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RESUMO

Atualmente a crescente competitividade impde as organiza¢Ges a necessidade de repensar
as estratégias organizacionais de modo a focar esforgos em fatores que representem
efetivamente uma oportunidade de diferenciacdo. Nesse sentido, as teorias e praticas
contemporaneas tém apontado os individuos como sendo a dimensdao que merece maior
destaque, uma vez que o retorno esperado é sempre frutuoso. Isso é especialmente valido
para aquelas empresas que tem o seu core business baseado no conhecimento, como por
exemplo, os Institutos de Pesquisa e de Desenvolvimento de Solugbes para a Industria.
Nesse tipo de organizacdo, os processos didrios sdo baseados na aquisicdo, criacao,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento ndo apenas com eficiéncia, mas, sobretudo
com iniciativa e criatividade. Nesse contexto, a Gestdo das Competéncias torna-se uma
ferramenta de gestdo interessante para garantir que haja um cuidado com todo o caminho
percorrido pelo homem em sua trajetdria na empresa, desde sua selecdo até sua alocacdo
na organizagao, passando é claro por sua remuneragao e reconhecimento. Esse artigo se
propde a apresentar um estudo de caso de um Instituto de Pesquisa, a Fundacdao CERTI de
Santa Catarina, com o desenvolvimento e implementacao de uma Gestdo por Competéncias
reconhecendo a sua importancia para o sucesso da organiza¢do, bem como apontando as
principais dificuldades encontradas, espera-se com isso contribuir com a gestdo de pessoas

em outras organizagdes de forma a minimizar seus desafios.
Palavras-chaves: Gestdo. Competéncias. Capital Humano.
1 INTRODUCAO

As organizacdes vém passando por profundas transformagdes nos ultimos tempos.
Essas transformacdes nao estdo relacionadas apenas a aspectos econdmicos e financeiros —
em termos de qualidade e produtividade —, mas se relacionam principalmente, as mudancas
sociais e histdricas impostas sempre que se cumpre um ciclo de desenvolvimento gerado
pela transicdo entre um modelo de organizacao de trabalho que cumpriu o seu papel
histérico, esgotou as suas potencialidades e cedeu lugar a outro modelo qualitativamente

superior.
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Evidencia-se, assim, que novas perspectivas econOmicas, em um movimento
dialético, geram e sdo geradas por alteracdes profundas na vida social, histérica e politica
exigindo adaptagdes constantes do contexto organizacional, afetando sobremaneira o
comportamento e a insercao dos seres humanos nas organizacoes, as relacdes de trabalho, e

a formacao das pessoas para a atuagdo profissional.

Diante desse cenario, fica cada vez mais evidente que o sucesso das estratégias
organizacionais depende de pessoas comprometidas com a missdo e com os objetivos da
organizagao, reconhecendo-se que sao elas que fazem a diferengca nos momentos cruciais,
de crise ou de mudanca. Evidencia-se, nesse sentido, que uma das prioridades de uma
politica de gestdo de pessoas, sintonizada com as exigéncias que se apresentam no contexto
atual, é definir as competéncias que fardo a diferenca para a organizacdo, as chamadas
competéncias essenciais. E a partir dessa definicdo, sejam identificadas quais as

competéncias necessarias aos seus individuos (HAMEL; PRAHALAD, 1996).

Identificadas as competéncias desejadas é fundamental a ado¢ao de um sistema de
recrutamento e selecdo de individuos que se encaixem no perfil desejado, bem como, a
promog¢do de desenvolvimento continuo, para que as pessoas estejam aptas a assumir os

desafios atuais e futuros.

A partir desse tema tdo desafiador, desenvolveu-se esse artigo com o propdsito de
apresentar o modelo de gestao adotado por uma empresa que tem no capital intelectual seu
maior recurso - a Fundac¢ao CERTI, um Instituto de Pesquisa situado em Santa Catarina, que
por sua representatividade na area de ciéncia e tecnologia no cendrio nacional pode ser
considerado um revelatory case (YIN, 1984). O desenvolvimento e implementacdo de uma
Gestao por Competéncias partiu do reconhecimento da sua importancia para o sucesso da
organizacao, no entanto a identificacdo do modelo mais adequado e sua implementacgdo nao
foram tarefas faceis como serd apresentado aqui. Porém, a necessidade de sua
implementacdo em momento algum foi negligenciada de forma que o empenho do Comité

Diretivo durante todo o processo foi decisivo para sua aceitacao.

2 BASE TEORICA
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A valorizacdo do ser humano dentro do contexto organizacional ndo é atual, varias
iniciativas para mudar o modelo de gestdo focado nas maquinas, equipamentos e métodos
vém ocorrendo ao longo do ultimo século, a escola behaviorista e das relacdes humanas sao
exemplos classicos dessas intencdes. Mas, somente na Uultima década quando a
complexidade das mudangas comegou a exigir respostas rapidas e eficientes que so6
poderiam ser dadas por pessoas bem preparadas e comprometidas com a organizacgdo é que

o foco de atencdo realmente foi voltado para o capital intelectual.

Dessa forma, no cendrio contemporaneo de negdcios, constata-se que a verdadeira
vantagem competitiva das organizacdes estd nas suas competéncias essenciais resultante da
sinergia entre as competéncias individuais de seus funciondrios. Nesse sentido, mais do que
a necessidade de se vencer hoje, o grande trunfo reside em poder continuar vencendo
amanha e no dia seguinte. Sendo assim, acredita-se que uma gestao sistematica das
competéncias da organizacdo pode garantir a manutencdo e melhoria do desempenho

organizacional.

O conceito de competéncia ndo é novo, mas sé recentemente o seu uso esta sendo
mais difundido nos discursos empresariais. No entanto, a nocdo de competéncia tem uma
vasta gama de significacGes. Esta polissemia se origina das diferentes vertentes tedricas que
expressam: interesses, visées de mundo, expectativas e aspiracdes diferentes. No mundo
empresarial, o modelo descrito por competéncias profissionais comegou a ser discutido a
partir da década de 80, mais precisamente no contexto da crise do modelo de organizacdo
taylorista/fordista. As concepgbes gerenciais que emergiram no bojo desse contexto tinham
como objetivos racionalizar, e adequar a forca de trabalho face as demandas do sistema

produtivo (capitalista) que engendra varias formas de se perpetuar.

A partir da década de 90, a consolidacdo da globalizacdo econOmica e a crescente
busca de competitividade fizeram emergir a necessidade de alinhamento das politicas de
gestdo de pessoas com as estratégias empresariais, o que resultou na incorporagdo a pratica
organizacional o conceito de competéncia, como base do modelo de gestdo de pessoas,

apontando para novos elementos na gestdo do trabalho. (FLEURY; FLEURY, 2001)

Esses novos elementos consistem em uma valorizacgdo dos altos niveis de
escolaridade para contratagdo; valorizagdo da mobilidade e do acompanhamento
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individualizado de carreira; novos critérios de avaliacdo de desempenho que valorizam as
competéncias relativas a mobilizacdo do individuo e seu compromisso com a empresa;
valorizagao da formagao continua; e a desvalorizacao de antigos sistemas de hierarquia e

classificacdo, ligando a carreira ao desempenho e a formacao.

Nos programas de formagao profissional para o atendimento das demandas dessa
reconfiguracdo social e econ6mica, com raras exce¢des, a competéncia é compreendida
como a capacidade do individuo de utilizar conhecimentos (o saber), habilidades (o saber-
fazer) e as atitudes ou os valores (o saber ser) adquiridos para o exercicio de uma situacdo
profissional (DURAND, 1998), ficando assim, reduzida a uma perspectiva individualizante e
voltada apenas as necessidades do processo produtivo, o que limita a real competéncia do

individuo a uma Unica dimensao.

Svelby (1998) considera que a competéncia de um individuo consiste em cinco
elementos mutuamente dependentes, que na verdade podem ser considerados um

desdobramento dos trés elementos apresentados anteriormente, sdo eles:

e conhecimento explicito: envolve conhecimento dos fatos e é adquirido principalmente

pela informacao, quase sempre pela educagao formal;

e habilidade: arte de “saber fazer” envolve uma proficiéncia pratica — fisica e mental —, e é
adquirida principalmente através do treinamento e da pratica. Inclui o conhecimento de

regras de procedimento e habilidades de comunicacao;

e experiéncia: adquirida principalmente pela reflexdao sobre os erros e os sucessos do

passado;

e julgamentos de valor: percepgdes do que o individuo acredita estar certo. Atuam como

filtros conscientes e inconscientes para o processo de saber de cada individuo;

e rede social: formada pelas relagdes dos individuos com os seus pares dentro de um

ambiente e uma cultura transmitidos pela tradicao.

Em grande parte, a competéncia extrapola o individuo em si dependendo também do

ambiente. Se uma pessoa muda-se para um novo ambiente de trabalho, ela perde
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competéncia —a menos que haja uma estreita semelhanca entre as organizacdes. Ou seja, a
competéncia é uma qualidade desenvolvida pelo sujeito em determinado contexto, de
acordo com as relagdes sociais (de competéncia) estabelecidas. Assim, a competéncia
profissional esta diretamente relacionada a uma dada realidade social, a uma atividade que
pressupde uma perfeita localizacdo no tempo e no espaco. O que é competéncia em um
determinado contexto organizacional pode vir a ndo ser em outro. Isso porque o individuo

sO é percebido como "competente" quando pode contribuir de maneira significativa para a

consolidacdo das competéncias essenciais da organizacgao.

Assim, o enfoque das competéncias que se pretende imprimir, a titulo deste
trabalho, considera que as competéncias profissionais sdao construidas ao longo da trajetéria
da vida profissional do trabalhador, considerando suas experiéncias e praticas coletivas,
condicionadas pelo contexto econ6mico, social e politico, sendo assim uma expressao de
relagcOes sociais caracteristicas de relacionamentos e negociagGes entre os interesses dos

diversos atores envolvidos no processo.

Faz-se necessario salientar que no modelo de desenvolvimento de competéncias,
desenvolvimento ndo é sinbnimo de treinamento, ou seja, ndo basta simplesmente preparar
para a tarefa, mas, principalmente, oportunizar que as pessoas possam freqlientemente
refletir sobre seus significados, exercitar a autocritica para poder se posicionar diante das
circunstancias empresariais e de seu projeto de vida, promovendo dessa forma um

aprendizado de ciclo duplo como ressalta Argyris (1998).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo apresenta uma abordagem qualitativa com o uso de um estudo de caso.
Um primeiro aspecto fundamental em relagdao aos estudos de caso é o fato de serem
escolhidos por razGes tedricas e ndo estatisticas, e por isto, a escolha de casos recai sobre
aqueles que possam ser replicados ou que possam promover o entendimento de uma teoria
emergente. Yin (2005) acrescenta que os casos Unicos devem ser raros ou reveladores.
Nesse sentido, pode ser considerado como estratégia relevante em certas situacdes: ao

tentar responder as questdes: Como? Por qué?
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Certos fendmenos ocorrem; quando nao se tem controle sobre os eventos que estao
sendo estudados; ao se procurar analisar fendmenos que estejam no contexto da vida real
(YIN, 2005). Adicionalmente, Porter (1991), ao se referir a necessidade de testes empiricos
para a confirmacdo de modelos e frameworks tedricos destaca a importancia da utilizacdo
de estudos baseados em casos. Destaca-se ainda que a estratégia de estudos de caso
permite reunir mais informa¢bes e maior nivel de detalhamento possibilitando observar a

situagdo como um todo.

Um primeiro aspecto fundamental em relagdo aos estudos de caso é o fato de serem
escolhidos por razbes tedricas e ndo estatisticas, e por isso, a escolha de casos recai sobre
aqueles que possam ser replicados ou que possam promover o entendimento de uma teoria
emergente. Yin (1984) acrescenta que os casos Unicos devem ser raros ou reveladores, o que
o autor chama de revelatory case. A pesquisa que aqui se apresenta traz um desses casos,
por tratar-se de um Instituto de Pesquisa com mais de duas décadas de atividade com muito

sucesso, tendo sido reconhecido com indmeros prémios nacionais.

Os dados foram coletados por meio de andlise documental e entrevistas semi-
estruturadas com os trés diretores, com cinco gerentes de projetos e com a pessoa
responsavel pelo departamento de Gestao de “Recursos Humanos”, departamento este que

mudou de nome logo apds a pesquisa.
4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Fundacdo Centros de Referéncia em Tecnologias Inovadoras — CERTI — foi criada em
1984 por uma iniciativa de um grupo de empresas catarinenses e paulistas, em parceria com
a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), o Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) e o Governo do Estado de Santa Catarina, com a missdo de
atuar na area de automacdo industrial informatizada. Como entidade privada de utilidade
publica, voltada a pesquisa e ao desenvolvimento tecnoldgico, a Fundagcdo procura
contribuir para o incremento cientifico e tecnolégico brasileiro por meio do atendimento ao
setor industrial em relacdo as suas necessidades de tecnologia na busca da competitividade

internacional.
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Em 1986, a CERTI criou a primeira Incubadora Empresarial Tecnoldgica no Brasil
visando, principalmente, o desenvolvimento econémico da regido de Floriandpolis. Essa
incubadora, no ano de 1995 permitiu a criacdo do Centro Empresarial para Laboracdo de
Tecnologias Avancadas, CELTA, considerado o mais avangado centro de empresas de base

tecnolégica da América Latina.

No decorrer de seus primeiros anos de atividade, mais especificamente entre 1984 e
1989, a Fundagdo CERTI desenvolveu os seus trabalhos dentro do Laboratério de Metrologia
e Automatizacdo (LABMETRO) vinculado ao Departamento de Engenharia Mecanica da
Universidade Federal de Santa Catarina, passando no ano de 1990 para uma sede prépria

junto ao Campus dessa Universidade.

Nesse mesmo ano, em decorréncia das mudancas nas politicas econdmicas e
industriais do Brasil, a CERTI passou a atuar expressivamente na gestdo da qualidade e
produtividade, e ao completar 15 anos de atuagdo no mercado procurou focar suas a¢oes na
cadeia produtiva da tecnologia da informagao, com uma atuagao integrada dos seus quatro
Centros de Referéncias ou Unidades de Negdcios, a saber: Centro de Inovagdao em Negdcios
(CINg), Centro de Inovacdo em Produtos (CIPd), Centro de Metrologia e Inovacdao em

Processos (CMIP) e Centro Empresarial para Laboracao de Tecnologias Avancadas (CELTA).

A cultura organizacional propagada entre os colaboradores da Fundacdo CERTI visa
propiciar o engajamento de seu capital intelectual, apoiado em um sistema de Crengas e

Valores que pressupoe:

elnovacdo e Coragem; eTrabalho em Equipe;

eResultado para o Cliente; eCompeténcia e Agilidade;
eHonestidade e Lealdade; eProsperidade Pessoal e Profissional;
eParceria; eAprendizagem Continua.

Fundamentando o seu trabalho em cronogramas e metas bem definidos uma vez que
o tempo é matéria-prima importante, a Missdo da Fundacdo Centros de Referéncia em
Tecnologias Inovadoras é: Fornecer Solugées Tecnoldgicas Inovadoras de carater estratégico
para os clientes, utilizando o conhecimento universal e os resultados de pesquisas

avancadas, proprias e de parceiros, em prol do progresso e do bem estar da sociedade.
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E, almejando levar a termo o que foi definido em sua missao, a CERTI estabeleceu a
seguinte Visdo de futuro para 2005: Ser a instituicdo fornecedora de solugdes tecnoldgicas
inovadoras de maior credibilidade do setor empresarial brasileiro envolvido na cadeia de

Convergéncia Digital.

Para alcangar a visdao definida pela empresa e realizar as suas atividades na qualidade
de organizacdao de pesquisa e desenvolvimento, a CERTI conta com a colaboragao de um
corpo préprio de profissionais com vasta experiéncia em consultoria e desenvolvimento de
projetos industriais. S3o 128 colaboradores em seu quadro funcional, dos quais 48 sao

técnicos de nivel superior.

Aliado a este capital humano a Fundagdao CERTI dispde de uma moderna infra-
estrutura técnica, além de parcerias técnico-cientificas firmadas com outras instituicGes de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) no Brasil e no exterior, expandindo, assim, sua

capacitacdo tecnoldgica para o fornecimento de solugdes e competitivas aos seus clientes.

Na qualidade de Fundagdo, a CERTI tem como érgao deliberativo superior o Conselho
de Curadores composto por representantes da UFSC, do Governo Estadual e Federal, da
Federacdo das Industrias e das Empresas-Membro, sendo presidida pelo reitor dessa
Universidade. Sua gestdo executiva é realizada por trés superintendéncias: Geral, de
Tecnologia e de Negocios; e as atividades técnico-cientificas sdo exercidas pelos
colaboradores dos Centros de Referéncia orientados pelas suas respectivas Diretorias

Executivas.

Atuando como instituicdo provedora de tecnologia, a CERTI, pela acdo integrada de
seus Centros de Referéncia executa projetos de grande porte por meio de equipes de
trabalho multifuncionais. Para atuar neste cendrio e manter o ritmo de crescimento a
Fundacdo tem consciéncia que depende essencialmente de sua equipe de colaboradores
técnico-cientificos e assim, possui uma estratégia clara de capacitacdo e desenvolvimento

continuo de seu pessoal. (FUNDACAO CERTI, 2000).

Embora, haja um reconhecimento explicito da importancia das pessoas na

organizacao, foi possivel observar algumas deficiéncias no periodo que antecedeu a adogao
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do novo modelo de Gestdao de Competéncias. As principais lacunas na gestao de pessoas

eram as seguintes:

e inexisténcia de um setor de Treinamento e Desenvolvimento: apesar de haver uma
Consultoria de Recursos Humanos na Fundacdo. Dessa forma, percebia-se que as
iniciativas de capacita¢cdo da equipe eram alheias a um programa formal e sistematizado,
e visavam, em sua maioria, preencher deficiéncias técnicas que iam se evidenciando no
desenrolar do proprio processo de trabalho, configurando uma postura reativa de

aprendizagem;

e inovacdo e coragem: qualidades propaladas formalmente pelo sistema de Crencas e
Valores da instituicdo, ainda ndo eram plenamente incorporadas por todos os membros
da equipe que, por vezes, deixavam de atuar como talentos geradores de solugdes

inovadoras ou como empreendedores por manterem represado, o seu potencial;

e processo de recrutamento e selecdo: ndo era seguido um procedimento padrdao, uma vez
qgue ndo havia uma defini¢cdo clara das competéncias desejadas pela organizagdao para

cada uma das funcgoes;

e processo de avaliacgdo de desempenho: um outro aspecto muito importante a ser
considerado era a insatisfacdo do corpo de funcionarios com a falta de clareza e
sistematizagao do processo de avaliagdao de desempenho e conseqliente enquadramento
de pessoal com possibilidades de ascensdo na equipe. Embora os funcionarios se
mostrassem extremamente satisfeitos com o ambiente de trabalho e com os desafios e
oportunidades de desenvolvimento profissional apresentados, a falta de clareza refletia
em uma perspectiva de futuro difusa o que muitas vezes ocasionava perdas de talentos
para outras instituicdes, ou uma falta de envolvimento com a organizagdo e seus

objetivos.

A andlise desse diagndstico, considerando o desenho organizacional especifico,
sinalizou para um Unico caminho a seguir, reestruturar todo o sistema de Gestdo de
Recursos Humanos adotando uma visdo moderna de Gestdo de Competéncias, o que se

mostrou coerente em se tratando de uma organizagdo baseada no conhecimento.
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4.1 O MODELO DE COMPETENCIAS ADOTADO

Almejando fortalecer ainda mais a sua atuacdo como entidade fornecedora de
solugdes tecnoldgicas inovadoras e acompanhar as atuais tendéncias da gestao de pessoas
nas organizagoes, a Fundacdo CERTI se prop0s a reestruturar sua politica para atrair, reter e
desenvolver as pessoas necessdarias para o éxito das estratégias de negdcios planejadas. Para
tanto desenvolveu um Sistema de Gestdo de competéncias, delineado pelo seu Comité
Diretivo e implementado pela Equipe de Gestdo Humana da Instituicdo, denominado de
Sistema de Gestdo do Capital Humano da CERTI desdobrado em 8 subsistemas conforme a

figura 1.

SISTEMA DE GESTAO DO CAPITAL HUMANO DA
CERTI - Subsistemas

Subsistema
Remuneracao Subsistema
(Fixae L Desenvolvimento
Variavel)
Subsistema / Subsistema Subsistema
Recrutamento e Avaliagao Comunicag&o/
Selecao Desempenho Endomarketing
Subsistema Subsistema
Oportunidades e A ~Gestao de
Desafios . Projetos/Atividades

Subsistema

Diagnéstico

Figura 1 - Sistema de Gestdo do Capital Humano da CERTI
Fonte: Fundacdo CERTI. Sistema de Gestdo do Desempenho. Floriandpolis, 2002.

Seus subsistemas convergem para quatro grandes objetivos: recrutamento e selecao,
gestdo de desempenho, comunicacdo e endomarketing e diagndstico. E importante ressaltar

que esses subsistemas interagem entre si e compartilham tanto informagdes como agdes.
4.1.1 Recrutamento e sele¢ao

As fungOes de recrutamento e sele¢cao sempre foram extremamente importantes, no
entanto vinham sendo desempenhadas sem qualquer padrao e de forma bastante empirica,
0 que resultava em muitas contrata¢des acertadas, mas, também em muitos erros. A partir

da implementacdo do modelo de gestdo de competéncias, a Fundacdo desenvolveu um
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mapeamento de cada uma das fungGes/ cargos existente na organizagdo de forma a orientar

a atracdo de pessoas que se encaixem no perfil desejado pela empresa.

Diante do desenho organizacional especifico da Fundagao CERTI foram identificados
alguns critérios ou fatores que foram descritos de forma a orientar tanto o recrutamento e

selecdo, quanto a avaliacao de desempenho e o enquadramento dos funcionarios, sao eles:

e habilidades: do ponto de vista técnico refletem os conhecimentos, a experiéncia pratica
e as capacidades especificas no desempenho de determinada funcdo, do ponto de vista
social referem-se a facilidade de relacionamento interpessoal; boa capacidade de

comunicagao e negociagao;

e formacdo e qualificacdo: relacionadas ao curriculum vitae do colaborador principalmente
no que se refere as qualificagcbes que interessam diretamente ao ramo de atividade da
CERTI. Aqui, destaca-se, além da graduacdo, a experiéncia profissional que leva em conta
os anos de trabalho na prépria CERTI e em outras instituicdes, e o exercicio de atividades
auténomas; o nivel de conhecimento técnico e/ou gerencial que o colaborador possui,
assim como o conhecimento de idiomas e de informatica; produgao técnico-cientifica de
gualquer natureza, que demonstrem a vinculacdo do profissional as atividades cientificas

e revele o seu nivel de conhecimento tedrico;

e resultado: relacionado a capacidade que tem o colaborador em utilizar os seus
conhecimentos técnicos e tedricos para encontrar solugdes inovadoras e de vanguarda
para problemas novos e inusitados, transformando conhecimento, criatividade e

dedicagdo ao trabalho em resultados para o cliente externo e para a instituigao;

e atitude e comportamento: refletem a capacidade que o colaborador tem em trabalhar
em equipe e estabelecer parcerias, em se relacionar com os demais colaboradores, em

se comunicar de maneira eficaz e manter o equilibrio emocional;

e impacto e diferencial: indica a capacidade que tem o colaborador em ser reconhecido
pelo cliente como profissional bem preparado e de extrema confianga, caracterizando-se
pela habilidade em contribuir com seu conhecimento técnico e cientifico na equipe de

desenvolvimento de projetos. Pressupde, ainda, a capacidade que o colaborador tem em
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se tornar um profissional que apresenta resultados positivos para a organizagao, tanto

no aspecto técnico quanto no comportamental.

Essa atividade de mapeamento visou que todos os cargos possuissem todas as
"competéncias" requeridas claramente descritas, o que permite a avaliacdo e

enquadramento dos individuos a partir dessa referéncia.

4.1.2 Gestdo de desempenho

Para a CERTI (2002) a Gestdao do Desempenho visa promover: o cumprimento das
metas organizacionais; o desenvolvimento das pessoas que fazem a organizacdao e
constituem seu bem maior; a implementacdo de um processo participativo, dindamico,
continuo e sistematizado de planejamento; assim como, o desenvolvimento de um
programa sistematico de avaliacdo e melhoria do desempenho do individuo no contexto da

equipe em que trabalha.

Os subsistemas Avaliacgdo de Desempenho, Desenvolvimento, Gestdo de
Projetos/Atividades, Oportunidades e Desafios, e Avaliagdo de Desempenho, que compdem
o Sistema de Gestdo do Desempenho estdo intimamente relacionados. Essa relacdo
contribui para que a empresa aprimore as suas estratégias, estabeleca diretrizes e metas
novas para sustentabilidade dos seus ciclos de desenvolvimento, e redefina a sua politica de

gestdo de pessoas.

4.1.2.1 Subsistema avaliacao de desempenho

A avaliacdo de desempenho, como ferramenta de gestdo das competéncias dos
colaboradores, é um instrumento que permite ao corpo diretivo e gerencial da Fundagao
mensurar os resultados obtidos por um colaborador ou grupo de colaboradores em um
periodo e em uma area especifica segundo os critérios: habilidades, formacao, resultado,
atitude e comportamento, impacto e diferencial, tendo, portanto incidéncia direta sobre os

demais subsistemas.

A CERTI parte do principio de que o desempenho humano é o ato de executar
determinada meta previamente tracada sem, no entanto, restringir-se a uma dimensao

meramente quantitativa. Por isso, pensamento e posicionamento estratégicos, inovacao,
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capacidade de identificar novas oportunidades de negdcios, etc. sdo aspectos igualmente
importantes para a organizagdo quando esta se reporta ao desempenho de seus

colaboradores.

Na medida em que reporta o resultado de um investimento realizado ao longo da
trajetdria profissional do colaborador, por intermédio do retorno recebido pela organizagao,
esse subsistema apresenta as seguintes condi¢cdes de contorno ou caracteristicas:
fundamentado nas Crencas e Valores da instituicdo; sistema Unico para todas as Unidades de
Negdcios da CERTI, podendo ser adaptavel as necessidades de cada uma delas;
informatizado, ficando disponivel na Intranet da organizacdo; de simples aplicacdo;
documentado; interativo e multivetorial (aplicacdo para cima, para baixo, para os lados do
organograma da instituicdo), possibilitando a movimentacdo de carreira para diversas

diregOes, além de considerar o planejamento pessoal de cada individuo.

Nesse contexto especifico, a avaliacdo de desempenho foi instituida para
acompanhar o desenvolvimento cognitivo dos colaboradores durante sua trajetéria na
organizacao e, de maneira mais especifica, para medir o nivel de conhecimentos (o saber), as
habilidades (o saber fazer) e as atitudes (saber ser), ou seja, as competéncias adquiridas
pelos colaboradores no curso de sua atuacgao profissional. Essa avaliacdo é realizada segundo
os critérios ja descritos anteriormente no item 4.1.1, desdobrados em um formulario de
avaliacdo de desempenho apresentado em anexo, que tem como parametro o método de

escalas graficas.
4.1.2.2 Subsistema remuneracao

Esse subsistema permitiu adotar novas formas de remuneracdo como o Sistema
Promotor de Resultados (SPR), que acompanha a produtividade e o cumprimento de um
conjunto semestral de metas tracadas pela organizacdo. Em virtude dos resultados
alcancados por cada um dos seus quatro Centros de Referéncia, este sistema induz ou
assegura um suporte maior em termos de beneficios e orienta um sistema de remuneracao
variavel como oportunidade do colaborador obter maiores ganhos. “O SPR constitui-se em
uma eficiente e segura ferramenta de motivacdo e também de compensacdo pelos

patamares austeros de remuneracdo da CERTI” (FUNDACAO CERTI, 2000, p. 9).
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Aqui, evidencia-se ainda a tendéncia da remuneracdo que toma como base as
competéncias desenvolvidas pelo colaborador, no curso de seu trabalho na organizacao,
bem como, a ligagdo da remuneragao com os instrumentos de avaliagdo de desempenho.
Em termos desse subsistema, a CERTI desenvolveu um modelo prdprio que estabelece “os
niveis de competéncia e a compensagdo condizente com cada nivel” (FLEURY; FLEURY, 2000,
p. 65). Do ponto de vista do colaborador, o subsistema em questdo representa o
instrumento que acena para a possibilidade de se pleitear as melhorias que levem em conta
a elevagdo de seus padrdes de necessidades, e do ponto de vista da CERTI indica o momento
de elevar o grau de satisfacdo do colaborador, implementando as melhorias de remuneracao

gue estdao ao seu alcance em dado momento.

Esse subsistema estd estruturado para contemplar a remuneracdo fixa (estabelecida
por meio de benchmarking enfocando as competéncias e funcdes) mais a remuneracao
varidvel (SPR) mais os beneficios. E esta baseado em um modelo de enquadramento a partir
do mapeamento das competéncias requeridas pela empresa para cada grade segundo a

curva de ascensao da empresa apresentada na figura 2.

Sistema de Enquadramento —
Sistema de Grades

Curva S de Evolucédo de um 3 K
Colaborador dentro de uma Senior LY
Grande Area de Competéncia

.
(Convergéncia Digital, Metrologia, > SRS A
etc) ou de Mercado (e- ou
gov/inclusdo Digital, EBTSs, etc)
Master

Nova Curva para
a Instituicdo

Figura 2 — Exe'rvnpl'cﬁ de Curva S de Evolugdo de um Colaborador
Fonte: Fundacdo CERTI. Sistema de Gestdo do Desempenho. Floriandpolis, 2002.
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O enquadramento dos funciondrios depende da avaliagao de desempenho de cada
um, tal que, um funcionario seja enquadrado em um grade e para cada grade ha ainda uma
classificagao em niveis. Essa tabela de enquadramento pode ser melhor compreendida pela

observacdo da figura 3, em anexo.

GRADE 1/JUNIOR: corresponde ao ciclo de inovag¢io, de captacio de novos talentos,
do “sangue novo” que acena com a possibilidade de renovagao futura do quadro funcional e
revitalizacdo dos conhecimentos da empresa. Em funcdo de seu ramo de atividade, a CERTI
busca captar individuos com nivel educacional elevado (com até quatro anos de graduacao)
e que tenham pelo menos dois anos de experiéncia em projetos do segmento da tecnologia

de informacdo. Esse grade é composto por 8 niveis.

GRADE 2/PLENO: neste grupo encontram-se os colaboradores que estdo envolvidos
na arregimentagdao de projetos de grande porte, com volume considerdvel de dinheiro,
gerando produtos/processos/tecnologias com alta qualidade. Por serem referéncias nas
equipes de trabalho que lideram, esses profissionais devem apresentar solucdes criativas
com freqliéncia, resolvendo e antecipando problemas que possam surgir no desenrolar de
um projeto. Por serem elementos essenciais em projetos estratégicos, diferenciam-se
enquanto referéncia para a equipe de trabalho e para a instituicdo. E desdobrado em 12

niveis.

GRADE 3/SENIOR: os individuos que se encontram neste nivel do organograma
organizacional, devem revelar solucdes de referéncia no ciclo de producdo, constituindo-se
em articuladores e lideres reconhecidos interna e externamente. O cliente externo tem
confianca em delegar a eles o encaminhamento de partes criticas ou todo o projeto. Este é

desdobrado em 10 niveis.

GRADE 4/MASTER: sdo lideres técnico-cientificos do Centro do qual fazem parte,
atuando como elementos que ndo apenas inovam em um projeto, mas que propdem
inovacdes para toda a CERTI, garantindo o seu processo de transformacado, realizando e
implementando as projecOes previstas. Representam os colaboradores que praticamente
asseguram a obtencdo de excelentes resultados em um projeto, diferenciando-se também
como referéncia para a equipe direta de trabalho e para a instituicdo. Nesse grade o nimero
de niveis € menor, num total de 6.
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4.1.2.3 Subsistema desenvolvimento

Esse subsistema define as habilidades e as competéncias que sdo essenciais a
organizagao, procurando imprimir um novo contorno ou uma nova sistematica aos
processos de treinamento e desenvolvimento que visavam em sua maioria, preencher as
deficiéncias técnicas que se evidenciavam no desenrolar dos processos de trabalho,
configurando uma postura reativa de aprendizagem, conforme foi apontado no diagndstico
organizacional. A Fundacdo compreende que o Subsistema Desenvolvimento é o ponto

crucial da pratica de gestao adotada pela empresa atualmente.

Pela analise do Subsistema Desenvolvimento, sob a dética dos dois pdlos envolvidos
(colaborador — instituicdo) no processo do Sistema de Gestdo do Desempenho, observa-se
gue: o primeiro vislumbra a possibilidade de requerer maiores investimentos em ac¢des de
capacitagdao, treinamento e desenvolvimento, enquanto a segunda deve tomar para si a

responsabilidade de planejar e oportunizar o que foi pleiteado pelo colaborador.

4.1.2.4 Subsistema gestao de projetos ou atividades

A organizacdo procura, por meio deste subsistema, estabelecer um ambiente de
trabalho que dé cada vez mais importancia as pessoas que constituem as equipes
multifuncionais de trabalho para o éxito das estratégias do negdcio, tanto em termos de
cobranca de resultados quanto em termos de reconhecimento dos méritos obtidos por cada

um.

Dessa forma, o colaborador recebe o feedback, positivo ou negativo, do seu
desempenho e a organizacdo, por sua vez, cobra os resultados que foram previamente

tracados.

4.1.2.5 Subsistema oportunidades e desafios

PressupGe a alocacdo dos colaboradores, em termos de posicionamento, nas equipes
multifuncionais que trabalham por projetos e que sdo, pela prdpria natureza, varidveis em
sua forma. Em virtude da estrutura fluida da CERTI, a lideranca dos projetos passa de pessoa
para pessoa a medida que as diversas fases se sucedem e diferentes habilidades tornam-se

decisivas. Nesse contexto, “os recursos necessarios a conclusdo do projeto também mudam,
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de modo que as pessoas entram e saem de acordo com cada nova necessidade. E a cada
mudanca de pessoal, as responsabilidades se reconfiguram de modo sutil” (BRIDGES, 1997,

p.40).
4.1.3 Comunicag¢do e Endomarketing

Esse subsistema é focado na disseminagao de informagdes entre os funcionarios da
CERTI, de forma a comunicar a todos os resultados, novos negdcios, eventos, publica¢des,
projetos e prover feedback. Para cumprir esse objetivo a Fundagao conta com duas midias: a

intranet e o CERTIfique-se, um informativo semanal.
4.1.4 Diagndstico

Esse subsistema visa realimentar todo o sistema por meio de um diagndstico com
todos os funciondrios da organizacdo com o objetivo de avaliar o clima motivacional. Para
verificar a satisfagdo dos funciondrios da instituicdo toma-se como base 8 fatores, sdo eles:
seguranca, condicbes de trabalho, relacdes sociais, remuneracdo, reconhecimento,

autonomia, desenvolvimento e orientagdes recebidas pelas geréncias.
5 CONCLUSOES

Para a empresa em questdo a competéncia de seus funcionarios é a esséncia de seu
negocio, uma vez que o "produto" da empresa sdo projetos e solugdes desenvolvidas
especificamente para cada cliente. Ndo ha tarefas repetitivas e, embora a tecnologia esteja
presente em quase todos os processos organizacionais, ela nada mais é do que uma
ferramenta. Nessa instituicdo o que realmente faz a diferenca sdo as pessoas e suas idéias,
por isso a adocdo de uma gestdo que privilegiasse as competéncias individuais foi uma

decisdo acertada, que vinha sendo ansiada pelos proprios funcionarios.

A metodologia adotada foi desenvolvida pela prépria organizacdao, reconhecendo
suas diversas variaveis e principalmente reconhecendo que cada individuo encontra-se em
um nivel de desenvolvimento diferenciado. O modelo adotado contempla desde os
processos de recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento até o complexo

sistema de avaliacdo e remuneragdo por competéncias. E importante ressaltar que para
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desenvolver esse modelo foi feita uma vasta pesquisa bibliografica buscando subsidios que

dessem a sustentagdo necessaria ao sistema.

Assim como o desenvolvimento do projeto demandou um tempo consideravel para
estudos e adequacdo das teorias a uma pratica viavel para a realidade da organizacdo, a
implementagao do modelo também foi realizada com cautela, visando primeiramente
sensibilizar e informar os funciondrios sobre todo o projeto, suas varidveis e principalmente
o impacto que sua implementacdo traria para cada um. Embora, a principio a idéia de uma
Gestdo por Competéncias pareca algo interessante e justo para todos ha sempre o medo do
novo, de um reenquadramento de funcoes inesperado ou da descoberta de deficiéncias até
entdo ndo detectadas. Foi interessante constatar que embora as pessoas ansiassem por
maior clareza no processo de avaliagao e enquadramento, enquanto o novo sistema estava
sendo desenvolvido houve um periodo de grande ansiedade e expectativa. Porém, como
todos os processos de mudanca que a CERTI se propde a realizar este também foi logo em
seu inicio amplamente esclarecido por meio de reunides setoriais e finalmente com uma

reunido geral.

Atualmente, o mapeamento de competéncias para todas as fungdes foi desenvolvido,
e a descricdo das competéncias requeridas estdo sendo utilizadas no processo de
recrutamento e selecdo. O diagndstico motivacional que vem sendo realizado nos ultimos
anos aponta oportunidades de melhoria para o nivel motivacional dos funcionarios. O
sistema de Comunicacdo estd em pleno funcionamento e o sistema de Gestdo de
Desempenho foi o processo de implementagao mais cauteloso, apds uma etapa de avaliagao
dos funciondrios o comité diretivo em conjunto com as diretorias executivas e gerentes de
projetos procederam a andlise individual para fins de enquadramento. Quanto ao sistema de
remuneracdo foram implementados o SPR e o sistema revisado de beneficios e o novo
patamar de remuneracdo fixa foi estabelecido, no entanto sé entrou em vigor apds o

reenquadramento de todos os funcionarios.

Os desafios vividos pela fundacdo CERTI na implementacdo desse novo sistema de
gestdao de seu capital humano mostram que apesar das dificuldades encontradas a Gestao
por Competéncias é um caminho frutuoso a ser seguido por aquelas empresas que

dependem fundamentalmente do capital intelectual de seus funcionarios e precisa ndao sé
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reconhecé-los, como também desenvolvé-lo continuamente, e principalmente recompensa-

lo adequadamente.

STRATEGY FOR PEOPLE MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS OF KNOWLEDGE: THE
EXPERIENCE OF MANAGEMENT COMPETENCES IN AN INSTITUTE FOR RESEARCH AND
DEVELOPMENT.

ABSTRACT

Currently, the increased competition requires organizations to rethink the organizational
strategies in order to focus efforts on factors that actually represent an opportunity for
differentiation. In this sense, the contemporary theories and practices have shown
individuals as the dimension that deserves more emphasis, since the expected return is
always fruitful. This is especially true for those companies that have their core business
based on knowledge such as the Institutes of Research and Development. In this kind of
organization the daily processes are based on the acquisition, creation, sharing and use of
knowledge not only with efficiency, but mainly with initiative and creativity. In this context,
manage skills becomes an interesting tool to ensure that all the road in the company, since
selection process until the assignment, including evaluation, development and recognition.
This article aims to present a case study of a Research Institute, the CERTI Foundation
located in Santa Catarina. The focus of the paper is to present the development and
implementation of a System Management Skills recognizing its importance to the success of
the organization, as well as pointing out the main difficulties encountered. It is expected to
contribute with the management of people in other organizations so as to minimize its
challenges.

Key words: Management. Skills. Human Capital.
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