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Sumario

Neste artigo descrevem-se as préticas de gestdo de recursos humanos voltadas para o
desenvolvimento de competéncias em organizacbes inovadoras de diferentes setores
localizadas no Brasil e em Portugal. Busca-se com isso discutir a articulagéo entre as
dimensdes recursos humanos, inovacdo e competéncias, identificando as acbes decisivas
para a criagdo, implantagdo e manutencdo das rotinas organizacionais que contribuem para
0s processos de desenvolvimento de competéncias dentro das empresas ou Sdo
condicionadas por eles. Para obtencdo e andlise dos dados, foi realizado um estudo de
multiplos casos em cinco empresas inovadoras portuguesas e em seis brasileiras. Os
principais resultados do estudo emergem sob as formas. a) tedrica — propds-se uma
argumentacéo que considere a construcdo social da inovacdo na perspectiva da gestéo das
empresas, contemplando elementos da nogcdo de competéncias e da abordagem
contemporanea de recursos humanos; e b) pratica — sdo apresentadas aces e percepcdes
concretas dos atores da inovacao dentro das empresas.

Abstract

This paper discusses the practices of human resource management focused on the
development of competencies in innovative organizations from different sectors located in
Brazl and Portugal. The purpose is to discuss the articulation between human resour ces,
innovation and competencies dimensions, identifying decisive actions for the creation,
deployment and maintenance of organizational routines that contribute to the processes of
competencies development within organizations or that are conditioned by them. Field
research was performed through multiple case studies in eleven innovative companies. five
located in Portugal and six located in Brazil. The main results emerge in the forms: a)
theoretical — it was proposed an argument that considers the social construction of
innovation from the perspective of business management, covering e ements of the notion
of competencies and contemporary approach of human resources, and b) practice — It was
presented concrete actions and perceptions of the actors of innovation within companies.

1 Introducao

Este artigo tem por objetivo descrever as praticas de gestdo de recursos humanos voltadas
para o desenvolvimento de competéncias individuais em organizagdes inovadoras de
diferentes setores localizadas no Brasil e em Portugal. A estratégia metodol 6gica adotada
foi arealizaco de estudo de casos em um total de onze organizacdes — cinco localizadas
em Portugal e seis no Brasil — sendo estas representantes dos setores farmacéutico, energia
elétrica, infraestrutura, aviacéo, cosmeéticos, tecnologia da informacéo, mineragéo, pesquisa
agropecuaria e automobilistico. As organizacbes foram selecionadas por critério de
acessibilidade e a partir de premissas como tamanho (grande porte) e visibilidade nas
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midias no que tange ao desenvolvimento de inovagdes. A principal fonte de evidéncias
foram as entrevistas semiestruturadas com gestores que ocupam cargos relacionados a
gestdo da inovagao ou recursos humanos. Assim, os resultados obtidos derivam do ponto
de vista dos gestores.

O estudo de competéncias do individuo sob a perspectiva da inovagéo justifica-se por esta
ser considerada necessaria a vantagem competitiva sustentdvel (NELSON, 2006). A
inovacdo passou a ser induzida pelas necessidades dos consumidores e usuérios ou pelas
oportunidades criadas pelo avanco da ciéncia e tecnologia (TIGRE, 2006). O termo
inovacdo, utilizado frequentemente no meio cientifico e pela sociedade em geral, tornou-se
palavra de ordem diante da abertura dos mercados e da globalizagdo. As atividades
inovativas podem estar orientadas para a introducdo ou melhoria de produtos, servicos,
processos, de padrdes de gestéo e organizagdo, de técnicas de marketing e de modelos de
negocio.

Pararealizar tais atividades, as organizacfes constroem estruturas fisicas e sociais calcadas
no desenvolvimento e acumulagdo de conhecimento, investimento em pesquisa e
desenvolvimento, lideranca inovadora e mecanismos para protegdo e garantias de protecéo
da propriedade intelectual. Por estarem acessiveis no mercado, dificilmente os bens
tangiveis se configuram como fonte de vantagem competitiva sustentavel. Os recursos que
mais se enquadram nos requisitos dificuldade de substituicdo e de imitacdo sdo os
intangiveis e a principal fonte de recursos intangiveis sdo as pessoas (HERZOG, 2001).

Para ter vantagem competitiva sustentavel, a firma deve primeiramente possuir pessoas
com diferentes ou melhores habilidades e conhecimentos que os competidores ou deve
possuir praticas de gestdo de recursos humanos que leve a diferenciagdo dos competidores.
Estas préticas ndo seréo faceis para os competidores duplicarem ou imitarem (MORRIS,
SNELL, WRIGHT, 2006). Torna-se clara, portanto, a relevancia de se compreender a
relagdo entre inovagdo e gestdo de recursos humanos. Kamoche (2001) reforca tal
associacdo ap apontar que a natureza das rotinas organizacionais, com destaque para o
papel do conhecimento técito e coordenagdo inconsciente, possibilita a criagdo de
capacidades dentro do ambiente corporativo.

Em sintese, como 0 sucesso de uma organizagdo requer aproveitar a imperfeicdo do
mercado, criar assimetrias competitivas com base nos recursos, torna-se crucia por parte
dos gestores ndo apenas possui-los, mas otimizar as estratégias que concretizem seu
potencial (HERZOG, 2001). Kamoche (2001) argumenta que os administradores podem
envolver os recursos humanos colocando seus pontos de vista e conhecimentos
direcionando o que precisa ser feito no trabalho.

Em meio a esse contexto, 0 desenvolvimento de competéncias surge como resposta para
fazer frente a complexidade, envolvendo varios fatores de natureza objetiva e subjetiva,
requerendo a articulagdo de recursos humanos, fisicos e tecnologicos (LIMA et d., 2010).
As préticas de gestdo de recursos humanos podem revelar a intencdo de se desenvolver
competéncias capazes de sustentar 0 processo de inovagao nas organizagoes. Obviamente,
seguindo a Visdo Baseada em Recursos de Penrose (2006), tais praticas sdo
idiossincraticas e levam a heterogeneidade das firmas. Portanto, torna-se Util realizar
analises conjunturais e comparactes de empreendimentos com objetivos similares, mas em
contextos diferentes, 0 que amplia as lentes do debate que envolve a gestdo de recursos
humanos e de competéncias.



Dessaforma, estudos comparativos entre Portugal e Brasil, como proposto neste artigo, sdo
ricos, uma vez que permitem a reflexdo ao se articular diferentes perspectivas de andlise
(OLIVEIRA, 2010). Além disso, ndo sdo muitos os estudos sobre competéncias e inovacéo
no contexto luso-brasileiro, apesar da intensificagdo das relagbes empresariais entre 0s
paises. Tal quadro revela “uma necessidade de aproximacdo também no campo das
investigagdes académicas, que dard subsidios para a atuacdo das organizacdes e para o
fortalecimento dessa relagéo entre os dois paises” (OLIVEIRA, 2010, p. 21).

Afinal, em ambos os contextos, que préticas de gestdo de Recursos Humanos, do ponto de
vista dos gestores, estdo envolvidas no processo de desenvolvimento de competéncias
individuais para a inovacdo? Para refletir sobre esta problemdtica € preciso
necessariamente articular o debate tedrico entre trés dimensdes de estudo: recursos
humanos, competéncias e inovagao. A partir da compreensdo de cada uma delas e do modo
como se relacionam, foram estabelecidas as bases das descricfes e andlises realizadas
durante a apresentacdo dos resultados da pesquisa empirica.

Para contextualizar as discussoes e 0s esclarecimentos do percurso seguido em busca de
solucionar o problema apresentado, este artigo foi dividido em mais quatro secles, aém
desta introducdo. Na segunda secdo, discute-se o referencia tedrico que fundamenta as
abordagens consideradas na elaboragdo deste artigo, homeadamente aquelas relativas a
gestéo de recursos humanos e aos desenvol vimentos tedricos no campo das competéncias,
principalmente no nivel individual. Na terceira se¢do descrevem-se 0s procedimentos
metodol 6gicos adotados na execucdo da investigacdo e contextualizam-se as empresas
estudadas. Na quarta procede-se a apresentacdo e discussdo dos resultados, de maneira a
identificar, dentre outros fatores, as praticas de gestéo de recursos humanos condicionantes
do processo de desenvolvimento de competéncias para melhorar o desempenho inovativo
das organizagdes. Na quinta secéo formulam-se as conclusdes resultantes da articulacdo
tedrica e empirica deste trabal ho.

2 Competéncias. identificacao e desenvolvimento

Como pode ser observado em Barbosa (2007), existem diferentes classificagdes e conceitos
que buscam definir competéncia, deixando-a multifacetada diante desta diversidade
conceitual com multiplicidade de abordagens e perspectivas.

Para Sandberg (2000), como pode ser identificado nas propostas de Taylor (1911), a busca
por identificagdo de competéncias no ambiente de trabalho € antiga, apesar de apenas
recentemente seu uso ter se tornado mais frequente. Para Scianni e Barbosa (2009), a
origem do conceito de competéncia individual se deu com o conceito de qualificacéo e no
mapeamento das fungdes. Le Boterf (2003) fala sobre o conceito de competéncia no
contexto da complexidade, onde as agdes ndo sdo previsives, exigindo do profissional
solugbes adequadas, sendo que o grau de dificuldade do problema é definido pelas
capacidades dos sujeitos em enfrentar tal situagdo. Para ele, este conceito ganhou
importancia nos anos 1980, sendo que na década de 1970 a nocdo dominante era a de
qualificagdo. Bitencourt e Barbosa (2009) também destacam o fato dos estudos sobre
competéncia terem ganhado relevancia nos anos 1980. No entanto, para Barbosa e
Rodrigues (2006), a partir da década de 1990, o termo sofreu uma renovagao voltando a
exprimir como dimensdo chave da forga competitiva das empresas 0S Seus recursos e
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capacidades, ancorado na abordagem baseada em recursos. Foi a partir da Visdo Baseada
em Recursos (VBR) que, segundo Scianni e Barbosa (2009), surgiram os estudos das
competéncias organizacionais como fruto do desenvolvimento tedrico da tematica
vantagem competitiva.

Em relacdo ao conceito, Boyatziz (1982) define a competéncia como um conjunto de
atributos. Deste modo, as competéncias podem ser identificadas nas pessoas de forma
isolada. Para ser considerado competente, o sujeito, de acordo com os resultados do autor,
deve ter orientacdo para a eficiéncia, preocupacdo para 0 impacto, proatividade, auto-
confianca, habilidade para a apresentacdo oral, conceituacéo, diagndstico de uso de
conceitos, uso de energia socializadas e gerenciamento de processos de grupo.

Por ser considerado como genérico e abstrato e por ndo considerar arelagdo entre o sujeito
e a prética socia do trabalho, o conceito de Boyatziz € muito criticado por parte dos
pesquisadores da area que definem competéncia sob o pano de fundo das abordagens
interpretativas e das teorias sobre a construcdo social da realidade, como pode ser
identificado nos conceitos propostos por Le Boterf (2003) e Sandberg (2000).

Para Le Boterf (2003, p.38), a competéncia esta atrel ada a alguns saberes que possibilita ao
profissional “navegar na complexidade”. Estes saberes sdo: saber agir com pertinéncia;
saber mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto profissional; saber integrar ou
combinar saberes multiplos e heterogéneos; saber transpor; saber aprender e aprender a
aprender; e, saber inovar.

Saber agir é saber o que fazer. “A competéncia € uma disposicdo para agir de modo
pertinente em relagcdo a uma situacdo especifica” (LE BOTERF, 2003, p. 40). Isto supde
saber julgar, uma vez que “ha varias condutas possiveis para resolver com competéncia um
problema, e ndo um Unico comportamento observavel designado com o objetivo univoco”
(LE BOTERF, 2003, p. 47). Deste modo, se hd maneiras diversas para solucfes de um
problema, navisdo de Le Boterf (2003), ser competente vai além da aplicagdo dos atributos
individuais. Os conhecimentos e habilidades sdo mobilizados em um contexto
organizacional e ndo aplicados, sendo que a competéncia ndo pode ser visualizada fora de
um ato, emergindo dajuncdo de um saber e um contexto.

A nogdo de competéncias como a detencdo de conhecimento requer do profissional o
conhecimento sobre tudo, o que € considerado impossivel por Le Boterf (2003). Paraele, o
profissional deve mobilizar na hora certa os seus conhecimentos e os dos demais de sua
rede de profissionais. “Nao pode haver competéncia onde ndo ha transacédo” (p. 54).

Uma vez contextual, transacional e situacional, ndo € possivel decompor os saberes-fazeres
elementares da competéncia. Ha uma integracdo entre saberes heterogéneos que néo se da
somente pela situagdo, mas também pela representagdo que o profissional constroi desta
situacdo (LE BOTERF, 2003, p. 47).

Sandberg (2000) também argumenta que a competéncia ndo é vista como trabalhadores e
trabalho separados. Ela deve ser vista como constituida pelo significado que o trabalho
assume na sua experiéncia. Para Sandberg (2000), os atributos utilizados na realizacéo do
trabalho ndo sdo separados dessa experiéncia, mas internamente relacionados ao trabalho
através de sua maneira de lidar com a situagéo de trabalho especifica. Portanto, as formas
das pessoas viverem o trabalho sdo mais fundamentais para sua competéncia que 0s
atributos proprios. E a maneira dos trabalhadores conceberem seu trabalho que forma e
organiza seus conhecimentos e habilidades em competéncias distintivas para a sua
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realizacao.

Como pode ser observado em Mertens (1996), o conceito de competéncia também pode ser
vinculado a obtencdo de resultados, uma vez que ela é apresentada como fundamental para
a geracdo de valor para o cliente. A competéncia é configurada também como uma agéo
voltada para o atendimento de objetivos, tornando-se crucia a clareza sobre os objetivos
definidos e os esfor¢os para a cangé-os.

Para isto € fundamental a capacidade para aprender no ambiente de trabalho caracterizado
pela maior complexidade dos sistemas de inovagdo e, por consequéncia, das operacdes das
organizacOes, exigindo um comportamento seletivo e maior adaptabilidade nos sistemas
pessoais (MERTENS, 1996).

Por sua vez, Zarifian (2003) relaciona o conceito de competéncia a nocdo de
responsabilidade. Nesta Gtica, “competéncia é a tomada de iniciativa e o assumir de
responsabilidade do individuo sobre problemas e eventos que ele enfrenta em situacbes
profissionais” (ZARIFIAN, 2003, p. 139). O termo responsabilidade esta colocado como
sinénimo de “responder por”. Tem-se entdo uma preocupacao com 0s outros que direciona
a acdo, pensando em campo de responsabilidade, ndo em cargos.

Jaem Scianni e Barbosa (2009) a competéncia é analisada sob duas dimensdes, a coletivae
a individua. A dimensdo coletiva considera tanto competéncias de negdcios
(organizacionais) quanto as grupais ou funcionais. A individual considera as competéncias
relativas a0 individuo na organizacdo. Estas definicbes sdo importantes para o
entendimento da necessidade de ainhamento entre competéncias individuais e
competéncias organizacionais para o alcance dos objetivos estratégicos. Neste ambito, a
visdo anglo-saxbnica sobre a dimensdo coletiva de competéncia a considera como
resultante da soma de competéncias individuais. De outro modo, a abordagem francesa a
considera resultante ndo da soma, mas dainteracdo entre as competéncias individuais.

Em um processo estruturado de formagdo de competéncias a sua identificagcdo torna-se
imperativa. Deste modo, Barbosa e Rodrigues (2006) descrevem cinco enfoques
metodol6gicos para a identificacdo de competéncias nas organizagbes. os enfoques
ocupacional, comportamental, construtivista, pela fenomenografia e funcional.

No enfoque ocupacional “a ocupacéo é definida como um conjunto de postos de trabalho
cujas tarefas principais sdo anaogas e demandam requisitos semelhantes em termos de
conhecimentos e habilidades” (BARBOSA; RODRIGUES, 2006, p. 24). Objetiva
identificar os requisitos de conhecimentos, aptidéo, habilidade, destreza e atitudes, que
demandadas pelo mercado de trabalho, sGo comuns a diversas ocupagoes.

O enfoque comportamental “enfatiza o elenco de atributos que um individuo mobiliza no
desempenho efetivo ou superior do trabalho gerencial” (BARBOSA; RODRIGUES, 2006,
p. 24). Inclui caracteristicas pessoais, tais como motivos, tragos de personalidade, auto
imagem e conhecimentos que se combinam para a obtencéo de resultados especificos com
acOes especificas em um contexto.

O enfoque construtivista centra na relagdo diaética entre o individuo e conhecimento,
fazer e saber, teoria e prética. As competéncias sdo identificadas no processo de formacéo,
em sSituagdes de trabalho. Contempla o espaco de trabalho como um espaco de
aprendizagem, onde os processos de intervencao devem criar espagos de reflexdo e sintese.

O enfoque pela fenomenografia, com uma critica aos estudos raciondistas, remete a



abordagem interpretativa enriquecida com conceitos da fenomenologia. A fenomenografia
€ uma abordagem da pesquisa empirica e qualitativa empregada no campo da educagéo
para entender o aprendizado nas diferentes disciplinas. Objetiva descrever as agdes
qualitativas nas experiéncias individuais do ponto de vista do individuo.

Por fim, o enfoque funciona considera a pessoa competente quando demonstra que sabe
fazer. ldentificar as competéncias requer emprego de pardmetros e indicadores que
evidenciem o alcance dos resultados esperados e as capacidades mobilizadas nesta
realizac&o. Este enfoque tem a orientagdo para desempenhos e resultados. Como exemplo,
pode ser citado arealizacdo de mapa funcional, similar aos sistemas de gerenciamento por
diretrizes (VARGAS, 2002; BARBOSA; RODRIGUES, 2006).

Em relagdo aos meios utilizados para o desenvolvimento de competéncias, para Le Boterf
(2003), como a competéncia esta mais para 0 saber atualizar que para o saber aplicar, uma
atitude fundamental do profissional € o saber transpor, necessitando aprender a se adaptar.
Esta transposi¢do exige um procedimento construtivista e da reflex@o sobre as préaticas, que
Schon (1983) denomina de reflexdo sobre a agéo. A prética, entdo, ndo se torna um espaco
de aplicabilidade, mas sim, um espaco de criagdo do saber, coerente com a visdo de
Argyris (1991) sobre a aprendizagem de circuito duplo.

Neste contexto, uma condicao fundamental € o envolvimento. “E preciso querer agir para
poder e saber agir” (LE BOTERF, 2003, p. 80). Neste envolvimento, o profissional
“habita” sua area de competéncia e a incorpora. O envolvimento é pré-requisito
fundamental para a construcéo da confianca, necessaria em qualquer relacdo social.

Sandberg e Targama (2007) apontam dois métodos principais para a gestdo do
conhecimento nas organizagbes. 0os métodos baseados na linguagem (gerencial e
educacional) e os métodos orientados pela acéo (baseados na experiéncia educaciona e na
prética).

Em relacdo ao método baseado na linguagem gerencial, Sandberg e Targama (2007)
destacam a importancia da comunicacdo para a gestdo do conhecimento. Incluem neste
quesito a retdérica e uso das expressdes, assim como, da emogdo para influenciar o
comportamento das pessoas. Destacam também a importancia dos textos gerenciais
(definicdo de visdo, politicas e declaracBes formais) que esclarecem a visdo gerencial,
deixando claros os caminhos a serem seguidos pel os colaboradores. Além disso, apontam a
importancia do estimulo a imaginacdo para o desenvolvimento da autonomia,
empoderamento e criatividade.

Neste contexto, o didogo ganha destaque. O didlogo permite o debate e a articulagdo entre
pontos de vista. Apesar de nem sempre gerar consenso, o didogo exige argumentacoes e,
consequentemente, for¢a novas construgdes de ideias e mudancgas de concepgoes.

No entanto, Sandberg e Targama (2007) acreditam que os métodos baseados na linguagem
educacional s0 os mais utilizados pelas organizagOes para 0 desenvolvimento de
competéncias. S80 citados como mais comuns O treinamento em classe, workshops,
seminarios e treinamentos via computadores. Apesar de mais utilizado, o método formal,
muitas vezes, ndo possibilita a assimilagdo do conhecimento e a sua aplicacéo pratica. As
informac6es por si s Ndo garantem mudancas na concepcao sobre o traba ho. Deste modo,
as pessoas que organizam treinamentos precisam saber quais saberes os trabalhadores
demandam e como o processo de aprendizagem sera definido.



E pelos fatores apresentados nos paragrafos anteriores que a aprendizagem na agdo é
considerada por Schon (1983), Argyris (1991) e Sandberg e Targama (2007) como a mais
eficaz para a mudanca de concepcles e, consequentemente, de comportamentos. Nesta,
que é resultante do trabalho, a acdo vem primeiro e a aprendizagem, posteriormente,
resultante de gjustes e desajustes para a resolucdo de problemas.

Algumas estratégias facilitam este tipo de aprendizagem como a analise de problemas em
conjunto e a busca por solugdes, o treinamento em laboratorio (como o treinamento de
sensitividade focado no comportamento social e no feedback sistematico), e, o0 estimulo a
reflexdo e ao autoconhecimento no ambiente de trabalho. Estas estratégias exigem
estruturas que permitam a formagdo de comunidades de prética que facilitam a
aprendizagem social e a participacdo periférica dos envolvidos (SANDBERG,;
TARGAMA, 2007). Alguns métodos estruturais também contribuem para a gestdo do
conhecimento. Os autores citam como exemplo o trabalho em equipe, os sistemas de
qualidade total, o balanced scorecard, e, ag0es de liderancas e de pessoas-chave que
buscam influenciar a cultura organizacional.

Em sintese, como pode ser observado em Lima et a (2010), a construgcdo de competéncias
representa um complexo processo que envolve varios fatores de natureza objetiva e
subjetiva, requerendo a articulagdo de recursos humanos, fisicos e tecnolégicos. As redes
de relagbes, os jogos de interesse e poder e 0s aspectos politicos e culturais séo
extremamente relevantes na elevacéo da performance e para a busca de inovagdes nas
organizacoes.

3 Método deinvestigacdo

Realizou-se uma pesquisa do tipo qualitativa descritiva. A estratégia metodol 6gica adotada
foi 0 estudo de caso comparativo e o levantamento de dados foi realizado considerando
evidéncias primarias, cujas principais fontes foram as entrevistas semiestruturadas com
gestores realizadas conforme um roteiro. A partir da transcricdo das entrevistas construiu-
se um quadro analitico cujo objetivo foi sintetizar as categorias de estudo inseridas no
debate. Ainda que a nogdo de competéncia ndo sgja clara para os gestores, 0 exame das
préticas de recursos humanos voltadas ao desenvolvimento de competéncias para a
inovacdo permitiu elucidar a questéo anteriormente apresentada.

Foram realizadas 13 entrevistas orientadas por um roteiro semiestruturado em 11 empresas
de diferentes setores. A estratégia de selecdo das empresas deu-se por acessibilidade.
Porém, salienta-se a intencionalidade presente na selecdo de empresas que fossem de
grande porte e com certa visibilidade nas midias no que tange ao desenvolvimento de
inovages. As entrevistas foram realizadas em campo, com excegdo de duas, em gue 0s
informantes deslocaram-se para um local externo a empresa. Sete informantes atuavam na
gestdo de empresas localizadas em Portugal e oito atuavam na gestdo de empresas
localizadas no Brasil (em duas empresas brasileiras houve dois informantes). As
entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas em um documento do Word, com
excecdo de duas, que, pelo impedimento de serem gravadas, foram registradas por meio de
anotagdes. Os informantes foram os indicados como responsaveis por gerir 0s processos de
inovacdo ou de gestdo de recursos humanos ligados a inovacdo na empresa. Nos Quadros 1
e 2 estédo contidos os dados gerais das empresas e entrevistados que participaram da
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pesquisa empirica.

Quadro 1 - Ramo de atividades das empresas estudadas

Localizag8o | Denominacdo Ramo de atividade Porte (pequeno, Inter esse de selecéo
médi o, gr ande)*

Empresa 1 Farmacéutica M édio Indicagdo

Empresa2  Farmacéutica Grande Indicagdo
Portugal Empresa3  EnergiaHeétrica Grande Relevancia da empresa no mercado
Empresa4  Infraestrutura Grande Relevancia da empresano mercado
Empresa5  Aviagéo Grande Relevancia da empresa no mercado

Empresa 6 Energia Hétrica Grande Indicacdo
Empresa7  Cosmeticos Grande Relevancia da empresa no mercado
Brasil Empresa8  Tecnologiadainformacéo  Grande Relevancia da empresa no mercado
Empresa9  Mineragéo Grande Relevancia da empresa no mercado
Empresal0  Pesquisaagropecuaria Grande Relevancia da empresa no mercado
Empresall  Automobilistica Grande Relevancia da empresa no mercado

* Classificagdo utilizada pelo IBGE com base no nimero de funcionérios.
Fonte: Haborado pelos autores.

Quadro 2 - Dados gerais das entrevistas realizadas

Localizagdo| Denominagéo Cargo/ Area(s) de atuac&o do(a)(s) Datade

entr evistado(a)(s) realizacdo da

entrevista
Empresa 1 Diretora de Recursos Humanos 9/5/2012
Empresa 2 Diretor Geral/CEO 31/5/2012
Portugal Empresa3 Dire¢do de Recursos Humanos 1/6/2012
Empresa4 Gerente de Inovagéo, Qualidade e Ambiente 8/6/2012
Empresa 5 Diretor de Relagbes BExternas 18/6/2012
Empresa 6 Direcé@o de Recursos Humanos 27/6/2012
Empresa 7 Pesquisa Tecnolégica 10/8/2012
Empresa 8 Gestor de Inovagéo e Gestor da Qualidade 21/8/2012
Empresa 9 Gestéo de projetos 24/8/2012
Brasil Empresa 10 Pesquisador em Estatistica e 6/9/2012

Bxperimentacdo Agrondmica- Gestor do
Nucleo de Desenvolvimento Institucional

Empresa 11 Gerente de Engenharia Avancada e 6/9/2012
Inovacoes
Gerente de Plangjamento Estratégico e 28/9/2012
Inovacéo

Fonte: Dados da pesquisa.

Reconhecida a relagdo assimétrica entre os dois paises (pequena versus grande economia),
a comparagdo entre empresas localizadas no Brasil e em Portugal justifica-se tanto pelos
lacos econémicos e culturais (lingua, historia e cultura) presentes quanto pelo dinamismo e
pelas especificidades que caracterizam as relacbes econdmicas entre ambos 0s paises
(SILVA, 2012) que se configuram como lagos estratégicos para ambos. Cabe ressdtar,
contudo, que a andlise comparativa justifica-se metodologicamente, sobretudo, pela
necessidade de avaliar um mesmo objeto de andlise (desenvolvimento de competéncias)
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em realidades distintas, com o intuito de tomar conclusdes consistentes, contribuindo para
0 debate até entdo colocado neste artigo. As comparacoes realizadas limitaram-se a0 nivel
das praticas organizacionais, e ndo ao nivel do pais. Assim, o foco considerado nas
comparag0es ndo estava nas convergéncias ou divergéncias de aspectos econdmicos e
culturais caracteristicos do pais, e Sm nos aspectos da gestdo inerentes e especificos de
cada empresa.

O objetivo do tratamento qualitativo descritivo das entrevistas foi estabelecer um quadro
gera em que as informacfes fossem categorizadas com o propdsito de permitir a
compreensdo dos conceitos abordados no referencial tedrico e suas inter-relacbes, com
base nas respostas dos gestores entrevistados. A utilizagdo das tabelas e a elaboracdo de
esgquemas gjudaram no estabelecimento de paralelos e de padrdes de categorias das
transcrigoes das entrevistas fornecidas.

Foram exploradas a acdo e a perspectiva dos gerentes e/ou diretores de inovagéo e/ou
recursos humanos. A interpretacéo dos dados pelos autores partiu da suposicéo de que as
respostas as questdes das entrevistas sdo adequadas definigdes praticas dos conceitos
envolvidos. A estratégia selecionada envolveu a descri¢do de caso (0 processo de inovagdo
e sua articulagdo com as préticas de gestdo de recursos humanos e a nocéo de
competéncias considerada em cada um das empresas), em gue a estratégia analitica geral
abarcou a construcéo de explanacéo.

Nesse sentido, procurou-se, a partir dos estudos de casos levantar elementos de andlise em
maior profundidade sobre as préticas administrativas ligadas a gest&o de recursos humanos
para ainovagdo, 0 que, em Ultimainstancia, representa a forma de conceber, medir, utilizar
e promover as competéncias por parte da empresa.

4 Apresentacdo e discusséo dosresultados

De acordo com a ordem de realizac8o das entrevistas sdo apresentados a seguir um resumo
das préticas de Recursos Humanos ligadas ao desenvolvimento de competéncias
identificadas em cada empresa. As cinco primeiras entrevistas foram com gestores que
atuam em Portugal e as outras seis foram com gestores que atuam no Brasil.

Quadro 3 - Sumario das descric¢des dos casos

Empresa 1. é uma industria farmacéutica localizada na regido de Lisboa, em Barcarena (Portugal). Possui,
aproximadamente, 220 funcionarios, dos quais cerca de 40% tém formagdo superior, sendo 3 mestres e 4 doutores.
Fabrica formas farmacéuticas (formas solidas, liquidas e semisslidas) de férmulas em cerca de 700 apresentacfes. A
entrevistada relatou que existe uma ferramenta on line na intranet que permite captar sugestdes dos funcionérios. Outras
ferramentas orientadas para o desenvolvimento de competéncias relacionadas a inovagdo sdo: plano de treinamento, que
permite flexibilizacdo (funciondrios sdo treinados em varios equipamentos) e maior empregabilidade; reunifes
interdepartamentais e interdisciplinares para plangjamento e tomada de decisfes. Foram geradas competéncias a partir
do processo de mudanga, em que a perda do vinculo internacional permitiu 0 questionamento e o desenvolvimento da
formade trabalhar da empresa. As parcerias e 0 didlogo com o setor comercia foram fundamentais para a formagdo das
competéncias. A partir da estratégia, sdo definidas quais competéncias devem ser desenvolvidas. Os processos de RH
foram criados juntamente com a estratégia da empresa de ajustar-se a0 novo cenario. Foram feitas as descrigdes de
fungdes e criados os processos de comunicagdo e a interface do sistema SAP (software de gestdo) para a gestéo de
competéncias. O Departamento de Recursos Humanos atua diretamente na gestdo dos projetos de inovagdo e foi o
responsavel por criar uma forma de gerir ainovacdo a partir da formagéo de grupos de trabalhos direcionados para os
temas estratégicos definidos pela alta gestéo.
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Empresa 2: da area de Biotecnologia, atua na investigacdo, desenvolvimento e comercializagdo de medicamentos e
produtos terapéuticos para doengas genéticas raras, carcinoma da tiroide, doencas cardiovasculares, esclerose mdltiplae
endocrinologia. Fundada em Boston, Massachusetts (EUA), esta presente em Portugal desde 2003. Com relagdo as
atividades de treinamento, de acordo com entrevistado, € promovida a continuagdo da formagéo — ou seja, a formagdo
continuada nas areas nas quais as pessoas estdo inseridas. Ele ressaltou que a qualificagdo é a base de iniciacdo do
processo. A avaliagdo de 360 graus é realizada todos 0s anos, recurso citado como estimulo a interagdo. O modelo de
competéncias descrito pelo entrevistado aproxima-se do modelo funcional. Em termos gerais, na Empresa 2a inovagéo
relaciona-se com a inser¢ao do produto (desenvolvido pela matriz nos EUA) no mercado portugués. Os recursos
humanos sdo decisivos nesse processo enquanto individuos com excelente formag&o e integrados com desenvolvimento
tecnolégico realizado na matriz. Competéncias técnicas sao atamente valorizadas. Embora ndo exista uma érea de RH
na empresa e apesar da necessidade de adog&o de critérios definidos pela matriz, a pequena dimensdo da empresa no
pais e o perfil do diretor geral permitem que as relagdes possuam certo vinculo emocional e uma maior interagdo entre
as pessoas, fatores que facilitam o alinhamento estratégico, o envolvimento e a consequente inovagao.

Empresa 3: trata-se de uma companhia do setor de energia, figurando como 0 maior grupo industrial portugués. Atua
no setor elétrico, nas areas de producso, distribuicio e comercializagdo. A Empresa 3 possui programas de mobilidade.
Assim, um funcionério pode passar um periodo aprendendo e realizando atividades em diferentes areas ou em diferentes
empresas do grupo. Ha, ainda, os programas de integragéo, a avaliagdo de desempenho e o plangjamento de pessoas e de
sucessdo salientados como importantes atividades de RH para a promogdo da inovagdo. Algumas mensagens séo
passadas de uma forma lUdica, a partir de jogos e materiais de divulgacdo. A entrevistada apontou ainda a avaliagdo por
competéncias e a defini¢do dos planos de desenvol vimento individuais como importantes ferramentas de gestdo. O plano
de formag8o é elaborado a partir desse plano de desenvolvimento individual. O Departamento de RH atua numa
dimensdo mais corporativa. Nele sdo definidas as politicas e sdo promovidas as agfes no sentido de alinhar todo o grupo
em relagdo a essas politicas. Com base no Programa de Gestédo de Competéncias, é feito um balango sobre onde o
funcionério estava e aonde ele chegou. Este programa visa desenvolver competéncias. A Empresa mantém uma
Universidade Corporativa, na qual ha varias diretrizes. Uma delas esta destinada a desenvolver lideres e jovens
considerados com elevado potencial ou elevada capacidade técnica ou que podem vir a desenvolver competéncias de
futuros lideres na empresa. Os eventos que permitem o compartilhamento de experiéncias também sdo préticas
importantes para a promog&o da inovag&o.

Empresa 4. faz parte de um grupo que atua nos ramos de construgdo, conservacdo e exploracdo, em regime de
portagem, compreendendo um conjunto de autoestradas (ou rodovias). Segundo dados fornecidos em sua pagina na
internet, € a segunda maior empresa europeia de autoestradas. Os recursos humanos, quando selecionados para trabal har
na Empresa 4 passam por um treinamento com o objetivo de se integrarem com os demais membros da equipe. 1sso foi
apontado como necessario para que eles entendam a cultura, a forma como o trabalho é feito e, também, para que
possam compartilhar suas boas préticas. No que se refere as competéncias, o entrevistado observou que na Empresa o
foco predomina nas competéncias técnicas. As competéncias de gestdo e de gestdo de projetos de inovagdo surgem
como agregadas a essa componente técnica. Como exemplo, citou que ha alguns anos a empresa promoveu um
programa de formagéo em termos da gestao de projetos. Ele declarou que na gestdo de projetos ha a gestdo de conflitos e
a gestéo de reunides, que sdo competéncias que tém a ver mais com as ciéncias humanas e relacionais, ou sgja, soft
skills. A gestéo e a definicdo das competéncias partem do plangamento estratégico. O entrevistado ressaltou que o
modelo de inovagdo segue uma abordagem de desenvolvimento do produto, de negécio e ndo tanto a de recursos
humanos. As boas préticas de inovacdo podem, de alguma forma, ajudar a promover préticas nesse sentido nas outras
areas do grupo. Ou seja: “ser um exemplo de boas praticas em inovagdo, trabalho em rede de uma forma a sermos um
exemplo dentro das outras areas do grupo” (Entrevistado Empresa 4). A inovagdo faz parte da estratégia e do proprio
core business da empresa.

Empresa 5: atua na fabricag8o de aeronaves para os segmentos da aviagdo comercial, da aviag8o executiva e da aviagdo
de defesa. Fundada em 1969, com capital misto e controle estatal brasileiro foi privatizada em 1994. A Empresa
desenvolveu algumas funcBes em termos de recursos humanos capazes de permitir responder a essa demanda de
inovagdo. Um exemplo foi a criagdo de um programa interno reconhecido pelo Ministério da Educagdo brasileiro, com
duracdo de 18 meses, em que um engenheiro com perfil de frente participa de uma formacdo tedrica e prética. A
motivacdo da criagdo desse programa foi a falta de engenheiros aeronauticos para atender a demanda da Empresa a
altura. O modelo de competéncias da Empresa € pautado nas competéncias técnicas. Resumidamente, a inovagdo na
Empresa esta bastante relacionada com a estreita ligagdo que €la possui com as entidades de formagdo e pesquisa
especiaizadas na indUstria em questdo. Os programas de revisdo de processos, 0 Plano de Acéo, vinculado ao resultado
da empresa, e 0 Programa de Formagdo de Especialistas foram apontados como as principais ferramentas para a
promocao dainovacdo e de uma atitude para inovagdo nas pessoas. O fato de haver uma Vice-Presidéncia paratratar da
politica de desenvolvimento de RH na empresa e a concorréncia acirrada na indistria também foram fatores
considerados relevantes para estimulo ainovagdo.

Empresa 6: no Brasil, a Empresa 6 € uma holding de origem portuguesa e faz parte do mesmo grupo da Empresa 3,
descrita anteriormente. A entrevistada explicou que o modelo de competéncias foi todo pensado com foco nas
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competéncias técnicas a partir da abordagem comportamental, em que se definem os conhecimentos, as habilidades e
atitudes esperadas para determinada pessoa que desempenha as atividades de uma area especifica. A empresa lida com
tecnologias que ndo existem geramente em outros setores. Como 0 modelo seguido foi o comportamental, as
competéncias estratégicas foram estabelecidas considerando-se as melhores préticas. Duas competéncias estratégicas
listadas foram destacadas como diretamente ligadas a inovacdo: abertura para mudanga; e iniciativa e melhoria
continuas. Depois, foram destacados o trabalho em equipe, o desenvolvimento de equipe e alideranga. Os programas de
lideranga, sucessdo e avaiagdo foram apontados como 0s mais importantes para promogéo da inovagao.

Empresa 7: desde 2010, representa 0 conjunto das cinco unidades de negdcios que surgiu a partir de uma empresa
fundada em 1977 como uma farméacia de manipulacdo. Fabrica cosméticos e perfumes. Foi uma das pioneiras do setor
de franchising no Brasil. A fébrica localiza-se na cidade de Sao José dos Pinhais no estado do Parang, desde 1982.
Como atividades do RH que na opinido do entrevistado contribuem para inovacdo cita-se a “Semana de
Desenvolvimento” e a “Universidade Corporativa”, que tém um peso grande na formagdo interna. O entrevistado
esclareceu que existe um modelo de treinamento em que se considera que o individuo aprende: 70% fazendo, 20% com
coaching (mentoria), e 10% com treinamentos formais. O modelo de competéncias na empresa foi desenhado partindo-
se da estratégia e vinculando-se aos recursos humanos. A dreade P& D faz parte da estrutura da organizag&o desde a sua
fundacdo. Contudo, a transformagdo da &rea de Inovag@o para abordar a dimensdo da inovagdo num sentido mais
corporativo e estratégico vem produzindo a incorporacdo de novos principios de gestdo. Tal incorporagdo se traduz nas
atividades implementadas pela atual area de Inovagdo da empresa em workshops, em cursos para as liderangas e na
criacdo de um ambiente propicio ainovagado (estimulo ao desenvolvimento de projetos e seu acompanhamento).

Empresa 8: foi fundada no Brasil, em 1983, com objetivo de elaborar softwares acessiveis para empresas de médio e de
pequeno porte. Em termos gerais, atua no ramo de desenvolvimento de softwares, servicos e tecnologia. Os
entrevistados enumeraram como competéncias importantes para a geracdo de inovagdo na organizagdo: criatividade,
comprometimento, persisténcia, capacidade de concentragdo, raciocinio légico. O modelo de competéncias foi
desenhado baseando-se nas competéncias técnicas. O Entrevistado explicou que dentro da empresa sdo definidos varios
papéis e cada papel tem uma competéncia mais caracteristica, as vezes. A avaliagdo de competéncias, que se confunde
com a avaliagdo de desempenho, foi elaborada levando em consideragdio os valores da empresa. Houve, também, a
criacdo de uma rede social, que permitiu uma melhor interagdo entre membros e trouxe mais agilidade para alguns
processos.

Empresa 9: é do setor de minério e desenvolve também atividades nos setores de Logistica, Siderurgia, Energia e
Fertilizantes. Atua em trinta e sete paises e possui cerca de 140.000 funcionérios (entre profissionais préprios e terceiros
permanentes) e cerca de 55.200 terceiros em projetos. Sua sede global fica na cidade do Rio de Janeiro. Embora tenha
afirmado no inicio da entrevista que seu escopo de trabalho esta mais atrelado a questdes tecnoldgicas, devido a sua
vasta experiéncia, a entrevistada apresentou uma abordagem vinculada as relacdes sociais e organizacionais decorrentes
da atividade da gestéo de projetos de inovagdo. Em termos gerais, a gestdo da empresa, apesar da privatizagdo, €
bastante hierarquizada e centralizadora, o que dificulta ainovagado, de um lado, e facilita, de outro, quando o assunto é a
introducdo de inovagdes de maior impacto. O fato de os funciondrios serem avaiados pelo resultado também é outro
fator que dificulta a promogdo de uma cultura para a inovagdo. Um programa de geracdo de ideias, ja extinto, foi
mencionado como uma prética que surtiu efeitos no comportamento das pessoas para a participagdo e o envolvimento
com ainovagdo. A gestéo dainovagdo na unidade é realizada a partir da gestdo de projetos. Pelo fato de a organizagéo
ser madura em termos de processos e de trabalhar com produtos do tipo commodities, inovagdes sdo mais incrementais
do queradicais.

Empresa 10: trata-se de um centro nacional de pesquisa de milho e sorgo vinculado ao Governo Federal brasileiro,
implantado em 1976. Localiza-se na cidade de Sete Lagoas, Minas Gerais, onde foi realizada a entrevista. Como séo 68
pesquisadores ao todo, cada um conhece muito bem o que o outro faz e tem uma especializagdo muito bem definida e
especifica. No que tange ao desenvolvimento de competéncias, o entrevistado mencionou a existéncia de laboratérios da
Empresa em outros paises, implantados com o objetivo de possibilitar a troca de informagdes e de estudar as
possibilidades de inovagdo redlizadas a partir do desenvolvimento de tecnologias em parceria. A gestdo da inovagdo é
feitaa partir da gestdo de projetos. Ha um esforgo em termos de estabel ecimento e formalizacdo dos processos de gestéo
muito ligado a metodologia de implantacdo de um sistema de gestéo da qualidade. As inovagOes organizacionais, que
tém por objetivo reduzir custos (e desperdicios) e gerar processos de gestdo mais eficazes, sdo desenvolvidas pelo
Nucleo de Desenvolvimento Institucional. A elaboragdo dos Relatérios de Gestéo e dos Planos de Melhoria vinculados a
ABPTI foi citada como relevante para o desenvolvimento da gestdo na empresa. O modelo de competéncias esta
bastante voltado para as competéncias técnicas e se aproxima da abordagem funcional.

Empresa 11: comp8e um grupo de empresas do setor automobilistico que é considerado o maior grupo industrial da
Itlia, com operacdes industriais em cerca de sessenta paises. No Brasil, s8o vinte e cinco mil funcionarios, dos quais
cinco mil atuam na érea administrativa. Na empresa, a equipe da &rea de inovagao faz a identificagdo de quais seriam as
pessoas, ou 0s chamados “pivores” de inovacdo que sdo selecionadas para compor os workshops e absorver a cultura de
inovagdo. Em suma, a Empresa, por possuir caracteristicas especificas de uma empresa industrial, cujos focos estéo no
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produto e em seu custo, ha um viés muito forte para a inovagdo tecnol6gica. Apontou-se a criagdo recente de uma area
paratratar ainovagdo num nivel mais sistémico e transversal vinculada a érea de Planejamento Estratégico da empresa.
Ha uma abordagem da inovagdo enquanto estratégia, enquanto uma competéncia que esta sendo criada seguindo uma
I6gica construtivista. Cabe citar 0 apoio de consultoria externa para a utilizacdo e o delineamento das ferramentas a
serem utilizadas. Como préticas para a gestdo da inovagdo foram citadas os workshops e a construcdo do “Mapa da
Indistria”. Os programas de treinamento e avaliagdo de liderancas foram as ferramentas citadas no que tange ao vinculo
gue possuem com a promogao dainovagao.

Fonte: Dados da pesguisa.

Deste modo, ao analisar as empresas estudadas, observa-se que de modo geral, as acdes de
treinamento, capacitacdo e/ou formagdo voltadas para inovagdo, ou desenvolvimento de
competéncias parainovagao, podem ser divididas em quatro grupos:

1) Treinamentos ligados com a execucgao do trabalho em si: Plano de treinamento que
permite flexibilizacdo (Empresa 1). Formacéo continuada (Empresa 2). Plano de formacéo
elaborado a partir da definicdo de necessidades da célula (Empresa 4). Treinamentos
realizados por instituicdes de formacéo e pesquisa vinculadas a empresa (Empresa 5).
Programa de formacdo vinculado ao Ministério de Educagdo cujos participantes oferecem
treinamentos internos (Empresa 5). Area de engenharia, ligada a qualidade, promove
treinamentos no caso de serem implementadas mudancgas nos produtos (Empresa 8). Area
de inovagdo promove formacao para outras areas da empresa (Empresa 4).

2) Treinamentos para promogdo de compartilhamento de informagoes, trocas de
experiéncia e socializagdo: Programas de mobilidade (Empresa 3). Pessoas com muito
tempo de casa “apadrinham” pessoas mais novas (Empresa 6). Treinamento de Integragédo
para novos funcion&rios absorverem cultura e forma de trabalhar da empresa e
compartilhar melhores préticas (Empresa 4).

3) Treinamentos que visem o desenvolvimento de competéncias. Plano de formagéo
elaborado a partir da avaliacdo de competéncias (Empresa 3). Universidade Corporativa
(Empresa 3, 7, 11). Seminérios e workshops para pessoas acessarem novos conhecimentos
(Empresa 6). Previsbes de treinamento descritas no Plano de Desenvolvimento do
Empregado (Empresa 9). Acles de capacitacdo sdo pensadas com bastante antecipacéo e
devem ser feitas de forma plangjada e formalizada (Empresa 10). Formag&o externa exige
edital e passa por uma avaliagcdo de um comité para ser aprovada (Empresa 10).

4) Treinamentos para comunicacdo da estratégia e desenvolvimento de liderancas:
Programa de desenvolvimento de liderancas e plangjamento estratégico, com objetivo de
captar melhorias e desenvolver planos de agdo (Empresa 3, 6). Area de RH promove a
semana de desenvolvimento (Empresa 7). Programas de treinamento dos trainees e de
desenvolvimento de liderancas sdo compostos por um modulo de inovagdo (Empresa 11).
Workshops de inovacéo, onde lideres aprendem como redigir um business case, como fazer
gestéo por projetos (Empresa 7).

A funcéo da lideranca no processo de inovacéo foi algo bastante referenciado durante as
entrevistas, sobretudo no que tange a promocgdo da cultura e de um ambiente propicio a
inovacdo (Empresa 7). Em algumas empresas, existem programas estruturados para
desenvolvimento de liderangas (Empresa 3, 6, 7, 11). Em outras, o envolvimento das
liderancas com o tema inovacdo foi citada como um fator essencial, sobretudo na
implantagdo da inovacdo (Empresa 9) e para que ela dé seguimento (Empresa 11). A area
de inovagdo no caso de duas empresas (Empresa 7 e 11) tem como funcdo trabalhar
primeiramente a cultura e o modelo mental utilizado pelas liderangas para entdo construir
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um modelo de gestdo da inovacdo. Nesses casos, as areas de inovagdo utilizam-se de
ferramentas gerenciais (brainstorming, plano de agdo, gestdo de projetos, mapa da
industria), treinamentos e workshops para gerar envolvimento das liderancas e difundir os
conceitos, abordagens e préaticas relacionadas com a inovagdo e o pensamento estratégico
dentro da empresa.

As estratégias para as questdes de Recursos Humanos englobam as politicas definidas pela
empresa para tratar 0s assuntos vinculados ao sistema de recursos humanos, ou sgja, todas
as préticas de gestdo de pessoas. No geral, em nenhuma das empresas foi citada a
existéncia de uma politica diferenciada para tratar os funcionarios que atuam com a
inovagdo. Em algumas empresas, foi destacado que, apesar de haver procedimentos
formais definidos pela alta gestdo para tratar questdes de RH, na maior parte das vezes a
politica € resultante de uma negociacdo entre funcion&rios e gestores a partir de um
processo mais informal (Empresas 4, 8, 9).

Quanto a gestdo estratégica de recursos humanos, o novo paradigma descrito por
(ALBUQUERQUE, 1992) na qual a funcdo de recursos humanos esta na cupula da
organizacdo, descentralizada, compartilhada, transparente e proativa ndo € uma nogédo
evidente na percepcao dos entrevistados.

Apenas em gquatro empresas (Empresas 3, 6, 7 e 11) existem programas de sucessdo
estruturados baseados na sustentacdo de competéncias. Sao programas desenvolvidos pela
area de RH com objetivos de desenvolver e manter os recursos humanos com potencial de
assumirem cargos de gestéo ou técnicos muito especificos.

Em relacdo as agbes promovidas para desenvolvimento de competéncias, sobretudo as
ligadas a inovagcdo, em alguns casos, foi possivel identificar também fatores que
contribuem para o desenvolvimento da empresa. No caso da Empresa 1, a perda do vinculo
internacional contribuiu para guestionamento e reconhecimento das competéncias internas.
Na Empresa 3, so realizados eventos para compartilhamento de experiéncias de pessoas
que constituem referéncia naquela competéncia. Nessa empresa, 0s planos de formacéo sdo
elaborados a partir daidentificagcdo de gaps presentes na avaliacéo de competéncias.

Em suma, a realizac&o de treinamentos para o desenvolvimento de novas competéncias, a
avaliagcdo por objetivos e orientada para resultados e a promogdo de os programas de
sucessao desenvolvidos para manter os RH com potencia de assumirem cargos de gestéo
ou técnicos muito especificos foram os elementos de interconexdo verificados entre as
categorias competéncias e recursos humanos no contexto de inovagdo. Da-se destaque aos
programas de sucessao, importantes ndo somente para a gestdo de recursos humanos, como
também para a elaboracdo do modelo de competéncias da empresa. Um esforco no sentido
de criar um programa de sucessao requer aidentificagdo e o mapeamento das competéncias
essenciais da empresa. Dai a sua importancia para a inovagcdo. A Figura 1 sumariza o0s
principais resultados encontrados.
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Dimens&o Competéncias

Inovacéo: Recur sos Humanos:

» Competénciassao avaliadas, desenvolvidase » A avaliacao decompeténciasorienta asagdesde
definidasa partir de um Plano de Trabalho que desenvolvimento, treinamento, sucess&o,
contempla asatividadesdosfuncionarios ou remuneracao, promogao, progressao.
membrosda rede de inovacao dentro daempresa.

» Ofocodasoperacdes, eaforma

como elassdo geridas, estanas \

competénciastécnicas.

» Modelo de competéncias

desenvolvido a partir da estratégia da

empresa.

» Verificagdo do alinhamento entreas
competénciasdefinidasna estratégia
com o desempenho do funcionério.

> Area de inovagao como referéncia
na competénciainovagao.

Obstaculos:

»No momento queaempresapassa a
seguir modelose processos pré-
estabelecidosela acaba porinibir a
inovagéo ou deixar deinovar.

Caracter isticas da gestéo:

» A avaliacdo dedesempenho em alguns
casostambém inclui a avaliagdo de
competéncias.

» Referénciaa programasde gestéo do
conhecimento como componente da gestao
decompeténcias.

Competéncia:
» Abordagem funcional e comportamental.

Figura 1 - Esquema inter-relacionamento da dimensio competéncias
Fonte: Elaborado pel os autores.

5 Conclusbes

Os resultados apontam como préticas decisivas para 0 desenvolvimento de competéncias
individuais voltadas para o desempenho inovativo nas empresas portuguesas, a realizacéo
de eventos para compartilhamento de experiéncias de pessoas que constituem referéncia
naguela competéncia; a elaboracéo de planos de formacao a partir de gaps identificados na
avaliacdo de desempenho; e, a gestdo da inovagdo e a implantagdo de um sistema de
inovacdo que os gjuda a olhar para a evolucéo da organizagéo no longo prazo. No caso
brasileiro, destacam-se as praticas de apadrinhamento dos novatos por funcionarios mais
experientes dentro da empresa; a promocao de workshops e cursos pela area de inovagdo; a
avaliagdo de competéncias que subsidia a elaboragdo do plano de desenvolvimento
individual; a existéncia de laboratérios da empresa em outros paises; e, a adocdo de
programa de sucessao que contribui para a gestdo por competéncias, uma vez que exige a
identificacdo das funcdes criticas ou das pessoas com elevado potencial e de como os
individuos podem ser desenvolvidos e mantidos dentro da empresa para ocuparem cargos
superiores. Com relacdo as caracteristicas comuns as empresas dos dois paises, em sintese,
destaca-se gque as organizacOes analisadas seguem a orientagcdo funcional do modelo de
competéncias. Além disso, a ferramenta de avaliacdo de desempenho, em alguns casos,
também inclui a avaliagdo de competéncias;, e, que a avaiacdo orienta as acles de
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desenvolvimento, treinamento, sucessdo, remuneragéo, Promogao e progressao.

As tendéncias observadas para a dimensdo recursos humanos em algumas empresas tem
forte relagdo com a abordagem tradicional de RH. 1sso demonstra que pouca evolucéo tem
sido notada nesse campo, na percepcao dos entrevistados. Embora em teoria tenha sido
possivel adentrar nas correntes contemporaneas da problemética de RH, na préatica ndo foi
possivel perceber grandes renovagdes. 1sso comprova o descolamento entre teoria e pratica
defendido por importantes estudiosos da area. Em suma, o RH faz a gestdo dos
treinamentos ligados com a execucdo do trabalho em s e desenvolve programas
estruturados para o desenvolvimento de liderancas. Na maior parte das empresas, a area de
RH centraliza fungdes referentes ao sistema de RH como um todo. Assim, as atividades de
RH relacionam-se com o provimento de ferramentas de gestéo, tendo pouco impacto na
politica de inovagdo da empresa.

Interessante observar que o conceito de familiafoi apontado em algumas entrevistas dentro
da politica de RH, evidenciando o caréter ultrapassado da visdo de RH destacado por
Ulrich (1998). Vae mencionar, todavia, a tendéncia inversa as propostas desses autores
observada nos obstécul os apontados pel os entrevistados. Esses obstaculos tém aver com a
falta de formacdo em gestéo de projetos e com o fato de nem toda lideranca ter foco na
inovacdo e de os gestores ndo se verem como responsaveis pela fungdo de RH ou, mesmo,
ndo terem acesso as informagdes dessa dimensdo dentro da empresa.

A principal fragilidade dos modelos de competéncias dos casos analisados prende-se a
questdo de serem model os historicos, isto €, relacionados com éxito no passado. Assim, €
uma abordagem menos apropriada para organizacGes que operam com rdpidas mudangas
(MERTENS, 1996). Uma nova légica deve ser instalada, pois enquanto 0S recursos
humanos forem tratados como meros “recursos” (de natureza ferramental e politica), e ndo
como atores do processo de inovacdo inseridos dentro de uma problemética mais ampla,
evolugdes dificilmente serdo percebidas.

Referéncias bibliogr éficas

ALBUQUERQUE, L. G. Competitividade e Recursos Humanos. Revista de
Administracdo, Séo Paulo, v. 27, n. 4, p. 16-29, out/dez, 1992.

ARGYRIS, Chris. Teaching smart people how to learn. Harvard Business Review, v. 69,
n. 3, 1991, p. 99-109.

BARBOSA, A. C. Relagbes de trabalho e recursos humanos em busca de identidade. RAE,
Edicdo Especial Minas Gerais. Volume 45, 2005.

; RODRIGUES, Marco Aurélio. Alternativas Metodol 6gicas para a |dentificacéo de
Competéncias. Boletim Técnico do SENAC, v. 32. n.2, mai./ago., 2006.

BITENCOURT, Claudia;, BARBOSA, Allan C. Q. A Gestdo de Competéncias. In:
BITENCOURT, C. (org.) Gestdo contemporéanea de pessoas. hovas praticas, conceitos
tradicionais. 2 ed. Porto Alegre: Bookman, 2009, p. 240-269.

BOYATZIZ, R. The competent manager. United States: John Wiley & Sons, 1982.
HERZOG, Ludger T. Aproximacion a la ventaja competitiva com base en 10s recursos.

16



Bilbao: Boletin de estudios economicos, v. 56, n. 172, abr., 2001.

KAMOCHE, Ken N. Understanding human resource management. Buckingham: Open
University, 2001, p. 43-57.

LE BOTERF, Guy. Desenvolvendo a competéncia dos profissonais. 3. ed., rev. e ampl.
Porto Alegre: Bookmann: Artmed, 2003.

LIMA, Reginado de J. C.; et al. Inovacéo e Construcdo de Competéncias no Setor Publico:
arelevancia das dimensdes socia e técnica na modernizagado organizacional. In: Encontro
de Administracdo Publica e Governanga - EnNAPG. Anais ... . Vitoria 2010. 1 CD ROM.

MERTENS, Leonard. Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos.
Montevideo: Cinterfor, 1996.

MORRIS, Shad S.; SNELL, Scott A.; WRIGHT, Patrick M. A resource-based view of
international human resources. toward a framework of integrative and creative
capabilities. In: STAHL, G. K., Bjérkman. Handbook of research in international human
resource management. Cheltenham: Edward Elgar, 2006, p. 433-487.

NELSON, Richard R. As fontes do crescimento econdmico. Campinas. Editora
UNICAMP, 2006.

OLIVEIRA, Juliana A. C. K. A Gestdo de Competéncias e sua Articulacdo a Gestao
Estratégica de Recursos Humanos. estudos de casos em organizagdes brasileiras e
portuguesas. 2010. 296f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) CEPEAD,
Universidade Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte - MG.

PENROSE, Edith Tilton. A teoria do crescimento da firma. Sdo Paulo: Ed. da
UNICAMP, 2006.

SANDBERG, Jorgen. Understanding Human Competence at Work: an interpretative
approach. Academy of Management Journal. v.43, n.1, 2000, p. 09-25.

; TARGAMA, Axel. Managing understanding in organizations. London: Sage,
2007, p. 125-158.

SCIANNI, Marceo A.; BARBOSA, Allan C. Q. Limites e possibilidades teoricas da
articulacéo entre competéncias organizacionas e individuais. em direcdo a um novo
constructo? Boletim Técnico do SENAC, v. 35, n. 3, set./dez., 2009.

SCHON, Donald A. The reflective practitioner: how professionals think in action. USA:
Basic Books, 1983. p. 49-69; 236-245.

SILVA, J. R. Lagos Econdmicos com o Brasil — Um imperativo estratégico para Portugal.
Revista Brasileira e Portuguesa de Gestao, Lisboa, Edicdo Especial 10 anos, 2012.

TIGRE, P. B. Gestdo da inovacdo. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006. p.72-162.

ULRICH, David. Os campedes de recursos humanos: inovando para obter os melhores
resultados. S50 Paulo: Futura, 1998.

VARGAS, F. et a. Certificacdo de Competéncias Organizacionais. andlise qualitativa
do trabaho, avaliacdo e certificacdo de competéncias — referenciais metodol 6gicos.
Brasilia: OIT, 2002.

ZARIFIAN, Philippe. O modelo da competéncia: trgetoria historica, desafios atuais e

propostas. S&o Paulo: Ed. Senac S&o Paulo, 2003.
17



