocante a
responsabilidade pelo exercicio de determinadas funcdes. Além disso, a
determinacdo dos niveis de complexidade exigidos no processo de avaliagdo de
capacidade também possibilitou a definicdo do espa¢o ocupacional a ser ocupado

pelo individuo em seu setor.

Considerando agora a dimensao de processo, observa-se que a condugcao do

plano de desenvolvimento individual privilegiou o0 desenvolvimento de

competéncias individuais vinculadas a obtencdo de resultados da area funcional
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na qual o colaborador se inseriu, alterando inclusive a “ordem prevista” do

desenvolvimento profissional.

4.2.4.3 Avaliacao dos Processos Metodologicos quanto a Articulagédo das
Competéncias

O desenho metodologico proposto evidenciou a articulagdo das competéncias
organizacionais e funcionais ao direcionar agdes estruturadas que perpassaram
desde o mapeamento estratégico das competéncias até a conducéo de planos de

desenvolvimento individuais.

Na etapa de mapeamento de competéncias organizacionais estratégicas, o
método proposto por Javidan evidenciou quais rotinas ou capacidades funcionais
séo estratégicas para a competicdo num setor especifico e qual deve ser o melhor
posicionamento a adotar evidenciando a articulagdo entre o nivel estratégico e

funcional.

Nas demais etapas, a elaboracdo (e validagdo) do mapa funcional vinculado as
iniciativas e projetos estratégicos, e de forma a definir o espago ocupacional dos
individuos, evidenciou a articulacdo das competéncias no nivel individual,
funcional e estratégico, na medida em que o0s processos de desenvolvimento sdo
programados para atender as entregas estratégicas vinculadas a cada setor

técnico pelo mapa funcional.

Vale ressaltar, no entanto, que na CONEMG pdde-se perceber que a utilizagdo da
metodologia de analise funcional s6 cumpriu o papel esperado de promover a
articulacado das competéncias individuais e organizacionais no momento em que a

componente estratégica foi explicitada pelo método proposto por Javidan (1998).
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4.3 Caso C - A Experiéncia Na MGOVOS

4.3.1 Contexto: A Mudanca Organizacional e o Planejamento Estratégico na
MGOVOS

A MGOVOS é uma empresa mineira que atua no setor de avicultura de postura
h& mais de trinta anos e figura entre as cinco maiores do setor no Brasil. A
empresa possui certo grau de verticalizacdo, com instalagbes de criacdo de
frangas, estocagem e beneficiamento de milho e soja, fabrica de racéo, granja de
postura, e producdo de ovo liquido. Diferentemente de alguns lideres do setor, a
empresa possui alto indice de utilizagdo de mao de obra no processo produtivo,
contando com aproximadamente 500 empregados, sendo quase 90% vinculados
ao chéo de fabrica. Nos ultimos anos a empresa passou por uma reducdo na
participacao relativa do mercado consumidor e observou a necessidade de
implantar mudancas. Além disso, o mercado de ovos no Brasil passou por uma
grande retracdo no ano de 2006 obrigando a empresa a mobilizar esfor¢cos para
garantir a manutencdo dos resultados do negocio. Uma das a¢fes adotadas pela
MGOVOS foi a contratacdo dos servicos de consultoria em planejamento
estratégico. Como consultor lider do projeto, o pesquisador e a equipe de projeto
conduziram o desenvolvimento e melhoria de uma metodologia de planejamento
estratégico ja existente privilegiando o aspecto das competéncias organizacionais,

de forma a evidenciar a articulacdo de competéncias estratégicas e funcionais.

Inicialmente a empresa foi constituida a partir da unido de diversos atores ligados
a diversos elos da cadeia da avicultura de postura. Foi entdo que em meados da
década de 1970 a empresa passou por um momento de crise e deu-se sua
primeira reestruturacdo. Neste processo, um novo grupo adquiriu metade das
acOes da empresa e assumiu o controle gerencial da mesma. Com estilo
empreendedor e autoritario, o novo diretor da empresa conduziu um processo de
direcionamento do negdcio reduzindo seu portfolio & produgéo de ovos. As Unicas
diversificacoes adotadas desde entdo foram conduzidas com o intuito de garantir

0 abastecimento de insumos ao negocio “granja” — uma estrutura de estocagem
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de milho proximo a regido produtora e uma fabrica de racdo localizada na
MGOVOS.

Apés trinta anos de direcdo, um novo ator (representante legal) do outro grupo
detentor de metade das acdes da empresa foi enviado para assumir uma funcgéo
gerencial da mesma. A esta mudanca foram atribuidos aspectos politicos e
financeiros: havia em principio a idéia de venda do negdcio ou entdo a
participagdo ativa no processo de tomada de decisdo. Deu-se assim 0 novo
processo de reestruturacdo organizacional da MGOVOS abarcando tanto
questbes de distribuicdo de poder quanto o direcionamento estratégico da
empresa. Visando a adocdo de praticas gerenciais profissionais, a empresa
buscou entdo os servicos de uma consultoria especializada na implantagcao de

ferramentas de planejamento estratégico e de reestruturacdo organizacional.

O contexto e a urgéncia por uma mudanca trazida pelo novo dirigente da
organizacao favoreceram a atuacdo do pesquisador no sentido de conduzir o
processo de planejamento estratégico focado em competéncias organizacionais
estratégicas. A partir de entdo foi desenvolvida uma metodologia que buscasse
um direcionamento estratégico voltado por competéncias, mas que também
vinculasse as competéncias funcionais a estas por meio de uma reestruturagao
da organizagdo. A seguir descreve-se a metodologia desenvolvida e aplicada na
MGOVOS.

4.3.2 O Programa de Gestdo de Competéncias na MGOVOS - Gestao
Estratégica de Competéncias

Conforme ja apontado, o contexto externo (de mudanca na participagéo e do nivel
de competicdo no mercado) e o contexto interno (de mudanca na estrutura de
poder) favoreceram e de certa forma até exigiram uma mudanca na forma de
planejar estrategicamente a empresa. O contexto exigiu entdo uma metodologia
gue atendesse a uma dimensdo politica interna, privilegiando a tomada de

decisdo em consenso por ambos 0s grupos responsaveis pela direcdo da
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empresa e que atendesse também a uma dimensdo de profissionalizacdo do

mercado externo voltada para competéncias estratégicas.

Baseado nisso, foi conduzido o desenvolvimento de uma metodologia que
atendesse a ambas as demandas. Conforme apresentado no capitulo 2, a busca
da vantagem competitiva considerando as dimensdes estratégica e funcional se
da a partir de 6 processos a saber: (1) Identificar os Fatores Estratégicos da
Estrutura da Inddastria”; (2) “Caracterizar Competéncias (basicas, seletivas e
essenciais)”; (3) “Posicionar a Firma”; (4) “Planejar a Criacdo de Ativos
Estartégicos”; (5) “Conduzir a Coordenagdo e Integracdo de Recursos; e (6)
Ajustar o Plano e Reavaliar o Cenario Externo”. Como ja colocado, 0s processos
(2) e (5) sao processos vinculados a dimensdo funcional e para a
operacionalizagcdo do planejamento estratégico voltado para competéncias é

fundamental a articulagdo entre esta dimenséo e a dimensé&o estratégica.

Neste sentido, foi proposta uma metodologia que promovesse a articulagao de
competéncias nos dois momentos do nivel organizacional como forma de

promover a gestao estratégica de competéncias na MGOVOS.

4.3.2.1 Planejamento Estratégico em Cinco Estagios

A partir do segundo semestre de 2006 foi conduzido na MGOVOS um trabalho de
consultoria que implantou na empresa uma metodologia para a Gestdo do
Desenvolvimento de Negdcios, articulada em um produto de consultoria intitulado
GDN - Gestdo do Desenvolvimento de Negoécio. A figura 4.16 ilustra o ciclo de
Gerenciamento Estratégico desenvolvido pela equipe e integrante do produto
GDN.
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gerenciamento)

‘Mplementac?®

Figura 4.16 — Ciclo de Gerenciamento Estratégico
Fonte: DM&P (2006)

O ciclo de gerenciamento estratégico leva em consideracdo trés momentos
apresentados por Rossi e Luce (2002): (a) filoséfico — definicdo da ideologia e dos
valores centrais da organizacdo; (b) analitico — estruturacdo das dimensfes de
analise do planejamento estratégico (cenério, forcas, fraquezas, ameacas e
oportunidades); e (c) decisorio — definicdo de a¢cbes de implantacdo da estratégia.

Neste ciclo, o Gerenciamento Estratégico define e revisa continuamente a
MISSAO (a que viemos? — momento filosofico), as METAS (onde queremos
chegar? — momento analitico) e as ESTRATEGIAS da organizagdo (o que fazer
para alcancar as metas definidas? — momento decisorio), procurando integrar as
varias areas da empresa diante de um objetivo global. O processo (composto por

cinco fases) € descrito no quadro 4.9.
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Momentos
FASE OBJETIVOS Relatados por Rossi
e Luce (2002)

Dimensdo das

Competéncias

- Analisar o cenario externo
(oportunidades e ameagas).

- Analisar o cenario interno (forgas, o
Estratégica e

ANALISAR fraquezas) Filosofico e Analitico )
. _ Funcional

- Mapear as percepgdes existentes

a respeito da misséo, valores e

viséo.

- Definir a missdo, as metas e Filosdfico, Analitico e .
DEFINIR o o Estratéegica

estratégias. Decisorio

- Gerenciar o desdobramento das o
o ] o Estratégica e
GERENCIAR | metas e estratégias para garantir o Decisorio ]
Funcional
alcance dos resultados.

- Comparar os resultados obtidos » o )
AVALIAR Analitico e Decisorio | Funcional
com os esperados.

- Caso desempenho néo seja . o o
ATUAR ) . o Analitico e Deciso6rio | Estratégica
satisfatorio rever estratégias.

Quadro 4.9 — Fases do Gerenciamento Estratégico Proposto

Fonte: Elaborado pelo autor

Os momentos definidos por Rossi e Luce e as dimensbes das competéncias
organizacionais abordadas na figura 2.4 sao visualizados no ciclo de
gerenciamento estratégico. As fases da metodologia proposta contemplam em
alguns casos mais de um momento do gerenciamento estratégico. As dimensdes
de andlise das competéncias organizacionais também podem ocorrer

simultaneamente nas etapas Analisar e Gerenciar.

Nas duas primeiras fases (Analisar e Definir) cumprem-se as etapas do primeiro
momento da articulacdo de competéncias organizacionais (Fases 1, 2 e 3 do loop
estratégico). Definem-se o0 posicionamento da empresa em relacdo a seu
mercado e o estabelecimento das metas a serem cumpridas (a partir da analise
de cenério externo, e do mapeamento e caracterizacdo de competéncias

internas). O segundo momento da articulagdo de competéncias organizacionais
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(Fases 4, 5 e 6 do loop estratégico) ocorre nas fases seguintes (Gerenciar, Avaliar
e Atuar).

A estrutura proposta para o Gerenciamento Estratégico apresenta de forma l6gica
0S momentos em que ocorre a articulagdo entre as dimensdes estratégica e
funcional da competéncia. No entanto, se faz necessario o uso de métodos para

gue esta articulagdo se efetue na pratica.

Para isso, foi conduzida uma revisao bibliografica além de reunifes de discussao
e analise da equipe de projeto para a elaboracao de ferramentas que auxiliassem
na condugcao do processo. Foi entdo definida e utilizada para o suporte ao
processo a ferramenta de Analise de Cenario e o0 método QFD (Quality Function
Deployment).

Apos as discussdes em grupo, optou-se por caracterizar o primeiro momento do
loop estratégico (etapas 1, 2 e 3) como Formulacdo Estratégica e o Segundo
momento (etapas 4, 5 e 6) como Gestao de Portfdlio. A seguir se apresenta como
0 uso da Analise de Cenario promove a articulagdo no momento da Formulagéo

Estratégica.

4.3.2.2 A Analise de Cenério para Alinhar Formulacao Estratégica

Conforme argumentado ao longo do trabalho, a Formulagdo Estratégica €
constituida pelas dimensfes estratégica e funcional. Para articular essas duas
dimensBes num primeiro momento optou-se pelo uso combinado da Analise de
Cenérios (Baseadas em ANSOFF) e de Analise de SWOT. A figura 4.17 evidencia
como esta combinacdo ocorre na metodologia proposta. Conforme apresentado, a
articulacdo das dimensfes estratégica e funcional na etapa de Formulagéo

Estratégica ocorre em 3 (trés) etapas.
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[
Definicao das Metas Globais

Como a meta sera gerada
na Matriz de Cenarios?

Voz da Tecnologia

Produto Novo e

Produto Atual
atriz de

Competéncias

com a Matriz de Cenarios?
S W O T <

Figura 4.17 - A Andlise de Cenarios e de SWOT no processo de Formulacéo Estratégica

Fonte: Elaborado pelo autor

O método de Andlise de Cenarios ocorre ao longo das etapas 1, 2 e 3, que sao
conduzidas de forma quase simultanea na fase ANALISAR do gerenciamento
estratégico apresentado no quadro 4.9. A matriz de competéncias funcionais da
empresa suporta a elaboragcdo de todas as etapas apresentadas. Na primeira
etapa, sdo mapeadas (a partir das vozes da empresa, do mercado e da
tecnologia) as Forgcas, Fraquezas, Ameacas e Oportunidades que se
correlacionam com cada um dos quadrantes da Matriz de Cenarios.

Construida a Matriz de SWOT, parte-se para a definicdo de metas globais
preliminares (etapa 2). A elaboracdo destas metas passa necessariamente pela
avaliagdo das dimensbes de atratividade e competitividade do mercado. Com
base na analise de atratividade versus competitividade e na matriz de SWOT, séo
definidas as metas globais que podem envolver aspectos financeiros, de marca,
de share, de estruturagcao, e demais metas de programas ou projetos importantes
para a viabilizacdo da misséo estratégica da empresa

Na etapa 3, as metas derivadas das vozes (da empresa, do mercado, e da
tecnologia) sao entdo revisadas e distribuidas pelos produtos e mercados (novos
ou atuais) em cada quadrante da Matriz de Cenario. Feita esta definicdo a fase
DEFINIR do gerenciamento estratégico apresentado no quadro 4.9 esta
finalizada, uma vez que a empresa definiu seu posicionamento junto ao mercado.

Nesta etapa é finalizado o Planejamento Estratégico.
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Para a conducao do segundo momento da articulagéo foi proposta a utilizagéo do
método QFD, com o objetivo de alinhar a formulacdo estratégica com o a gestao
de portfolio. Assim sendo, apds a definicdo de posicionamento da MGOVOS, foi
entdo conduzido o processo de gestdo de portfolio de projetos, iniciativas e

estudos da empresa.

4.3.2.3 O QFD para Alinhar Formulacéo Estratégica e Gestdo de Portfolio

Conforme argumentado ao longo do trabalho, o loop estratégico € constituido
pelas dimensdes estratégica e operacional. A esta visdo agrega-se a analise de
Cooper (1993) que estrutura a Gestdo de Portfolio em diferentes estagios a partir
de gates, onde critérios de decisdo levam a continuidade, revisdo, ou morte dos
projetos desdobrados. A figura 4.18 apresenta um modelo elaborado pela equipe
de projeto (também transformado em produto) a partir da literatura que identifica
0s gates e os vinculos entre as dimensdes estratégica e operacional.

R =

1
GESTAO OPERACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

GESTAO OPERACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DE MERCADOS
Figura 4.18 Gestéo de Portfélio de Programas e Projetos

Fonte: Elaborado a partir de Cooper (1993)
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Neste trabalho, o foco de analise concentra-se no nivel de gestdo estratégica
apresentado na figura 4.16. No entanto, a figura evidencia que a articulagdo da
dimensdo estratégica para a operacional se da inicialmente na etapa de

“Gerenciar o Desenvolvimento Operacional”.

A partir da definicdo (no nivel estratégico) das metas de desenvolvimento de
mercados atuais e novos, o proximo passo é desdobrar as metas do negécio a
partir de programas e projetos. Esta etapa € conhecida como Gestdo de
Portfdlio de Projetos de Mercados e Produtos. Cada projeto aprovado na etapa

anterior segue para a Gestao Operacional.

As etapas seguintes do Planejamento estratégico, Medir o Desempenho dos
Projetos e Avaliar Estratégias de Gestdo de Desenvolvimento de Mercados e
Produtos, visam avaliar, respectivamente, o desempenho dos Programas e
Projetos em cada mercado e refletir o proprio processo de desenvolvimento da

estratégia.

Para articular as duas primeiras fases deste modelo com o gerenciamento
estratégico optou-se pelo uso combinado da Analise de Cenarios (Baseadas em
ANSOFF) e de Analise de SWOT ja apresentadas anteriormente com o do QFD.
A figura 4.19 evidencia como esta articulagéo ocorre a partir do uso do QFD na
metodologia proposta. Conforme apresentado, a articulagéo entre o planejamento
estratégico e a gestao de portfélio de projetos (de mercado e produto) ocorre em

5 (cinco) etapas.
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Como a meta sera gerada ?mda ivas ou
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na Matriz de Cenéarios" Conjunto de Acoes

Mercado Mercado Iniciativas — _
Atual Novo Quais séo as mais

Meta por importantes diante do
Produto Atual w
Voz da Tecnologl
Portfélio de PrOJetos de

Quadrant orcamento?
Produto Novo 49
1 lEicados e Rioduios

Quais forgas, fraquezas, ameacas Priorizacéo
e oportunidades se correlacionam
com a Matriz de Cenarios?

Qual o plano para realizar
as iniciativas prioritarias?

5
$ m

Figura 4.19 - A Articulacdo entre Planejamento Estratégico e Gestéao de Portfélio via QFD, Andlise

de Cenérios e SWOT

Fonte: Arquivos da MGOVOS

O segundo momento da articulagdo de competéncias organizacionais (Fases 4, 5

e 6 do loop estratégico) ocorre nas fases seguintes (Gerenciar, Avaliar e Atuar).

Nas fases “Gerenciar” e “Avaliar” sdo planejadas as acdes estratégicas,
desdobrados projetos e iniciativas voltadas ao alcance de metas, além da
realizacdo de uma andlise sistematica dos resultados alcangados com sua
implantagdo. Estes processos podem ser trabalhados segundo o conceito de
Gestdo de Portfélio. Na Fase “Atuar”, o processo de “(Re)avaliagdo dos Fatores

7

Estratégicos da Industria” é conduzido com o intuito de rever as estratégias
estabelecidas para o curto e longo prazo e garantir a consolidacdo de uma
vantagem competitiva sustentavel. Aqui a articulagdo com as fases anteriores se

da por meio da aplicacdo do método QFD (Quality Function Deployment).

Na etapa 4 da figura 4.19 é conduzido um processo de desdobramento e
priorizacdo das iniciativas na fase GERENCIAR do gerenciamento estratégico.
Nesta etapa, utiliza-se o método QFD para que as vozes do mercado, da
tecnologia e da empresa sejam extraidas, correlacionadas e convertidas em
iniciativas, que serdo priorizadas conforme o impacto nas metas tracadas para
cada quadrante da Matriz de Cenérios. A operacionalizacdo destas iniciativas é
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conduzida a partir da elaboragdo de planos de acdo em nivel de detalhe mais

aprofundado na etapa 5 e segue o ciclo de Gestdo Operacional.

A partir deste estagio seguem-se as fases AVALIAR E ATUAR do gerenciamento
estratégico, que consistem basicamente em avaliar se as iniciativas priorizadas e
em implantacdo estdo seguindo o cronograma planejado e se estéo contribuindo
para o alcance das metas estabelecidas. Realizada esta avaliacdo, estrutura-se a
revisdo do planejamento estratégico em fungédo dos resultados alcancados e de
mudancas ocorridas no mercado visando a sustentabilidade da vantagem

competitiva.

ApOs a revisao bibliogréafica pertinente e o desenvolvimento da metodologia acima

apresentada, foi conduzida a implantacao da metodologia na MGOVOS.

4.3.3 Resultados Alcangados — A Gestdo Estratégica de Competéncias

Organizacionais

O primeiro passo para a implantacdo da metodologia proposta foi a constituicdo
de uma equipe responsavel por conduzir todo o planejamento estratégico. Esta
equipe foi composta pelos quatro diretores e por dois membros do conselho da
empresa representando os dois grupos controladores. Além destes, fizeram parte
da equipe trés integrantes da empresa de consultoria, da qual o pesquisador faz
parte. A este comité deu-se o nome de “Conselho GDN” — voltado para a Gestéao
do Desenvolvimento do Negdécio. Formado o Conselho GDN, foram iniciadas as

atividades.

Conforme apresentado na figura 4.19, foram obtidos ha MGOVOS as vozes da
empresa. Para isso foram realizadas entrevistas com as pessoas chave da
empresa sendo dezesseis entrevistas com colaboradores (média geréncia e
coordenadores), quatro com os diretores, e uma com o antigo diretor (que saiu da
empresa apos o segundo ciclo de mudancas ocorrido em 2005). Ao final, um total
de vinte e uma entrevistas foram conduzidas para obter um diagnéstico inicial da

empresa versando sobre o papel atual da empresa, seu futuro, e as principais
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forcas e fraquezas da MGOVOS. A receptividade dos entrevistados foi muito
grande, tendo sido comentado por um deles que “nunca haviam dado este espaco
pra gente. Isso é muito importante”. Também os diretores comentaram sobre a
abertura iniciada apés a saida do antigo diretor: “tudo sempre foi decidido por ele.
Aqui a gente simplesmente conduzia o operacional’. Apés a conducdo das
entrevistas, foi realizada uma analise das mesmas e gerado um relatério com as

vozes da empresa.

A partir de entdo foi dada sequiéncia ao trabalho através da conducdo de uma
analise setorial para o levantamento das vozes do mercado e da tecnologia
(apresentadas na etapa 3 da figura 4.17). A elaboracdo desta andlise visou
identificar os fatores estratégicos da industria a partir de varios pontos
(associados as forcas de Porter, 1991), a saber: (1) do mapeamento do complexo
agroindustrial do mercado de ovos e do posicionamento atual da empresa; (2) da
analise da concorréncia neste mercado (quantidade e localizacdo de
concorrentes); (3) da andlise dos clientes (caracterizacdo, principais forcas e
demandas, e localizagéo); (4) da andlise do posicionamento dos fornecedores no
mercado; e (5) do surgimento de novos produtos no mercado de atuagdo. A
figura 4.20 a seguir apresenta o complexo agroindustrial do ovo mapeado pela
equipe de projeto e que constituiu a base de andlise para a identificacdo dos

fatores estratégicos de mercado.
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Figura 4.20 - Complexo Agroindustrial de Ovos
Fonte: Arquivos da MGOVOS

Com relacdo a analise da concorréncia, obteve-se uma matriz de concorréncia

por regido a partir de informagfes obtidas com a propria MGOVOS apresentada

(em corte) na figura 4.21 a seguir:
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Regido de Atuagao
o o Zona da Mata | Triéangulo e Cen
Empresa | UF Municipio Belém| S&o Luis | Teresina|Jequié Vitoria da (regidio de Juiz | o-0este (Patos
Conquista de Fora) Joao Pinheiro,
Patrocinio)
Empresa 01 | MG Iltanhandu
Empresa 02 | SP Bastos 1 1 1
Empresa 03 | SP Bastos 1 1 1
Empresa 04 | MG Montes Claros 1 1 1 1 1 1
Empresa 05 | GO Bela Vista 1 il
Empresa 15 | CE Fortaleza
Empresa16 | ES | Santa Maria de Jetiba 1
Empresa17 | SP Itirapina
Empresa 18 PR Arapongas
Empresa19 | sP Mogi das Cruzes
Empresa 20 | SP Porto Feliz
Empresa2l | AL Unido dos Palmares
Empresa 28 | MG Pedro Leopoldo
Empresa 29 | PE Moreno
Empresa30 | SC Séo José
Empresa 37 | PR Campo Magro
Empresa38 | GO Alexania 1
Empresa39 | PE Orobé
Empresa 40 | CE Fortaleza
Empresa4l | MG Hidrolandia
Empresa 42 BA Vitéria da Conquista 1
Empresa43 | MG Belo Horizonte 1 1
Empresa 44 | BA|SE
TOTAIS (concorréncia por regido) 7 3 4 4 3 2 1

Figura 4.21 — Matriz de concorréncia por regiao
Fonte: Arquivos da MGOVOS

A andlise de clientes permitiu observar as principais classes de clientes da
MGOVOS. A figura 4.22 apresenta as classes de clientes observadas no setor da
MGOVOS.

L]
*
Indi=ria de
-
alimartos
A
ddo

Figura 4.22 — Principais classes de clientes da MGOVOS
Fonte: Arquivos da MGOVOS
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Na figura 4.22, as linhas continuas revelam as transa¢des comerciais comumente
realizadas pela MGOVOS. Neste caso nota-se a predominancia de relagbes com
atacadistas para comercializar ovos in natura. Esfor¢cos tém sido realizados para
inserir na pauta de negociagbes transacdes comerciais com o varejo e food
service. Para derivados de ovos (DDO) o alvo, na maioria das vezes é o food
service, principalmente padarias. Relagcdes com atacadistas e pequenas
industrias de alimentos também acontecem com menor freqiéncia. As linhas
pontilhadas revelam oportunidades nas transagdes. Para ovos in natura,
oportunidades maiores estdo na aproximagao com o varejo e o food service e em
transacbes com pequenas industrias de alimentos. Para derivados de ovos
existem grandes oportunidades ainda nao desenvolvidas, como a elaboracao de
produtos com foco no varejo e na industria de alimentos e a intensificagdo das

relacées com o food service (padarias, hotéis e restaurantes).

Com relacéo aos fornecedores, foram mapeadas empresas que suprem a cadeia
agroindustrial, destacando-se fornecedores de vitaminas, nutrientes, aditivos,
embalagens, graos e 0Oleo e racdo. Ressalta-se que o poder de barganha dos
produtores de milho, fornecedores da MGOVOS é muito grande uma vez que
estes produzem em larga escala e a fatia da compra executada pela MGOVOS
ndo € representativa. Ao mesmo tempo, o custo com o milho representa
aproximadamente 50% dos custos totais de producdo do ovo. Nota-se ai um

ponto crucial para o planejamento de competéncias estratégicas da empresa.

Por fim, a andlise de produtos substitutos ou novos produtos evidenciou o
movimento direcionado a diferenciagdo do ovo por parte de varios concorrentes.
dentre as inovacOes destacam-se 0s ovos com gema colorida, 6mega 3, ovos
caipira e ovos especiais para saladas. Além destes, os derivados de ovos como o
ovo liquido, o ovo em p6 e demais produtos industrializados também foram

mapeados.

Conduzidas as analises interna e externa e captadas as visfes da empresa, do
mercado e da tecnologia, foi entdo preparado um workshop com o Conselho GDN

para a estruturacdo das informacoes e a finalizagdo da primeira etapa (construgido
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da matriz de SWOT e Vinculada a Matriz de Cenéarios). Organizado em duas

sessOes de oito horas cada, na primeira sessao foram levantadas as forcas e

fraguezas, oportunidades e ameacas. Na segunda sesséo estas foram vinculadas

aos diferentes cenarios de posicionamento estratégico (produto atual no mercado

atual; produto novo no mercado atual; produto atual no mercado novo; e produto

novo no mercado novo).

A figura 4.23 apresenta (em corte) a distribuicdo de forgas e fraquezas em um dos

guadrantes da matriz de cenarios (Produto Atual x Mercado Atual).

FRAQUEZAS

TECNOLOGIA

ARQUITETURA
ORGANIZACIONAL

FORCAS

TECNOLOGIA

ARQUITETURA
ORGANIZACIONAL

USO DE TECNOLOGIAS ATUALIZADAS

NAS VARIAS AREAS DA EMPRESA

ADEQUAGAO DO ORGANOGRAMA
AS NECESSIDADES DO NEGOCIO

USO DE TECNOLOGIAS ATUALIZADAS

NAS VARIAS AREAS DA EMPRESA

ADEQUAGAO DO ORGANOGRAMA
AS NECESSIDADES DO NEGOCIO

[

TODO O SISTEMA DE TI ESTA
CONTIDO EM UMA PESSOA ENAO |6
HA DOCUMENTAGCAO.

PAPEIS E FUNGOES NAO
ESTAO BEM DEFINIDOS 1
(DIRETORIA E GERENCIAS).

TECNOLOGIA DE PRODUGAO DE
INSUMOS BASICOS E AVANGADA

TODA A DECISAO E

1 CONCENTRADA.

TODO O SISTEMA DE PRODUGCAO
COM TECNOLOGIA DEFASADA E 7
SEM CONDIGCAO DE MELHORA.

ACUMULO DE TAREFAS. 2

SISTEMA DE TRATAMENTO DE
AGUA.

w

FROTA DE VEICULOS E ANTIGA (16 s
A 18 ANOS).

NA RELAGAO HIERARQUICA
FALTA UM NIVEL
INTERMEDIARIO ENTRE
DIRETORIA E OPERAGAO.

INFRAESTRUTURA EM GERAL:
REDE ELETRICA; HIDRAULICA;
VIARIA; PLUVIAIS; CONSTRUGCOES;

PRODUTO PRINCIPAL

FALHA DE COMUNICAGAO
ENTRE OS SETORES.

TECNOLOGIA DE INFORMACOES -
SISTEMA INTEGRADO.

CONHECIMENTO CONTABIL.

Figura 4.23 — Distribuicdo de Forcas e Fraquezas (um corte)

Fonte: Elaborada pelo autor

Da mesma forma foram mapeadas oportunidades e ameacas por quadrante da

matriz de cenarios conforme nos mostra (a partir de um corte) a figura 4.24.

PRODUTO PRINCIPAL

PRODUTO ATUAL* MERCADO
ATUAL

OPORTUNIDADES

PRODUTO ATUAL* MERCADO
NOVO

PRODUTO ATUAL* MERCADO
ATUAL

AMEACAS

PRODUTO ATUAL* MERCADO
NOVO

AUMENTAR VENDAS EM
1 [OUTRAS CIDADES QUE NAO
SAO ATENDIDAS HOJE

HA DEMANDA REPRIMIDA NA
REDE DE HOTEIS

GRANDES COMPRADORES
1 [MANIPULAM O MERCADO EM
CADA REGIAO

ELEVADO GRAU DE
PROFISSIONALIZAGAO DA
CONCORRENCIA NAREGIAO
SUL

1

]

MELHORAR A PRESTAGAO
DE SERVICO PARA AGREGAR
2 [MAIS VALOR E COBRAR
MELHOR PRECO.

HA DEMANDA REPRIMIDA NA
REDE DE SUPERMERCADOS

O MELHOR VENDEDOR DA
3 |REGIAO NORDESTE ATUA
COM A CONCORRENCIA.

PRATICA COMERCIAL DE
ALGUNS CONCORRENTES
PODE GERAR PERDA DE
MERCADO

2

[y

COMPRADORES POTENCIAIS
3 |NAO ATENDIDOS

GRANDE POTENCIAL DE
CRESCIMENTO DO MERCADO
NA REGIAO SUL

29

INFORMALIDADE NA
4 |RELAGAO COMERCIAL TRAZ
RISCOS

GUERRA FISCAL FACILITA
COMPETITIVIDADE DE
CONCORRENTES

2,

N

CONCORRENTE ESTA
SAINDO DA REGIAO
NORDESTE (PODEMOS
PEGAR O MERCADO)

20

PULVERIZAR AS VENDAS NA

15 REGIAO SUDESTE

DISTANCIA GEOGRAFICA E
FALTA DE CONHECIMENTO
SOBRE OS CLIENTES PODE
ABRIR FLANCOS

Figura 4.24 — Distribuicao de Oportunidades e Ameagas (um corte)

Fonte: Elaborada pelo autor
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Também foi gerada neste momento a andlise de competéncias estratégicas
segundo abordagem proposta por Javidan e ja descrita neste trabalho. Como
resultado da aplicacdo desta abordagem foi gerada a seguinte matriz apresentada
(em corte) na figura 4.25:

PROPOSITO PRINCIPAL |Produzir ovos e subprodutos com qualidade, baixo custo e logistica adequada entregando o produto ao consumidor
DA MGOVOS sem perda de qualidade
Impacto nos
MGOVOS custos de | Somos melhores Qrela
x - ~ O mercado |Dificuldade em Diretor Equipe Avaliagdo da
FUNCAO faz muito producéo que os A . A A 8
S déa valor? copiar a Responsével | Responsavel Equipe
bem i = indireto concorrentes? .
X competéncia?
d = direto
Processos e controles i n n NA DIR1 NA NA
administrativos
Tratamento de agua X d s n média DIR 3 DIR 3 6tima
Manejo X A n dificil FUNC 6 il
N\ﬁvl u n facil y UNC 6 4
Manipulagéo do ovo d n s facil DIR3 FUNC 2 suspeicédo
Compra e utilizacdo de boa X n s s t4cil DIR 3 NA NA
embalagem
Compra e utilizacdo de boa X n s s f4cil DIR1 NA NA
embalagem
Descarte de aves n n n NA DIR3 FUNC 6 suspeicéo
Expedicao n n s facil DIR3 FUNC 7 suspeicéo
Comercializagéo (Entender e -
o atender o client 2 n dificil DI FUNC 6 a
N
N S V, \\ n \difl’ciy, FUNC 7
e S ———

Entrega (Logistica) n n s dificil DIR 3 FUNC 6 otima
Faturamento n n n NA DIR3 FUNC 6 6tima
Recebimento n n n NA DIR2 FUNC 1 6tima

Figura 4.25 — Matriz de Avaliacdo de Competéncias Organizacionais Estratégicas: MGOVOS (um
corte)

Fonte: Elaborada pelo autor

A partir da analise desta matriz foram definidas como principais competéncias
organizacionais a serem desenvolvidas ou mantidas pela MGOVOS: (1)
Desenvolvimento de Negdcios (entendimento do mercado e comercializacao); (2)

Gestao da compra de insumos para ragao; e (3) manejo e manipulagao do ovo.

Construida a Matriz de SWOT vinculada a Matriz de Cenarios, e definidas as
competéncias estratégicas, foi entdo conduzida a etapa 2 — definicdo das metas

globais preliminares. A elaboracédo destas metas passou entdo pelo processo de
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avaliagdo das dimensbes de atratividade e competitividade do mercado,
conduzido a partir de analise de dados secundarios de mercado (IBGE, relatérios
setoriais de associagbes de classe e de empresas especializadas) e de dados
primarios a partir de entrevistas com os diretores. As andlises de competitividade
da MGOVOS estdo fortemente correlacionadas as competéncias estratégicas
mapeadas na figura 4.25. A partir dos dados levantados foi conduzida uma
sessdo oito horas para o mapeamento de atratividade e competitividade. O grafico
de atratividade x competitividade foi gerado conforme ilustragéo na figura 4.26.

9.00

7,00

ATRATIVIDADE DO MERCADO

1.00 3.00 5.00 7.00 9.00

POSIGAO COMPETITIVA DA MGOVOS

Figura 4.26 — Gréfico Atratividade x Competitividade
Fonte: Arquivos da MGOVOS

A partir de entdo foram definidas (em outra sessao de oito horas) as metas
globais, que foram entdo revisadas e distribuidas pelos produtos e mercados
(novos ou atuais) em cada quadrante da Matriz de Cenario, concluindo entdo a
etapa 3 da metodologia proposta. A figura 4.27 apresenta (em corte) a matriz de
metas por quadrante da Matriz de Cenérios.
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% VENDAS % VENDAS META 2007
PRODUTO PRINCIPAL
(2006) (meta 2007) (FATURAMENTO)
PRODUTO ATUAL | MERCADO 1 4,76 2,00 R$ 2.600.000,00
MERCADO ATUAL
MERCADO 2 29,80 36,00 R$ 46.800.000,00
MERCADO 3 17,04 27,00 R$ 35.100.000,00
PRODUTO ATUAL | MERCADO 4 23,47 26,00 R$ 33.800.000,00
MERCADO NOVO
MERCADO 5 21,44 0,00 R$ 0,00
MERCADO 6 3,49 9,00 R$ 11.700.000,00

Figura 4.27 — Matriz de distribuicdo de Metas por Quadrante da Matriz de Cenarios
Fonte: Arquivos da MGOVOS

Para preservar os dados estratégicos da empresa, estas informacdes estdo
alteradas em relacdo as metas realmente definidas.

Definidas as metas e o posicionamento da MGOVOS, foi entdo desenvolvida a
etapa 4 da metodologia, que consistiu no desdobramento e priorizagdo de
iniciativas — fase GERENCIAR do gerenciamento estratégico. Esta etapa foi
conduzida a partir de levantamento de dados primarios com base nas entrevistas
anteriormente conduzidas com a diretoria e com base no preenchimento de
planilhas focadas no levantamento de iniciativas vinculadas & matriz de construida
na etapa 1. Ou seja, para cada oportunidade, ameaca, forca ou fraqueza
levantada, haveria uma iniciativa a ser desenvolvida. ApGs os levantamentos
individuais de todos os participantes do Conselho GDN, foi conduzido um
workshop (com trés sessdes de dez horas) voltado para a extracao e priorizagcao
de iniciativas utilizando o método QFD.

As sessOes consistiram basicamente na distribuicdo de pesos ou correlagoes
entre as iniciativas desdobradas e as metas ja definidas por quadrante da matriz
de cenarios em uma matriz de priorizagdo de iniciativas. Como fatores de
priorizacdo foram definidos: o impacto nas metas, o grau de dificuldade para a
realizagcdo das iniciativas; e o indicador financeiro de investimento versus retorno.
A figura 4.28 mostra a matriz (em corte) do desdobramento e priorizagdo de

iniciativas geradas a partir do QFD.
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INICIATIVAS

MATRIZ METAS * INICIATIVAS 2007 COMERCIAL LOGISTICA MELHORIA PROCESSOS
2 47 46
USAR GRAU DE CORRELAGAO .
NULA, FRACA, MEDIA, FORTE, (OPO1, FR55, AM12, AM21). FOI 17 (FR?)IhOE 28 - FOéS— C(_)nduur programas
PARA AVALIAR O IMPACTO DE CADA INICIATIVA Implantar melhorias no e treinamentos com

Criar estrutura comercial sistema logistico e de usuérios e demais clientes
SOBRE A META. para Regido X 9

recebimento de pedidos finais

METAS QUANTITATIVAS
NIVEL1 |NIVEL 2 2007 2008

e [rs isoooooom)
e ms  ssooom)

GRAU DE DIFICULDADE PARA ALCANGCAR 5
AS METAS 5 7

R$  94.983,20 R$ 33.919,60 R$  33.919,60
RECEITA ESPERADA APOS UM (01) ANO

TABELA DE PRIORIZAGAO

Figura 4.28 — Matriz QFD para desdobramento e priorizagdo de iniciativas na MGOVOS
Fonte: Arquivos da MGOVOS

A partir da analise da matriz de iniciativas gerada foram priorizadas doze
iniciativas estratégicas a serem implantadas em 2007 e 2008. Destas tém-se seis
voltadas ao desenvolvimento de estrutura comercial e de mercado, uma voltada
ao processo de aquisicdo de insumos, duas voltadas ao desenvolvimento de

produtos especificos, duas voltadas a melhoria dos processos de manejo e
manipulacdo, e uma voltada a infra-estrutura geral da MGOVOS.

A priorizacéo realizada foi coerente com as competéncias estratégicas extraidas a
partir da matriz apresentada na figura 4.25. (1) Desenvolvimento de Negocios
(entendimento do mercado e comercializagdo); (2) Gestdo da compra de insumos

para racao; e (3) manejo e manipulacéo do ovo.

Finalizada a priorizagdo das iniciativas, foi entdo conduzida a etapa 5 da
metodologia proposta, que consistiu na elaboracdo de documentos de
planejamento e acompanhamento das acdes a serem conduzidas em cada
iniciativa. A elaboracdo destes documentos demandou uma sessao de 8 horas
por iniciativa e contou com a participacdo de toda a equipe prevista para a
realizacdo da mesma. Apos a elaboracdo do documento, reunides quinzenais de
acompanhamento foram agendadas por iniciativa desdobrada. As figuras 4.29 e
4.30 apresentam respectivamente o plano do projeto e o cronograma de
atividades gerados na etapa 5.
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TITULO DA INICIATIVA Desenvolver estrutura comercial para as regiéo X
DIRETORIA / GERENCIA Comercial COORDENADOR Diretor 1
DATADA ATUALIZACAO  18/set/07 VERSAO 1

RESUMO DA INICIATIVA
Criar estrutura comercial e disponibilizar infraestrutura para entrega de pedidos para a Regido X

META DA INICIATIVA

OBJETIVO QUALITATIVO VALOR PRAZO

Aumento da quantidade de ovo in natura vendida 20.000 cxs/ semana Até junho/2008
Aumentar o preco de venda do ovo in natura RSL00 ammz;\zr(;(t)eatacadlsta * Até julho/2008
Criagé&o do Centro de Distribuicédo Somai Em total funcionamento Até julho/2008

ESCOPO DA INICIATIVA

Faz parte desta iniciativa:

- Pesquisa de mercado

- Geracéao de plano de atuagéao

- Captacéao de novos clientes

- Criag&o de um Centro de Distribuic&o (préprio ou terceirizado)

EQUIPE QUE PARTICIPARA DA INICIATIVA

PESSOA | FUNCAO

Diretor 1 Coordenacéao e pesquisa de mercado

Gerente Comercial Gerenciar a execugéo das agdes e atuagao nos clientes
Funcionario 1 Apoio na pesquisa de mercado e na estruturagc&o do CD
Diretoria Elaboracéo e validagéo do plano de atuacao
Vendedor Atuacao nos clientes

Responsavel geral pelo Centro de Distribuic&o Coordenar todas as atividades referentes ao CD

Equipe de consultores Apoio técnico

FASE DO CICLO DE VIDA EM QUE A INICIATIVA SE ENCONTRA

MARCAR FASE
X PLAN - DEFINIR PROJECT CHARTER: PARTE INICIAL
X DO - DESDOBRAR AGOES
X DO - ELABORAR CRONOGRAMA DETALHADO

DO - EXECUTAR ATIVIDADES
CHECK - VERIFICAR RESULTADOS
ACTION - PROPOR AGOES CORRETIVAS/ MELHORIAS

CRONOGRAMA DETALHADO

CRONOGRAMA DE ATIVIDADES - INICIATIVA 06.mpp

AQUISIGOES NECESSARIAS (BENS E SERVICOS)
BEM OU SERVIGO VALOR ESTIMADO (R$) DATA MARCO

TOTAL R$ 0,00

RELATAR PARA CADA FASE CONCLUIDA OS PRINCIPAIS RESULTADOS ALCANCADOS
PLAN - DEFINIR PROJECT CHARTER: PARTE INICIAL

Figura 4.29 — Plano de Projeto: Iniciativa 06
Fonte: Arquivos da MGOVOS

184
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Atividade

Captacdo de novos clientes e melhoria no atendimento dos
clientes atuais
Pesquisa de Mercado

Contrata¢&o do novo vendedor
Potencial de venda na regido
Concorrentes na regiao

Preco praticado
Plano de atuacdo na regido

Elaboracéo do Plano

Validacdo do Plano

Criar Estrutura Logistica e de Atendimento de pedidos
Elaborar plano de adequac&o de frota

Elaborar plano de contratacao de pessoal para atendimento!
da demanda logistica

Avaliar a necessidade de aquisicao de softwares

Gerenciamento de Pedidos
Sistema de rota

Definir custo alvo do frete por Rota

Iniciar atuacdo para aumentar as vendas naregido

Criacdo do Centro de Distribuicao
Contrata¢do do Gerente Comercial (pré-requisito)

Elaborar o projeto do Centro de Distribuicao (localizacao,
dimensionamento, requisitos, recursos humanos)

Validag&o do projeto
Implementac&o do Projeto

Contratar responsavel geral pelo CD

Procurar local

Regularizacéo fiscal (criacdo da filial)

Instalar o local (preparar o CD para funcionamento)
Contratacdo da equipe

Treinamento da equipe

Elaborar plano de divulgacao

Inicio das atividades

CRONOGRAMA DE ATIVIDADES - INICIATIVA 06
Desenvolver estrutura comercial para a regido X

Setembro/07 Novembro/07

3]10|a7j24] 1

Responsavel Outrubro/07

Dezembro/07 Janeiro/08 Fevereiro/08

8 |15]|22]| 29| 5]|12]|19]26| 3 |110|17|24(31| 7 |14]21]28] 4 |11]18}25] 3

Diretores 1 e 2

Vendedor

Vendedor

Vendedor

Gerente Comercial;
Vendedor

Diretoria e Geréncia
Comercial

Diretor 4

Diretor 1

Diretor 2

Diretor 2

Diretor 2

Diretor 3
Gerente Comercial

Diretoria

Gerente Comercial;
FUNC 3
Gerente Comercial;
Responsavel; FUNC 3
Gerente Comercial;
Responsavel; FUNC 3
Gerente Comercial;
Responsavel; FUNC 3
Gerente Comercial;
Responsavel; FUNC 3
Gerente Comercial;
Responsavel; FUNC 3
Gerente Comercial;
Terceiro

Legenda: - Grupo de atividades - Subgrupo de atividades

Figura 4.30 — Cronograma de atividades: Iniciativa 06

Fonte: Arquivos da MGOVOS

Atividade - planejada Atividade - cc

Todas as iniciativas vém sendo acompanhadas. A observacao participante na

MGOVOS tem possibilitado ao pesquisador a revisdo da metodologia € um novo

ciclo do planejamento estratégico ja estd em operagcdo na MGOVOS.

4.3.4 Anédlise dos Resultados — A Articulacdo de Competéncias

A conducdo do processo de implantacdo do Gerenciamento Estratégico na

MGOVOS seguiu as seguintes etapas:

1- Desenvolvimento da Metodologia (Reviséo teorica; Desenvolvimento do

construto de articulagdo; e Desenho da metodologia em 5 passos)
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2- Aplicacdo da metodologia

3- Avaliacédo dos resultados.

A partir da conducdo das etapas descritas na MGOVOS, po6de-se tracar
conclusdes preliminares a respeito da articulagdo entre competéncias, tanto em

aspectos tedricos quanto metodoldgicos.

No caso da MGOVOS pode-se observar a articulacdo das competéncias somente
nos niveis estratégico e funcional. O nivel individual ndo foi foco de analise neste
estudo e nenhum processo de gestao de pessoas foi conduzido na empresa, seja
pela equipe de projeto ou pelo proprio pesquisador. Para os anos de 2008 e 2009
sdo previstas acdes voltadas para processos de gestdo de pessoas e a partir dai
podera ser acompanhada a articulagcdo das competéncias organizacionais com as

competéncias no nivel individual.

4.3.4.1 Articulacéo entre o nivel estratégico e funcional

Conforme apresentado no caso, a articulagdo das competéncias ocorreu no ciclo
de Planejamento Estratégico (etapas 1, 2 e 3 da metodologia proposta na figura
4.17) e foi observada nos 3 elos do primeiro momento de articulagao apresentado
na figura 2.4. A partir da combinacdo das visdes de mercado, da empresa e de
tecnologia no processo de Andlise de Cenario, foi possivel definir e classificar as
competéncias funcionais da MGOVOS. Definidas estas competéncias funcionais,
a empresa passou novamente ao nivel estratégico pela definicdo de
Competéncias Estratégicas e pelo estabelecimento de metas posicionando a
empresa nas diferentes regifes de atuacdo segundo a Matriz de Cenério -
Produto (atual e novo) versus Mercado (atual e novo). O quadro 4.10 apresenta

em sintese os momentos de articulagao.
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(1) Identificar os Fatores

Estratégicos da Estrutura da

Industria

(2) Caracterizar
Competéncias (Rotinas

Funcionais)

(3) Posicionar a Firma

« Andlise do cenario externo
a partir de dados

secundarios e primarios

« Construcéo da Matriz de
Competéncias Estratégicas

« Identificacdo de
competéncias Funcionais

Essenciais

« Avaliacdo dos graus de
atratividade de mercado e
competitividade da
MGOVOQOS;

« Definicéo de

Posicionamento na Matriz
de Cenério (Produto x
Mercado)

« Desdobramento de Metas
Globais e da Matriz de

Cenério

Quadro 4.10 — Primeiro Momento de Articulagdo de Competéncias Organizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor

Em sintese, o desenho metodologico proposto evidenciou a articulagcdo das
competéncias organizacionais e funcionais no primeiro momento de articulagéo
ao direcionar agfes estruturadas que perpassaram 0 mapeamento estratégico
das competéncias e o posicionamento da MGOVOS.

O segundo momento de articulacdo entre o nivel estratégico e o funcional,
ocorreu no processo de Gestdao de Portfolio (etapas 4 e 5 da metodologia
proposta na figura 4.19). A articulagédo foi observada nos elos 4 e 5 do loop
estratégico descrito na figura 2.4. Primeiramente, a visdo estratégica foi
considerada no momento de levantar as iniciativas voltadas para o alcance dos
objetivos estratégicos propostos na Matriz de Cenario. Em seguida, o uso do QFD
para priorizar as iniciativas em relacdo as metas estratégicas possibilitou a gestédo
do portfélio de iniciativas e projetos vinculando o nivel estratégico com o nivel
funcional. Isto porque, a partir deste momento, as iniciativas prioritarias foram
desdobradas para os setores funcionais da empresa por meio dos Planos de
Projeto e dos Cronogramas de execuc¢do. O acompanhamento da execucéo das
iniciativas e seu impacto nas metas da empresa fecham o ciclo de articulacdo do
operacional com o estratégico em parte. Faltou analisar no caso em questdo o elo

6 do Loop Estratégico - “Ajustar o Plano e Reavaliar o Cenéario Externo”.
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Conforme apresentado no caso, este elo poderd ser acompanhado em junho de
2008, data em que esta em processo de revisdo o planejamento estratégico até
entdo elaborado. O quadro 4.11 sumariza 0os momentos de articulacdo das

competéncias.

(4) Planejar a Criacéo de (5) Conduzir a Coordenacéo (6) Ajustar o Plano
Ativos Estratégicos e Integracdo de Recursos e Reavaliar o Cenario
Externo
« Lista de iniciativas e « Priorizagé&o de iniciativas e « Reavaliacéo do
projetos vinculados a matriz projetos a partir do uso do planejamento estratégico
de Cenério QFD; (etapa ainda a ser
« Distribuicéo das iniciativas implantada)

nos setores por meio dos
Planos de Projetos;
« Acompanhamento

sistematico das iniciativas

Quadro 4.11 — Segundo Momento de Articulagdo de Competéncias Organizacionais

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.3.4.2 Articulagéo entre o nivel funcional e individual

Neste caso, ndo foi objeto de estudo a articulagdo entre os niveis funcional e
individual. Isto porque n&o foram conduzidas ac¢fes vinculadas aos processos de
gestdo de pessoas nem mesmo em relacdo a definicAo do espago ocupacional
dos individuos na MGOVOS. Em 2008 e 2009 serdo conduzidas acdes neste
sentido e o pesquisador poder4d abordar este nivel da articulagdo de

competéncias.

4.3.4.3 Avaliacao dos Processos Metodologicos quanto a Articulagédo das
Competéncias

O desenho metodologico proposto evidenciou a articulagdo das competéncias
organizacionais e funcionais no primeiro momento ao direcionar acodes
estruturadas que perpassaram o mapeamento estratégico das competéncias e 0
posicionamento da MGOVOS até a priorizacdo de projetos e iniciativas setoriais.
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Na etapa de mapeamento de competéncias organizacionais estratégicas, o
método proposto por Javidan, associado as ferramentas de andlise de cenario,
evidenciou quais rotinas ou capacidades funcionais sdo estratégicas para a
competicAo no setor industrial da MGOVOS. Além disso, o uso do QFD
combinado com a analise de cenarios propiciou a articulagdo das competéncias

estratégicas e funcionais no segundo momento do loop estratégico.
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5 ANALISE CONJUNTA DOS CASOS

A realizacdo da andlise conjunta dos trés casos busca evidenciar a articulagéo de
competéncias em todos os niveis de analise (Estratégico, Funcional e Individual)
e a contribuicao relativa de cada caso.

Conforme apresentado na figura 3.4, a articulagdo foi analisada em trés
momentos. Cada um deles ser& considerado adiante.

5.1.1 O Primeiro Momento da Articulagéo

Este momento considera a articulacdo entre competéncias estratégicas e
funcionais no momento da Formulagéo Estratégica da Organizacdo. Para analisa-
lo, os seguintes elementos foram estudados:

o Fatores estratégicos da Industria (Nivel Estratégico);

o Competéncias ou Rotinas Funcionais (Nivel Funcional);

o Posicionamento da Firma (Nivel Estratégico)

Nos trés casos observados pobde-se perceber a articulagdo a partir destes
elementos. No entanto, o pesquisador teve participacéo ativa apenas nos casos A
e B, nos quais teve-se a oportunidade de desenvolver, operacionalizar e analisar
o resultado da aplicagdo de ferramentas de planejamento estratégico na
articulacdo de competéncias. Além disso, a elaboracdo da pesquisa nos
diferentes estagios (Preliminar, Intermediario e Avancado) permitiu ao
pesquisador a evolucdo necesséria para o desenvolvimento da andlise da

articulacao entre as competéncias organizacionais estratégicas e funcionais.

Pode-se agrupar os resultados alcangados dos trés casos no quadro 5.1 abaixo.
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CASOS ETAPAS (ELEMENTOS) DA FORMULACAO ESTRATEGICA

ANALISADOS (1) Identificar os (2) Caracterizar (3) Posicionar a Firma
Fatores Estratégicos da Competéncias

Estrutura da Industria (Rotinas Funcionais)

CASO A - « Andlise do cenario « Definicdo em « Determinagéo dos
CONEMG externo a partir da conjunto das mercados e das
visdo de Diretores e principais concorréncias nos
Gerentes competéncias a guais a CONEMG
serem desenvolvidas participara
CASO B - « Andlise do cenario « Construcdo da Matriz « Avaliacéo dos graus
MGOVOS externo a partir de de Competéncias de atratividade de
dados secundéarios e Estratégicas mercado e
primarios « Identificacdo de competitividade da
competéncias MGOVOS;
Funcionais « Definicéo de
Essenciais Posicionamento na

Matriz de Cenério

(Produto x Mercado)
« Desdobramento de

Metas Globais e da

Matriz de Cenario

CASO C - « Indicadores de « Criacdo do Colegiado | «Transformar o Estado
SEPLAG-MG Desenvolvimento de Gestéo de Minas Gerais no
Humano. Governamental; “melhor Estado para
« Criagcdo da SEPLAG. se viver”.

Quadro 5.1 — Primeiro Momento da Articulagcdo: Resultados obtidos a partir dos 3 casos

Analisando os casos em conjunto, observa-se na primeira etapa da formulagao
estratégica a importancia do levantamento de dados secundarios sobre o
mercado para a identificacdo dos fatores estratégicos da industria. Neste sentido,
o0 CASO B contribuiu mais relativamente ao CASO A uma vez que houve a
disponibilidade por parte da empresa de realizar a andlise de cenario com maior
profundidade. O levantamento das vozes do mercado a partir do modelo de Porter
(1991) viabilizou uma andlise mais detalhada dos fatores estratégicos da
indastria, permitindo a articulagdo com o nivel funcional da MGOVOS no

momento em que foram consideradas as vozes da empresa e da tecnologia na
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matriz SWOT. A analise da matriz de SWOT combinada a andlise de cenario e a
partir da metodologia proposta por Javidan (1998) permitiu a elaboracdo da matriz
de competéncias estratégicas empresa. Este processo também ocorreu no
CASO A, mas a auséncia de uma andlise de cenario mais detalhada ndo conferiu
a riqueza obtida no processo com a MGOVOS. Como resultado, o processo de
posicionamento na industria foi muito mais detalhado na MGOVOS do que na
CONEMG. Ou seja, a articulagdo do nivel funcional para o estratégico foi melhor
realizada e a MGOVOS pdde definir seu posicionamento no mercado de forma
inequivoca uma vez que foram estabelecidos os graus de competitividade
(obtidos principalmente a partir da matriz de competéncias) e atratividade (obtidos

a partir da analise de cenario).

Apesar de ndo haver participado ativamente da Formulacdo Estratégica no CASO
C, a condugéo dos casos A e B permitiu ao pesquisador levantar com a equipe da
SEPLAG-MG as informagbes necessarias para identificar os elementos
constituintes da formulacdo estratégica. Estas informacdes foram fundamentais
para a analise do terceiro momento da articulagdo de competéncias observado na
SEPLAG-MG. Além disso, é importante observar como o Choque de Gestdo se
articula ao buscar atender a necessidade de elevar o IDH e posicionar o estado
de minas gerais como o0 melhor Estado da Federacao para se viver. A constituicao
da SEPLAG e de colegiados de gestdao foram meios (competéncias funcionais)

estabelecidos para se alcancgar o posicionamento almejado.

5.1.2 O Segundo Momento da Articulagao

Este momento considera a articulacdo entre competéncias estratégicas e
funcionais no momento da Gestdo de Portfolio. Para analisa-lo, os seguintes
elementos foram estudados:

0 Ativos estratégicos da Empresa (Nivel Estratégico);

o Coordenacéo e Integracdo de Recursos (Nivel Funcional);

o0 Ajuste do Plano e Reavaliagcdo do Cenério (Nivel Estratégico).
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Nos trés casos observados pbde-se perceber a articulagdo a partir destes
elementos. Assim como no estudo do primeiro momento da articulacdo, o

pesquisador teve participacao ativa apenas nos casos A e B.

Pode-se agrupar os resultados alcangados dos trés casos no quadro 5.2 abaixo.

CASOS ETAPAS (ELEMENTOS) DA GESTAO DE PORTFOLIO
ANALISADOS (4) Planejar a Criagéo (5) Conduzir a (6) Ajustar o Plano
de Ativos Estratégicos Coordenacéo e e Reavaliar o
Integracédo de Cenério Externo
Recursos
CASO A - « Lista de priorizagéo de « Elaboracéo e Ajuste « Avaliacéo de
CONEMG iniciativas e projetos de Mapas Funcionais indicadores

estratégicos

CASO B - « Lista de iniciativas e « Priorizagéo de « Reavaliacéo do
MGOVOS projetos vinculados a iniciativas e projetos planejamento
matriz de Cenario a partir do uso do estratégico (etapa
QFD; ainda a ser
« Distribuicéo das implantada)

iniciativas nos
setores por meio dos
Planos de Projetos;

« Acompanhamento

sistematico das

iniciativas
CASO C - « PMDI, PPAG, LOA. « Projetos « Avaliacéo de
SEPLAG-MG Estruturadores; indicadores de
« Acordo de desempenho de
Resultados. Projetos e Acordos

de Resultados;

« Avaliacéo de IDH.

Quadro 5.2 — Segundo Momento da Articulagao: Resultados obtidos a partir dos 3 casos

Fonte: elaborado pelo autor

A partir da analise conjunta dos casos, observam-se dois fatores importantes no
planejamento da criacdo de ativos estratégicos descritos na teoria da VBR e das
capacidades dindmicas: a sobreposi¢cédo aos Fatores Estratégicos da Industria e a
busca pela sustentabilidade (Amit e Shoemaker, 1993. Grant, 1991). Isso porque
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a lista de iniciativas e projetos levantados nos casos 1 e 2, buscam coeréncia com
0 posicionamento estabelecido pela CONEMG e pela MGOVOS e se sobrepbem
assim aos fatores estratégicos do mercado mapeados com a analise de cenario
em ambos o0s casos. O aspecto da sustentabilidade é conferido pela Durabilidade,
Invisibilidade, Dificuldade de Transferéncia e Replicacdo Imperfeita (Grant, 1991).
Estes fatores foram alcancados na medida em que as iniciativas e projetos
estabelecidos se vincularam as competéncias com impacto no curto, médio e no
longo prazo, associados a etapa de Formulagdo Estratégica ja conduzida
(durabilidade). Além disso, a invisibilidade, dificuldade de transferéncia e
replicagcdo imperfeita s&o garantidas pelas idiossincrasias das empresas
estudadas, que moldaram elaboracdo de iniciativas em funcdo do historico das
empresas no mercado. Em ambos os casos, o processo de elaboragéo destas
iniciativas contou com discussdes extensas envolvendo experiéncias passadas
associadas as mudancas previstas no mercado a partir da analise de cenério.
Segundo um dos diretores da MGOVOS: “apesar de exaustivo, o importante deste
processo de elaboragéo das iniciativas é a troca e a discussdo de experiéncias
para a definicdo dos caminhos a seguir”. Assim sendo, o resultado final alcangado
dependeu além da histéria de vida de todos os participantes das reunides, do

préprio momento de interacdo promovido pela metodologia aplicada.

Ressalta-se, no entanto, que a criacdo destes ativos estratégicos passa pela
mobilizacéo de recursos no nivel funcional. Neste momento, a articulagéo entre os
niveis estratégico e funcional ocorreu nos casos A e B com o0 uso da analise
funcional, do QFD e dos planos de projetos. No caso da CONEMG, nao foi
utilizado o QFD para a priorizagdo das iniciativas. Elas simplesmente foram
priorizadas em fungéo do impacto na meta de lucratividade e nas competéncias
essenciais. Mais que a priorizacdo em si, 0 processo de andlise e sintese e a
discussao em grupo estimulados pelo QFD s&o o grande ganho observado pelo
pesquisador. As discussdes na MGOVOS sobre o impacto das iniciativas em cada
uma das metas estabelecidas possibilitou a hierarquizagdo das iniciativas em
consenso e a distribuicdo imediata das responsabilidades pelas mesmas. Assim
sendo, cada setor da empresa ja tinha a real dimensdo do seu impacto sobre as

metas da MGOVOS no curto e no longo prazo. A promoc¢do do consenso €&
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aspecto fundamental na consolidacdo de competéncias funcionais em

estratégicas como apontam King et al (2002).

Na CONEMG, apesar de nao se ter utilizado o QFD, a elaboracdo dos mapas
funcionais foi fator relevante para a articulacdo das competéncias. I1Sso porque a
partir do mapa funcional cada setor péde identificar claramente quais funcdes
(competéncias) internas eram fundamentais para o cumprimento de iniciativas
priorizadas e metas estabelecidas. Assim como no uso do QFD, a constru¢céo dos
mapas funcionais auxiliou a empresa no estabelecimento do consenso, fator

importante para a consolidacado das competéncias.

Por fim, o processo de estabelecimento e acompanhamento dos planos de
projetos garantiu a operacionalizacado das competéncias funcionais na MGOVOS.
Neste momento a estratégia empresarial se tornou tangivel para os diretores e
coordenadores. Este aspecto foi observado no discurso dos diretores da
MGOVOS. Segundo um deles, “estamos vendo a estratégia virar realidade” se
referindo as ac¢des implantadas pelo gerente comercial, contratado a partir do
estabelecimento das iniciativas de estruturagdo comercial da empresa. Ainda em
outro momento se referindo a importancia da participacdo do conselho de
acionistas, o presidente do conselho afirmou: “é importante termos um documento
formal com tais iniciativas para evidenciarmos a estratégia para o conselho”. Mais
adiante, um diretor afirmou: “a iniciativa que vem sendo seguida a risca esta

garantindo a estratégia planejada inicialmente”.

A articulagdo entre as dimensfes estratégica e funcional volta a ocorrer com a
avaliagdo e acompanhamento de indicadores de desempenho estratégicos tanto
na CONEMG quanto na MGOVOS. A revisdo do planejamento estratégico esta
para ser desempenhada na MGOVOS e encerra o loop estratégico. Dessa forma,
0 ambiente externo influenciou na criacdo e desenvolvimento de competéncias
internas da organizacéo e estas podem alterar o ambiente da empresa de forma a
impactar na analise de cenario posterior. De fato, no caso da MGOVOS, em

alguns mercados o cenario competitivo mudou a partir do momento em que
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algumas iniciativas de desenvolvimento das competéncias na &area comercial

foram implantadas.

Sugere-se entdo que neste momento da articulacdo de competéncias a aplicagcéo
da analise funcional, associada ao QFD e ao Plano de Projetos para que a
competéncia estratégica seja desdobrada em iniciativas e projetos localizados nos
setores. A priorizagdo destas iniciativas associadas a analise do mapa funcional
permite aos setores uma compreensdo do impacto das fungdes ali executadas no

plano estratégico da empresa.

Mais uma vez, apesar de nao ter participado efetivamente do processo de
planejamento estratégico na SEPLAG-MG, os trés momentos da gestdo de
portfélio foram observados. O plano de criacdo de ativos é contemplado no
choque de gestdo no curto, médio e longo prazo a partir da LOA (Lei
Orcamentaria Anual) do PPAG (Plano Plurianual de Acdo Governamental) e do
PMDI (Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado) respectivamente. A
articulacdo com o nivel funcional se da no Estado pela implantacdo dos projetos
estruturadores e dos acordos de resultados celebrados. O loop se fecha com o
acompanhamento de indicadores de desempenho vinculados aos acordos e aos
projetos estruturadores e a partir da avaliagdo do IDH (indice de desenvolvimento

humano) que impacta na reviséo e implantacéo da LOA e do PPAG.

5.1.3 O Terceiro Momento da Articulagéo

Conforme apresentado na figura 3.4, o terceiro momento da articulacdo de
competéncias ocorre na articulagdo entre competéncias funcionais e individuais. A

articulagcdo pode ser observada nas dimensfes de contetdo e processo.

Dos trés casos analisados, somente na MGOVOS né&o foi observada esta
articulacdo. Os dois outros casos, SEPLAG-MG e CONEMG atuaram em dois dos
processos de gestdo de pessoas: movimentacdo e desenvolvimento
respectivamente. A observagcdo dos processos nos dois casos possibilitou ao

autor verificar o alcance da metodologia de andlise funcional em ambos os casos.
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Além disso, em relagdo a dimensdo de contetdo, observa-se que no caso da
CONEMG foi dada maior énfase ao aspecto do espago ocupacional e a carreira
enquanto que no caso da SEPLAG-MG foi dada maior énfase a analise dos
atributos da competéncia descritos por Le Boterf (2003). O quadro a seguir

apresenta os resultados alcangados nos casos observados.

CASOS DIMENSOES DO TERCEIRO MOMENTO

ANALISADOS DA ARTICULACAO DE COMPETENCIAS
Dimenséo de Contelido Dimenséo de Processo

CASO A - « Foco no espaco ocupacional a partir das « Elaboracao dos planos de
CONEMG fungbes descritas no mapa funcional; desenvolvimento individual
CASO B - « Ndo observado « Ndo observado
MGOVOS
CASO C - « Definicdo de competéncias e dos « Conducéo do processo de
SEPLAG-MG requisitos de conhecimentos a partir do certificacdo ocupacional

mapa funcional;

« Hierarquizagéo de competéncias
comportamentais e definicdo de perfil
ideal;

« Mapeamento de demais atributos da
competéncia propostos por Le Boterf
(2003)

Quadro 5.3 — Terceiro Momento da Articulacdo: Resultados obtidos a partir dos 3 casos

Fonte: elaborado pelo autor

Dimensé&o de Conteudo

A atuacdo do pesquisador nos dois casos possibilitou a identificagcdo de
potencialidades para o processo de articulacdo de competéncias. Sem davida o
mapa funcional permitiu a articulagcdo entre os niveis individual e funcional em
ambos os casos. No entanto, como se pbde observar, na CONEMG, foram
apreendidos apenas requisitos de formacao para a execugao das tarefas, sem o
levantamento das demais componentes propostas por Le Boterf. Houve uma
dificuldade muito grande no estabelecimento de atributos comportamentais, sendo
também que este ndo foi o foco escolhido pela empresa. Optou-se por nao
influenciar a equipe da CONEMG e simplesmente acompanhar o foco dado por

eles.
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Ao contrario do que havia planejado o pesquisador, os gestores da CONEMG
preferiram se voltar para o aspecto do espago ocupacional, definido pelo conjunto
de funcbes estabelecidas no mapa funcional sobre as quais o individuo deveria se
responsabilizar. Além disso, este espac¢o ocupacional foi medido a partir de uma
evolucdo (carreira) no momento em que o responsavel passava a assumir maior
autonomia em relagcdo ao processo, medida em uma escala de complexidade
focada na autonomia. A figura a seguir ilustra a énfase dada na CONEMG na

dimenséo de conteudo da competéncia individual.

Mapa Funcional

Crescimento no
volume de
responsabilidades
(assumir maior

numero de func¢des)

v

o »
] Ll
Crescimento na complexidade das

responsabilidades

(assumir maior autonomia)

Figura 5.1 — Crescimento do espaco ocupacional na CONEMG
Fonte: Elaborado pelo autor

Ou seja, o individuo ampliava seu espa¢o ocupacional tanto quando assumia um
maior numero de fun¢des descritas no mapa como quando crescia no nivel de

autonomia relacionado a cada funcao especifica.

J& no caso da SEPLAG-MG, o processo foi conduzido no sentido de apreender os
atributos da competéncia e nao focar a evolugcdo do espaco ocupacional. Neste
momento o mapa funcional foi decisivo para gerar a base na qual os atributos de
competéncia individual seriam levantados. Ressalta-se neste caso o0
estabelecimento da hierarquia das competéncias a partir da importancia

estratégica de cada funcdo mapeada na andlise funcional. A partir do
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mapeamento e desta hierarquizacdo € que foi definido o perfil de competéncias

necessario para a ocupacao dos cargos mapeados.

A adocao dos dois enfoques observados nos casos A e C é indicada na medida
em que ambos os levantamentos serdo importantes para o desenvolvimento dos
processos de gestdo de pessoas (a segunda dimensao de andlise deste momento
da articulacdo). A articulacdo de competéncias nos niveis individual e funcional foi
proporcionada pelo mapa funcional na medida em que as funcbes estratégicas
foram priorizadas tanto para o estabelecimento do espaco ocupacional a ser
preenchido (no caso da CONEMG) quanto pela definicao do perfil ideal de
competéncias (no caso da SEPLAG-MG).

Dimenséao de Processo

Em ambos os casos, 0s processos de gestao de pessoas abordados contribuiram
para a articulagdo de competéncias no momento em que foram vinculados a
analise funcional e aos objetivos estratégicos. A elaboracdo do plano de
desenvolvimento individual e o acompanhamento da evolugdo deste plano na
CONEMG permitiu ao pesquisador observar a importancia da vinculacdo deste
processo ao mapa funcional principalmente em fungdo de mudangas de
prioridade ocorridas durante a conducdo do plano. Isto porque a necessidade de
coordenacdo dos projetos executados entre 0Ss setores exigia mudancas
constantes no curso do espac¢o ocupacional dos individuos. Neste sentido, a
ferramenta desenvolvida permitiu agilidade nos momentos de mudanca e ao
mesmo tempo o controle do plano estabelecido. Além disso, ressalta-se que o
processo na CONEMG s6 deu andamento apds a vinculagdo do mapa as
competéncias estratégicas, evidenciando a importancia desta articulagdo para os

gestores coordenarem os processos de gestéo de pessoas.

Ja na SEPLAG-MG, a vinculag&o do processo de certificagéo a analise funcional
permitiu o debate intenso entre o nivel estratégico e o nivel funcional tanto a partir
do posicionamento de individuos ligados aos dois niveis quanto a partir do
levantamento dos componentes normativos (critérios de desempenho e contexto).

O levantamento e a analise dos componentes normativos propiciaram o vinculo
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entre os resultados esperados no nivel estratégico e a realidade vivenciada pelos

ocupantes do cargo.

Ao verificar os processos conduzidos em cada caso separadamente, pode-se
perceber o porqué da diferenca de foco observada na dimensdo de conteudo.
Pbde-se observar que cada processo exigirdA um foco de analise das
competéncias, sendo uns concentrados mais no levantamento e medicdo de
atributos de competéncias, e outros concentrados na evolugdo do espago

ocupacional do individuo na organizagéo.

Assim sendo, a articulagdo das competéncias individuais e funcionais s6 ocorrera
se ambas as dimensdes forem consideradas. Neste sentido, para que a
articulagdo ocorra de forma integral, todo o levantamento do conteudo de
competéncias deve ser adequado aos processos de gestdo de pessoas para 0s

guais eles se destinam.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 Aspecto Tedrico

Como contribuigdo tedrica deste trabalho, ressalta-se a vinculagio do conceito de
competéncia a nogcdo de vantagem competitiva a partir das véarias abordagens
pesquisadas. A andlise proposta segundo as categorias descritas por
Vasconcellos e Cyrino (2000) permitiu maior clareza na definicdo do que séo

competéncias organizacionais.

Além disso, a importancia destacada por Ruas (2005) em se estudar as
competéncias organizacionais e funcionais péde ser viabilizada pela anélise do
modelo de articulacdo de competéncias funcionais e estratégicas elaborado a
partir das teorias da VBR, das Capacidades Dinamicas e mais especificamente
dos trabalhos de Amit e Shoemaker (1993), Grant (1991), Eisenhardt e Martin
(2000), e Ruas (2005).

Considerando a dimenséao individual de competéncias destaca-se a correlagéo do
conceito estabelecido por Zarifian e Le Boterf com a nog¢do de espaco
ocupacional trabalhada por Dutra (2004). Além disso, ressalta-se que o modelo de
analise construido a partir destes conceitos permite ao pesquisador analisar a
gestdo de competéncias segundo as dimensBes de conteudo e processo,
abordando assim um importante aspecto para a gestdo de competéncias

individuais nas organizacoes.

Por fim, trazer para o debate o processo de articulagdo de competéncias contribui
para o desenvolvimento da teoria e do preenchimento de uma lacuna observada
por Ruas (2005). A discusséo do processo de articulagdo de competéncias nos
niveis estratégico, funcional e individual foge aos tradicionais debates sobre os

conceitos de competéncia no nivel individual.
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A aplicacdo do modelo teérico em organizacbes de natureza publica e privada
contribui para o desenvolvimento do tema sendo que este trabalho pode ser fonte
de informacdo e pesquisa para organizagcbes de ambas as naturezas que
busquem o desenvolvimento de processos de gestao estratégica, de projetos e de

pessoas com énfase em competéncias.

6.2 Aspecto Metodoldgico

Como contribuicdo metodoldgica destaca-se a aplicacdo de estudos de casos
multiplos e de cunho longitudinal. O acompanhamento dos casos permitiu ao
pesquisador abarcar todas as dimensfes da articulagdo das competéncias, bem
como estabelecer uma analise comparativa entre as experiéncias, podendo inferir

sobre a evolugao dos instrumentos metodoldgicos aplicados.

A utlizacdo da Andlise Funcional como linha mestre para a articulagdo das
competéncias evidenciou todo o potencial que esta metodologia possui para o
levantamento e articulacdo de competéncias nas organizagfes. Além disso,
ressalta-se o ganho obtido com a combinagcdo de metodologias como a
metodologia de Certificagdo Ocupacional proposta por Alexim (2001) e a Analise
Hierarquica de Processos (SAATY, 1991) quando do levantamento na dimensao
individual, e o QFD e a Analise de Cenarios quando do levantamento da
dimensédo estratégica e funcional. Enfim, o uso da Andalise Funcional em
diferentes momentos, organizagbes e com diferentes finalidades proporcionou

uma visdo ampla da metodologia.

Por fim, a combinagao de instrumentos para a investiga¢céo da realidade como a
observacdo participante, a analise documental, o registro de campo e as
entrevistas em profundidade também foi fundamental para a obtencdo de dados
confidveis e para a busca da eliminacdo de viés potencial. A coleta de dados
exigiu do pesquisador cautela (na obtencdo de dados confiaveis) de forma a
minimizar sua influéncia sobre o objeto pesquisado, uma vez que o papel
assumido se assemelhasse em muitos momentos ao de um consultor. Houve

nestes momentos uma atencdo muito grande para que o objetivo da pesquisa


http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

fosse alcangcado sem descaracterizar a realidade das diferentes organizagdes

pesquisadas.

6.3 Atendimento aos Objetivos Propostos e Verificacdo de Pressupostos

Objetivo Geral - Identificar e caracterizar o processo de articulagdo de
competéncias organizacionais e individuais considerando a experiéncia em

diferentes organizagoes.

Objetivos Especificos

1- Construir um quadro referencial tedrico da articulacdo de competéncias
organizacionais e individuais.

2- Construir uma abordagem metodolégica a partir de enfoques ja
estabelecidos, para mapear competéncias (individuais e coletivas) em
organizacg0Oes inseridas em contextos de dependéncia do conhecimento de
seus empregados.

3- ldentificar e caracterizar os mecanismos de articulagdo de competéncias
mobilizados nos processos de planejamento estratégico e de gestdo de

pessoas.

Todos o0s objetivos estabelecidos foram cumpridos, sendo que nem todos 0s
casos puderam apreender a articulagdo de competéncias nos trés niveis

estabelecidos.

Quanto aos pressupostos estabelecidos, a seguir verifica-se cada um deles

separadamente.

Pressuposto 1: A vantagem competitiva ou a estratégia de uma organizagdo sao
resultado da articulacdo das trés dimensbes da competéncia (estratégica,
funcional e individual). Assim, uma falha na articulagcdo destas dimensfes no nivel
da organizagdo gera descontinuidade da estratégia, desvio de esforcos e

consequente perda de competitividade;
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Em todos os casos observados pdde-se perceber que a falta de articulacdo de
competéncias ocasionou desvios ou incapacidade de implantacdo da estratégia.
Na CONEMG e na MGOVOS, a articulagdo propiciada pela metodologia
empregada viabilizou a implantacdo da estratégia no momento em que esta foi
desdobrada nos diferentes setores da organizagdo. Com relagdo ao aspecto da
competitividade, apesar de o estudo néo ter o objetivo de medir todos os fatores
impactantes, foi observado um aumento desta competitividade em ambas as
empresas a partir do aumento de contratos ganhos, do faturamento e da
lucratividade.

Além disso, no caso da SEPLAG-MG, a articulacdo propiciada pela Analise
Funcional permitiu & alta direcdo uma revisdo da funcdo de SPGF e da forma de
se relacionar com os ocupantes do cargo. Esta revisdo corrigiu desvios de
conduta que vinham ocorrendo e facilitou o processo de comunicagao da viséo

estratégica aos ocupantes do cargo.

Pressuposto 2: A articulagéo entre as dimensdes estratégica e funcional das
competéncias de uma organizacdo s6 ocorre mediante o estabelecimento de
rotinas (formais ou informais) que privilegiam a coordenacgédo e integracédo de

recursos no planejamento estratégico;

De fato a articulagcdo de competéncias ocorreu nas organiza¢des apés a rotina
imposta pela implantacdo das metodologias de formulacdo de estratégia e gestédo
de portfélio de projetos nas empresas estudadas. As metodologias impuseram
certa organizagao e controle sobre os setores destas empresas, que passaram a

enxergar mais claramente seu papel no alcance das estratégias propostas.

Pressuposto 3: A articulagdo entre as competéncias organizacionais e
individuais facilita e é facilitada pelo direcionamento dos processos de gestdo de

pessoas.

Especificamente os casos A e C confirmam este pressuposto. No caso da

CONEMG, pdde-se observar que o plano de desenvolvimento dos empregados so
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foi implantado apds o vinculo entre os mapas funcionais, o planejamento
estratégico da empresa e as competéncias essenciais. No caso da SEPLAG-MG,
houve também uma tentativa inicial do érgdo de implantacdo do processo de
certificacdo ocupacional, que sé foi levada adiante apds a articulagdo com as
competéncias estratégicas estabelecidas pela SEPLAG-MG.

6.4 Aspectos que Afetam a Articulacdo de Competéncias

A partir da andlise dos trés casos estudados, pode-se observar alguns aspectos
comuns que afetam o processo de articulacdo de competéncias. Sao eles a
aprendizagem organizacional (vinculada a capacidade dos gestores), a
mobilizacdo de poder, e a tangibilizagdo das estratégias. Cada um destes
aspectos é detalhado a seguir.

6.4.1 A Aprendizagem Organizacional

Segundo Fleury e Fleury (2004), a articulagdo entre estratégia, competéncias
organizacionais e competéncias individuais se da por meio da aprendizagem
organizacional. Para os autores, a competéncia organizacional se constréi da
combinacgao de recursos da organizacéo e de competéncias individuais, processo
este na qual se encontra intrinseca a aprendizagem. A figura a seguir apresenta a

I6gica descrita pelos autores.

Competéncias

Essenciais

Competéncias

Aprendizagem Aprendizagem Estratégia

Individuais

Competéncias

Organizacionais

Figura 6.1 — Aprendizagem e Articulacdo de Competéncias
Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2004)

Ou seja, para os autores o processo de articulagdo ocorre nos dois sentidos (do
individuo para a organizagdo, para a estratégia e vice-versa) e a partir de

processos de aprendizagem.
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Corroborando com a colocacéao anterior, argumenta-se que o terceiro momento da
articulacdo das competéncias proposto neste trabalho ocorre justamente na troca
de significados e nas constru¢des coletivas apontadas no modelo de Le Boterf. Ao
interagir com outros individuos da mesma area funcional ou de areas funcionais
distintas, a competéncia é desenvolvida, modificada e difundida. Ou seja, o
desenvolvimento e a transferéncia da competéncia s6 fazem sentido a partir de
processos de interacdo, comunicagdo, troca de significados e aprendizado
coletivo na agdo (ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF, 2003; SANDBERG, 1996). E
neste ponto que a teoria de aprendizagem organizacional contribui para a analise
da articulacdo de competéncias.

Segundo Bitencourt (2001), no contexto da aprendizagem, é importante destacar
a necessidade de compartilhar insights, conhecimentos, crengas e metas para
que o coletivo prevaleca e a organizacdo aprenda, isto é, para que a empresa
construa sua propria realidade e meméria que servirdo de base para
aprendizados futuros. Nesse momento, a aprendizagem individual é transformada
em coletiva, o conhecimento individual € incorporado as praticas organizacionais.
A prética da aprendizagem organizacional contribui para a gestdo de
competéncias a partir da eliminacdo de lacunas de competéncia e da
sistematizacdo de um processo que incorpore a tensdo criativa e os modelos

mentais compartilhados em rotinas organizacionais.

Com base nos trabalhos de Kolb (1971), Argyris (1992), Senge (1990), Swieringa
e Wierdsma (1992), Nonaka e Takeuchi (1997) e Sitkin (2000), e a partir da
aplicagdo dos conceitos estudados em pesquisa exploratéria, a autora
estabeleceu um conjunto de principios da aprendizagem organizacional que
auxiliam na articulacdo e desenvolvimento de competéncias. Sao eles: 1)
Reflexdo em Acdo — Avaliagdo de resultados e da vivéncia no ambiente de
trabalho para buscar melhoria continua; 2) Visdo Compartilhada — Aproximagao
entre as pessoas favorecendo a aprendizagem em grupo com base na construgao
de um objetivo comum — constru¢do de comunidades da pratica; 3) Aprender a

Aprender — Aplicacdo de novos conhecimentos e experiéncias em diferentes
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situacOes (visdo sistémica e double loop learning); 4) Desenvolvimento Continuo
— Aprimoramento constante de processos, tarefas, formacédo e resultados da
empresa; 5) Sistematizacdo de Processos — Incorporagcdo de conhecimentos e

praticas a organizacao de forma a construir a memoria organizacional.

A Figura 6.2 evidencia como a analise destes principios da aprendizagem
organizacional auxilia na segunda etapa da articulagdo entre competéncias

(dimensdes individual e funcional) a partir da mobilizacdo da competéncia “saber

combinar”.
COMPETENCIAS COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS / FUNCIONAIS INDIVIDUAIS

| T T T T T T T :““““““7

| ~

| | BASICAS } | SABERAGIR | |

|

| LOCALIZADAS | | SABER i |

| | SELETIVAS : COMBINAR | | QUERERAGIR :

: DIFUSAS | : |
' |

| | ESSENCIAIS | ' || PODERAGIR | |

| ' PRINCIPIOS DA | |

APRENDIZAGEM

ORGANIZACIONAL |
1- REFLEXAO EM AGAO i
2- VISAO COMPARTILHADA i
3- APRENDER A APRENDER
4- DESENVOLVIMENTO CONTINUO
5- SISTEMATIZAGAO DE PROCESSO |

Figura 6.2 — A Aprendizagem organizacional como forma de articulagdo de competéncias
Fonte: Elaborado a partir de Zarifian (2001), Le Boterf (2003) e Bitencourt (2001).

A aplicacdo dos principios da aprendizagem organizacional auxilia no processo de
eliminacdo de lacunas de competéncia existentes em um mesmo grupo funcional
e na criacdo de novas competéncias entre grupos funcionais distintos a partir da
troca de significados e das construgdes coletivas ocorridas na dimensao “saber

combinar”.
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Cada um dos principios da aprendizagem organizacional foi observado nos casos

estudados pode ser destacado a seguir.

Principio 1 — Reflexdo em Acéo

A construgdo do mapa funcional nos casos A e B (SEPLAG-MG e CONEMG)
permitiu a avaliacdo do exercicio das fun¢gées com base nos resultados a serem
alcancados (l6gica da analise funcional). Esta énfase promoveu a troca de
conhecimentos em busca de melhoria de resultados, mesmo quando o objetivo
principal do processo nao fosse este em ambos 0s casos. A identificagdo da
ocupacdo ou de um setor como um conjunto de resultados a serem entregues
gerou discussdes intensas sobre o conteddo do resultado (quais deveriam ser 0s
resultados gerados e, além disso, qual a medida destes resultados) e também
sobre o processo de alcance deste resultado associado ao contexto mapeado.
Assim, as discussdes sobre potenciais de melhoria surgiram naturalmente e nao

foram interrompidas em momento algum pelo pesquisador.

Este mecanismo também ocorreu no momento da articulagdo de competéncias
estratégicas e funcionais na CONEMG e na MGOVOS (Casos B e C). O
estabelecimento de objetivos e metas estratégicas claras e inequivocas
potencializou o direcionamento da analise dos processos atuais por parte dos
envolvidos (diretores e gerentes) com énfase na gestdo de portfolio de projetos
estruturadores e de melhoria de processos. Os momentos de andlise e melhoria
de processos foram todos vinculados aos indicadores de desempenho estratégico

e funcional estabelecidos.

Principio 2 — Visdo Compartilhada

A construgdo das comunidades da prética foi bem descrita no CASO A (SEPLAG-
MG). Também no CASO B pdde-se observar a formacdo destes grupos ao longo
da construgdo dos mapas funcionais. Reunidos em um mesmo ambiente,
coordenadores de contrato, engenheiros, técnicos e auxiliares construiram

linguagens comuns que favoreceram a troca de experiéncias para além dos
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momentos de constru¢cdo do mapa, fato observado pelo pesquisador quando do
estabelecimento dos procedimentos operacionais na empresa. Ressalta-se ai a
identificacdo clara de um objetivo comum a todos — o alcance do propdsito
principal da &rea.

No CASO C (MGOVOS), o estabelecimento da comunidade da pratica foi
observado com a constru¢cdo do chamado “conselho GDN”. Nele, as trocas de
significados e de experiéncias entre os antigos diretores, a nova diretora, 0s
representantes dos grupos controladores e a equipe de consultoria foram
maximizados. As trocas se deram atraves da realizagdo de reunifes de andlise e
discussdo de planejamento estratégico e gestdo de portfdlio de projetos, bem
como por meio de reunides de trabalho em que os resultados foram

acompanhados e ac¢des corretivas delegadas.

Principio 3 — Aprender a Aprender

O processo da metacognicao descrito por Le Boterf (2003) como a capacidade de
articular o raciocinio sobre como se construiu a analise de determinado objeto
pode ser associado ao conceito de déutero-aprendizagem apresentado por Perin
et al (2006). Segundo os autores, esta aprendizagem se encontra em um ciclo
acima da aprendizagem de circuito duplo, e é alcancado pelo entendimento e

criacdo de novos processos de geracao de modelos mentais.

Conforme ja apresentado, a metodologia de analise funcional proporcionou aos
participantes envolvidos nos casos A e B (SEPLAG-MG e CONEMG) um
ambiente favoravel a orientacdo para a aprendizagem a partir do momento em
gue a construcado do mapa funcional exigia dos participantes a argumentacao e a
troca a respeito de quais modelos mentais eram utilizados para representar a
realidade através da logica de andlise e sintese proposta pela analise funcional.
Neste processo, ndo s6 0s modelos mentais eram questionados, mas até mesmo

a forma como estes modelos eram concebidos foi avaliada.
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E associado ao processo de analise e sintese proposto pela analise funcional, o
préprio ambiente criado com o intuito de promover a troca e o desenvolvimento do

conhecimento a respeito do processo.

No CASO C (MGOVOS) apesar de nao ser conduzida a andlise funcional, o
mesmo resultado foi alcancado a partir da aplicagdo dos métodos de andlise de
cenario e de QFD, para a elaboracdo do planejamento estratégico e da gestédo de
portfélio. A dindmica de analise e sintese oferecida pelo QFD, associada ao
ambiente de busca de consenso que promovia a argumentacdo continua dos
participantes do processo criou condi¢cdes para 0 surgimento de um ambiente

propicio a orientacdo para a aprendizagem.

Principio 4 — Desenvolvimento Continuo

Nos trés casos foi observada a busca pelo aprimoramento continuo. No caso da
SEPLAG-MG, a dindmica da analise funcional proporcionou a busca pelo
desenvolvimento no momento em gque reuniu em um mesmo grupo 0S ocupantes
cargo, seus clientes e superiores. A visdo sobre o resultado e a entrega propiciou
o entendimento das necessidades dos clientes e a discussao interna para a
melhoria do exercicio da fungdo. Tomando como base a propria metodologia de
certificagdo ocupacional, o processo conduzido propiciou uma evolugdo continua
da metodologia, evidenciado pela aplicagdo da metodologia de Analise
Hierarquica de Processos e culminando em 2008 com a ado¢do de novas etapas
no processo de mapeamento funcional como a conducdo de grupos focais e

entrevistas em profundidade.

Na CONEMG, o mesmo objetivo foi apresentado a partir do mapeamento
funcional. Além destes mapeamentos, a construgdo dos planos de
desenvolvimento vinculados aos processos promoviam junto aos ocupantes das
fungcbes uma dindmica de desenvolvimento continuo de suas competéncias com

foco a aumentar o espacgo ocupacional e os resultados da empresa.
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Na MGOVOS a busca pelo aprimoramento se concentrou na analise dos
resultados estratégicos estabelecidos pelo “conselho GDN” e na busca de
estruturacdo de algumas competéncias como a competéncia em gestao de
mercado e gestdo de suprimentos estratégicos. Para estas competéncias
especificas foram desenvolvidos indicadores de desempenho que eram

continuamente analisados.

Principio 5 — Sistematiza¢cédo de Processo

Nos casos A e B (SEPLAG-MG e CONEMG) a construcdo do mapa funcional
evidenciou o potencial de mobilizagdo, transferéncia e conversdo de
conhecimento tacito em explicito. Utilizando-se dos conceitos de Nonaka e
Takeuchi (1997) a aplicagdo da andlise funcional promoveu a sistematizagdo do
processo e a implantacdo da espiral do conhecimento em seus quatro momentos.
(1) Primeiramente ao socializar o conhecimento tacito dos participantes pelo
processo de discussdo e consenso. (2) Socializado o conhecimento, houve a
externalizagdo destes conhecimentos na tradugdo dos mesmos em conteudos
dos cartbes que expressavam o0s resultados a serem alcangcados pelas
ocupacdes. (3) A combinacdo do conhecimento explicito ocorreu com o
cruzamento das fung¢des evidenciadas no mapa funcional com os critérios de
desempenho, o contexto, e as competéncias necessarias ao efetivo desempenho
das funcodes. (4) A internalizacdo foi promovida a partir do momento em que a
norma técnica de competéncia foi criada e documentada, tornando-se uma fonte
de consulta, analise e troca de conhecimentos para os envolvidos (ocupantes,

superiores, clientes e interlocutores) com fungédo mapeada.

Na MGOVOS a sistematizagdo de processos ocorreu pela implantagdo das
metodologias de planejamento estratégico e de gestdo de portfélio. Os momentos
de discusséo e andlise conjunto, a transformac¢do de conhecimentos tacitos dos
antigos diretores em conceitos verbalizados e traduzidos em estratégias e
projetos estruturadores, sua combinagdo aos conceitos de impacto nas metas e a

redacdo de um documento formal do gerenciamento estratégico da MGOVOS
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permitiu também a implantacdo da espiral de conhecimento descrita por Nonaka e

Takeuchi (1997).

O quadro 6.1 a seguir resume como cada um dos cinco principios da

aprendizagem organizacional propostos por Bitencourt (2001) foi evidenciado nos

casos estudados.

PRINCIPIOS DA
APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

CASO A
SEPLAG-MG

CASO B
CONEMG

CASO C
MGOVOS

1. Reflexdo em

Mapas Funcionais — troca de

Analise e melhoria de processos

acao conhecimentos com foco nos e gestdo de portfolio de projetos
resultados vinculados a indicadores de
desempenho estratégico
2. Visao Construgéo de comunidades da Comunidade da préatica voltada

compartilhada

pratica — objetivo comum: propdsito

principal da area ou ocupacao

para o planejamento estratégico

e gestdo de portfélio

3. Aprender a

aprender

Metacognigdo — processo de andlise e
sintese e ambiente de troca

promovido pela Andlise Funcional

Metacognicgdo - processo de
analise e sintese e ambiente de

troca promovido pelo QFD

4. Desenvolvimento

continuo

Mapeamento Mapeamento

Funcional: Foco Funcional: planos
no resultado e de desenvolvi-
visdo de clientes | mento de
Desenvolvimento | competéncia

da metodologia vinculados as

de certificacdo funcbes e
ocupacional resultados
esperados

Gerenciamento estratégico:
estruturacdo de competéncias
essenciais e avaliacdo de

indicadores de desempenho

5. Sistematizagao

de processo

Consolidacéo de documentos como
0s Mapas Funcionais e Normas
Técnicas de Competéncias.
Promocao da espiral do

desenvolvimento do conhecimento

Consolidagéo do planejamento
estratégico e gestdo de portfélio
em documento formal. Promoc¢ao
da espiral do desenvolvimento de

conhecimento.

Quadro 6.1 — principios da aprendizagem organizacional mobilizados na articulagdo de

competéncias

Fonte: Elaborado pelo autor
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Em todos os casos observados o papel dos gestores foi fundamental na
articulacdo das competéncias. Assim sendo, os processos de aprendizagem
organizacional descritos nos cinco principios apresentados no quadro 8.1 tiveram

grande importancia no sentido de aumentar a capacidade dos gestores.

Conforme observado nos casos, a dindmica da implantacdo do programa de
competéncias e a articulacdo destas nos niveis organizacional e individual
depende fundamentalmente da capacidade dos gestores. O ritmo de implantagéo
do processo de planejamento estratégico, da gestdo de portfélio e do
mapeamento funcional para o desdobramento de ac¢bes de RH pode ser
associado a um conjunto de competéncias estruturado em um perfil desejado. A
consolidacao deste perfil se baseou no levantamento de competéncias comuns
Nnos processos mapeados junto aos cargos gerenciais avaliados no caso
SEPLAG-MG e que foram evidenciadas ao longo da conducdo dos casos da
CONEMG e MGOVOS. A tabela 6.1 a seguir apresenta o perfil de competéncias
dos gestores que melhor atende ao processo de articulacao.

COMPETENCIAS DEFINICOES

Capacidade de transitar entre assuntos diversos e compreender o contexto
a partir de uma analise global das partes e da interacdo entre estas e
destas com o negdcio da organizacao.

Visdo Sistémica e
Estratégica

Capacidade de determinar as metas e prioridades das tarefas, area ou

Planejamento e - - 4 > L
projeto, estipulando as a¢des, prazos e recursos Necessarios.

organizagdo

) Capacidade de identificar, relacionar, discriminar, e examinar oS
Capacidade de

andlise critica

Rede de
relacionamento

Flexibilidade

Gestao de pessoas

Negociacao

Mediacéo

componentes de um processo fornecendo informacdes validas e precisas
para tomada de decisao.

Habilidade de criar e manter uma rede de contatos com pessoas que séo e
seréo Uteis para alcancar as metas relacionadas ao seu trabalho.

Capacidade de adaptar atitudes e comportamentos a situacdes diversas,
alcancando resultados e com constante disposicdo para rever posicoes,
ndo temendo o novo e mostrando-se aberto a receber feedback.

Capacidade de mobilizar, avaliar, orientar, acompanhar e dar feedback aos
subordinados.

Capacidade para dirigir e controlar uma discussdo utilizando técnica
ganha-ganha sugerindo alternativas para negociar os melhores acordos.

Habilidade para conduzir relacdes com redes complexas de pessoas cuja
cooperacao € necessaria para a influéncia das diferentes partes envolvidas
num contexto caracterizado por divergéncias de interesses e conflitos.

Tabela 6.1 — Perfil de competéncias gerenciais sugerido a partir dos casos estudados

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.2 A Mobilizacdo do Poder

Segundo Petigrew e Wipp (1990) uma das dimensdes do contexto a ser
considerada num processo de mudanca organizacional € a mobilizagdo do poder.
Esta mobilizacdo serd maior ou menor em fungdo do conteudo da mudanca

(intensidade e abrangéncia) e do processo da mudanca (agentes e estratégia).

Mudancas organizacionais radicais (que envolvam mudancas profundas em
valores e processos chave) aumentam a vulnerabilidade politica por duas razées:
(1) extenséo, sendo que as recomendacOes devem ser aplicadas por toda a
organizacao; e (2) profundidade, sendo que a mudanca envolve a tentativa de
romper com praticas de trabalho ja estabelecidas. A extensdo e a profundidade da
mudanga organizacional criam demandas substanciais em departamentos e
niveis interdependentes da organizacdo, que tém diferentes metas, percepc¢des e
modos de operacdo. O conflito € entdo reforcado pela interdependéncia e
diversidade. Quando confrontados com uma grande reestruturacdo com novas
praticas, culturas e planos de carreira, diferentes setores tém visdes distintas das
iniciativas a serem tomadas e buscam diferentes resultados. Por exemplo, ha
divergéncias sobre quais iniciativas s&o apropriadas e como e quando elas
deveriam ser implementadas (BUCHANAN e BADHAM, 1999).

Estas disputas ganham for¢ga nas complexidades e incertezas da mudanga, com a
emergéncia de processos politicos. Em multifacetados e complexos, ha um alto
grau de incerteza a respeito do que e como fazer. Os projetos podem conter
objetivos conflitantes, demandas imprecisas de recursos, mudancas frequentes
na direcdo e prazo, e alta dependéncia na motivagcdo dos participantes. Em um
ambiente j4 tenso, € necessario gastar mais tempo e recursos com a melhoria na
comunicagcdo, com o direcionamento das percepgdes, com 0 aumento da
flexibilidade e com a geracdo constante de envolvimento em face de novos
problemas e oportunidades (NADLER e TUSHMAN, 1997; BUCHANAN e
BADHAM, 1999).
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Os processos avaliados nos trés casos envolveram mudancgas extensas e
profundas. Em razdo disso todas as caracteristicas acima apresentadas se
fizeram presentes e o processo politico foi visivel. Para analisar os casos sob esta
dimenséo, foram consideradas quatro dimensfes de poder bem como sua

mobilizagéo em diferentes situacgoes.

O poder ou a utilizacdo do poder pode assumir as formas instrumental e
simbdlica. A forma instrumental do poder se refere a habilidade ou capacidade de
assegurar resultados desejados em um ambiente de conflito visivel e adversarios
declarados (Pfeffer apud HARDY, 1994). As fontes deste poder geralmente estéao
baseadas no acesso diferenciado aos recursos disponiveis (Ranson et al. em
HARDY, 1994). Ja a forma simbdlica do poder tem relacdo com a habilidade de
assegurar os resultados esperados através da prevencdo do surgimento de
conflitos. A fonte de poder é baseada nas tentativas de legitimar ou criar
justificativas para certas acbes ou resultados de maneira a anular possiveis
guestionamentos (HARDY, 1994)

Diante destas duas formas de poder, pode-se classifica-lo em trés dimensdes
distintas. Duas relacionadas ao poder instrumental (em que o conflito é visivel) e

uma relacionada ao poder simbdlico (em que o conflito ndo surge).

A primeira dimensédo do poder (poder da tomada de decisdo) concentra-se no
poder sobre os recursos, sobre o qual ha um conflito real e observavel de
interesses. Nesta dimenséo, o poder pode ser observado como propriedade do
individuo (em funcéo da localizagé@o na estrutura da empresa ou de caracteristicas
pessoais) e do relacionamento (baseado nas crencas a respeito dos agentes da
mudanca. A segunda dimensédo do poder (poder da ndo tomada de deciséo)
levanta a questdo da quietude politica. O poder é exercido sobre os processos
decisdrios para que haja a ndo tomada de decisao, evitando conflitos diretos entre
0S grupos de situagdo e de oposicdo. Atores mais poderosos determinam o0s
resultados por detras dos acontecimentos, através do uso de procedimentos e
rotinas politicas. O conflito ndo é evidente, mas existe e 0s atores tém consciéncia

de sua existéncia. A terceira dimensdo do poder (poder simbdlico), € observada


http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

nas situacbes onde ndo h& conflito observavel, o que ndo significa consenso de
idéias. As pessoas convivem com o sistema atual, mas um motivo forte existe e
as impede (pelo menos num dado momento) de encontrar outra alternativa viavel
para mudar a situagdo. O poder € empregado para moldar a percepcao, cognicdo
e preferéncias das pessoas em relagcdo a um determinado assunto em questéao.
Por fim, na quarta dimensao do poder (poder do sistema) abordada por Foucault,
o poder é invisivel, difuso e esta associado diretamente a fatores sistémicos
internalizados nos individuos devido a influéncia da estrutura organizacional de
diversas instituicbes como as escolas, organizacdes militares, hospitais e prisoes.
Grupos dominantes ndao sdo necessariamente responsaveis por estabelecer o
sistema que os privilegia, mas séo parte deste sistema e derivam dele. (HARDY,
1994; BUCHANAN e BADHAM, 1999).

Segundo Hardy (1996), a partir do momento em que o0s gerentes mobilizem e
direcionem o poder relacionado as trés primeiras dimensdes (recurso, processo e
significado) contra o poder relacionado a quarta dimensao (sistema), 0 processo
de mudanca estratégica € alcancado. E para a mobilizacdo do poder, trés
aspectos tém que ser atacados respectivamente pelas trés formas de poder
sendo eles as agdes, a consciéncia e os valores. Pelo poder sobre 0s recursos,
principios de modificacdo de comportamento sdo usados para influenciar acdes
especificas. Pelo poder sobre 0s processos, uma nova consciéncia € criada
através da introducdo de novos participantes (ou exclusdo participantes),
assuntos e processos na tomada de decisdo. Finalmente pelo poder sobre o

significado, a mudanca estratégica € legitimada por normas e valores.

A mobilizag&o politica aconteceu nos trés casos observados e abrangeram as trés

dimensdes apresentadas por Hardy (1996).
Primeira Dimenséo do Poder - A mobilizagéo de agbes
No CASO A (SEPLAG-MG) a mobilizagdo da primeira dimensédo de poder foi

aplicada desde o inicio do processo de certificacdo ocupacional. Legitimada pelo

seu papel junto ao choque de gestéo, a equipe da SEPLAG determinou todos os
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cargos para os quais deveriam ser conduzidos os processos de certificacdo. Em
varios momentos o conflito foi visivel quando da ndo concordancia por parte das
demais secretarias a respeito do processo de certificacdo ou mesmo sobre o
cargo a ser avaliado. Além disso, ressalta-se o conflito observado entre os
ocupantes dos cargos com a equipe do processo de certificagdo. Criticas abertas
ao processo de certificacdo foram direcionadas a SEPLAG e a alta administragédo
das demais secretarias em todos os casos de certificacdo ocupacional. N&o
obstante a todas as pressdes, 0s processos de certificacdo foram conduzidos e a
SEPLAG imp0s aos proprios ocupantes dos cargos a participa¢do no processo de

analise funcional, garantindo assim o comportamento esperado.

No CASO B (CONEMG) o poder sobre os recursos foi articulado desde o
planejamento estratégico até a implantagdo dos planos de desenvolvimento.
Apesar de duras criticas a respeito do controle executado, foram implantados os
indicadores de desempenho dos projetos e dos setores na organizagao. Estes
indicadores, vinculados as metas estratégicas da CONEMG tornaram-se
instrumento de controle da alta administragao de forma a alterar drasticamente o
comportamento dos coordenadores de contrato, de setor, e engenheiros. A
competéncia de planejamento e controle de operagbes foi reforcada pelo poder

imposto via controle de indicadores de prazos e custos.

Além disso, foi identificada como competéncia a ser desenvolvida e associada ao
planejamento e controle de operacdes a gestdo do desenvolvimento de pessoas.
Esta competéncia foi imposta pela alta direcdo da CONEMG como uma forma de
a empresa manter um nivel de operagdo a baixo custo a partir da formacdo de
equipes compostas por um maior numero de técnicos capacitados a assumir
fungcbBes tradicionalmente conduzidas por engenheiros. Apesar da resisténcia
explicita de alguns coordenadores, o processo foi implementado e segue em sua
terceira versdo. No entanto, a morosidade do andamento de sua implantag&o

evidencia o impacto do processo politico mobilizado.

No CASO C (MGOVOS) a mobilizacédo da primeira dimenséo do poder também foi

intensa. I1sso porque o nivel de consenso entre a alta direcdo era relativamente



http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

fraco dado que todos entendiam a necessidade de mudancga da organiza¢ao, mas
divergiam em muito em suas opinibes. Como forma de se posicionar na
organizagdo, alguns controles foram instituidos pela diretora mais recente (que
possuia legitimidade dada sua participacdo societaria na empresa) com objetivos
claros de direcionar o comportamento do diretor comercial, especificamente no
tocante ao controle de estabelecimento de precos e demais condi¢cdes comerciais
em cada regidao atendida. E como a competéncia comercial se mostrou
estratégica para a organizacdo, foram estabelecidos mecanismos de
acompanhamento diario dos indicadores destes processos. Como resultado desta
pressdo sobre seu comportamento, o diretor comercial chegou a colocar seu
cargo a disposicdo, mas voltou atras. Ressalta-se neste caso a saida de um
antigo diretor apds o processo de mudanca imposto na MGOVOS.

Segunda Dimensé&o do Poder - A mobilizagdo da consciéncia

No CASO A (SEPLAG-MG) a mobilizacdo da segunda dimensdo do poder foi
evidenciada em dois momentos. Primeiro pela prépria entrada (a convite da
SEPLAG-MG) da equipe da UFMG como um novo interlocutor na discussao do
processo de certificagdo ocupacional. Com a entrada deste novo ator a SEPLAG-
MG desviou o foco de analise e de conflito e introduziu a discussdo técnica da
certificacdo ocupacional. Num segundo momento, a mobilizacdo do poder sobre
os processos ficou evidenciada na escolha dos grupos constituintes da andlise
funcional. As equipes que participaram da analise funcional foram escolhidas
cuidadosamente de forma que aqueles responsaveis pela geracdo de maiores
conflitos ndo fossem selecionados. Dessa forma, mais uma vez a SEPLAG
desviou o0 foco de discussao do processo de certificacdo ocupacional para o
mapeamento da funcdo. Apesar disso, houve questionamentos nos grupos que
participaram dos mapeamentos, mas estas foram de reduzida intensidade e nao
interferiram no levantamento dos mapas funcionais e das matrizes de

competéncias.

No CASO B (CONEMG) o poder sobre os processos foi mobilizado quando do

estabelecimento das pautas de discusséo junto a diretoria e geréncia por parte do
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diretor operacdes. Responsavel intelectual do processo de mudanca que vive a
organizacado, este diretor fez uso das reunibes propostas pela equipe de
consultoria para a insercdo de assuntos de seu interesse que deveriam ser
tratados pelos demais diretores. Segundo o diretor, essa era a unica forma de
debater assuntos relevantes a respeito do processo de continuidade da empresa,
assuntos estes proibidos entre os demais diretores. Assim sendo, além da
insercdo dos contetdos nas pautas, a participacdo de atores externos a empresa
também promoveu a discussdo de assuntos anteriormente ndo discutidos na
empresa. Em relacdo a média geréncia, o uso desta dimensdo de poder passou
pela escolha daqueles engenheiros ou coordenadores de setor que participariam
dos processos pilotos de implantacdo do plano de desenvolvimento. Aqueles
setores com maior grau de conflito foram os ultimos a participar do processo,
minimizando seu poder de restricdo a implantacdo das praticas gerenciais
pretendidas.

No CASO C (MGOVOS) a principal evidéncia da mobilizagcdo do poder sobre os
processos se deu a partir do estabelecimento das pautas de reunides. Como
gestora responséavel pelo projeto de gerenciamento estratégico que foi conduzido
na empresa, a diretora responsavel determinou em diversos momentos 0sS
assuntos que deveriam ou nao constar da pauta de reunides. Além disso,
algumas decisdes (como a demissdo de um empregado) foram tomadas no
momento em que o diretor representante do outro grupo de acionistas estava em
viagem e nao se encontrava na empresa. Dessa forma, ndo houve espaco para o
surgimento do conflito no momento da tomada de decisdo. ApoOs este evento, um
dos diretores pediu o desligamento da empresa e passou a assumir influéncia
direta junto ao grupo de acionistas da empresa. Como consequéncia disso, a
mobilizacdo do poder sobre os processos foi também assumida por ele ao
direcionar assuntos a serem tratados nas reunides de conselho da empresa

mesmo Ssem sua presenca.

Terceira Dimenséao do Poder - A mobilizag&o dos valores e normas
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A mobilizacdo do poder simbdlico no CASO A (SEPLAG-MG) ocorreu a partir de
todo um contetdo tedrico e simbdlico associado ao processo de certificacéo
ocupacional. A teoria por trads do “choque de gestdo” com as reformas de primeira
e segunda geracdo levam necessariamente ao processo de certificacdo
ocupacional como a Unica opcdo para o desenvolvimento da gestdo publica
eficiente. Conforme apresentado no livro “O Choque de Gestdo em Minas Gerais”
elaborado pela equipe de governo que promoveu a implantacao deste conjunto de
reformas, o discurso da eficiéncia é tdo coerente que o atual governador (a época
candidato) teve ampla margem de lideranca sobre os demais candidatos. Esta
vantagem se deu muito em funcdo de seu programa de governo que enfatizava a
eficiéncia na gestdo publica e do contexto que passava o Estado de “um
gravissimo quadro fiscal, com notorio déficit orcamentario existente desde 1996,
pelo que faltavam recursos para todas as despesas, inclusive para o regular e

tempestivo pagamento da folha de pessoal” (VILHENA et al, 2006. p.13).

Dentro deste contexto, por mais que se questionassem os processos mobilizados
pela SEPLAG-MG, ela tinha a seu favor a eficiéncia das reformas promovidas que
sanaram financeiramente o Estado e retomaram como pontos principais de
avaliacdo indicadores econ6micos, sociais e de saude publica. Além disso, a
SEPLAG-MG se valeu da modernidade suscitada pelo conceito de competéncia
para legitimar o processo de certificagdo ocupacional que subverteu a légica até
entdo vigente de escolha (por critério politico somente) na indicacdo de ocupantes
de cargos comissionados. A prépria parceria junto a UFMG como entidade
organizadora e condutora do processo de certificacdo ocupacional garantiu a
SEPLAG-MG uma imagem de isencédo a respeito do processo. Enfim, com a
mobilizagdo de tal dimensdo do poder comegou a se consolidar o valor de
meritocracia associado a competéncia para a execucdo da funcdo e ao
alinhamento estratégico destas competéncias com o plano estratégico de

governo.

Nos casos B e C a dimensé&o simbolica do poder foi também instituida com o foco
sobre a eficiéncia da organizagéo frente ao mercado. Tanto a CONEMG quanto a

MGOVOS passaram por processos de perda de competitividade e esta foi a
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grande justificativa para a implantacdo dos processos voltados ao planejamento
estratégico de competéncias organizacionais e desenvolvimento de competéncias
individuais. Normas e valores estdo em processo de mudanca em ambas as
empresas a partir do argumento da competitividade. Na CONEMG 0s processos
de controle de indicadores de desempenho (especificamente gastos e prazos)
foram reforcados e uma das evidéncias da mobilizagdo do poder simbdlico foi a
criacdo de dois setores, diretamente ligados a diretoria no organograma da
empresa — a assessoria de custos e planejamento e a assessoria de qualidade.
Ressaltasse ainda que a assessoria de qualidade foi ocupada pela filha do diretor

de operacgdes, dando ainda uma maior dimenséao ao poder associado a tal setor.

Na MGOVOS o poder simbdlico foi mobilizado no momento em que a diretora
esta ocupou espaco anteriormente de uso Ultimo diretor presidente e provocou
uma reforma fisica em toda a estrutura administrativa da empresa. Além disso, a
diretora reforcou seu posicionamento junto & comunidade local desenvolvendo
projetos de meio ambiente e um relacionamento politico anteriormente néo
praticado pela diretoria da empresa. Utilizando-se da consultoria como momento
de fortalecimento a diretora assumiu a coordenacao geral do projeto e vinculou
sua imagem a conceitos modernos de gestéo e eficiéncia. Como efeitos desse
posicionamento e dessa mobilizacdo, evidenciaram-se claramente os impactos
gerados a partir do discurso de empregados fazendo referéncia a era do antigo
diretor e a era da atual diretora, mesmo quando esta ainda ndo havia assumido a

presidéncia da empresa.

Em todos os casos a mobilizagdo das trés dimensdes de poder contribuiram
positivamente ou negativamente para a implantacado dos programas de gestéo de
competéncia e para a articulacdo das competéncias. Como resultados puderam
ser observados atrasos ou periodos de aplicacdo em maior velocidade das

metodologias propostas.

6.4.3 A Tangibilizacdo das Estratégias
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Um dos argumentos utilizados por Ruas (2005) para a nao difusdo do conceito de
competéncia organizacional é sua concepc¢ao abstrata. De fato, a verificagdo da
articulacdo das competéncias organizacionais e individuais s6 pode se dar a partir
da tangibilizacdo de estratégias, que podem ser traduzidas em objetivos ou
propdsitos funcionais e que vao se desdobrar em competéncias individuais. Além
disso, conforme apregoam Fleury e Fleury (2004) o fluxo inverso também ocorre e
em ambas as dire¢des (do organizacional par o individual e vice-versa) € mediado
por processos de aprendizagem. Conforme ja apresentado, o ultimo dos cinco
principios da teoria da aprendizagem organizacional propostos por Bitencourt

(2001) se refere a sistematizacao dos processos.

Assim sendo, a articulagcdo das competéncias nos diferentes casos sé pdde ser
observada a partir da tangibilizacdo da estratégia das organizacbes em
indicadores e metas que permitiram a sistematizagdo dos conteudos de
competéncias em documentos que evidenciaram a articulagao nos trés momentos
propostos na figura 3.4. O caso que melhor evidenciou tal necessidade foi o
CASO B (CONEMG) no qual a implantagdo dos planos de desenvolvimento s6
foram de fato implantados (e com sucesso) apO0s serem evidenciadas as
estratégias da organizagdo, traduzidas em metas de faturamento, lucratividade e
fatia de mercado. Destas metas foi feita a correlagdo com as competéncias
estratégicas da organizacdo e consequentemente com 0s propositos principais e
demais funcdes localizadas nos setores especialistas. Apos estabelecidas as
fungBes chave em cada setor (apds o vinculo a estratégia e as competéncias
estratégicas), foram entdo elaborados os planos de desenvolvimento de

competéncias individuais alinhados ao planejamento estratégico.

Como alcances metodologicos neste sentido ressalta-se o potencial das
metodologias de analise de cenario, gestdo de portfdlio e do QFD para a
tangibilizacdo das estratégias organizacionais. Ja a Analise Funcional cumpriu
papel importante ao tangibilizar as macro e micro entregas dos setores que

devem ser apreendidas pelos individuos no nivel da competéncia individual.
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6.5 LimitacOes e Pesquisas Futuras

Como limitag&o ao trabalho, destaca-se a impossibilidade de se mapear todos 0s
elementos de andlise propostos na figura 3.4 em cada caso. A0 mesmo tempo,
em funcédo disso o pesquisador optou pelo estudo de caso multiplo para que estes
elementos fossem mapeados, mesmo que a partir de casos diferentes. Esta foi
uma escolha do pesquisador para conseguir abarcar todo o modelo de analise
criado.

Também se ressalta que o foco no processo de articulagdo possa deixar em
aberto algumas questbes especificas as competéncias organizacionais e
individuais. No entanto, o objetivo do trabalho foi o de concentrar a andlise na
articulacdo e nao no aprofundamento das competéncias. Este problema ficou
evidenciado no fato de que nem todos os aspectos de complexidade da
competéncia individual puderam ser avaliados. Também se justifica
especificamente esta limitacdo em funcdo da propria dindmica presente nos casos
pesquisados. Tanto a CONEMG quanto a SEPLAG-MG n&o possuiam um
amadurecimento quanto a gestdo de competéncias para considerar tais aspectos
nos levantamentos realizados. O pesquisador optou por nédo influenciar a

conducdo de tal andlise para ndo mascarar os resultados obtidos.

Outro aspecto limitador foi que nem todos os processos de gestao de pessoas. O
processo de remuneragdo nao pode ser mapeado em caso algum, uma vez que
nao houve espaco para tal. Atualmente a CONEMG vem desenvolvendo os
primeiros passos para tal, o que talvez seja fonte para pesquisas futuras.

Como sugestao para pesquisas futuras apontam-se:

= O Poder e a Politica no processo de articulagdo de competéncias

= A transferéncia de competéncias via rotinas ndo formais de aprendizado;

= O empreendedor como direcionador das competéncias estratégicas da
empresa;

* A remuneracdo por competéncias como fator decisivo na estratégia

empresarial.
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