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RESUMO

Este estudo caracteriza as competéncias organizacionais de um
empreendimento cooperativo do ramo crédito, visando a identificagdo da estratégia
de gestdo de pessoas adequada a organizagdo. A partir da caracterizacdo das
competéncias organizacionais proprias a organizacao, busca indicar as contribui¢coes
especificas da area de gestdo de pessoas na construcdo e consolidacdo dessas
competéncias organizacionais e, nesta perspectiva, desenvolver a estratégia de
gestédo de pessoas. Para tanto, parte da revisdo da literatura nacional e internacional
sobre Gestdo por Competéncias e Estratégia de Gestdo de Pessoas, articula essas
referéncias a pesquisa de campo (entrevistas com as principais liderancas) e a
pesquisa documental (estudo das fontes institucionais de informacédo sobre os
planos estratégicos), a fim de atingir os objetivos acima. Os resultados demonstram
gque o0 mapeamento das competéncias organizacionais facilita o alinhamento das
diretrizes de gestdo de pessoas a fim de que esta possa estabelecer suas praticas e

contribuir efetivamente para a consolidacdo das estratégias da organizacao.

Palavras-chave: Competéncias. Gestdao por Competéncias. Competéncias

organizacionais. Estratégia de gestdo de pessoas.



ABSTRACT

This study aims to identify and analyze the organizational competencies of a
cooperative venture of the credit industry, to establish the model of management by
competencies applicable in the organization. From the mapping of their own
organizational competencies to the organization, seeks to identify the specific
contributions of the human resources area in the construction and/or organizational
competencies consolidation and, therefore, to develop a strategy for human
resources. Thereunto, par of national and international literature review about
Competencies and Strategies for Human Resources Management, articulates the
field survey (interviews with a sample of main leaders) to the research (study of the
institutional sources of information on strategic plans ) in order to achieve the
proposed above. It is assumed that the results of this research will contribute to
building a strategy for human resources management able to strengthen
organizational and individual skills in the organization under study and therefore to

the development of organizational performance.

Keywords: Competencies. Management by competencies. Organizational
competencies. Strategy for human resources.
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1 INTRODUCAO

O termo “competéncia” tem sido aplicado nas empresas brasileiras de forma
cada vez mais frequente, seja para se referir as estratégias da organizacao
(competéncias organizacionais) seja para explicitar acdes relativas a gestdo das
pessoas (competéncias individuais e coletivas). As competéncias podem ser
atribuidas a diferentes protagonistas: a organizagdo — com seu conjunto de
competéncias, que derivam da caracteristica e do processo de desenvolvimento em
que se encontra e do patrimonio de conhecimentos que estabelece as suas
vantagens competitivas, no contexto e no mercado em que esta inserida (RUAS,
2005; FLEURY, 2000); e as pessoas — com seu conjunto de competéncias,
alinhadas ou ndo as estratégias e objetivos da organizacdo. Ao alinharmos
organizacdo e pessoas, é possivel perceber um processo continuo de articulagdo de
competéncias. Nesse caso ha uma sinergia, que as enriquece e prepara
mutuamente para enfrentar novos desafios.

O alinhamento entre as competéncias organizacionais e as competéncias
individuais e a forma como estas se organizam e sdo gerenciadas constituem a
gestdo por competéncias. Na pratica, a gestdo por competéncias congrega
diferentes niveis de entendimento e aplicacdo nas organiza¢cdes, o que demonstra a
necessidade de fortalecimento dos modelos tedricos que a explicitam e a sua
articulacdo com as préticas e estratégias organizacionais.

O estabelecimento das competéncias individuais deve partir da reflexdo das
competéncias organizacionais e uma € diretamente influenciada pela outra. O fato é
gue muitas empresas empregam uma definicAo de competéncia, sem apropriar a
importancia de seu desenvolvimento no processo de aprendizagem organizacional.

Em maior ou menor grau, toda e qualquer organizacdo depende das pessoas
para garantir os resultados almejados. Ndo podemos pensar em competéncias
individuais genéricas sem identificar o que € verdadeiramente essencial para a
organizacdo, ou seja, 0 que as pessoas devem entregar esta diretamente
relacionado ao que a organizacao espera alcancar. Por este motivo, as empresas
desenvolvem e organizam formas especificas de atuagdo junto as pessoas,
constituindo o que se convencionou chamar de “estratégia de gestdo de pessoas”.

As estratégias sao determinadas por fatores internos e externos a propria
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organizacdo e 0 que as distingue é sua capacidade de interferir na vida
organizacional, conferindo-lhe identidade propria. Desta forma, a estratégia de
gestdo de pessoas deve, por definicdo, diferenciar a empresa em seu mercado e
contribuir para o alcance dos seus objetivos.

Este estudo analisa a relacdo das competéncias organizacionais com as
estratégias de gestdo de pessoas em um empreendimento cooperativo. O
dinamismo da relacdo entre o ambiente externo e as competéncias e recursos
internos sdo elementos fundamentais para a formulacdo da estratégia de gestao de
pessoas e como tal, devem ser valorizados. Nessa perspectiva, as competéncias da
empresa, numa dimensao coletiva e organizacional, pretendem constituir e orientar
as decisoes e definicbes sobre tais estratégias.

Cabe destacar que a pesquisadora € responsavel pela area de gestdo de
pessoas da organizacdo e pretende, com este estudo, identificar aspectos
siginificativos para a gestao da area e da empresa.

1.1 JUSTIFICATIVA

A reflexdo deste trabalho tem inicio na abordagem da "visdo da empresa
baseada em recursos" (Resources Based View of the Firm), a qual considera que
toda empresa possui um portfélio de recursos fisicos, financeiros, intangiveis (marca
e imagem), organizacionais (cultura organizacional e sistemas administrativos) e
humanos e que, a partir destes recursos, cria vantagens competitivas (PRAHALAD e
HAMEL, 1990; KROGH e ROSS, 1995). Assim, a definicAo das estratégias de
gestdo de pessoas deve partir da compreensdao das possibilidades de
operacionaliza¢cao e sustentacao por tais recursos.

Prahalad e Hamel (1990) destacam que as competéncias organizacionais
essenciais sao recursos intangiveis capazes de conferir vantagem competitiva as
organizacdes, por serem de dificil imitacdo pelos concorrentes, por se configurarem
COMO recursos essenciais para provimento de produtos/servigos diferenciados aos
mercados e clientes e, por se constituirem em fator fundamental de maior
flexibilidade na exploracdo de diferentes mercados, em situagbes de mudancga ou

evolucdo da propria empresa. Para desenvolver competéncia essencial em longo



14

prazo, a empresa necessita de um processo sistematico de aprendizagem e
inovagao organizacional.

Fundamenta-se este estudo na importancia da compreensdo das
competéncias  organizacionais — sua instituicdo, desenvolvimento e
acompanhamento — e sua influéncia no estabelecimento das estratégias de gestédo
de pessoas das organizacfes. A analise do tema em uma organizacdo cooperativa
justifica-se por sua natureza societaria especifica e pelas configuracbes que
favorecem o desenvolvimento de competéncias proprias a um dos maiores
empreendimentos cooperativos do pais.

A motivacdo para escolha do tema decorre da compreensdo de que a
identificacdo das competéncias organizacionais é um processo fundamental no
desenvolvimento das estratégias de gestdo de pessoas nas organizacbes. Com
base no mapeamento das COs é possivel promover ajustes no sistema atual, com o
objetivo de elevar o desempenho das pessoas nesta organizagcdo e atingir 0s

resultados necessarios a sua consolidacdo enquanto sistema financeiro.

1.2 TEMA

7

O tema deste estudo é: o papel das competéncias organizacionais nha
definicdo da estratégia de gestédo de pessoas.

Neste estudo adota-se 0 conceito de competéncias organizacionais de Ruas
(2009, p. 3), que as define como a “coordenacédo de conhecimentos, habilidades,
sistemas e praticas, cuja combinagdo vai sustentar as principais atividades
estratégicas da empresa”. Para o autor (2009), essas competéncias nao sao fruto da
simples adicdo das competéncias individuais, mas de combina¢Bes especificas
dessas competéncias no contexto organizacional. Nessa perspectiva, as
competéncias organizacionais sao o resultado das capacidades individuais e dos
recursos coletivos da empresa, humanos e materiais, e constituem um processo
Vivo, em constante desenvolvimento, que incorpora individuos, areas e processos. A
gestao desses recursos e capacidades integra a estratégia de gestdo de pessoas da

organizacao.
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A estratégia de gestdo de pessoas deve abranger um conjunto de conceitos e
referenciais que sustentem, simultaneamente, condicbes de compreender a
realidade e o contexto organizacional e instrumentos (meios) para agir sobre ela,
aprimorando-a. Fischer (2002, p. 12), afirma que “0 modelo de gestdo de pessoas é
a maneira pela qual a empresa se organiza para gerenciar e orientar 0
comportamento humano no trabalho”. Assim, o estudo da estratégia de gestado de
pessoas deve partir da analise criteriosa das estratégias da organizacdo e, mais
especificamente, da analise de suas competéncias organizacionais. Sua legitimidade
e credibilidade dependerdo, em grande parte, da andlise desses elementos no

contexto organizacional.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

De acordo com Vieira (2006, p. 19), “a metodologia é uma parte
extremamente importante, pois é a partir dela que os tépicos gerais de cientificidade
(validade, confiabilidade e aplicagao) poderéo ser devidamente avaliados”.

Assim, a definicdo das questdes da pesquisa constitui-se num dos passos
mais importantes a ser realizado em qualquer trabalho cientifico. A decisdo sobre o
universo da pesquisa, 0 campo a ser explorado, o contexto e a problemética, sédo
essenciais para que a fundamentacgdo tedrica, a investigacdo e a propria coleta de
dados fornegcam o0s subsidios necessarios para as hipGteses que se espera
confirmar.

As trés questbes apresentadas abaixo constituem o problema de pesquisa
deste estudo e buscam ser solucionadas pela pesquisa:

a) Quais sédo as competéncias organizacionais do Sicredi?

b) Quais as contribui¢cdes da area de gestédo de pessoas para as COs?

c) Quais as diretrizes estratégicas para a gestdo de pessoas mais

adequadas para contribuir no desenvolvimento das COs identificadas?

Os modelos tedricos sobre gestao por competéncias e estratégias de gestao
de pessoas sdo escassos no pais. As pesquisas existentes reconhecem mudancgas
necesséarias e demandas significativas em relacdo ao tema que se traduzem em

maior preocupagdo com a estabilizagdo e a retencdo do capital intelectual dos



16

empregados, aplicacdo de programas de desenvolvimento capazes de tornar 0s
colaboradores polivalentes, reestruturacfes nas praticas de gestdo dos cargos e
introducéo de sistemas de remuneracao variavel por desempenho.

Este entendimento motiva o desenvolvimento deste estudo, que, a partir das
guestdes de pesquisa apresentadas, pretende obter respostas capazes de orientar a

definicdo da estratégia de gestdo de pessoas da organizagao.

1.4 OBJETIVOS

Os objetivos deste estudo, apresentados nas subsecbes seguintes,

distinguem-se entre geral e especificos.

1.4.1 Objetivo geral

Este estudo tem como objetivo caracterizar as competéncias organizacionais
do Sicredi e, a partir delas, identificar as diretrizes para a formulacdo da estratégia

de gestdo de pessoas da organizacao.

1.4.2 Objetivos especificos

Sao objetivos especificos:

a) Mapear as competéncias organizacionais necessarias a sustentacdo e
desenvolvimento dos negdécios nos quais atua o Sicredi;

b) Descrever as contribuicbes especificas da area de gestdo de pessoas
para as COs;

c) ldentificar as diretrizes estratégicas de gestdo de pessoas mais

adequadas para o desenvolvimento das COs identificadas.
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1.5 RESULTADOS ESPERADOS

Pressupfe-se que, a partir do entendimento das competéncias
organizacionais, sera possivel levantar referéncias para a indicacdo de diretrizes
estratégicas de gestao de pessoas e, por conseguinte, a influéncia dessas sobre os
resultados organizacionais do Sicredi.

Desta forma, as referéncias adotadas por este projeto sao:

a) O Sicredi tem competéncias organizacionais e estas contribuem com a

sustentacao de sua estratégia organizacional,

b) As competéncias organizacionais influenciam as contribuicbes da area de

gestado de pessoas da organizacao;

c) H& relacdo das competéncias organizacionais com as diretrizes

estratégicas de gestao de pessoas.

Espera-se que os resultados obtidos por este estudo reflitam a realidade do
Sicredi em relacdo ao tema e possam contribuir com a definicdo das diretrizes

estratégicas de gestdo de pessoas da organizagao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta revisdo tedrica analisa assuntos convergentes: Gestdo por
Competéncias e Estratégia de Gestdo de Pessoas, além de desdobramentos
especificos.

2.1 COMPETENCIAS

O primeiro autor a propor de forma estruturada o conceito de competéncias foi
David McClelland (1973) na busca de uma abordagem mais efetiva que os testes de
inteligéncia nos processos de escolha de pessoas para as organizagoes.

Outro precursor na estruturacdo do conceito foi Boyatzis (1982), que
caracterizou as demandas de determinado cargo na organizacdo e, a partir delas,
fixou acdes ou comportamentos esperados. Também se preocupou com questdes
da entrega da pessoa no meio ao qual esta inserida, ou seja, a percep¢ado de que o
contexto é fundamental para que a pessoa possa esbocar comportamentos
aceitaveis.

A origem da nocao de competéncia relaciona-se com a ideia de qualificacédo
dos individuos para o trabalho, ou seja, é centrada na preparacdo das capacidades
voltadas para processos previsiveis. Nessa perspectiva, o conceito de competéncia
restringia-se a qualificacdo dos individuos, avaliada a partir do conjunto de tarefas
de um cargo.

Assim, as competéncias podiam ser previsiveis e descritas de modo a
estabelecer um conjunto ideal que orientasse o desempenho superior no trabalho. O
conceito de competéncia era o conjunto de comportamentos, habilidades e atitudes
relacionadas entre si que afetavam o cargo e podiam ser desenvolvidos por acdes
de treinamento e desenvolvimento.

Tal abordagem foi amplamente disseminada no Brasil até o inicio dos anos
90, associada ao CHA (perfil de conhecimentos, habilidades e atitudes), elemento
necessario para garantir desempenho de uma pessoa em determinado cargo
(DUTRA, 2001).
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A partir da década de 90, autores como Le Boterf e Zarifian passaram a
apresentar o conceito de competéncia diretamente associado a premissa de agregar
valor e entrega a contexto determinado, independentemente do cargo, ou seja, a
pessoa passa a ser o foco central do conceito. Esta abordagem, construida do ponto
de vista da pessoa e ndo do cargo, foi relevante para contestar o conceito de
competéncia associado as qualificacbes do cargo e vincula-lo as pessoas, ao que
produzem e entregam, no meio onde se inserem.

O quadro a seguir apresenta as nocdes e caracteristicas dos contextos:

qualificagcédo para o trabalho e competéncias.

QUALIFICACAO COMPETENCIA

e Relativa estabilidade da atividade e Baixa previsibilidade de negdcios e
econdmica atividades

e Concorréncia localizada ¢ Intensificacao e ampliacao da
abrangéncia da concorréncia

e Logica predominante: industria (padroes)

e Emprego formal e forte base sindical

e Organizacao do trabalho com base

e Logica predominante: servicos (eyentos)

e Relagdes de trabalho informais e crise
dos sindicatos

e Organizacao do trabalho com base em

metas, responsabilidades e
multifuncionalidade

em cargos definidos e tarefas
prescritas e programadas
e FOCO no processo e Foco nos resultados

e Baixa aprendizagem e Alta aprendizagem

Quadro 1 - Nogdes e caracteristicas dos contextos qualificagdo e competéncias
Fonte: RUAS (2005, p. 37).

Nessa perspectiva, de acordo com Fleury e Fleury (2002, p. 53):

[...] o conceito de competéncia é pensado como o0 conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, o conjunto de capacidades
humanas) que justificam uma alta performance, acreditando-se que as
melhores performances estdo fundamentadas na inteligéncia e na
personalidade das pessoas. Em outras palavras, a competéncia é percebida
como um estoque de recursos que o individuo detém. Embora o foco da
andlise seja o individuo, a maioria dos autores americanos aponta a
importancia de alinhar as competéncias as necessidades estabelecidas
pelos cargos ou posi¢cdes existentes na organizacgao.
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Felizmente, muitos foram os autores que lancaram luz sobre a nova
perspectiva: a ideia de que competéncia ndo esta associada ao cargo, tdo somente,
€ resultado de conhecimento ou treinamento especifico, mas sim, da acéo, que,
segundo Le Boterf (2003) significa: mobilizar conhecimentos e experiéncias para
atender as demandas e exigéncias de determinado contexto.

De acordo com Ruas (2005), essa perspectiva surge num contexto de
instabilidade da atividade econdémica, na qual prevalecem a baixa previsibilidade de
negocios e a intensificacdo das estratégias de customizacdo. Sao esses elementos
gue configuram novas formas de conceber e organizar o trabalho e favorecem o
surgimento da légica de competéncias.

Essa nova visdo de competéncias contrapde-se ao modelo anterior e
apresenta novas caracteristicas ao conceito de competéncias. E a partir da analise
desse contexto que Zarifian (2001) descreve competéncia como a necessidade de
compreender as demandas do inusitado dia-a-dia das organizacdes, sem a
possibilidade de prescrever com precisdo o conjunto de tarefas e atividades de uma
pessoa. O autor considera trés mutacdes no mundo do trabalho que adquirem
relevancia sobre a légica da competéncia:

a) A nocao de evento: real¢ca a necessidade de o individuo ser capaz de lidar

com 0 acaso, com eventos imprevisiveis ou parcialmente imprevistos;

b) A proeminéncia da comunicacao: aponta a necessidade de compreender
ao outro e a si mesmo, partilhando normas comuns para o alcance dos
objetivos organizacionais;

C) A nocédo de servigo: realga a ideia de atendimento a clientes internos e
externos como elemento central em todos os planos da empresa.

Dessas mutacBes, a que adquire maior relevancia na nova logica de

competéncias é o conceito de evento. Acerca disso, afirma Zarifian (2001, p. 42):
O evento significa que a competéncia profissional ndo pode mais ser
enclausurada em definicBes prévias a executar em um posto de trabalho.
Sobretudo, ela ndo pode mais ser incluida no trabalho prescrito. A
competéncia profissional consiste em fazer frente a eventos de maneira

pertinente e com conhecimento de causa. E essa competéncia €
propriedade particular do individuo, e ndo do posto de trabalho.

Com base na caracterizacdo dessas mutacOes, Zarifian (2001) analisa o

conceito do MEDEF - Mouvement des Entreprises de France (1998), uma das
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primeiras definicdbes de competéncias que ultrapassa a visdo de qualificacéo para o
posto de trabalho:
A competéncia profissional € uma combinacdo de conhecimentos, de saber-
fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto
preciso. Ela é constatada quando de sua utilizagdo em situagéo profissional,
a partir da qual é passivel de validacdo. Compete entdo a empresa

identifica-la, avaliad-la, valida-la e fazé-la evoluir. (MEDEF, 1998, apud
ZARIFIAN, 2001, p. 66).

Para Zarifian (2001) esta definicdo enfrenta limitaces, apesar de seu mérito
ao afirmar a competéncia como algo que concerne ao individuo e as suas acoes.
Para a o autor, o estudo das competéncias envolve trés formulacdes principais,
apresentadas a seguir.

A primeira formulagdo afirma que “a competéncia € ‘o tomar iniciativa’ e ‘o
assumir responsabilidade’ do individuo diante de situagcbes profissionais com as
quais se depara”. (ZARIFIAN, 2001, p. 68). Esta formulagdo enfatiza as mudancas
na organizacao do trabalho e caracteriza-se pelos seguintes elementos:

a) Envolvimento: refere-se ao envolvimento do individuo enquanto sujeito de
suas agdes ao assumir uma situacao de trabalho e responsabilizar-se por
ela;

b) Iniciativa: refere-se ao potencial do individuo de tomar iniciativa e lidar com
0 singular e o imprevisto, permitindo-lhe imprimir valor ao seu proprio
trabalho;

c) Responsabilidade: refere-se a capacidade do individuo de assumir
responsabilidades pelo trabalho e em relagéo ao trabalho desenvolvido;

d) Situacdes: refere-se ao comportamento do individuo frente as situacdes
especificas, considerando elementos objetivos, implicacées que orientam
a acao e subjetividade.

A segunda formulagao afirma que “a competéncia € um entendimento pratico
de situacdes que se apodia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida
em que aumenta a diversidade das situagbes”. (ZARIFIAN, 2001, p. 72). Esta
definicAo expressa a relacdo competéncia-acdo e enfatiza a dindmica da
aprendizagem, essencial ao conceito de competéncia. Compde-se dos seguintes

elementos:
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a) Entendimento pratico: refere-se a capacidade do individuo de aliar a
dimensdo cognitiva a dimensdo compreensiva, mobilizando seus
conhecimentos em funcédo da situacao vivenciada;

b) Conhecimentos adquiridos: refere-se a capacidade do individuo de
mobilizar seus conhecimentos nas situacdes de trabalho e de manter-se
aberto as contestacfes e as novas aprendizagens;

c) Transformacdo dos conhecimentos: refere-se ao potencial do individuo de
permitir a modificacdo dos conhecimentos diante dos problemas e das
implicagdes da situagao real de trabalho;

d) Diversidade de situacfes: considera que o individuo aprende melhor e
mais rapido na medida em que enfrenta situacdes variadas.

A terceira formulacao, por fim, declara que a competéncia € “[...] a capacidade
de mobilizar redes de atores em torno das mesmas situacdes, é a faculdade de fazer
com que esses atores compartilhem as implicacbes de suas acdes, € fazé-los
assumir areas de co-responsabilidade”. (ZARIFIAN, 2001, p. 74). Nesta formulagao,
0s elementos essenciais sao:

a) Mobilizagdo das redes de atores: refere-se a habilidade do individuo de
promover a convergéncia das competéncias que nao possui e de mobilizar
esforcos com base na solidariedade da agéo;

b) Compartilhamento das implicacbes de uma situacdo: refere-se a
capacidade do individuo de participar das implicacdes de uma situacao
profissional, conferindo sentido coletivo as suas acoes;

c) Co-responsabilidade: refere-se a capacidade do individuo de aliar
responsabilidade pessoal e responsabilidade compartilhada em torno de
situacdes cotidianas, a fim de atingir objetivos coletivos.

As dimensdes apresentadas por Zarifian (2001) privilegiam uma atitude social
por parte do individuo, em convergéncia com o0s novos funcionamentos
organizacionais. Por outro lato, fatores como a autonomia e a tomada de
responsabilidade, propostos neste modelo, implicam mudancgas substanciais nos
meétodos de gestéo e controle do trabalho, por parte das organizacdes e exigem:

[...] o estabelecimento de uma escolha clara: a dire¢éo de uma empresa néo
pode, ao mesmo tempo, preconizar o desenvolvimento, a mobilizacdo e a
valorizacdo das competéncias dos assalariados e empregar calculos “idiotas

e perversos” de produtividade do emprego nos quais esses mesmos
assalariados sdo considerados custos a reduzir. Se a empresa apostar
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simultaneamente nessas duas opg¢8es, acabara por destruir a validade e a
legitimidade do procedimento competéncia. (ZARIFIAN, 2001, p. 82-83).

Segundo Le Boterf (2003), a competéncia é o resultado do cruzamento de
trés eixos principais: a formacao, a biografia e a socializagdo do individuo. Para o
autor, a competéncia é um saber agir responsavel e, como tal, reconhecido pelos
outros, que implica saber mobilizar e integrar recursos, além de transmitir
conhecimentos, recursos e habilidades no contexto profissional.

Perrenoud (2000, p. 15-16) concorda com Le Boterf, ao afirmar que “a nogao
de competéncia designa uma capacidade de mobilizar diversos recursos cognitivos
para enfrentar um tipo de situacdo”. Segundo o autor, a descricdo competéncias
depende do contexto e das situacdes especificas de aplicacao.

Nesse sentido também se expressa Deluiz (1996, p. 19), declarando que a
competéncia é a capacidade de resolver um problema em uma situacao especifica,
com base nos resultados desejados. Nas palavras do autor: “a competéncia é
inseparavel da acdo e os conhecimentos tedricos e/ou técnicos séo utilizados de
acordo com a capacidade de executar as decisdes que a agao sugere”.

Para Ruas (2005), a competéncia ndo se reduz ao saber, nem tampouco ao
saber-fazer, mas a capacidade do individuo de mobilizar e aplicar esses
conhecimentos e capacidades numa condicdo particular, onde se colocam recursos
e restricdbes proprios a situacdo especifica. Essa concepcdo considera que o
conhecimento de métodos modernos de resolucdo de problemas e as habilidades
relacionadas a sua aplicacdo ndo sdo suficientes, pois € necessario perceber o
momento e o local adequados para sua aplicacéo.

Assim, a competéncia ndo esta apenas no &ambito dos recursos
(conhecimentos, habilidades), mas na capacidade de mobilizacdo desses recursos.
Portanto, ndo pode ser separada das condi¢cdes de aplicacao.

Atualmente, a abordagem tedrico-cientifica acerca do tema competéncias
pode, assim, ser classificada:

a) Competéncias individuais e/ou gerenciais: referem-se aos individuos, a
entrega € resultante de trabalho individual;

b) Competéncias coletivas e/ou grupais: fazem referéncia ao coletivo, a
entrega é resultado de trabalho coletivo;

c) Competéncias organizacionais: dizem respeito a estratégia de empresa

e sao também coletivas.
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Essas competéncias serdo tratadas nas proximas subsecoes.

2.1.1 Competéncias individuais - Cls

A nocéo de competéncia individual foi desenvolvida muito antes dos demais
conceitos de competéncias. Essa nocdo sofreu forte influéncia do conceito de
qualificagcdo dos individuos para os postos de trabalho, mas foi ampliada pela
‘mobilizacdo e aplicagdo de conhecimentos e capacidades numa situacao
especifica, na qual se apresentam recursos e restricbes proprias a essa situacao”.
(LE BOTERF, 1995, apud Ruas, 2005, p. 48).

Para Le Boterf (2003), a competéncia do individuo constitui-se no conjunto de
aprendizagens sociais e comunicacionais geradas a partir da socializacdo do
individuo e por sua formacédo profissional, que lhe permitem saber agir com
responsabilidade e como tal ser reconhecido pelos outros. Implica capacidade de
mobilizagdo, integragdo e transferéncia de conhecimentos, recursos e habilidades
num determinado contexto profissional.

Segundo Zarifian (2001), a competéncia do individuo caracteriza-se pela
inteligéncia pratica em situacdes especificas e se apdia em conhecimentos
adquiridos, transformando-os com tanto mais forca quanto maior for a complexidade
das situacdes. Refere-se a capacidade da pessoa de tomar a iniciativa, ir além das
atividades prescritas, compreender e dominar novas situagdes no trabalho e ser
responsavel. Para o autor, as competéncias individuais tendem a se aproximar da
competéncia coletiva, que assume a responsabilidade pelo todo.

Parry (1996) define competéncias como um agrupamento de conhecimentos,
habilidades e atitudes correlacionados, que afeta parte consideravel da atividade de
alguém, que se relaciona com o resultado/entrega, que pode ser medido segundo
padrbes pré-estabelecidos e que pode ser melhorado por meio de formacédo e
desenvolvimento.

O quadro a seguir apresenta a composicdo das competéncias individuais nas

principais abordagens tedricas:
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PARRY

ESCOLA FRANCESA

BOTERF

Tragos de personalidade
(iniciativa, auto-estima)

Habilidades (capacidade de
negociacao, de orientagao,
etc.)

Estilo e Valores (orientado
pela agéo, intuitivo)

Conhecimentos (técnico-
cientificos)

Habilidades (capacidade de
decidir rapidamente, dar
feedback)

Atitudes (assumir riscos,
disposicao para aprender).

Conhecimentos
(operacionais e sobre o
ambiente)

Habilidades (experiencial,
relacional, cognitivo)

Atitudes (atributos pessoais
e relacionais)

Competéncias (resolver
problemas, saber escutar,
etc.)

Recursos fisioldgicos
(energia, disposicao)

Recursos do ambiente
(sistemas de informacao,
bancos de dados)

Quadro 2 - Composicéo das competéncias por abordagem tedrica
Fonte: Adaptado de RUAS (2005, p. 49).

Dutra (2001) desenvolve o conceito de entrega para facilitar a compreenséo
do conceito de competéncias individuais.

Na visdo do autor (2001), as pessoas praticam suas competéncias colocando
em pratica o patriménio de conhecimentos préprios e da organizacao, concretizando
as competéncias organizacionais e as suas proprias, adequando-as ao contexto.
Para o autor, a compreensdo das competéncias esta ligada ao conceito de entrega,
ou seja, a capacidade das pessoas de adicionarem conhecimentos, habilidades e
atitudes (inputs) na entrega efetiva (output) que oferecem a organizacdo. Nas
palavras do autor:

As pessoas atuam como agentes de transformacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes em competéncia entregue para a organizagdo. A
competéncia entregue pode ser caracterizada como agregacao de valor ao
patriménio de conhecimentos da organizacdo. Cabe destacar o
entendimento de agregacéo de valor como algo que a pessoa entrega para
a organizacdo de forma efetiva, ou seja, que permanece mesmo quando a
pessoa sai da organizagdo. Assim, a agregacgado de valor ndo € atingir metas

de faturamento ou de producéo, mas melhorar processos ou introduzir
tecnologias. (DUTRA, 2007, p. 31).

Nessa concepcédo, as pessoas detém conhecimentos, habilidades e atitudes
que podem beneficiar a empresa quando “entregam” suas capacidades para
realizacdo dos objetivos da organizacédo e seus proprios. O conceito de entrega de
Dutra (2001) refere-se ao “saber agir’ que agrega valor ao individuo e a organizacéo.
Nesse sentido, considera que o nivel de entrega e agregagdo de valor através das

competéncias esta ligado ao conceito de complexidade, que ultrapassa as fronteiras
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do cargo ou nivel hierarquico e requer a adaptacdo do individuo a nova realidade
organizacional, atuando de forma responsavel e promovendo as alteracbes
necessarias aos processos de trabalho para garantir a eficiéncia dos sistemas de
gestao.

Complementando, Dutra (2001) considera que a relacdo entre individuo e
trabalho é estimulada a partir das necessidades da organizacdo, e que estas devem
propiciar um espaco organizacional desafiador. O ambiente de desafios estimula a
capacidade de entrega dos individuos e promove o desenvolvimento das pessoas,
estabelecendo um elo entre sua capacidade de agregar valor & organizacdo e seu
desenvolvimento como profissional.

Nessa perspectiva, a avaliacdo das pessoas deve ocorrer pelas suas
entregas, e ndo apenas pelo que realizam. Assim, o fato de a pessoa deter
qualificagcbes adequadas para o trabalho ndo assegura que ela seja capaz de
entregar o que lhe é solicitado. Essa linha de pensamento € defendida por Le Boterf
(2003), Zarifian (2001) e Dutra (2001).

Segundo Fleury e Fleury (2000, p. 21), competéncia € “[...] um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdbmico a organiza¢do e social ao
individuo”. O que esta pressuposto nesse conceito € que a “competéncia individual
encontra seus limites, mas ndo sua negac¢ao, no nivel dos saberes alcancados pela
sociedade, ou pela profissao do individuo, numa época determinada” (2000, p. 21).
Essa concepcao abrange, ainda, a ideia de um processo que, pela sua amplitude,
envolve a aprendizagem e a gestdo do conhecimento.

Le Boterf (2003) considerava que a articulacdo e a sinergia entre as
competéncias humanas podem ser a base para o0 desenvolvimento das
competéncias organizacionais. Nesse entendimento, € evidente a relevancia das
competéncias coletivas, uma vez que € a partir das competéncias coletivas das
equipes de trabalho que se estabelece e desenvolve o conjunto de competéncias da
organizacéao.

Zarifian (2001) concorda com esse entendimento ao mencionar conceitos
como “dimensdo da equipe no processo produtivo”, “competéncias coletivas” e
“sinergia de competéncias”.

Fleury e Fleury (2004) sintetizam a nocdo de competéncias individuais

afirmando que se constituem ndo apenas em conhecimentos ou habilidades, mas
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especialmente em conhecimentos e habilidades em ag&o. O que determina que tais
competéncias podem se diferenciar conforme a atuagéo da pessoa em uma ou outra

organizacao.

2.1.2 Competéncias coletivas - CCs

Competéncia é um atributo relacionado a individuos, equipes de trabalho e
organizacdes. Zarifian (2001) afirma que ndo se pode desconsiderar a equipe no
processo, de maneira que competéncia pode ser associada a um grupo de trabalho
e ndo somente a um de seus membros. As relacbes sociais que se estabelecem
num grupo e a sinergia entre as competéncias de seus membros determinam e
manifestam, em cada equipe, uma competéncia coletiva, que representa muito mais
gue a simples soma de competéncias individuais (LE BOTERF, 2003).

Para Le Boterf (2003) a competéncia coletiva ndo é uma entidade, mas uma
propriedade que surge da articulagéo e sinergia entre as competéncias individuais e
a organizacdo. Assim, é fundamental, segundo o autor, que as organizacdes
priorizem o desenvolvimento das competéncias coletivas, gerando condi¢cbes de
emergéncia para que as competéncias possam se articular e colaborar entre si.

Nesse sentido, o autor (2003) descreve 0s componentes necessarios ao

desenvolvimento das competéncias coletivas, conforme o quadro a seguir.

COMPONENTE DESCRICAO
Saber elaborar representagbes | Capacidade de promover representacdo comum
coletivas de um problema ou objetivo a alcancar.
Saber comunicar-se Capacidade de desenvolver uma linguagem

especifica que tem significado comum para a
equipe e suas praticas.

Saber cooperar Capacidade de disponibilizar a equipe as
competéncias  individuais, promovendo a
cooperagao e o compartilhando do conhecimento.

Saber aprender coletivamente Capacidade de gerar aprendizagem coletiva a
com as experiéncias partir das experiéncias do grupo.

Quadro 3 - Componentes das competéncias coletivas
Fonte: Elaborado com base em LE BOTERF (2003).
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As condi¢bes de emergéncia das competéncias coletivas, por sua vez, sado

definidas por Le Boterf (2003) conforme apresentado a seguir.

CONDICAO DE EMERGENCIA

DESCRICAO

Cooperacao entre
competéncias

Implementacdo do carater de complementaridade
entre as competéncias, de modo que o0s
individuos integrem suas competéncias aos
conhecimentos produtivos da equipe.

Relagbes de ajuda mutua

Estabelecimento de uma rede de apoio entre
colaboradores e especialistas, facilitando o
intercambio e a disponibilidade entre os membros
da equipe.

Competéncias ou saberes
comuns

Promocao de competéncias e saberes comuns
que garantam a atenuacdo da polivaléncia e o
desempenho de tarefas comuns.

Oferta e procura de
competéncias

Implementagcdo de mecanismo que permita
socializar as competéncias existentes na
organizacao, permitindo o desenvolvimento de
redes de cooperacdo mais extensas e complexas.

Estruturas de geometria
variavel

Desenvolvimento de uma l6gica de gestdo por
projetos, na qual o individuo pode desempenhar
diversos papéis e cooperar com outras equipes.

Estruturas matriciais e projetos
transversais

Estabelecimento de estruturas matriciais e
projetos transversais que possibilitem maior
permeabilidade, combinacgdes entre as
competéncias e aprendizagens constantes.

Tratamento das interfaces

Criacdo de redes de competéncias que confiram
maior interoperabilidade entre um processo e
outro.

Diversidade de competéncias

Desenvolvimento de equipes com diversidade de
competéncias, embora com a coesdo necessaria,
para promover a criatividade e a inovagao.

Relacdes de solidariedade e
convivéncia

Gerenciamento do clima organizacional com

vistas a promocdo da solidariedade e da
convivéncia entre os membros da organizacao.

Ciclos de Aprendizagem

Estimulo a ambientes de aprendizagem com base
nas experiéncias vivenciadas pelo grupo,
coletivamente.

Gerenciamento da memoria
organizacional

Promocao da memoria para criagdo de uma base
de conhecimentos, valores e principios comuns.

Quadro 4 — CondicOes de emergéncia das competéncias coletivas

Continuacéo.

Continua.
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CONDICAO DE EMERGENCIA

DESCRICAO

pessoas

Gerenciamento apropriado de

Desenvolvimento continuo das competéncias
coletivas por meio de recursos como:

- Redes ou projetos transversais;
- Reunides de sintese e retorno de experiéncias;

- Valorizacdo das contribui¢des individuais e do
desempenho coletivo;

- Formalizacéo e capitalizacdo das praticas
profissionais;

- CondicOes favoraveis a cooperacao e ao
trabalho interdisciplinar;

- Ferramentas de formalizacdo da memoéria
coletiva;

- Sistema de indicadores de eficacia coletiva.

Quadro 4 — CondicBGes de emergéncia das competéncias coletivas

Fonte: Elaborado com base em LE BOTERF (2003).

Retour e Krohmer (2011) coletaram um conjunto de definicbes sobre

competéncia coletiva propostas por varios autores (quadro abaixo) com o objetivo de

examinar o conceito e seus atributos.

AUTORES

DEFINICOES

De Montmollin
(1984)

Sem cair no mito do “trabalhador coletivo”, pode-se levantar a
hipétese de uma competéncia coletiva e de sua génese quando,
no seio de uma equipe, as informacdes sdo trocadas, as
representacdes se uniformizam, os “saberes-fazer” se articulam,
0s raciocinios e as estratégias sdo elaboradas conjuntamente.
Essa competéncia coletiva ndo elimina, obviamente, mas supde
competéncias individuais complementares.

Nordhaug As competéncias coletivas sdo  “compostas  pelos

(1996) conhecimentos, pelas capacidades e pelo cédigo genético de
uma equipe”.

Wittorski Percurso coletivo e cooperativo de resolucdo de problemas pela

(1997) analise critica do trabalho.

Dejoux Conjunto das competéncias individuais dos participantes de um

(1998) grupo, mais um componente indefinivel, que é préprio ao grupo

e oriundo da sinergia e da dinamica deste grupo.

Dubois e Retour
(1999)

Capacidade de um coletivo de individuos de inventar, no
trabalho, sua organizacdo, que vai além de um simples
desdobramento de um esquema de conjunto formalizado pelas
regras organizacionais.

Continuacéo.

Quadro 5 — Definicdes sobre competéncia coletiva

Continua.
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AUTORES DEFINICOES
Pemartin Saber combinatério préprio a um grupo, o qual resulta da
(1999) complementaridade e da criacdo de sinergia de competéncias

individuais das quais ndo é a soma.

Dupuich-Rabasse
(2000)

Uma combinatoéria de saberes diferenciados que sédo aplicados
na acdo, a fim de atingir um objetivo comum cujos autores
apresentam representacdes mentais comuns e pretendem
resolver conjuntamente os problemas.

Guilhon e Trépo
(2000)

Conjunto de conhecimentos (aprendidos e formalizados) e de
saberes (tacitos e explicitos) envolvidos em um processo de
producdo em acdo numa organizacdo. A CC é composta pelos
produtos da interacdo dos individuos de mesmo métier ou de
mértiers diferentes. As CC séo o resultado do encontro entre a
organizacdo e o ambiente, através da interpretacdo que cria e
define uma linguagem e um modo de coordenacdo entre as
pessoas.

Ambherdt et al.

Conjunto de saberes-agir que emergem de uma equipwe de

(2000) trabalho, combinando recursos enddgenos e exdgenos de cada
um dos membros, criando competéncias novas oriundas de
combinacgdes sinérgicas de recursos.

Bataille Capacidade reconhecida a um coletivo de trabalho de enfrentar

(2001) uma situacdo que nao poderia ser assumida por nenhum dos
membros individualmente.

Michaux Saberes e saberes-fazer tacitos (compartilhados e

(2003) complementares) ou ainda trocas informais sustentadas por

solidariedades que participam da “capacidade repetida e
reconhecida” de um coletivo em se coordenar a fim de produzir
um resultado comum ou coconstruir solugdes.

Quadro 5 — Definicdes sobre competéncia coletiva
Fonte: RETOUR e KROHMER (2011, p. 47)

Nesse estudo, os autores puderam perceber que a competéncia coletiva é

apreendida por duas acepcdes diferentes e complementares:

[...] a primeira faz referéncia a um saber-fazer operacional préprio a um
grupo e que lhe permite atingir um desempenho fora do alcance de um
Unico individuo ou superior a soma das competéncias individuais (por
exemplo, nas contribuicdes de Nordhaug, Pemartin, Amherdt et al., Bataile,
Michaux). (RETOUR e KROHMER, 2011, p. 48)

Frequentemente, tais competéncias se desenvolvem com maior facilidade nos

grupos de trabalho coletivo, sejam eles temporarios ou permanentes.

[...] a segunda remete a constatacdo de que as pessoas que trabalham em
grupos, ou que trocam com outras pessoas proximas de suas atividades
profissionais quando do exercicio mesmo de suas atribuicdes ou em
reunibes formais ou informais, vdo criar uma competéncia coletiva cuja
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traducdo operacional se concretizar& no momento de acgdes realizadas
individualmente (trabalhos de Montmollin, Wittorski, Dubois e Retour,
Guilhon e Trépo). (RETOUR e KROHMER, 2011, p. 48)

Os autores distinguem, ainda, com base nas definicbes dos diversos autores,

quatro atributos fundamentais que constituem a competéncia coletiva:

a)

b)

d)

Referencial comum: a acdo coletiva que exige a coordenacdo das
atividades individuais, exige que o0s membros disponham de um
representacdo de referéncia. Essas representacbes sao elaboradas a
partir das informacbes detidas pelos membros do coletivo. E um
patrimdnio compartilhado que resulta de elaboracao coletiva. Repertorio de
acOes que remete a um acordo sobre o que fazer para o objetivo desejado,
0s meios a serem adotados, as capacidades, 0s envolvimentos e 0s
esforcos das pessoas da equipe;

Linguagem compartilhada: linguagem operativa comum, 0s membros
elaboram um vocabulario préprio e “dialeto”particular. Permite a equipe
conversar por meias palavras, ler nas entrelinhas e ganhar tempo na
enunciacao, evitar comentérios e explicacdes. Permite aos membros forjar
sua prépria identidade e distinguir dos outros grupos. Economiza custos de
transacao;

Memodria coletiva: saber junto a um outro individuo ou na criacdo de um
novo saber pela interagdo. O saber-fazer de dois ou de varios individuos
ao longo de um trabalho conjunto. O conjunto dos conhecimentos gerado
pelas memorias de julgamentos individuais. Diante de um problema que os
individuos ndo conseguem resolver sozinhos, comparam interpretacdes,
via discussao, geralmente chegando a uma diferente da interpretacéo
inicial de cada um;

Engajamento subjetivo: percurso cooperativo de resolucdo de problemas,
capacidade de um coletivo de individuos de inventar de modo permanente

sua organizacao, criacdo de sinergia.

S&o numerosas e variadas as formas de criacdo das competéncias coletivas.

Elementos préprios as pessoas: as competéncias individuais, as interagfes afetivas

e as informais, a cooperacéo, entre outros. Fatores organizacionais: a escolha da

composi¢cdo dos coletivos do trabalho, as interacdes formais, o estilo de

administracdo e os programas de gestdo de RH.
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Vale resgatar que as competéncias coletivas dependem das competéncias
individuais apresentadas por cada um dos componentes do grupo e isso ndo é tao
trivial quanto parece. Implica em desenvolver os pontos individuais para fortalecer o
coletivo. Quanto maior for o capital das competéncias individuais aproveitaveis,
maiores serdo, a priori, as oportunidades de criacdo e desenvolvimento de
competéncias coletivas.

Os fatores afetivos influenciam a condicdo das competéncias coletivas, pois,
se as pessoas se sentem a vontade na equipe e tem prazer de fazer o que fazem
juntas, valorizardo a experiéncia comum e desenvolverdo uma imagem positiva de
Seu grupo e, consequentemente, investirdo na competéncia coletiva.

As relagdes informais, os habitos, as rotinas e 0s costumes coletivos
permitem o desenvolvimento de novas competéncias coletivas, que se constroem e
se negociam no contexto dessas interacdes quotidianas informais. Nesse universo
social os individuos influenciam as maneiras de ser, pensar e agir.

A cooperacgdo entre 0s membros de um grupo gera compreensao reciproca e
acordos solidos sobre a natureza dos problemas, dos saberes, dos objetivos e, 0
sentido dado as acbes e a convergéncia das motivacdes dos individuos que agem
juntos.

Nas palavras de Permartin (1999):

Quando ndo hé articulac@o entre os diversos projetos destes e daqueles, a
cooperacdo € ilusdria. O saber-cooperar alimenta relagbes com as
caracteristicas do individuo, mas é mais frequentemente a tradu¢éo de um
guerer-cooperar; é, entdo, a consequéncia da existéncia de interesses
comuns, de objetivos idénticos, suficientemente valorizados entre os

participantes para gerar condutas orientadas na mesma diregdo.”
(PERMARTIN, 1999 apud RETOUR e KROMER, 2011, p. 52).

No que se refere aos fatores organizacionais que contribuem para o
desenvolvimento das competéncias coletivas, o responsavel pela composicdo de
seu grupo deve atentar para a combinagdo harmoniosa de talentos, reunindo perfis e
experiéncias variadas na composicao das equipes, o que faz emergir o maior valor
coletivo agregado possivel.

As interacdes formais, com a instalacdo de estruturas formais capazes de
envolver e responsabilizar as pessoas abre caminho para o surgimento de novas

competéncias coletivas. Os grupos de composicdo temporaria, por exemplo, uma
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equipe de projeto, tém por esséncia, mais dificuldade para criar uma competéncia
coletiva.

O estilo de administracdo interfere na criacdo e no desenvolvimento de
competéncias coletivas. A forma como a organizacdo lida com a autonomia e a
tomada de iniciativa e sua atitude diante do erro ou do acerto do grupo.

Os programas de gestdo de RH tém papel importante no desenvolvimento
dessas competéncias. O processo de recrutamento deve assegurar que O0S
candidatos que ingressam na empresa compartihem os valores coletivos
privilegiados pelos dirigentes. A avaliacdo de desempenho, por sua vez, deve
distinguir formalmente elementos como a cooperacéo, a troca de informacoes, a
transferéncia de saber-fazer, etc. O calculo da remuneracdo pode conter
explicitamente fatores relativos ao desempenho coletivo e reduzir a importancia de
fatores associados ao desempenho individual. Ja na formulacdo das acdes de
formacgéo contemplar, € necessario considerar os mecanismos ligados a criacao de
organizacdes de aprendizagem a partir dos quais se deve concretizar a vontade de
dar as equipes os espacos de autonomia e de tomada de iniciativas, bases de
oportunidades para criar novas competéncias.

A competéncia coletiva ndo é criada somente dentro de estruturas formais e
informais. A natureza das interacdes e das influéncias reciprocas entre essas duas
estruturas integra, a seu modo, o surgimento da competéncia coletiva. Desse modo,
segundo essas analises, as CCs ndo sdo construidas unicamente no contexto de
regras de controle ou de autbnomos (REYNAUD, 1997), mas surgem igualmente da
interacéo das estruturas e dos atores.

O quadro a seguir, extraido de Retour e Krohmer (2011), resume 0s

desenvolvimentos apresentados anteriormente.
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Fatores de criagao e de desenvolvimento da CC

Elementos proprios as pessoas: Fatores organizacionais:

* O capital das competéncias individuais * A composicao das equipes
* Asinteracoes afetivas * Asinteracoes formais

* Asinteracoes informais * O estilo de gestao

* A cooperacao * Os propulsores da GRH

Os atributos da CC

* Referencial comum * Memodria coletiva
* Linguagem operativa comum * Engajamento subjetivo

Resultados esperados

+ desempenhos
individuais

Aprendizagem individual

+ desempenhos
coletivos
Intragrupos Intergrupos
= Aprendizagem organizacional

+ desempenhos
organizacionais

Quadro 6 — Fatores de criacdo e de desenvolvimento da competéncia coletiva
Fonte: RETOUR e KROHMER (2011, p. 56)
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2.1.3 Competéncias organizacionais — COs

Remetendo-se ao conceito Core Competence, de Prahalad e Hamel (1990), é
possivel entender competéncia como a capacidade de combinar, misturar e integrar
recursos e servicos, de modo que a competitividade de uma organizacdo seria
produto da inter-relacdo entre estratégia competitiva e estratégias organizacionais.
Nessa perspectiva:

[...] as estratégias s@o formadas a partir de recursos, e as estratégias sao
elaboradas a partir de grupos de recursos — competéncias essenciais. A
implantagdo da estratégia gera novas configuracbes de recursos e novas

competéncias que, por sua vez, irdo influenciar novamente a formulacéo da
estratégia. (FLEURY e FLEURY, 2004, p. 46).

A nocdo de competéncia organizacional ganhou forca com a difusdo do
conceito de Core Competence, de Prahalad e Hamel (1990). Para esses autores, 0
sucesso ha implantacdo da estratégia organizacional depende em grande parte da
identificacdo e do desenvolvimento das competéncias proprias da empresa.

O argumento é que as empresas conseguirdo atingir o que estabelecem em
sua estratégia se souberem identificar e desenvolver as competéncias
organizacionais necessarias. Dessa forma, 0s autores posicionam-se na mesma
direcdo de Senge (2006), que propde um modelo de empresa (learning organization)
em que a aprendizagem, além de ser continua precisa ser cumulativa e distribuida
entre todos.

Nos nascedouros do conceito de “competéncia” podem ser consideradas a
necessidade de aprimoramento das pessoas (desenvolvimento) e a estratégia
organizacional (competitividade). Essa composicdo, por sua vez, promove O
desenvolvimento das competéncias funcionais ou individuais de forma compativel
com o contexto estratégico da organizacao.

O conceito Core Competence proposto por Prahalad e Hamel (1990)
pressupfe que uma competéncia organizacional essencial deve satisfazer os
seguintes critérios de validagéao:

a) Contribuir decisivamente para o valor agregado dos produtos e servigos

percebidos pelos clientes;
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b) Oferecer acesso potencial a uma variedade de mercados, produtos e

negocios;

c) Ser de dificil imitagcdo, prorrogando a vantagem competitiva da

organizacao.

Desta forma, observou-se que muitas empresas, mesmo nao dispondo de tais
caracteristicas excepcionais do conceito de core competence, sustentavam-se ou
diferenciavam-se competitivamente no mercado. Surgiu entdo, do desdobramento do
conceito de core competence, o conceito de competéncia organizacional. Segundo
Ruas (2005, p. 44) este “¢ um conceito menos excludente, que nos permite
identificar competéncias que podem ser classificadas por contribuirem

significativamente para a sobrevivéncia e/ou diferenciacdo das empresas”.

Zarifian (2001) apresenta a seguinte classificagdo de competéncias para a
organizagao:

a) Sobre processos: implica conhecer os processos de trabalho;

b) Técnicas: implica conhecer o trabalho especifico a ser realizado;

c) Sobre a organizacao: pressupde saber organizar os fluxos de trabalho;

d) De servico: implica capacidade de aliar a competéncia técnica a

compreensao do impacto do produto ou servigo sobre o consumidor final,

e) Sociais: pressupde saber ser, incluindo atitudes que sustentam os

comportamentos das pessoas.

Para o autor (2001), a competéncia nao contribui para o desempenho
produtivo sendo quando integra esses recursos a capacidade do individuo de atuar
num horizonte suficientemente amplo. Assim, as competéncias organizacionais
dependem, em grande medida, da acdo das pessoas, ou seja, seu desenvolvimento
esta intimamente relacionado ao desenvolvimento das competéncias individuais e do
contexto em que os individuos exercem sua acao.

Fleury e Fleury (2004, p. 9), complementam esse entendimento, afirmando
que “as competéncias organizacionais sdo formadas a partir das competéncias
individuais na utilizagcdo e exploragdo dos recursos organizacionais”. Para os
autores, a aprendizagem € intrinseca a esse processo, criando novas competéncias

individuais em um circulo virtuoso.
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A figura a sequir ilustra a dindmica e a interdependéncia entre esses
elementos, revelando que as competéncias organizacionais sao fruto da combinacao

dos recursos da organizacao e das competéncias individuais.

Estratégia

Aprendizagem

Competéncias
essenciais e

competéncias

organizacionais

Aprendizagem

Competéncias
indivuduais

Figura 1 — Estratégia, competéncias organizacionais e competéncias individuais
Fonte: FLEURY e FLEURY (2004, p. 50).

Os mesmos autores (2004) classificam as competéncias organizacionais em
trés categorias genéricas, apresentadas a seguir:

a) Exceléncia operacional: caracteriza empresas que competem com base no

custo dos produtos, com qualidade média, servindo-se do melhor preco e
do bom atendimento;

b) Inovacéo nos produtos: caracteriza empresas que investem em pesquisa e

desenvolvimento, apostando em produtos inovadores;

c) Orientagao a servigos: caracteriza empresas voltadas ao desenvolvimento

de solucdes especificas para clientes especiais.

Essas competéncias estdo ligadas ao cumprimento dos objetivos da
organizacdo e a sua estratégia. Também tém relacdo com as competéncias
individuais, conforme expresso na Figura 1.

Dutra (2007) afirma que as competéncias essenciais de uma organizacao

precisam estar atreladas as competéncias individuais envolvidas, pois assim as
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entregas das pessoas terdo por base o que é essencial a organizac¢do. Dessa forma,
as pessoas terdo clareza sobre as atividades que exercem, buscando cumpri-las e
desenvolver suas competéncias individuais.

As competéncias organizacionais sao tratadas de forma extensiva por Ruas
(2005), que as classifica como bésicas, seletivas ou essenciais. Esta classificacéo
demonstra a configuracdo dos diferentes niveis de consisténcia das competéncias

da organizacéo e pode ser compreendida no Quadro 7.

Competéncias Competéncias Competéncias
; organizacionais organizacionais organizacionais
‘ basicas: seletivas: essenciais
(core competence):
Contribuem Diferenciam a Diferenciam
1ecisivamente organizacao a organizacao
para a No espaco No espaco
sobrevivéncia de competicao de competicao
da organizacao onde ela atua, internacional,
no contribuindo contribuindo
mealo prazo para uma para uma
posicao de posicao de
4‘ (Sobrevivéncia) lideranga, ou quase, piorneirismo
‘ nesse mercado nesse mercado
l (Diferenciadoras) (Excepcionais)

Quadro 7 — Classificagcdo das competéncias organizacionais
Fonte: RUAS (2005, p. 46).

Para Ruas (2005) tal classificacdo é necessaria, pois explicita que nem todas
as COs respondem aos requisitos de Core Competence, ao contrario, quase a
totalidade das empresas ndo apresenta competéncias organizacionais essenciais
(excepcionais). Isso nao significa que ndo sejam competitivas, mas esclarece que,
nos diferentes mercados, as empresas adotam posicionamentos diferenciados.

Assim, as organiza¢gfes que adotam competéncias organizacionais basicas,
garantem segurancga e niveis de atendimento e resultados esperados.

Por sua vez, as empresas que empregam competéncias organizacionais
seletivas se diferenciam pelo relacionamento com clientes, ou na qualidade de seus
servicos, e adotam as competéncias como forma de viabilizar e garantir tais

diferenciais.
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Ruas (2001) incorpora ao conceito de competéncias organizacionais uma
nova dimensdo: as competéncias funcionais. Essas competéncias estao ligadas as
funcdes coletivas da organizacdo, aparecendo sob a forma de competéncias
coletivas, embora restritas a determinados grupos funcionais.

O mesmo autor (2005) afirma que o desdobramento das competéncias
funcionais permite verificar se a estratégia organizacional est4d sendo incorporada
pelas diversas areas.

Essas competéncias coletivas viabilizam o pleno desenvolvimento das
competéncias da organizacao e ocorrem, de acordo com Ruas (2005), em instancia
intermediaria entre as competéncias organizacionais e as competéncias individuais.
Nas palavras do autor:

As competéncias funcionais sao associadas ao exercicio das principais
funcoes coletivas da organizacdo (ou seus principais macroprocessos) [...].
E justamente nessa dimensdo funcional e intermediaria da nocdo de
competéncia na organizacdo que se concretiza o desdobramento, para as
areas da empresa, das capacidades demandadas ao nivel corporativo e
organizacional.[...] Por outro lado, dependendo do tipo de negdcio, uma

competéncia funcional pode vir a constituir, com o passar do tempo, uma
competéncia organizacional. (RUAS, 2005, p. 47).

Percebe-se, pois, 0 significativo valor das competéncias organizacionais como
fonte de diferenciais e vantagem competitiva para as organizacdes. O carater
coletivo dessas competéncias orienta o desempenho da organizacdo e o
desempenho dos diversos atores que a constituem.

Assim, a gestado por competéncia, vista sob um enfoque organizacional, visa
atuar no conjunto de capacidades, habilidades e atitudes coletivas e individuais da
organizacdo, com vistas ao alinhamento das competéncias com a estratégia
organizacional (RUAS, 2009).

De acordo com Ruas (2009) as competéncias organizacionais tém por base
0s elementos estratégicos da organizacdo e, por consequéncia, envolvem as
competéncias funcionais e individuais. E nesse sentido que o autor (2009) ressalta a
necessidade de articulagdo entre as competéncias organizacionais e as
competéncias individuais. Segundo ele, a primeira esta ligada a estratégia da
organizacdo, enquanto a segunda tem as pessoas como elemento chave ao alcance
dos objetivos e metas.

Com base no disposto, este estudo toma por base os referenciais sobre

competéncias organizacionais apresentados por Ruas (2005), compreendendo as
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competéncias organizacionais basicas, seletivas e essenciais apresentadas no
Quadro 7. Considera também os referenciais sobre competéncias funcionais
descritos pelo mesmo autor (2005), que supde que os resultados/entregas resultam
de atividades realizadas coletivamente por areas ou funcdes da organizacao.

Nesse contexto, a gestdo de pessoas adquire ainda mais importancia na
adocdo do modelo de gestdo por competéncias. Esta area exerce tanto um papel
decisivo no desenvolvimento da estratégia organizacional, na medida em que
desenvolve as competéncias organizacionais e funcionais necessarias a efetivacéo
dos objetivos da empresa, quanto no desenvolvimento das competéncias individuais,
estimulando o desenvolvimento do individuo.

O estabelecimento da estratégia empresarial depende, em grande escala, da
identificacdo das competéncias organizacionais necessarias a sustentacdo dessas
estratégias. S80 as competéncias organizacionais que permitirdo a construcao de
uma linguagem que garanta as pessoas entender seu papel na organizacao e, a
empresa, flexibilizar seu posicionamento por meio da alteracdo dos parametros de
desempenho das pessoas ou dos conjuntos de pessoas. ISso sera possivel por meio
do agrupamento das competéncias funcionais (que podem ser agrupadas por
funcdo, processo ou nivel hierarquico), formando os quadros das competéncias

funcionais.

2.1.2.1 Definicdo e mapeamento das COs

De acordo com Ruas (2009), o mapeamento das competéncias
organizacionais deve ter por base elementos chave do Planejamento Estratégico,
como missdo, objetivos, diretrizes, valores e principios do negécio, considerando
sempre as especificidades da organizacdo. Para selecdo e definicdo dessas
competéncias, o autor propde a observacao de seis principios basicos:

a) Selecdo de um numero relativamente pequeno de COs;

b) Sistematizacao das ideias contidas nas COs;

c) Adocdo de homogeneidade na expressao de cada uma das COs;

d) Integracdo de mais de uma diretriz estratégica ou ponto forte em cada

competéncia,
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e) Integracdo da gestdo de contribuicdes (entregas) das areas e da gestédo

das competéncias individuais;

f) Identificacdo de formas capazes de favorecer o desenvolvimento das COs.

Para Dutra (2008), a definicho das competéncias necessarias €
responsabilidade das empresas e da sociedade e serd um fator essencial para
garantir a sustentacdo de vantagens competitivas e conferir foco aos investimentos
na formacéo das pessoas. Nesse contexto, embora haja consenso teorico sobre a
relevancia das competéncias organizacionais para a construcdo da vantagem
competitiva e este entendimento comece a ser aplicado na préatica, muitas empresas
tém dificuldades para identificar e desenvolver suas competéncias proprias.

Esse estudo estd ancorado nas referéncias de Ruas (2005) sobre
competéncias organizacionais e competéncias funcionais, aquelas ligadas as
fungbes coletivas da organizagdo, como vimos anteriormente. Sua adogao, nesse
contexto, permitird analisar como a estratégia organizacional pode ser incorporada

pela area de gestao de pessoas estudada.

2.2 ESTRATEGIAS DE GESTAO DE PESSOAS

Apesar de as estratégias de gestdo de pessoas se manifestarem de forma
bastante diferenciada entre empresas de diversos setores da economia, algumas
tendéncias gerais sao relativamente homogéneas e identificaveis e aparecem nas
organizacdes onde o desempenho humano faz diferenca para o negécio, ou seja,
onde as competéncias organizacionais sdo desenvolvidas.

Com o surgimento da l6gica de competéncias, as areas e os profissionais de
recursos humanos tém alterado seu foco, até entdo baseado em processos/tarefas,
para um comportamento mais pré-ativo, baseado em resultados. Com um
posicionamento mais estratégico, essa area tem conquistado maior espaco nas
organizacdes, participando das decisbes estratégicas e investindo na definicdo de
novas politicas e praticas de gestdo. (ULRICH, 2000; FLEURY e FLEURY, 2004).

Entretanto, os desafios enfrentados s&o significativos e passam pela
necessidade de definicAo de um modelo estratégico de gestdo de pessoas alinhado

a estratégia e as competéncias proprias da organizacgao.
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Ulrich (2000) é um dos autores que tém discutido amplamente a mudanca de

enfoque na atuacdo da &rea de Recursos Humanos nas organizacfes ao enfatizar o

papel estratégico desta area para o sucesso das mudancas organizacionais em

curso. O modelo de estratégia de gestdo de pessoas proposto pelo autor (2000)

apresenta nove caracteristicas principais:

a)

b)

d)

f)

Alteracdo do foco da gestdo de pessoas: “do que faz, para aquilo que
entrega aos clientes”;

Modificacdo no papel da teoria sobre gestao de pessoas: explicar o porqué
de usar determinadas praticas e ndo simplesmente impor “best practices”;
Os especialistas em gestdo de pessoas devem gerenciar toda a

“‘comunidade’” de gestdo de pessoas: gerentes de linha, parceiros

(internos e externos), dirigentes, prestadores de servigo, programas que

interferem no comportamento organizacional, etc. Para tanto, devem criar

mecanismos de governanca de gestao de pessoas;

Desenvolvimento e dominio dos instrumentos de gestdo que, na visdo de

Ulrich (2000), “ainda ndo estado totalmente definidos” e cuja a vida util é

cada vez mais curta,;

Partir do principio da cadeia de valor para descobrir o real cliente da

gestao de pessoas;

Mensurar impactos da gestdo de pessoas: para Ulrich (2000) responder as

guestBes relacionadas a seguir significa avaliar se 0s investimentos em

gestdo de pessoas estdo conectados aos resultados do negdécio da

empresa:

— Como as praticas de gestao de pessoas afetam o valor de mercado da
firma?

— Como impactam o capital intelectual da empresa?

— Como os investimentos podem ser diretamente relacionados com o
crescimento, 0s custos ou outra variavel financeira?

— Qual o impacto econbmico de praticas que promovem uma Visao
compartilhada da empresa, relagcbes mais eficientes e empregados
mais comprometidos?

— Qual o impacto de né&o investir em gestao de pessoas?
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g) Modificar a carreira em gestdo de pessoas de um desenho em estagios
para um desenho em “mosaico”;
h) Desenvolver novas competéncias profissionais em gestdo de pessoas.

Ulrich (2000) destaca as mais fundamentais:

Conhecimentos sobre gestdo de negodcios, administracdo financeira,
gestao estratégica, marketing e operacoes;
— Conhecimentos relativos ao estado da arte em gestdo de pessoas:
atualizacao, novas ferramentas de gestao;
— Habilidades para conceber, implementar e adaptar processos de
mudanca a uma realidade especifica;
— Habilidades e atitudes que gerem credibilidade junto aos clientes e
parceiros.
i) Formacdo e manutencdo do capital intelectual da empresa: trata-se da
mais importante funcdo. Por capital intelectual, Ulrich (2000) entende a
capacidade coletiva dos empregados da empresa produzirem “insights”,
comprometimento e o conhecimento. O papel da gestdo de pessoas é
manter esta competéncia instalada, evitando a depreciacdo deste ativo
intelectual da organizacao.
De acordo Fischer (2002), o modelo de gestdo de pessoas define a atuacdo
da area nas organizacdes e constitui-se na forma como:
[...] uma empresa se organiza para gerenciar e orientar 0 comportamento
humano no trabalho. [...] Quando esse conceito é estrategicamente

orientado, sua missdo consiste em identificar padrées de comportamento
coerentes com o negdcio da organizacdo. (FISCHER, 2002, p. 12-13).

Para Dutra (2007), um sistema de gestao de pessoas integrado e estratégico
favorece maior sinergia entre suas partes e isso vai garantir maior efetividade,
coeréncia e consisténcia na gestdo. Assim, se o sistema de gestdo de pessoas esta
articulado com as estratégias organizacionais, competéncias e expectativas das
pessoas, ele certamente ganhara em legitimidade e credibilidade e agregara valor
para a organizacdo como um todo e para as pessoas com quem ela mantém relacao
de trabalho.

Fischer (1998), afirma que o modelo competitivo de estratégias de gestdo de
pessoas € representado por alguns elementos:

a) Foco ou papel:
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— Participa das decisoes;
— Dissemina a estratégia;
— Meta prioritaria:  desenvolvimento  pessoal, profissional e
organizacional;
— Busca resultados reconhecidos pelos clientes.
b) Forma de atuacéo:
— Descentralizada por areas clientes;
— Estrutura flexivel — redes, células ou equipes de trabalho;
— Internalizacdo, desenvolvimento e implantacdo de tecnologias de RH;
— Atendimento e adaptacdo as necessidades do negécio de seus
clientes;
— Terceirizacdo das atividades operacionais.
c) Papel dos profissionais:
— Desenvolvedores e implantadores de produtos e processos;
— Agentes de disseminacdo da estratégia;
— Estimuladores do processo de mudanca,
— Conselheiros individuais e consultores organizacionais internos.

Para contemplar tais elementos, os processos de gestdo de pessoas séo
orientados para se integrarem a estratégia de negocios da empresa e dos clientes,
voltados prioritariamente para o seu desenvolvimento. Nesse contexto, diminui a
importancia das relacdes sindicais e sdo estabelecidas iniciativas de cooperagao
entre os empregados e a empresa. O conceito de cargo é substituido pelo conceito
de espaco ocupacional e a atracdo de pessoas para trabalharem na organizacéo é
feita através da administracao do relacionamento e da gestao das informacdes sobre
o mercado de trabalho. Flexibiliza-se também o processo de remuneracdo, que
passa a ser vinculado a padrbes de desempenho e competéncia e as politicas e
praticas salariais passam a ser segmentadas. O processo de desenvolvimento
ganha énfase especial, estimulando o autodesenvolvimento e a criacdo de
ambientes propicios a aprendizagem das pessoas e da organizacdo. O RH passa a
utilizar-se de especialistas e programas externos e suas ferramentas tradicionais

ganham foco em desenvolvimento.
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De acordo com Ulrich (2000), o foco dos profissionais da area de gestdo de
pessoas tem sofrido mudangas significativas, passando da visdo de
processos/tarefas para uma atuacdo mais pro-ativa, baseada em resultados.

Os resultados de RH s&o interpretados como “atividades” de RH, que
representam o que pessoas e organizacfes fazem. Esta abordagem é
sedutora, uma vez que é facil observar e contar as atividades. Entretanto,
como avaliagdo da eficacia de RH, ela é incompleta: saber o que as
pessoas de RH fazem ndo é suficiente. Para que o RH se torne uma
profissdo, € preciso desenvolver uma énfase em resultados que

complemente, e ndo substitua, suas tradicionais avaliacbes em relacdo a
atividade. (ULRICH, 2000, p. 8).

Para Fischer (2002), o modelo estratégico de gestdo de pessoas decorre da
necessidade de orientacdo estratégica para as politicas e praticas de RH e exige a
compreensao da gestdo de pessoas como problema do negocio e de sua estratégia.

A principal tarefa do modelo competitivo de gestdo de pessoas seria
mobilizar essa energia emocional, ou seja, desenvolver e estimular as
competéncias humanas necessarias para que as competéncias
organizacionais da empresa se viabilizem. [...] é qualificado como
competitivo por dois motivos principais: porque deve ser condizente com o
ambiente de competitividade que caracteriza as organizagbes

contemporéneas e porque privilegia e se articula em torno de competéncias.
(FISCHER, 2002, p. 31).

Assim, com a emergéncia da era da competitividade, o papel da gestdo de
recursos humanos ultrapassa a integracdo com a estratégia da empresa, 0 que cria
as bases para o surgimento do modelo de gestdo de pessoas baseado em
competéncias. Neste modelo, ganha importancia a capacidade da organizacéo de
gerar e desenvolver competéncias adequadas as novas configuracdes da
competitividade, agregando valor as pessoas e a organizacao.

Dutra (2004) afirma que as estratégias de gestdo de pessoas devem possuir
propriedades de integracdo mutua, ou seja, avaliar os desdobramentos de cada
decisdo em todos os demais aspectos da gestdo de pessoas dentro da organizacgao.
Assim, € necessério que a gestao de pessoas seja capaz de criar integracdo com a
estratégia organizacional e com as expectativas das pessoas.

Assim, cada vez mais, corroborando com a ideia de que as competéncias
organizacionais determinam a estratégia de gestdo de pessoas, dois parametros
devem ser introduzidos para redirecionar a atencdo e a responsabilidade dos

profissionais para os resultados: desempenho da empresa e capacidades de RH.
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Esses parametros, de acordo com Ulrich (2000), definem os resultados das
atividades de RH.
A teoria da Competicdo Baseada em Competéncias, que emergiu com forca
nos anos 90 e teve por base o conceito de competéncias essenciais de Prahalad e
Hamel (1990), combina processos organizacionais e dotacdes de recursos, a fim de
melhorar os resultados organizacionais com base na aprendizagem organizacional.
Nessa perspectiva:
As competéncias sdo gerenciadas como sistema e os objetivos estratégicos
devem ser gerenciados holisticamente. No curto prazo, as aliancas podem
se tornar um meio para obter oportunidades de mercado. Entretanto, no
longo prazo, a sustentacdo da vantagem competitiva depende de uma
capacidade superior para identificar, construir e alavancar novas

competéncias. Desse modo, a aprendizagem se torna a variavel estratégica
critica para o sucesso competitivo. (LEITE e PORSSE, 2005, p. 61).

Essa abordagem integra, pois, os paradigmas do posicionamento estratégico
da organizacdo e a teoria baseada em recursos, apresentando vantagens na
competicdo baseada em competéncias.

Para Ulrich (2000), as pessoas precisam de certas competéncias técnicas ou
funcionais para ajudar suas empresas a alcancar os resultados. O quadro abaixo
demonstra as perspectivas sociais ou técnicas que se aplicam ao entendimento das

competéncias ou capacidades tanto no nivel individual quanto no organizacional.

Nivel de analise
Individual Organizacional
1 3
- (1] A s . . , . At . .
@ | o | Competéncias funcionais ou técnicas, Competéncia essencial, tais como
.g é tais como capacidades individuais em capacidades organizacionais em
S| - finangas, engenharia, marketing, logistica, gerenciamento de risco,
= atendimento ao cliente etc. distribuicdo, producéo etc.
S
o 2 4
o A - . A . :
2| 5 Competéncias sociais, tais como Competéncia organizacional, tais
$ | 5 | capacidades de liderancga individual no | como capacidades organizacionais
| 3 estabelecimento de diregéo (visao, em velocidade, tempo de ciclo,
2 Q cliente), na mobilizag&o de alavancagem de capital intelectual,
-g comprometimento pessoal em vencer limitacdes etc.
3 (diversidade), na alavancagem das
organizacoes (trabalho em equipe,
mudancga), credibilidade pessoal etc.

Quadro 8 - Esclarecimento competéncia ou capacidade
Fonte: ULRICH (2000, p. 13).
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A todas as combinacbes apresentadas no Quadro 14 podemos denominar
capacidades coletivas ou capacidades organizacionais. Elas representam o elo entre
a estratégia e a acao (ULRICH, 2000).

Nessa perspectiva, as capacidades coletivas ndo se referem as competéncias
individuais nem aos sistemas gerenciais, mas sim a sua integragdo com a
organizacao. Assim, devem ser percebidas como significativas para os clientes, para
a organizacdo e as pessoas. Constituem recursos duradouros, que definem a
identidade da empresa ao longo do tempo, e de dificil imitagdo, além de possuir um
significado especial para os funcionarios.

Segundo Ulrich (2000):

As capacidades representam as habilidade e a especializacdo de uma
empresa. Descrever o que as organizagbes podem fazer e como o fazem.
Elas s&@o conjuntos de competéncias individuais transformados em
capacidade organizacionais. Ao isolar a identidade da empresa,
complementam as competéncias técnicas e essenciais. As capacidades

representam a habildade de empresa em utilizar recursos para fazer as
coisas acontecerem e atingir objetivos. (ULRICH, 2000, p. 14).

Nessa perspectiva, as capacidades organizacionais s&o consideradas
competéncias capazes de desenvolver a organizacao, tornando-a conhecida.
Outro aspecto importante levantado por Ulrich (2000) é a avaliacdo qualitativa
em lugar da avaliagdo quantitativa na gestao de pessoas. Assim, por exemplo:
Em vez de avaliar o nimero de pessoas admitidas, a area de RH deveria
apreciar a qualidade dessas admissdes: em que extensdo essas pessoas
contribuem em termos de inovacdes, mudancas e geracdo de outras
capacidades? No lugar de avaliar o nimero de atividades de treinamento
realizadas, a area de RH deveria focalizar os resultados dessas atividades
em termos de melhorias na velocidade de atuacdo da empresa no mercado,

na intensidade do relacionamento com os clientes ou no nivel de
conhecimento da forca de trabalho. (ULRICH, 2000, p. 16).

Muitos estudos comprovam que a qualidade das praticas de RH, bem
ajustadas a estratégia empresarial, aumenta radicalmente as medidas financeiras da
empresa. No entanto, as questdes sobre a causa da existéncia dessa relacdo e o
modo como funciona continuam sem resposta.

Na nova ordem de RH proposta por Ulrich (2000), o foco da pauta da area
reside nos resultados, que devem ser capazes de enriquecer o valor da empresa

para clientes, funcionarios e investidores, e ndo nas atividades tradicionais, ou seja,
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trata-se de uma questdo de exceléncia organizacional que torna o RH parceiro na
execucao da estratégia da organizagao.

Assim, “a implantacdo de novas estratégias no contexto organizacional gera
novas configuracdes de recursos e novas competéncias que, por sua vez, irdo
influenciar novamente a formulagcdo da estratégia”. (FLEURY e FLEURY, 2004, p.
46). Essa logica favorece o interrelacionamento entre competéncias e estratégia
organizacional e reflete a nocdo de competéncias essenciais apresentada por
Prahalad e Hamel (1990): a competitividade da organizacdo € determinada pela
inter-relacdo dindmica entre as competéncias organizacionais e a estratégia
competitiva, ou seja, a abordagem da competicdo baseada em competéncias.

Essa abordagem:

[...] incorpora e integra varios aspectos da teoria estratégica que antes eram
tratados independentemente. Assim, a Teoria da Competicdo Baseada em
Competéncias combina perspectivas sobre processos organizacionais com
as perspectivas sobre dotacdes de recursos. [...] Como reflexo, o
conhecimento gerencial e a capacidade de aprendizagem das organizagfes
sdo considerados o motor da mudancga estratégica. As empresas competem
por recursos criticos e por mercados de produtos e, concomitantemente,

cooperam para criar novos recursos e mercados. (LEITE e PORSSE, 2005,
p. 61).

Nesse sentido, as competéncias sdo gerenciadas como sistema e 0s
objetivos estratégicos precisam ser gerenciados de maneira holistica. As aliancas
competitivas estabelecidas nesse contexto podem gerar oportunidades de mercado
em curto prazo, enquanto que, em longo prazo, a sustentacdo da vantagem
competitiva requer da organizacdo a capacidade para identificar, construir e
alavancar novas competéncias.

Mascarenhas (2008), em sua obra sobre gestdo estratégica de pessoas,
apresenta como 0 planejamento estratégico de pessoas deve ser formulado e
implementado. Cada conjunto de atividades deve ser executado por grupos distintos:
a alta administracdo formula a estratégia e 0s gestores se encarregam de sua
implementacgéo, de acordo com os planos corporativos.

Assim, a formulacdo das estratégias de gestdo de pessoas € um processo
decorrente da definicdo prévia dos planos estratégicos da organizagao, a partir dos
quais as implicacbes para gestdo de pessoas devem ser detalhadas. O
posicionamento de gestdo de pessoas com base em cada uma das estratégias

demandara praticas distintas. Porter (1989), afirma que cada estratégia genérica e
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estrutura organizacional implicam em qualificacdes e exigéncias diferentes, bem
como, culturas e estruturas organizacionais distintas.

A estratégia de gestdo de pessoas, segundo Armstrong (2006 apud
Mascarenhas, 2008) expressaria as intencbes da organizacdo em termos de
pessoas, direcionando o planejamento, a definicdo de politicas e praticas, bem como
as maneiras como estas serdo integradas as estratégias corporativas. Assim, a area
de gestdo de pessoas passaria a assumir a responsabilidade por articular-se ao
processo de planejamento estratégico corporativo e ao seu desmembramento em
planos. Dessa forma, as relagbes entre as areas responséaveis pelo planejamento
estratégico e gestdo de pessoas se fortalecem.

Dois tipos de articulacdo entre a area de planejamento estratégico e gestao
de pessoas podem surgir, segundo Golden e Ramanujam (1985): uma “conexao de
mao unica” onde a area de gestdo de pessoas implementa as estratégias definidas a
partir do planejamento, sem participar ativamente da sua formulagdo e outra
“‘conexdao de mao dupla” onde a area contribui na formulacdo das estratégias,
fornecendo informacdes sobre as dimensdes humanas e articulando-se ao
planejamento de politicas e praticas.

A estratégia de gestdo de pessoas é frequentemente quebrada em politicas e
praticas em torno das quais os valores, os comportamentos e as premissas de acao
devem centrar esforcos nas definicbes estratégicas da organizacdo. As muitas
possibilidades de atividades e de processos de gestdo de pessoas devem ser
construidas a partir da analise da estratégia e das competéncias instaladas na
organizacao.

Os subsistemas de gestao de pessoas promovem significados intrinsecos que
devem ser estruturados como ferramentas para a mudanca cultural e de mobilizacéo
das pessoas para a busca dos objetivos estratégicos e consolidacdo das
competéncias da organizacao.

As decisBes sobre a estratégica de gestdo de pessoas tém implicagcbes
diretas na consecucéo dos objetivos organizacionais e, portanto, devem contemplar
suas inter-relagoes.

Schuler e Jackson (1987) baseados em Porter e nos principios da perspectiva
comportamental para descrever estratégias genéricas de gestdo de pessoas,
propdem trés estratégias que se sobrepdem e as descrevem, conforme apresentado

no quadro a seguir:
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Estratégia Comportamentos adequados | Diretrizes para politicas e praticas de
genérica RH
Inovacéo Nivel alto de comportamentos | Enfase no recrutamento externo de
criativos talentos
Enfase no médio e longo prazo | Cargos requerem interacao e

Comportamentos cooperativos e
interdependentes em alta escala

Média priorizacao da qualidade
Média priorizacao da quantidade
Priorizac@o dos processos e dos
resultados equivalente

Alta propenséo ao risco

Alta tolerancia a ambiguidade e
a imprevisibilidade

coordenacao entre grupos de individuos

Avaliagcbes de resultados tendem a
refletir realizacdes coletivas em médio e
longo prazo

Cargos flexiveis que permitem o
desenvolvimento de uma variedade de
competéncias, passiveis de  ser
empregadas em outras posicbes na
empresa

Sistemas de remuneracgéo flexiveis que
enfatizam a equivaléncia interna em vez
da equivaléncia externa ou de mercado
Carreiras definidas de maneira ampla
para promover o desenvolvimento de
uma variedade de competéncias

Diferenciacdo
pela qualidade

Comportamentos relativamente
repetitivos e previsiveis
Enfase no médio prazo

Comportamentos cooperativos e
interdependentes em
intensidade moderada

Alta priorizacdo da qualidade
Média priorizacao da quantidade
Alta priorizag&o dos processos
Baixa propensao ao risco

Comprometimento  com
objetivos da organizagéo

0s

Descricbes de cargos relativamente
flexiveis, deixando algum espaco a
ambiguidade

Alta participacdo dos individuos em
decisbes relevantes as condicdes
imediatas de trabalho e a0 emprego em
Si

Composicdo de critérios coletivos e
individuais a avaliacdo de desempenho
que é focada no médio prazo e em
resultados

Tratamento relativamente igualitario dos
funcionarios e algum nivel de garantia no
emprego

Treinamento e desenvolvimento
extensivo e continuo de funcionérios

Reducéo
custos

de

Comportamentos
previsiveis
Enfase no curto prazo
Atividades individualizadas
Média priorizacao da qualidade
Alta priorizacdo da quantidade
Alta priorizacéo dos resultados
Muito baixa propenséo ao risco

repetitivos e

Nivel relativamente alto de
conforto e estabilidade no
emprego

Descri¢cdes de cargo rigidas e explicitas,
deixando pouco espaco a ambiguidade
Cargos e carreiras definidos de maneira
estreita para encorajar a especializacao,
a expertise e a eficiéncia

A avaliacdo de desempenho focada no
curto prazo e em resultados
Monitoramento dos niveis de
remuneracdo do mercado como critério a
decisbes de remuneragéo

Sistemas rigidos de controle

Niveis minimos de treinamento e
desenvolvimento dos funcionarios.

Quadro 9 — Modelos genéricos de gestao de pessoas
Fonte: Adaptado de SCHULER e JACKSON (1987, p. 45).
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Os autores sugerem, ainda, que a area de gestdo de pessoas deve assumir
papel consultivo e pro-ativo para contribuir no desenvolvimento das competéncias
organizacionais e na consecucao dos objetivos estratégicos da organizacao.

Nesse trabalho consideraremos as idéias de Ulrich (2000) e Mascarenhas
(2008) sobre estratégia de gestdo de pessoas, para indicar a formulacdo, a partir das
competéncias organizacionais identificadas, das diretrizes estratégicas mais

apropriadas para o empreendimento em estudo.

2.3 RELACAO ENTRE ESTRATEGIA DE GESTAO DE PESSOAS E
COMPETENCIAS

A importancia da estratégia de gestdo de pessoas e das praticas que advém
dela sdo, teoricamente, bem entendidas hoje. No entanto, sua relacdo entre
competéncias continua em debate. Ela se d4 quando as politicas e as praticas de
RH sédo estabelecidas de maneira que contribuem para a vantagem concorrencial,
pelo desenvolvimento das competéncias organizacionais, coletivas e individuais,
inscritas em sua cultura e em sua historia, pela criacdo de relacbes sociais
complexas e pelo desenvolvimento de processos organizacionais que garantem
essa vantagem.

Allouche e Schmidt (2006 apud Retour e Kromer, 2011), véem trés dimensodes
essenciais para essa relacao:

a) A integracdo a estratégia da empresa de atividades de RH coerentes entre

si;

b) Uma maior atencdo as capacidades organizacionais, permitindo a
reconfiguracdo dos recursos humanos para adapta-los as condi¢des de
mercado ou criar novas condic¢oes;

c) Uma logica com alto potencial de envolvimento dos funcionarios em
relacdo aos objetivos e valores da empresa.

Enfim, a relacdo entre as competéncias individuais, coletivas e

organizacionais € mediada pelas praticas e pelas politicas de RH que as tomam

como objeto, a partir da intencdo estratégica que as formulou. Se esta formulacao,
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nao necessariamente homogénea, considerou as competéncias organizacionais,

coletivas e individuais para o desenho de suas praticas esta estabelecida a relacéo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo caracteriza-se como um estudo de caso, de natureza exploratéria
e descritiva. Exploratéria por que se é certo que existem muitos trabalhos sobre o
tema COs, sd0 mais escassos 0s tedrico-praticos sobre esse tema e mais raros
ainda os trabalhos sobre COs desenvolvidos em empreendimentos cooperativos. As
pesquisas exploratérias s&o caracterizadas por Gil (1999) como aquelas
desenvolvidas para proporcionar uma visdo geral, do tipo aproximativo, sobre
determinado fenbmeno. Para o autor, a escolha desse tipo de pesquisa relaciona-se
com temas pouco explorados, nos quais as hipoteses sdo de dificil formulacao,
especialmente quando precisam ser precisas e operacionalizaveis.

O estudo de caso é caracterizado por Yin (2001) como um método de
pesquisa em ciéncias sociais que serve para estabelecer um conhecimento profundo
sobre o individuo, a organizacdo, a sociedade ou algum fenbmeno especifico. Esta
fortemente ligado a pesquisa exploratéria, uma vez que busca o conhecimento de
temas em contextos especificos.

Além da abordagem exploratéria, este estudo utilizou-se de pesquisa
documental, andlise da documentacdo sobre estratégias, politicas e valores da
instituicdo e aspectos que constituem seu mapa estratégico. Sua utilizacao justifica-
se pela necessidade de considerar os dados secundarios ja disponiveis em forma
utilizavel. Esta técnica foi utilizada como complemento a pesquisa exploratoria.

A opcéo pela pesquisa de campo , por sua vez, decorreu da necessidade de
coleta de dados primarios e da credibilidade da modalidade nas ciéncias sociais e
disciplinas profissionais. Este método é considerado o mais adequado para
perceber, com certo nivel de exatidao, as opinides da populacdo estudada, extraindo
inferéncias baseadas em dados provenientes de parte dessa populacdo (REA e
PARKER, 2000).

Resumidamente, os recursos utilizados para a pesquisa, foram:

a) Revisdo de literatura, nacional e internacional, sobre gestdo por
competéncias e estratégias de gestao de pessoas;

b) Pesquisa, andlise e sistematizacdo da documentacdo sobre estratégia,
politica e valores da instituicdo (aspectos que constituem o mapa

estratégico da instituicao);
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c) Coleta de dados a partir de entrevistas semi-estruturadas com as
pessoas-chave da organizacdo (membros da Diretoria) para que tais

dados fossem cotejados com a analise documental.

3.1 COLETA DE DADOS

Esta pesquisa envolveu a solicitacdo de informacgdes verbais por meio de
entrevista semi-estruturadas (Apéndice A) das principais liderancas da organizacao
em estudo. Essas entrevistas foram gravadas e transcritas mediante concordancia
dos entrevistados, preservando seu anonimato.

De acordo com Gil (1999) a entrevista é o instrumento de coleta de dados
mais utilizado nas ciéncias sociais. Para o autor, o instrumento é adequado para
obter informacdes acerca das percepcfes das pessoas envolvidas, envolvendo
expectativas, crencas e sentimentos, além de explicacdes sobre fatos precedentes
relacionados ao tema em estudo.

A intencdo foi permitir que as respostas das entrevistas, integrassem, de
forma geral, as constata¢cdes das liderancgas, obtendo informacgfes auténticas sobre
a realidade da organizacdo no tema estudado. (REA e PARKER, 2000). Assim, a
busca de informacdes junto ao publico-alvo teve por objetivo captar suas percepcdes
no que se refere as competéncias organizacionais e sua influéncia na estratégia de
gestédo de pessoas da organizacao.

No intuito de atender aos objetivos da pesquisa, no que tange a coleta de
dados por meio de entrevistas, foram selecionados intencionalmente os
entrevistados tomadores de decisdo sobre a estratégia da empresa. Os critérios
utilizados nesta composigao foram:

a) O candidato deve ocupar cargo de diretor, presidente ou vice-
presidente, nas empresas centralizadoras da organizacao;

b) O candidato deve ocupar cargo de gestor estratégico de um conjunto
de macro processos nas empresas centralizadoras da organizagao.

Para operacionalizar tais critérios foi utilizada a relagéo fornecida pelo sistema
de administracdo da prépria empresa, contendo 0s nomes, cargos e contatos das

pessoas que atendem a tais critérios.
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O numero de convidados considerava os 10 executivos identificados.

3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Foram entrevistados 7 (sete) executivos do Centro Administrativo Sicredi,
assim divididos:

a) 1 Presidente Executivo;

b) 6 Executivos (Diretores e Superintendentes) das areas de financas e
administracéo, meios  de pagamentos, juridico, tecnologia,
responsabilidade social, produtos e negdcios.

Em virtude da demanda de trabalho, alguns dos convidados tiveram
dificuldades em atender a agenda prevista para as entrevistas o que, infelizmente,
reduziu o namero de participantes.

Os entrevistados foram investigados no intuito de se obter informacdes de
profissionais que conhecem o contexto organizacional pesquisado.

Os entrevistados estao assim caracterizados:

Entrevistado Area Tempo de Tempo de atuagéo em
atuacado no funcéo de
Sicredi? diretoria/superintendéncia
no Sicredi?

1 Tecnologia Menos de 1 Entre 6 meses e 2 anos

2 Meios de pagamentos | Entre 1 e 3 Entre 6 meses e 2 anos

3 Financas Entrele3 Entre 6 meses e 2 anos

4 Produtos Entre 7e 10 | Entre 3 e 6 anos

5 Juridica Mais de 10 Entre 3 e 6 anos

6 Presidéncia Mais de 10 Mais de 10

7 Responsabilidade Mais de 10 Entre 3 e 6 anos

Social

Quadro 10 — Caracterizacéo dos entrevistados

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.3 APRESENTAGCAO E ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados pela pesquisa documental foram analisados e
apresentados em complemento aos dados obtidos na pesquisa exploratéria.

Os resultados das entrevistas, por sua vez, foram interpretados com base na
analise de conteudo. Também foi considerada a frequéncia das respostas. Foram
apresentados em forma de dados numéricos e textos, compreendendo o uso de

citacOes de opinides e depoimentos dos entrevistados.

3.4 MODELO DA PESQUISA

O modelo de pesquisa que orientou o desenvolvimento deste estudo é

apresentado a seguir.

Pesquisa Pesquisa Pesquisa
bibliografica de campo documental

Referencial Andlise de Andlise
tedrico conteldo documental

Apresentacdo e analise dos dados

Conclusdes e recomendacgodes

Figura 2 — Modelo da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora.
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3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa esta sujeita a limitacbes de carater objetivo e subijetivo.
Objetivamente, pode estar sujeita as limitacbes de tempo para sua realizagcdo, bem
como de inexisténcia de algumas fontes de informacéo para pesquisa documental.
Subjetivamente, pelo fato de a pesquisadora atuar como executiva na organizacao,
a adocdo de um viés durante a pesquisa e a analise, mas, em contrapartida,
facilidade de acesso a informagfes e pessoas estratégicas.

Lakatos e Marconi (2005) afirmam que as limitacbes da utilizacdo da
entrevista como instrumento de coleta de dados estéo relacionadas a dificuldade de
comunicacao, a interpretacdo das perguntas e a possibilidade do entrevistado ser
influenciado pelo entrevistador. Além disso, as autoras referem-se a necessidade de
uma postura metodoldgica de distanciamento por parte entrevistador, especialmente
na analise de dados.

No caso deste estudo, entende-se que € possivel que tenha ocorrido
relutancia dos entrevistados em cooperar, em funcdo de fatores subjetivos. Para
amenizar este risco, os entrevistados foram informados antecipadamente sobre a

finalidade e importancia deste estudo.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

O Sistema de Crédito Cooperativo - Sicredi opera com 130 cooperativas de
crédito e mais de 1.100 pontos de atendimento, em dez estados brasileiros. A
instituicdo oferece aos seus associados produtos e servicos financeiros.

A organizagdo em sistema, com cinco Cooperativas Centrais, Confederagéo,
Banco Cooperativo e empresas controladas (Administradora de Cartdes,
Administradora de Consércios e Corretora de Seguros), com atuacdo de forma
integrada, proporciona ganhos de escala, fortalecimento da marca e maior
competitividade. Hoje, o Sicredi conta com mais de um milhdo e quinhentos mil
associados, configurando-se como um dos maiores empreendimentos cooperativos
do pais.

A estrutura organizacional do Sicredi orienta-se por seu carater sistémico e

pode ser visualizada na figura apresentada a seguir.
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Figura 3 — Estrutura do Sicredi
Fonte: SICREDI (2010).

Com origem essencialmente no setor primario, o Sicredi atua nos centros
urbanos por intermédio das cooperativas de livre admissdo e/ou por meio de
cooperativas de crédito segmentadas, que sdo aquelas ligadas a categorias
profissionais ou segmentos econbmicos especificos.
institucional do Sicredi e de outras instituicbes de mesma natureza, houve
crescimento da abrangéncia de atuacdo do cooperativismo de crédito, com a
significativa ampliacdo do volume de recursos administrados e aumento do
contingente de associados, além da disponibilizacdo de uma maior gama de

produtos e servicos.

Com o fortalecimento
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As cooperativas de crédito integrantes do Sicredi sdo organizadas em
sistema, o que lhes assegura uma marca corporativa forte e ganhos de escala em
todos os niveis, fatores que tém contribuido com seu crescimento sustentado e a
sua perpetuacao.

O Sicredi esta presente nos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina,
Parana, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Tocantins, Para, Ronddnia, Goias e Sao

Paulo, conforme ilustrado na Figura 4.
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Figura 4 — Estados brasileiros de atuagdo do Sicredi
Fonte: SICREDI (2010).

Com a viséo de “Ser reconhecido pela sociedade como instituicao financeira
cooperativa, comprometida com o desenvolvimento econdémico e social dos
associados e das comunidades, com crescimento sustentdvel das cooperativas,
integradas em um sistema solido e eficaz” o Sicredi atua, por meio das cooperativas
de crédito, na captacdo, administracdo e empréstimo de recursos financeiros e
prestacao de servigos, agregando renda aos seus associados.

A missao deste conjunto de organizagdes €: “‘como sistema cooperativo,
valorizar o relacionamento, oferecer solugbes financeiras para agregar renda e
contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos associados e da sociedade”.

Os valores que orientam a atuacgao do Sicredi sao:

a) Preservacao irrestrita da natureza cooperativa do negécio;

b) Respeito a individualidade do associado;

c) Valorizacao e desenvolvimento das pessoas;

d) Preservacéo da instituicdo como sistema;
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e) Respeito as normas oficiais e internas;

f) Eficacia e transparéncia na gestao.

O Sicredi conta com sete diferenciais competitivos, conforme descrito abaixo:

a) Relacionamento: no Sicredi, o associado é o dono do negocio. Por isso as
cooperativas buscam o envolvimento dos associados e participam
ativamente da comunidade em que estao inseridas;

b) Instituicdo financeira da comunidade: as cooperativas de crédito retém os
recursos financeiros na sua area de atuacao, em beneficio dos associados
e da comunidade;

c) Ato cooperativo: decorrente das relagbes entre o associado e a
cooperativa gera alto grau de competitividade. Por ser o associado dono e
usuario do negdcio, o ato cooperativo se diferencia das relacbes entre
fornecedor e consumidor, com beneficios reconhecidos em lei;

d) Modelo agregador de renda: em fungdo da natureza cooperativa, da
organizacdo em sistema e da forma como atuam no mercado, as
cooperativas de crédito integrantes do Sicredi agregam renda aos seus
associados através da distribuicdo dos resultados das operacfes por eles
realizadas e, indiretamente, & comunidade;

e) Autonomia das cooperativas: um consideravel grau de autonomia no
ambito local e regional,

f) Organizacdo sistémica: as cooperativas de crédito integrantes do Sicredi
possuem uma marca corporativa forte e contam com empresas
especializadas e ganhos de escala em todos os niveis, que determinam o
crescimento sustentado e a sua continuidade;

g) Responsabilidade solidaria: como integrantes do Sistema, as cooperativas
de crédito diminuem seus riscos e se fortalecem, contando com
instrumentos que oferecem seguranca e confiabilidade aos associados e a
comunidade.

O Sicredi é o conjunto de mais de 135 empresas, de natureza juridica prépria,
cada uma delas com sua préopria diretoria (presidente e vice-presidente)
representante dos acionistas (associados da cooperativa) filiadas a marca unica e,
por convencdo, adotando processos e politicas comuns. S&o varios os dispositivos
utilizados para garantir e controlar o funcionamento e o cumprimento dos padrdes

estabelecidos nos campos juridicos, econémicos, financeiros e administrativos.
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Entende-se que a organizagdo possui um diferencial, uma vez que, atuando
com commodities de instituicdo financeira, possui uma caracteristica que a diferencia
dos seus concorrentes: a condicdo societaria cooperativa, na qual o associado
(cliente) € o acionista e se beneficia diretamente dos resultados de suas préprias
operacoes financeiras.

Compreende-se, entdo, que este diferencial precisa ser considerado como
base do processo de aprendizagem organizacional do empreendimento cooperativo
em guestdo e que, para tanto, deve estar diretamente aplicado as estratégias de
gestdo de pessoas, de forma a contribuir para o crescimento dos resultados da
organizagao.

Aproximadamente ha dois anos, o Sicredi vem experimentando mudancas
estruturais muito intensas, que podem ser classificadas em quatro categorias de
intervencgoes:

a) Redefinicdo estratégica: concentracdo em atividades de maior valor
agregado, explorando seu diferencial “ser cooperativa” (inclusive com a
intensificacdo das operacfes nos grandes centros) e concentrando seu
foco nos associados;

b) Reestruturagcdo administrativa: constituicdo de holding e sensivel
diminuicdo nos niveis hierarquicos. Reducdo do quadro minimo e
aproximacao das esferas de decisdo e acdo nos processos internos;

c) Reestruturacdo organizacional: adocdo de estruturas enxutas, cujo critério
de reparticdo das fungbes € o atendimento “customizado” de cada
segmento de mercado (Unidades de Negdécio) e, internamente, a
introducdo do conceito de organiza¢ao por processos;

d) Reforma produtiva: mudancas na gestdo e nos sistemas (tecnologias) de
trabalho.

Essas mudancas ainda estdo em curso e tém provocado alteracdes
significativas na forma de pensar a organizacdo. Muitas delas tém resultado em
consequéncias praticas no contexto organizacional, enquanto que outras enfrentam
barreiras a serem superadas.

O planejamento estratégico quinquenal 2011-2015 estabeleceu os objetivos

estratégicos para o Sicredi nos préximos anos:



Visao & objetivos

Ser reconhecido pela sociedade como irfstituicao financeira cooperativa,
voltada para o desenvolvimento econdmico e social das comunidades,
com crescimento continuo e sustentavel das cooperativas, integradas em um sistema sélido e eficiente
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* Crescimento do sistema
¢ 3,5M assoc.; R$50B ativos

* Ser instituigdo principal
* Melhor relacionamento

Onde ganhar

» Individuos em geral e empresas de pequeno e medio porte

* Municipios pequenos e médios no interior dos estados da regido Sul e
Centro-Oeste com foco particular no setor agricola

sExpansao em fases subseqiientes para novos produtos, e novos
segmentos de associados € novos estados € municipios grandes

* Eficiéencia e desempenho
e Sistema forte; sustentavel

* Gestdo democratica
¢ Novo modelo gerencial

Como ganhar

* Alta diferenciacao baseada no modelo cooperativo e no focolocal
¢ Qualidade do relacionamento gue leva a alto uso do Sicredi

» Colaboradores engajados
* Melhores para trabalhar

e Competitividade na qualidade e pregos dos produtos e servicos
» Eficiéncia da organizagao com forte focona gestdo de custos

Iniciativas estratégicas

Crescimento no core

e clientes atuais € Novos canais

Aumentar penetrac3o nos municipios atuais:
conquistar novos associados e clientes

Aumentar participacao nos estados atuais: noves - pequenos e medios
municipios pequenos e médios

atuais e novos

Expansao a partir do core

Aumentar o relacionaménto com os associados £ Novos produtos e servicos

Crescamento em grandes municipios: estados

Vantagens competitivas

€ Proposta de valor e segmentac3o deassociados
T Proposta de valor e seamentacdo de cooperativas

@ Novos (sub)segmentos de associados e dientes ‘¥ Posicionamento da marca e comunicacdo
(7) Cresomento em novos estados: municipios

5 Formatos, segmentacdo e modelo de UA e canais
alternativos

& Posicdo de custos competitivos
‘&) Responsabilidade socioambiental

Capacitacoes

= Modelo, ferramentas, e sistemas do ciclo de crédito

‘& Modelg, ferramentas, sistemas e abordagem comerciais
/| Precificacao e tarifas (estratégia, polfticas, processo)
> Madelo de gestao liquidez, capital e risco

) Modelo operacional

7). Modelo de gestio de pessoas

5 Estrutura sistémica

% Desenvolvimento do quadro social

Mobilizacao e implementacao

o Maximizacao do core G Expansdo nos mercados atuais
(~2012-2014)

(~2011-12)

@ Expansdo em novos mercados
(~2014-2015)

Quadro 11 — Objetivos estratégicos do Sicredi
Fonte: SICREDI (2011).
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Apesar da eficiencia organizacional do Sicredi nos diversos campos de
atuacao, nota-se que a gestdo de pessoas carece de um modelo de gestao
orientado para a estratégia da organizacdo. Entende-se que a caracterizacdo das
competéncias organizacionais pode orientar a definicdo da estratégia de gestdo de
pessoas da organizagdo, com vistas ao alinhamento das praticas e politicas desta
area aos objetivos tracados pela organizacéo.

A estrutura de profissionais especializados na gestdo de pessoas do Sicredi
sofreu recentemente uma reestruturacao significativa; alguns dos servicos prestados
pela area foram terceirizados. Atualmente, o foco da area sdo as mudancas culturais
que precisam ser implementadas para tornar o Sicredi mais competitivo no mercado
onde esta presente. Para tanto, exige-se o desenvolvimento de um modelo dinamico
e proximo aos clientes internos.

A nocdo de gestdo de pessoas por competéncias no Sicredi € insipiente.
Houve uma tentativa, ha cerca de dois anos, de implantacdo de um modelo de
avaliacdo por competéncias. No entanto, por se tratar de um dos aspectos mais
complexos da gestdo por competéncias e por essa logica ndo estar consistente na
organizagdo, essa tentativa manteve-se isolada e nao influenciou o modelo de
gestéao.

Atualmente, o Sicredi conta com mais de 13.000 colaboradores. Do quadro de
colaboradores, pouco mais de 50% sdo mulheres. A faixa etaria demonstra que o
perfil da maioria dos colaboradores € jovem, com uma média de idade de 29 anos e
tempo médio de empresa de 4 anos.

Assim, percebe-se que, na gestdo de pessoas, desponta a demanda por
avaliar e adaptar as politicas e praticas de gestdo de pessoas da organizacéo, a fim
de torna-las adequadas e ajustaveis as diferentes sub-culturas e realidades das
cooperativas e empresas do Sicredi.

A formulacéo estratégica de gestdo de pessoas, produzida em 2011, a partir
do planejamento estratégico da organizacdo, estabeleceu 0 seguinte mapa

estratégico:



Visdo
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Ser area estratégica para o negocio, com exceléncia em praticas de gestio
depessoas comuns para o Sistema e reconhecida pelo mercado

Eficiéncia
e Eficacia

Fortalecimento | Fortalecimento
dos Gestores do Sistema

Fortalecimento
das Pessoas

- Captacéo, formagSo eretencdo de - Gastores - Préticas unficadasde | - Aumeanto da
pessoas na quantidade, quelidede e prazo atuando na gestdo de pessoas produtividade nas
pars stender o crescimento do negocio gestdo das = Processo de atividedes de GP

= Colaboradores capacitedos para sumentar pessoss e do comunicagdoclaroe
o relscionamento comercial negocio padronizado

« 5P atuando com foco no negocio & com
dominio nos processos
= Colaboradores reconhecidos e engajados

« Movo modelode gestdo de pessoss

- AtragSo, captacdo e retencdo de pessoas
- Revisdo da pletsforma tecnologics de GP
= Painel de indicedores

= Conduta slinhada sos
valores do Sicredi

- Formagdo confinuadsa

» Programas de formacso de UA s

= Programas de endomarketing

= Desenho da estniturs organizmcional

« Gestiode desempanho & cameirs
» Plano de sucessdo
- Codigo de efica

« Programasde formag So de lideres
» Programasde educagdo corporativa

- Funcionsl de gestSo de pessosas (policas, processos, feramentas)
- Gestdods mudanca

Capacitagoes - Modelo operscional de GP

- Conhecimento do negocio

Estrutural {2011 — 2012) Critico (2011 — 2014) Evolugéo (2011 - 2015)

Quadro 12 — Formulagao estratégica de gestdo de pessoas do Sicredi
Fonte: SICREDI (2011).

A area de gestdo de pessoas esta estruturada com o modelo de Centro de
Expertise, Consultoria Interna e Centro de Servicos Compartilhados. Detalhando-se
0S papéis:

a) Centro de Expertise: responsavel pela elaboragcdo das politicas,
programas, processos e ferramentas que sustentam o modelo de gestao
de pessoas adotado;

b) Consultoria Interna: cada unidade de negocios possui profissional que € o
parceiro de negocio, implementando as praticas de GP definidas para o
sistema na localidade e apoiando os gestores na funcdo gestdo de
pessoas;

c) Centro de Servicos Compartilhados: responsavel pelo processamento
automatizado dos processos administrativos e transacionais da funcgao

gestao de pessoas.
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Figura 5 — Estrutura da gestéo de pessoas do Sicredi
Fonte: SICREDI (2011).

A definicdo da Cadeia de Valor de Gestdo de Pessoas permitiu que a area, a
partir de seu planejamento estratégico, estabelecesse 0s macroprocessos
relacionados a estratégia de gestdo de pessoas, ao ciclo de vida do colaborador e
ao suporte a operacao, conforme podemos observar no quadro a seguir. Atualmente

todos os processos estdo sendo revisados para promover o alinhamento proposto

nesse mesmo plano.
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Desligamento

Estratégia de
Desigamento

Apcsentadona
2 Segunda
Carrairs

X =
oviments- Bens3 B e z s Prwte:i:

¢ Aimentica sbslhistas f} Consignado fnew
de Pessoal Ao Deslgamento

Quadro 13 — Cadeia de valor de GP — macroprocessos e processos

Fonte: SICREDI (2011).




Os programas implementados atualmente pela area sao:

a) Programa de atracao e captacao;

b) Programa de remuneracéo;

c) Programa de educacéao corporativa;

d) Programa de integracdo ao jeito Sicredi de ser;

e) Programa de gestdo de desempenho.
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O programa de gestdo de desempenho esta estabelecido com base em

competéncias das pessoas, conforme apresentamos nos quadros abaixo. O Quadro

14 refere-se as competéncias individuais aplicaveis para todos os colaboradores e, 0

Quadro 15 apresenta as competéncias adicionais para as posicfes de gestao.

Resultado Esperado

Trabathar em cooperacao com
outos membeos da equipe para
suportar o crescimento indeddual &
das equipes em prol do resultado

Vincular-se com empatia
¢ gentileza, estabelecendo
wma refagdo constanta

e de confianca

Orientagao para alcangar
€ SUPErar as Mmetas e objetwos
do Sistemna.

Adaptar-se em diferentes.
SIUACHES ¢ Com varios
ndividuos € grupos.

Aplicar o conhecimento
wenico relacionado b fungao
No CUMPMento de suas
atnbuicdes funcionais.

Comportamento Observivel

* Busta o engajamento das pessoas para © trabalhe coletiva, respeitando ¢ levando em
consideracao todas as contribuigbes;

o Concentra sua energia em résolver questoes 20 inves de encontrar culpados;
* £ disponivel e participativo em outros trabalhos quando solicitado

 Coloca-se no lugar do outro para wdentificar suas expectativas e necessidades,
interagindo com cortesa,

o Constrés redes de relacionamentos Intemas ¢ extemas baseadas em integridade,
respeito matuo e reciprocidade;

o Comunica-se de forma assertiva, transmitindo as mensagens com clareza & segurancs,
& sabendo ouvir 08 outros.

» Cumpre o que prometeu fazer, sistematizando o5 passas NECessanos para alcangar ¢
superar as metas e objetivos do Sisterna;

o ldentifica 45 eLIpas, 05 rOCUrsds ¢ 0% Melos NECessanos para realizar o trabalho,
buscando melhorias nos padroes de desempenho;

¢ Age de forma proativa, antecipando scontecimentos e apresentando alternativas

* Adapta-se faclimente aos novos cendrios. trabalhos, processos, equipes e ferramentas;
* Age com diplomada, respeitando diferencas e hierarguias funcionais;
© Integra-se 40 ambiente, demonstrando dsposkado para assimiar mudancas,

* Desenvolve & aphea habilidades e capacidades, permanecendo atualizado em areas
técnicas e fundonais, que Ihe permitem sugerir solugdes gue agregam valor,

e Cria @ persegue planos de desenvolvmento proprios (autodesenvolvimento) e aplica os
novos conheamentos Na pratica

* Busca sempee © melhor método para 05 processos de trabalho, analisando as situagdes
e considerandp o5 f5C0s € as consequéncias de suas acoes

Quadro 14 — Competéncias das pessoas

Fonte: SICREDI (2011).
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Comportamento Observavel

Identificar, atrair, engajar e * Capta, desenvolve, gerencia desempenho, retém e reconhece pessoas, garantindo um
. desenvolver pessoas e equipes, ambiente favoravel a inclusao;
L'd?'a"@ criando comprometimento e * Mantém sua equipe engajada, compartilhando informagoes, aportando conhecimento e
(Posicao de Gestao}  contribuindo para a construcao mantendo a sinergia do trabalho;
de uma organizacao de * Sabe lidar com os erros, estimulando o aprendizado por meio deles e criando
aprendizado. oportunidades de continuo desenvolvimento no local de trabalho.

* Pensa e age em sentido amplo, além de sua propria drea, antecipando elementos
Visio e Direcionar seu pensamento internos e externos que causam impacto ao nNegocio;
Estratégia para o futuro, fornecendo * Implementa e mantém sistemas, ferramentas e politicas que viabilizem a estratégia,
(Posicao de Gestao)  Solugdes harmonizadas para considerando as necessidades locais;
o Sistema.  Possui visdo estratégica para construir uma visao de futuro que contribua para o alcance
das prioridades do negécio.

; * Comunica-se de forma clara e concisa, empregando niveis de detalhes e terminologias de
Inspirar pelo exemplo e por sua acordo com a situagao e o publico, certificando-se que a mensagem foi recebida e
Comunicagdo  comunicacao simples e compreendida;
e Influéncia objetiva, garantindo uma ¢ Encoraja discussdes abertas sobre questdes, ideias e pontos de vista discordantes para
(Posicao de Gestaol  gestdo proxima e transparente. desenvolver o sentimento de participagao e sabe escutar;
* Estabelece e cumpre rotina de comunicacao com sua equipe, compartilhando resultados
do Sistema e assuntos de sua area.

Figue atento!

As competéncias das pessoas sao caracteristicas individuais, apoiadas em conhecimentos viqmndr;s paix, veis de desenvolvimento,
identificaveis e reconhecidas pelos outros, que permitem assumir, compreender inar s plexas no trabalho, ¢
iniciativa e responsabilidade. As competéncias do Sicredi foram estabelecidas a partir de nossos valc e diferenciais competit
possuem a descricao dos resultados esperados e dos comportamentos obsen ¢ mp,m\ am a sua aplicacao pratica.

Carreira

porvoce 7o SICREDI

Quadro 15 - Competéncias das pessoas — posi¢cdo de gestao
Fonte: SICREDI (2011).

A seguir, no Quadro 16, apresentam-se as competéncias organizacionais do
Sicredi, obtidas a partir da pesquisa documental. Uma formulacdo antiga, realizada
pelos profissionais da area de gestdo de pessoas ha época, a qual ndo é adotada

pela organizacgéo.
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DO SICREDI ‘

Transparéncia na Gestao

A partir de um processo decisério democratico, institui o acesso de todos os interessados a
informacg0des claras e precisas sobre a gestdo do negécio, favorecendo o fortalecimento da
transparéncia em todos os niveis da organizacéo.

Funcionamento Sistémico

Objetiva garantir ganhos de escala e fortalecimento da marca, por meio da automatizacao
das operacdes e da adequacao e formatacao de estruturas, produtos e servicos.

Gestao do Relacionamento

A partir do alinhamento aos principios cooperativistas, utiliza o relacionamento com o0s
diversos publicos de interesse como forma de atender as necessidades sistémicas,
flexibilizando sua atuacao e respeitando a diversidade.

Orientagao para Resultados

Possui foco e orientagcdo para 0s negocios, utilizando a expertise em sua area de atuagao
como forma de atingir metas e resultados do Sistema.

Valorizagéo e Desenvolvimento das Pessoas

Valoriza o envolvimento e reconhecimento das pessoas, promovendo a comunicacao e o
compartilhamento de informagdes, conhecimentos e experiéncias.

Quadro 16 — Competéncias organizacionais do Sicredi
Fonte: SICREDI (data ndo informada).

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados coletados pela pesquisa documental foram os planos estratégicos
da empresa e da area, apresentados nos capitulos iniciais desse trabalho, bem
como os materiais disponibilizados sobre os programas de gestdo de pessoas, em
especifico os relacionados a competéncias.

Para as entrevistas, a organizacdo das respostas considerou os conteudos
mais significativos apresentados nas entrevistas, em sua variedade e teor, nao
havendo preocupacdo com a quantificacdo das respostas. O registro de frequéncia
esta contido como forma de classificar as respostas com contetudos similares.

Todavia, vale destacar que as entrevistas continham varias unidades de
registro que nao foram exploradas, pois apareciam em menor frequiéncia ou tinham
carater pessoal.

As ocorréncias mais frequentes foram agrupadas em categorias considerando

o roteiro utilizado para as entrevistas.
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A primeira categoria, nomeada “competéncias organizacionais” refere-se a
percepcdo dos executivos sobre as capacidades e o0s atributos que contribuem
decisivamente para o desempenho da organizacéo e esta apresentada conforme os
resultados desejados no momento atual e no futuro proximo, Quadro 17.

A segunda categoria, sob o titulo “contribuicdes de GP” se refere a percepcao
dos entrevistados sobre as entregas da area de gestdo de pessoas, ou seja,
politicas, programas e ferramentas que contribuem para o desenvolvimento das
competéncias organizacionais anteriormente descritas por eles, Quadro 18.

A terceira categoria, denominada “prioridades de GP” apresenta a importancia
das entregas de gestdo de pessoas por eles identficadas priorizando-as e
justificando a importancia, Quadro 19.

A dinamica estrutural dos dados coletados esta organizada descritivamente
para melhor identificacdo em cada uma das trés categorias.

Os entrevistados, todos ocupantes de cargos de diretoria na empresa,
utilizam vocabulario proprio da organizacdo quando questionados sobre estratégia.

Dessa forma, alguns termos serdo melhor explicitados na analise.
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Resultados COs no Momento Freq COs no Futuro Freq
desejados atual Proximo
Resultado Ser cooperativa* 7 Ser cooperativa* 4
econdmico- Relacionamento 5 Relacionamento 1
financeiro Capacidade técnica na 3
oferta dos servigos
financeiros
Capacidade tecnoldgica 3
(multicanal)
Qualidade dos Relacionamento 3 Relacionamento 3
servicos/produtos | Capacidade de 1 Capacidade de 1
organizacao sistémica organizacao sistémica
Precos menores 1 Capacidade tecnoldgica 3
(multicanal)
Consolidagéo da | Ser cooperativa* 6 Ser cooperativa* 6
imagem/marca Relacionamento 5 Relacionamento 5
Simplificacdo na 1
diferenciacéo entre os
bancos
Satisfacdo dos Relacionamento 7 Relacionamento 6
associados Estabelecer relacéo de 3
pertencimento ao
negaocio (ser dono)

*O termo “ser cooperativa” refere-se a natureza societdria do empreendimento: sociedade
cooperativa, dentre os demais tipos, sociedade an6nima, sociedade limitada, entre outras.

Quadro 17 — Competéncias organizacionais
Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando as competéncias identificadas pelos entrevistados, para cada um

dos resultados desejados (quadro acima), podemos verificar que:

a) Para o resultado econdmico-financeiro, hoje e no futuro, a natureza

societaria do empreendimento

ser

cooperativa”

e o0 modelo de

“relacionamento” que o Sicredi estabelece com seus associados séo
apontados pela maioria, seguida da necessidade de incrementar, para o
futuro, competéncia técnica de “assessoria financeira” e a capacidade de
“atendimento em multicanais”. As sociedades cooperativas (“ser
cooperativa”) por serem sociedades de pessoas, sdo constituidas pelos
proprios usuarios dos produtos e servigos sendo que todo o resultado das

operacdes, positivo ou negativo, € revertido a essas pessoas. Dessa
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forma, a agregacao de renda, quando do resultado financeiro, é distribuida
entre as pessoas que compdem essa sociedade;

b) Para a qualidade dos produtos e servicos o “relacionamento” se repete
como uma competéncia organizacional, e a “capacidade de organizacao
em sistema”, pelos seus ganhos de escala e atuacdo em rede, sao
descritas como determinantes, hoje e no futuro. Um dos entrevistados
identifica os “precos menores” como uma competéncia, o qual entendemos
como resultado de iniciativas associadas a outras competéncias e outros
trés justificam que no futuro a capacidade de “atendimento em multicanais”
sera necessaria também para garantir esse resultado;

c) No resultado relacionado a consolidacdo da imagem/marca repetem-se,
para hoje e para o futuro, as competéncias identificadas para os resultados
anteriores — “ser cooperativa” e “relacionamento” - para a maioria dos
entrevistados. Apenas um identifica que a “simplificacdo na diferenciacao
entre os bancos” € uma competéncia a ser aprimorada no futuro;

d) Para o resultado relacionado a satisfacdo dos associados novamente o
‘relacionamento” € a competéncia identificada pela maioria, hoje e no
futuro e trés deles relacionam a necessidade de estabelecer “relacdo de
pertencimento ao negdcio”, ou seja, o associado se perceber como dono
da cooperativa, como uma competéncia a ser intensificada no futuro.

Cabe ressaltar que nenhum dos entrevistados fez referéncia direta as
competéncias organizacionais que foram estabelecidas, pela prépria organizacéo,
em trabalho anterior (ver Quadro 16 - Competéncias organizacionais do Sicredi).

A partir da identificacdo das competéncias organizacionais os entrevistados
relacionaram quais devem ser as contribuicbes da area de gestao de pessoas para a

sustentacao e desenvolvimento dessas competéncias, conforme quadro abaixo:
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COMPETENCIAS CONTRIBUICOES DE GP Freq.

ORGANIZACIONAIS

Capacidade de Programa para o colaborador entender a empresa 6

organizacao onde esta inserido e fazer com que as pessoas

sistémica (A) operem adequadamente dentro dela
Alinhar as estruturas e as politicas de GP entre si 4
Endomarketing 1

Capacidade técnica | Qualificacdo das pessoas 5

Nnos Servicos Atrair pessoas qualificadas Instrumentalizar o0s 2

financeiros (F) gestores para o seu papel frente a gestdo das
pessoas 3
Manutencao das pessoas (retencao) 2
Plano de carreira, cargos e remuneracao variavel
Buscar e reter talentos 1
Avaliar desempenho e remunerar pelo resultado e 2
contribuicdo das pessoas

Capacidade Gestao da terceirizacéo 1

tecnoldgica

(multicanal) (F)

Estabelecer relagdo | Capacitar pessoas 7

de pertencimento ao

negocio (ser dono)

(F)

Precos menores (A) | Desenvolver as pessoas que estdo no relacionamento 1
com os associados para crescer o volume de negdcio,
aumentando a eficiéncia e a base de associados.

Relacionamento Programas para estimular a cooperacao por exemplos 5

(A/F) e convivéncia
Programas para o colaborador entender a cultura e as 6
competéncias do Sicredi
Facilitar a colaboragéo entre as pessoas 5
Solidificar o relacionamento entre as areas 6
Integrar as pessoas e as areas 4

Ser cooperativa Gerenciar a cultura do Sicredi e trazer pessoas do 3

(A/F) mercado que consigam atuar dentro do Sicredi
Harmonizar a cultura do Sicredi para que as pessoas 4
que vem do mercado consigam ser compativeis com
as nossas caracteristicas
Fazer com que a complexidade do Sicredi se traduza 4
para as pessoas
Preparar os gestores para o objeto da organizacao 3
Fazer o colaborador comprar o diferencial do Sicredi 5

Simplificacao na Gente preparada para competir de igual pra igual 1

diferenciagéo entre
os bancos (F)

A —refere-se ao ATUAL
F — refere-se ao FUTURO

Quadro 18 — Contribuicdes de GP
Fonte: Dados da pesquisa.
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A analise das contribuicbes de gestdo de pessoas descritas pelos

entrevistados permite identificar quais as principais préticas relacionadas ao

desenvolvimento das competéncias organizacionais do Sicredi. Ha expectativa de

que a area atue junto aos gestores disponibilizando processos e ferramentas

estruturadas para apoiar na gestao de cultura, clima, competéncias, endomarketing,

educacdo corporativa, atracdo e captacdo de pessoas alinhadas aos valores do

Sistema, desenvolvimento de gestores, remuneracdo, incentivos e recompensas,

gestdo de desempenho, carreira e sucessao.

Quando questionados sobre as prioridades para a area de gestao de pessoas

os entrevistados estabeleceram foco mais especifico, como podemos identificar no

qguadro a seguir:

PRIORIDADES DE GP

Politicas/Programas/Ferramentas

Justificativa

Gerenciar a cultura para poder trazer
pessoas do mercado.

Sou contra o paternalismo da empresa que
acredita que sé quem estd na empresa
consegue crescer.

Quem trazer de fora e quem trazer de
dentro.

Importancia desse estudo para adequar as
necessidades culturais da empresa.

Criar cultura.

Ndo adianta ter um grupo pensando
diferente do outro. Trabalhar forte desde a
entrada das pessoas.

Programas especificos de formacao sobre
o modelo cooperativo e o formato de
funcionamento.

E um modelo muito desconhecido;
E um diferencial proprio que precisa ser
reconhecido e valorizado.

Solidificar o relacionamento entre as areas.

Missdo de GP, a area de acdo é a
mudanca de comportamento.

A maior contribuicdo da area é cuidar da
ambientacdo dos novos contratados ao
Sicredi.

E muito complexo entender o Sicredi.

Retencdo.

N&o adianta preparar muito se nao retém.
Tem que dar visibilidade de carreira para as
pessoas.

Preparacdo das pessoas.

E 0 mais importante.

Preparar os gestores para o0 objeto da
organizacao.

E o que fard a diferenca na execucdo da
estratégia;

E o maior desafio frente ao mercado que
competimos.

Instrumentalizar os gestores para 0 seu
papel frente a gestdo das pessoas.

De nada adianta ter politicas e ferramentas
sem preparar 0s gestores.

Avaliacédo de desempenho.

Ja temos uma politica moderna, precisa ser
mais utilizada.

Plano de carreira.

Para sustentar a sucessao das pessoas.

Quadro 19 — Prioridades de GP
Fonte: Dados da pesquisa.
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No quadro acima a frequéncia ndo estd apresentada, pois transcrevemos
literalmente as respostas apresentadas pelos executivos para esta questao.

A informacéo que se destaca no quadro referente as prioridades de gestao de
pessoas para o0 Sicredi estd relacionada ao apoio ao desenvolvimento
organizacional (gestdo da cultura) e as pessoas que ingressam do mercado de
trabalho (novos contratados). As prioridades relacionadas ao desenvolvimento das
pessoas também estdo relacionadas a como trabalhar a cultura e o modelo de
gestao do Sicredi.

As afirmacdes referentes as contratacdes de pessoas do mercado foram
trazidas tanto por entrevistados com mais e com menos tempo de casa, 0 que
evidencia que as profundas mudancas que ocorreram ha organizacao encontram
eco na afirmacdo de Colin Green, Diretora da GM, prefaciando Benoit e Smenson
(2001), os aspectos mais exigentes das grandes mudangas organizacionais sdo as
dimensdes culturas e humanas.

Assim, € possivel analisar, frente as categorias pesquisadas, as definicdes
que se consegue apropriar considerando os referenciais tedricos, os documentos, as
entrevistas e as observacdes deste estudo.

Como competéncias organizacionais do Sicredi e suas respectivas definicoes

apresentamos no quadro a seguir:
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COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS
(PESQUISA)

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS
(SISTEMATIZACAO

AUTORA)

CARACTERIZACAO

Relacionamento
Ser cooperativa

Simplificacao na
diferenciacéo entre os
bancos

Capacidade técnica
NosS Servicos
financeiros

Capacidade
tecnoldgica
(multicanal)

Precos menores

Capacidade de
organizacao sistémica

Estabelecer relagéo
de pertencimento ao
negocio (ser dono)

Relacionamento

Capacidade de estar presente,
pela prépria natureza
societéria, nos mais diferentes
publicos e estabelecer
relacionamentos participando
ativamente da comunidade.

Agregar renda ao

associado

Capacidade de assessorar
financeiramente oS
associados para que estes
obtenham resultados

econdmicos e financeiros.

Transparéncia na gestao

Capacidade de organizar-se
em uma estrutura em que
todas as partes interessadas
estdo representadas, em
especial os associados.

Desenvolvimento das
pessoas

Capacidade de investir e
promover a aprendizagem dos
envolvidos e valorizar o0s
coletivos.

Quadro 20 — Competéncias organizacionais do Sicredi

Fonte: Dados da pesquisa; SICREDI (2011).

Para as contribuicdes de gestdo de pessoas, ou seja, quais as praticas de

gestdo de pessoas alinhadas as competéncias estabelecidas, temos o apresentado

no Quadro 21:
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CONTRIBUICOES DE GESTAO DE PESSOAS
(PESQUISA)

CONTRIBUICOES DE
GESTAO DE PESSOAS
(AUTORA)

Programa para o colaborador entender a empresa
onde esta inserido e fazer com que as pessoas
operem adequadamente dentro dela

Alinhar as estruturas e as politicas de GP entre si
Endomarketing

Definir a cadeia de valor de
gestao de pessoas,
conforme sugere Ulrich
(2000, p. 56) no referencial
tedrico apresentado.

Qualificagéo das pessoas

Atrair pessoas qualificadas Instrumentalizar os
gestores para o seu papel frente a gestdo das
pessoas

Manutencao das pessoas (retengao)

Plano de carreira, cargos e remuneracao variavel
Buscar e reter talentos

Avaliar desempenho e remunerar pelo resultado e
contribuicdo das pessoas

Desenvolver as pessoas que estdo no
relacionamento com o0s associados para crescer 0
volume de negdécio, aumentando a eficiéncia e a
base de associados.

Estabelecer planos de
gestdo da mudanca que
apoiem e estratégia
organizacional,
corroborando com os 9
passos da estratégia de RH
proposta por Ulrich (2000).

Gestao da terceirizacéo

Estabelecer planos de
desenvolvimento
organizacional que
influenciem na sustentacao
da cultura desejada
(ULRICH, 2000).

Capacitar pessoas

Programas para estimular
exemplos e convivéncia
Programas para o colaborador entender a cultura e
as competéncias do Sicredi

Facilitar a colaboracéo entre as pessoas

Solidificar o relacionamento entre as areas

Integrar as pessoas e as areas

a cooperagdo por

Gerenciar a cultura do Sicredi e trazer pessoas do
mercado que consigam atuar dentro do Sicredi
Harmonizar a cultura do Sicredi para que as
pessoas que vem do mercado consigam ser
compativeis com as nossas caracteristicas

Fazer com que a complexidade do Sicredi se
traduza para as pessoas

Preparar os gestores para o objeto da organizacao
Fazer o colaborador comprar o diferencial do
Sicredi

Gente preparada para competir de igual pra igual

Quadro 21 - Contribuicdes de GP as competéncias estabelecidas
Fonte: Dados da pesquisa; SICREDI (2011).
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No quadro seguinte, estdo apresentadas as diretrizes estratégicas de gestao

de pessoas, sugeridas pelo presente estudo, com base nas competéncias

organizacionais do Sicredi e na estratégia de diferenciagdo pela qualidade,

apresentada no Quadro 9.

COMPETENCIAS

DIRETRIZES ESTRATEGICAS
PARA GP

Relacionamento

Agregar renda ao associado

Transparéncia na gestao

Desenvolvimento das pessoas

Descri¢des de cargos relativamente
flexiveis.

Alta participacdo dos individuos em
decis@es relevantes as condi¢des
imediatas de trabalho.

Composicao de critérios coletivos e
individuais a avaliacdo de
desempenho que é focada no médio
prazo e em resultados.

Tratamento relativamente igualitario
aos colaboradores.

Treinamento e desenvolvimento
extensivo e continuo.

Quadro 22 — Proposta de diretrizes estratégicas de gestdo de pessoas
Fonte: Elaborado pela autora.

Estas diretrizes estratégicas implicam em atencao especial as pessoas pois,

sdo elas que aperfeicoam os servicos. A énfase deve estar na busca do

comprometimento, da cooperacdo, do trabalho em equipe e na autonomia para

servir ao associado. Esses comportamentos devem ser estimulados por praticas de

RH consistentes que privilegiem o feedback, o trabalho em equipe, a tomada de

decisbes e a responsabilidade como parte da descricAo de cargos de cada

funcionario bem como classificacbes de cargos mais flexiveis.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A identificacdo das competéncias organizacionais € ponto de partida para que
todas as areas que compdem uma organizagdo possam aportar suas entregas e,
assim, contribuir efetivamente para o alcance dos objetivos estratégicos. O
fortalecimento de papéis e responsabilidades e, por conseguinte, clareza e foco
naquilo que deve ser feito é facilitado quando do entendimento e da delimitacédo
clara das competéncias organizacionais.

Nesse estudo, partiu-se da caracterizagdo e das informagfes disponiveis
sobre estratégia e competéncias na empresa, para vislumbrar as relacdes entre as
praticas de gestdo de pessoas e as competéncias organizacionais.

Durante a pesquisa documental identificamos que, no passado, a empresa fez
um exercicio de definicdo de competéncias organizacionais. A ado¢do do conceito
de competéncias individuais também foi verificada durante a pesquisa documental.
Tivemos acesso também ao plano estratégico de gestdo de pessoas para 0S
proximos cinco anos.

Na revisdo bibliografica, aprofundamos a visdo sobre competéncias
organizacionais, coletivas e individuais e também sobre estratégia de gestdo de
pessoas no intuito de compreender suas inter-relagdes.

Nas entrevistas com as liderancas foi possivel identificar o entendimento dos
entrevistados sobre as competéncias da organizacdo e sobre as praticas de gestédo
de pessoas, conforme apresentamos em capitulo anterior.

Nas falas dos executivos entrevistados, que em nenhum momento fizeram
mencdo a formulacdo de COs editadas pela organizacdo no passado, pode-se
afirmar que o conceito de competéncias organizacionais de Ruas (2009, p. 3), que
as define como a “coordenacao de conhecimentos, habilidades, sistemas e praticas,
cuja combinagdo vai sustentar as principais atividades estratégicas da empresa”
ainda esta em fase de compreensédo pelos executivos. Ha sinergia e homogeneidade
entre muitas de suas afirmacdes, em especial quando se referem a competéncias
organizacionais como “relacionamento” e “ser cooperativa”.

Identificamos também algumas contraposicbes quando se referem as
capacidades de “solugdes financeiras”, “multicanais”, que ndo sdo competéncias

identificadas no presente e sim no futuro bem como emprego nao-adequado de
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‘menores pre¢os” como uma competéncia e ndo como resultado de iniciativas
relacionadas a competéncias, como se pode verificar no Quadro 17 - Competéncias
organizacionais.

A mais significativa diferenca entre as COs percebidas por eles esta na
‘orientacdo para resultados” que, foi apontada como uma competéncia a ser
desenvolvida no futuro. Isso nos permite concluir que os proprios entrevistados
estabelecem uma critica a esse momento da organizacdo e percebem que a
competéncia precisa ser trabalhada.

O entendimento desses executivos €, de fato, influenciado pelas suas
trajetérias na organizacdo e pode estar associado aos diferentes referenciais, em
funcdo do tempo de empresa e do compartilhamento de informacdes, 0 que aponta
para uma necessidade, identificada por eles proprios, de melhor adaptar os novos
contratados a cultura e ao negécio do Sicredi.

Ruas (2011) afirma que séo varias as dificuldades para a aplicacdo da nocao
de COs nas organizac¢fes, pois € um conceito abstrato e um tanto tedrico na visao
dos executivos e, portanto, 0s mesmos impdem resisténcias em utiliza-lo.

A nocdo é pouco conhecida pelos gestores que, por ndo gerencia-la de uma
forma explicita, enfrentam dificuldade para atuar diretamente na sua construcdo ou
em seu desenvolvimento.

A andlise do empreendimento cooperativo Sicredi permite identificar que as
competéncias organizacionais sdo pouco disseminadas nas diferentes estruturas
que compdem esse Sistema e a no¢do sobre COs ndo necessariamente € a mesma
entre os entrevistados.

Quando se compara a informacdo sobre competéncias organizacionais que ja
fazia parte de documentacdo do Sicredi com a presente formulacdo, percebemos
que ha coeréncia, sendo que no presente estudo procuramos traduzi-las de forma
mais concisa e alinhada.

A partir desta reflexdo compreende-se que, guardadas as dificuldades de
gerenciamento das COs, a simples divulgacdo e constancia de aplicacdo das
mesmas, desde o planejamento estratégico as praticas de gestao, podera contribuir
para reforca-las e desenvolvé-las.

Quanto as diretrizes estratégicas para a gestdo de pessoas fica evidente a

hY

percepcdo dos entrevistados quanto a demanda de ag¢les voltadas ao
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desenvolvimento da cultura e gerenciamento das mudangas que o empreendimento
vem enfrentando.

As expectativas em relacdo as entregas da area de gestdo de pessoas estao
diretamente alinhadas aos planos apresentados na pesquisa documental, o que
permite afirmar que o planejamento atual estd em consonancia com a visdo de seus
clientes internos.

Como proposi¢cdes indica-se o alinhamento das praticas de gestdo de
pessoas a diretrizes relacionadas a busca do comprometimento, da cooperacgao,
do trabalho em equipe e da autonomia das pessoas para servir aos associados.
Tais diretrizes estdo diretamente relacionadas as competéncias organizacionais
mapeadas, na medida em que estabelecem as capacidades da organizacao em:

a) Estar presente nos mais diferentes publicos e estabelecer

relacionamentos participando ativamente da comunidade;

b) Assessorar financeiramente os associados para que estes obtenham

resultados econémicos e financeiros;

c) Organizar-se em uma estrutura em que todas as partes interessadas

estdo representadas, em especial os associados e;

d) Investir e promover a aprendizagem dos envolvidos e valorizar 0s

coletivos.

Assim, a clareza na identificacdo das diretrizes de gestdo de pessoas a partir
das competéncias organizacionais, apresenta vantagens relacionadas as praticas de
gestdo de pessoas, vinculando-as, sempre, a estratégia e trazendo maior aderéncia
a consolidacdo das mesmas. Ao concluir este estudo, é possivel refletir sobre os trés
pressupostos levantados inicialmente.

O primeiro se refere a identificacdo das competéncias organizacionais
necessarias a sustentacdo e desenvolvimento dos negdécios nos quais o Sicredi
atua. Para tanto, é necesséario, ao Sicredi, desenvolver e incorporar suas
competéncias organizacionais.

Segundo Prahalad e Hamel (1990), o sucesso na implantagdo da estratégia
organizacional depende em grande parte da identificacdo e do desenvolvimento das
competéncias proprias da empresa. As empresas conseguirdo atingir o que
estabelecem em sua estratégia se souberem identificar e desenvolver as

competéncias organizacionais necessarias.
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Senge (2006), que propde um modelo de empresa (learning organization) em
que a aprendizagem, além de ser continua, precisa ser cumulativa e distribuida entre
todos, reforca ainda mais a importancia de desenvolver as competéncias
organizacionais.

Pela natureza desse empreendimento cooperativo, fica nitida a necessidade
de desenvolvimento das competéncias organizacionais do Sicredi apoiadas nas
competéncias dos diversos coletivos, representados na organizacdo pela estrutura
sistémica que a compdem.

Os atributos propostos por Retour e Krohmer (2006), que definem o
referencial comum como o conjunto de representagcdes elaboradas coletivamente, a
linguagem compartilhada, a memoaria coletiva e o engajamento subjetivo. Esses
atributos, ndo so fortaleceriam as competéncias coletivas das diversas estruturas do
Sicredi como, também, o desempenho coletivo e, consequentemente, o0
organizacional.

Assim, quando se analisa o segundo pressuposto, sobre descrever as
contribuicdes especificas da area de gestdo de pessoas para essas COs, cabe
reafirmar que, dentre os fatores organizacionais, 0s programas de gestdo de
recursos humanos, ou, neste caso, utilizando a linguagem da propria organizacao,
as politicas e praticas de gestdo de pessoas sdo determinantes para o
desenvolvimento das competéncias das organizacionais.

Tais politicas e praticas, no Sicredi, que foram estabelecidas no plano
estratégico estabelecido para os proximos cinco anos, precisam ser implementadas
pois sdo percebidas como essenciais para a consecucao dos objetivos estratégicos
e nao se diferenciam das expectativas comuns as estratégias de gestao de pessoas
contemporaneas. Da sua formulacdo estratégica evidencia-se a hecessaria
constituicdo de, conforme Dutra (2004), que as estratégias de gestdo de pessoas
devem possuir propriedades de integracdo mutua, ou seja, avaliar o0s
desdobramentos de cada decisdo em todos os demais aspectos da gestdo de
pessoas dentro da organizagao.

Dessa forma, podemos concluir que a estratégia de gestdo de pessoas
precisa ser capaz de criar integracdo com a estratégia organizacional, as diversas
interdependéncias entre as diferentes estruturas que compdem o Sicredi e as

expectativas dos individuos que nelas trabalham.
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No tercerio pressuposto, sobre a estratégia de gestdo de pessoas mais
adequada para o desenvolvimento das COs identificadas, constata-se que, quando
analisadas as percepcdes dos entrevistados e os referenciais tedricos estudados, as
competéncias organizacionais do Sicredi resultam da combinacdo de competéncias
coletivas que devem ser trabalhadas simultaneamente em todas as éareas e
entidades deste Sistema.

E como afirmar que, a partir do mosaico de competéncias individuais que as
transformacdes causadas pelas recentes mudancas trouxeram para o Sicredi, a
estratégia de gestdo de pessoas mais adequada para o desenvolvimento das COs
relacionadas ao “ser cooperativa”, “relacionamento” e “agregar renda ao associado”
ou “orientacéo para resultados” é gerenciar adequadamente as mudancgas para que
elas promovam, a partir dos desempenhos individuais, melhores desempenhos
coletivos e consequentemente desempenhos organizacionais, influenciando o
desenvolvimento da cultura do empreendimento cooperativo.

A prioridade central da estratégia de gestdo de pessoas deve estar no apoio
ao desenvolvimento organizacional, conforme a cadeia de valor apresentada no
capitulo 2, onde 0s macroprocessos relacionados a estrutura organizacional,
competéncias, clima, cultura e mudanca estdo apresentados.

A maioria dos executivos entende que as prioridades séo as relacionadas
acima, porém, talvez ndo facam relacéo direta de como elas nascem diretamente
das competéncias organizacionais e da estratégia do Sicredi.

Como sugestdes para reforcar o apoio ao desenvolvimento organizacional
tém-se:

a) Aprimorar o processo de comunicacdo da area de gestdo de pessoas com
todos os clientes, valendo-se de ferramentas para disseminar a mudanca,
seus impactos e sua influéncia na cultura;

b) Intensificar o desenvolvimento dos gestores em, um amplo entendimento
das variaveis que impactam os processos de mudanca organizacional e
como estes podem e devem ser agentes desta mudanca.

Cabe desejar aos profissionais que conduzirdo, a partir da estratégia

estabelecida, rigor na execucdo das mesmas para garantir que elas aportem a

organizacdo aprendizagem e valor.
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APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA

O PAPEL DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS NA FORMULACAO DA
ESTRATEGIA DE GESTAO DE PESSOAS NUM EMPREENDIMENTO
COOPERATIVO

Este estudo tem como objetivo mapear e caracterizar as competéncias
organizacionais do Sicredi e sua influéncia na formulacéo da estratégia de gestdo de
pessoas da organizacao.

Contamos com sua colaboracédo respondendo as questfes a seguir.

Mestranda: Viviane Dias Furquim

Orientador: Prof. Dr. Roberto Lima Ruas

Qual o seu tempo de atuacao no Sicredi?
( ) Menos de 1 ano
( ) Entre1e 3 anos
( ) Entre 3 e 6 anos
( ) Entre 7 e 10 anos
( ) Mais de 10 anos

Qual o tempo de atuacdo em funcédo de diretoria/superintendéncia no Sicredi?
() Menos de 6 meses
( ) Entre 6 meses e 2 anos
( ) Entre 3 e 6 anos
( ) Entre 7 e 10 anos
( ) Mais de 10 anos

1. “Competéncias organizacionais sdo as capacidades/atributos da organizagdo
que contribuem decisivamente para a sua sobrevivéncia no médio prazo”. Quais
sao as capacidades/atributos que influenciam/influenciardo o desempenho do

Sicredi considerando os resultados desejados:
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Identificar competéncias organizacionais que influenciam

decisivamente o desempenho do Sicredi, considerando o

momento atual e o futuro préximo, explicando cada uma delas.

Resultados

desejados

Hoje

No futuro

Resultado

econdmico-financeiro

Qualidade dos

servigos/produtos

Consolidacao da

imagem/marca

Satisfacdo dos

associados

2. “Cada area deve contribuir para as competéncias organizacionais da

organizagdo”. Assim, quais sdo as contribuicdes, ou seja, as politicas, 0s

programas e ferramentas que a area de gestdo de pessoas entrega e devera

entregar para o desenvolvimento das capacidades/atributos do Sicredi?

Competéncias

organizacionais*

Entregas da Gestao de Pessoas

*recuperadas da tabela 1

3. Dentre as politicas/programas/ferramentas listados acima, quais 0os 2 mais

importantes e por qué?
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Politicas/programas/ferramentas Por qué?

4. Vocé gostaria de fazer alguma observacgao sobre os trés itens acima?




