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O estudo foi dedicado a adaptar o modelo COPPE/COSENZA, um programa de
informacBes que permite hierarquizar de forma multicriteriosa vocacdes industriais de
areas geogréaficas, para aplica-lo a hierarquizacdo de competéncias organizacionais
baseadas no modelo Triaxial de Valores (Dolan e Garcia). Verificando-se a oferta de
mercado, obtém-se o perfil de oferta, caracterizado pela oferta de competéncias relativa
a cada segmento de mercado. Analogamente, verificando-se de forma pormenorizada a
demanda nas empresas, obtém-se o perfil de demanda. Estes perfis sdo cotejados por
meio de uma analise matematica que emprega opera¢cdes matriciais, cujo resultado €
expresso na forma de uma matriz de indices que traduz as oportunidades de
desenvolvimento de competéncias para cada segmento de mercado. A busca de uma
metodologia apropriada para quantificar os impactos da demanda e da oferta de
competéncias teve como motivacao central contribuir com as empresas auxiliando-as na
tomada de decis@o por meio do delineamento de uma metodologia de hierarquizacao,
considerando o conjunto de fatores que condicionam a demanda e a oferta de
competéncias no mercado.

O trabalho resultou em uma ferramenta de apoio a decisdo que ndo tem
restricobes em sua aplicacdo e pode ser util sempre que se quiser realizar uma
hierarquizacdo de fatores ou potencialidades de forma multicriteriosa em qualquer tipo

de relacionamento entre demanda e oferta.
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The study was dedicated to adapting the COPPE/COSENZA model, an
information program which permits the creation of a multi-criteria ranking considering
preferred industrial activities in specific regions, to apply the model to rank
multicultural competences in the Brazilian organizations based on Triaxial Model of
Values (Dolan & Garcia), through the direct match between the supply profile of the
market and the demand profile of the organizations. Through verifying market supply
with the model, one obtains a profile of the supply, related to each market segment. In
conjunction, verifying the demand from the organizations in a detailed manner, one
obtains the demand profile. These profiles are then compared through a mathematical
analysis that employs matrices operations; the result therefore is expressed in the form
of a matrix of indexes that translates the competences development opportunities for
each market segment. The search for an appropriate methodology for quantifying the
impacts of the supply and demand of competences was primarily motivated by the
desire to support companies, aiding them in making decisions concerning multi-criteria
ranking methodology, through the direct match between the competences demand
profile and the competences supply profile of the market. The work resulted in a tool for
support to the decision making that is not restricted in its application and may be useful
whenever one wishes to create a ranking of factors or potentials in a multi-criteria

manner in any kind of supply and demand relationship.
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CAPITULO I. INTRODUCAO

l.1. CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

A aceleracdo das mudangas neste inicio de século vem desafiando as
organizagbes a desenvolver competéncias para lidar com incertezas, dualidades e
paradoxos. Assim como a gestdo por instrucdo e a gestdo por objetivo foram
fundamentais para lidar com a complexidade nas organizaces no século passado, a
gestdo por valores é o principal fundamento para lidar com a instabilidade dos dias
atuais.

Séo condicgbes Ceteris Paribus ao inverso, onde os valores devem ser constantes
com tudo mais mudando, havendo necessidade de busca continua de qualidade do
produto e satisfacdo dos clientes; de que gerentes se tornem lideres e facilitadores; de
autonomia e responsabilidade profissional; de desenvolvimento de equipes de alta
performance; de redes de aprendizado e formas planas de estruturas. O desenvolvimento
de competéncias simétricas aos valores centrais das organizacdes torna-se fator critico
de sucesso sustentado, assim como quantificar mais precisamente 0s impactos
operacionais dos processos de desenvolvimento de competéncias na medida exata das
necessidades das empresas.

Essa dificuldade motivou uma pesquisa para buscar uma solucdo denominada
Metodologia para Hierarquizacdo de Competéncias, de modo a contribuir com o
processo de tomada de decisdo nas organizagdes, por meio do delineamento de uma
metodologia de hierarquizacdo, considerando o conjunto de fatores que condicionam a
demanda e a oferta de competéncias no mercado brasileiro.

A pesquisa resultou em um modelo inédito, cientificamente fundamentado e
flexivel o bastante para ser aplicado com sucesso em qualquer organizacdo. Inclusive,
foi posto a prova pela DBM, empresa de consultoria multinacional no segmento de
lideranca, transicdo de carreira e desenvolvimento de talentos. A empresa saiu a frente e

0 empregou junto aos clientes e parceiros.

I.2. METODOLOGIA

Este estudo tem por objetivo demonstrar aplicabilidade do modelo COPPE /

COSENZA, um programa de informacGes que permite hierarquizar de forma



multicriteriosa vocacdes industriais de areas geograficas, para a hierarquizacdo de
competéncias dentro de organizagdes no Brasil, por meio do confronto direto entre o
perfil de demanda das empresas e o perfil de oferta do mercado de trabalho.

A busca de uma metodologia apropriada para quantificar, tanto quanto possivel,
0s impactos da demanda e da oferta de competéncias tem como motivacdo central
contribuir com as organizagGes no sentido de auxiliar a tomada de decisdo quanto as
melhores alternativas de desenvolvimento de competéncias alinhadas as estratégias
organizacionais.

A aplicacdo da ferramenta de hierarquizacdo de competéncias, ponto central do
presente estudo, permitindo um sistema de escolha consistente sobre as melhores
alternativas de desenvolvimento de competéncias, pode transformar-se num diferencial
competitivo. Dessa forma, as empresas podem integrar esse sistema de hierarquizagédo
de competéncias as estratégias de desenvolvimento de Recursos Humanos,
possibilitando desenvolver competéncias na medida exata das necessidades do negdcio.

O estudo pode contribuir também para nortear as estratégias de desenvolvimento
de pessoas nas empresas, valendo-se do conhecimento do conjunto de fatores de
demanda de competéncias da empresa, dos fatores de oferta no &mbito do mercado de
trabalho, bem como da comparagdo com as empresas no mercado.

A pesquisa de campo foi realizada junto a carteira de clientes e parceiros da
DBM, empresa de consultoria multinacional no segmento de lideranca, transicdo de
carreira e desenvolvimento de talentos e se desenvolveu em trés niveis:

No primeiro nivel, procurou-se identificar por meio de varios estudos de
mercado disponiveis na empresa, os fatores condicionantes de demanda e oferta de
competéncias do mercado no Brasil.

No segundo nivel, foram coletados dados primarios a partir de entrevista com
especialistas do mercado. Esses dados foram introduzidos na composicdo das matrizes
primérias do modelo na forma de teste piloto. Os resultados do teste foram submetidos
aos especialistas que os consideraram satisfatérios.

No terceiro nivel, foram coletados dados mais precisos de mercado, por meio de
pesquisa especifica junto aos clientes e headhunters parceiros da DBM. O resultado
final foi satisfatdrio, sendo o modelo validado no contexto de formulacdo de estratégias

de desenvolvimento de Recursos Humanos nas empresas.



1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado de forma dindmica e se apresenta basicamente em
duas partes: a primeira parte vai até o capitulo 1V, e nela se trabalha a parte tedrica. A
segunda, do capitulo V em diante, concentra-se no estudo do caso.

O segundo capitulo aborda os modelos de hierarquizacdo de potencialidades de
forma multicriteriosa, que permitem hierarquizar vocacGes industriais de &reas
geogréficas, destacando-se 0os modelos heuristicos como o0 MASTERLI e o COPPE /
COSENZA.

No terceiro capitulo, sdo apresentadas algumas das principais abordagens de
gestdo estratégica de Recursos Humanos e formas de se obter vantagens competitivas

por meio da hierarquizacdo de competéncias essenciais ao negocio.

O capitulo IV aborda a questdo dos fatores condicionantes de demanda e oferta

de competéncias nas organizacgdes no Brasil.

O quinto capitulo dedica-se a apresentacdo dos critérios que compdem a

aplicacdo do modelo COPPE / COSENZA a hierarquizacdo de competéncias.

No capitulo sexto, sdo apresentadas as caracteristicas do estudo do caso,

envolvendo os principais desafios organizacionais no ambito da DBM.

Finalizando, em anexo, encontram-se os resultados da simula¢do do modelo de
hierarquizacdo de competéncias, compreendendo os principais segmentos de mercado

no Brasil.



CAPITULO Il. MODELOS DE HIERARQUIZACAO DE POTENCIALIDADES

I1.1. ASPECTOS GERAIS

O desenvolvimento de modelos para hierarquizar potencialidades de forma
multicriteriosa parte da real necessidade de transformar informacgdes organizadas
metodologicamente em um instrumento operacional eficiente de apoio a decisdo.
Originalmente foram desenvolvidos para comparar a demanda e a oferta de diversos
fatores para melhor localizagdo industrial numa determinada regido de influéncia.
Atualmente suas aplicagdes se estendem a outros campos como exploracdo de petrdleo,
engenharia de sistemas, construcdo civil e medicina.

Tais modelos procuram de alguma forma espelhar a realidade, estabelecendo
uma relacdo proficua entre a perfeicdo tedrica e a necessidade pratica. Seus resultados
permitem: (a) contrastar sua aproximagdo com a realidade; e (b) determinar novos
impactos sob as condi¢fes nas quais opera.

Os modelos MASTERLI (1974) e COPPE / COSENZA E NASCIMENTO
(1975) de hierarquizacdo de vocacOes industriais de &areas geogréficas basicamente
apresentam trés fases distintas:

1. MONTAGEM DE MATRIZES DE DEMANDA E OFERTA DE

FATORES ESPECIFICOS E COMUNS;
2. COMPARAQAO ENTRE AS MATRIZES DE DEMANDA E OFERTA,;
3. DETERMINACAO DE UMA MATRIZ DE POSSIBILIDADES DE
LOCALIZACAO.

I1.2. MODELO MASTERLI

O Modelo MASTERLI — MODELO DI ASSETO TERRITORIALE E DI
LOCALIZZAZIONE INDUSTRIALE , surge em 1971, nas instituicbes SEMA (Franca) e
SOMEA (Sociate per la Matematica e [’Economia Aplicate — Italia), como resposta ao
problema de decisdo locacional. Primeiramente descreve os objetivos da metodologia
adotada. Em segundo, apresenta as solugfes técnicas concebidas para construir um
modelo de ordenacéo territorial e de localizac¢do industrial.

A pesquisa basica da SEMA e SOMEA procura analisar instrumentos para a

solucdo dos problemas de localizacdo industrial sob duas oOticas: (a) a do simples



investidor industrial, que procura uma localizagdo 6tima para o seu negécio; e (b) a da
administragdo puablica, responsavel pela gestdo do territorio e pela politica industrial.

O Modelo MASTERLLI se caracteriza pelo desenvolvimento de um instrumento
para determinar a escolha da politica industrial regional e da(s) localizacdo(des)
6tima(s) de um projeto de investimento industrial, por meio de uma anélise dos fatores
de localizacdo ligados aos insumos de producdo e a disponibilidade dos mesmos nas

varias regides estudadas.

11.2.1. MATRIZES DO MODELO

O modelo é baseado na construcdo das seguintes matrizes:

1)  MATRIZ DE INCIDENCIA AREAS ELEMENTARES / FATORES DE
LOCALIZACAO OFERTADOS;

2)  MATRIZ DE INCIDENCIA PROJETOS INDUSTRIAIS / FATORES
DE LOCALIZACAO;

3)  MATRIZ RESULTANTE AREAS ELEMENTARES / PROJETOS
INDUSTRIAIS.

A primeira matriz (AREAS ELEMENTARES / FATORES DE
LOCALIZACAO OFERTADOS) é montada a partir da organizago e interpretacéo dos
dados referentes a oferta de condicGes para implantagdo industrial nas areas elementares
estudadas, por meio da construgdo de uma “tipologia simples” relativa as mesmas
grandezas. Essa matriz além de evidenciar uma ordem vertical (hierarquia) permite
identificar vocagOes regionais.

A segunda matriz (PROJETOS INDUSTRIAIS / FATORES DE LOCALIZA-
CAO) é construida a partir da organizacdo e interpretacio dos dados relativos a
demanda de condicdes especificas dos varios projetos industriais estudados, por meio da
construcdo de uma “tipologia simples” relativas as mesmas grandezas. Essa matriz
permite classificar os varios projetos industriais em funcdo dos fatores especificos de
cada inddstria.

A terceira matriz (AREAS ELEMENTARES / PROJETOS INDUSTRIAIS)
consiste na constru¢do de uma “tipologia cruzada”, a partir das “tipologias simples” da

primeira e da segunda matriz. O resultado dessa comparagédo consiste numa hierarquia



de éreas elementares para cada tipo de projeto industrial, por meio do confronto direto
entre condicOes de oferta e de demanda.

11.2.2. ELABORACAO DE TIPOLOGIAS SIMPLES

Na aplicagdo dessa metodologia, define-se um formato para os fatores de

localizagdo onde:

F = fatores comuns as areas elementares e aos projetos industriais;
F, = fatores especificos das areas elementares;

F, = fatores especificos do projeto.

As duas matrizes basicas sdo representadas por meio de duas tabelas de dupla
entrada.

MATRIZ DE INCIDENCIA AREAS ELEMENTARES / FATORES DE
LOCALIZACAO OFERTADOS (Vi) =F + F,

FATORES LOCACIONAIS
AREAS ELEMENTARES F Fv

MATRIZ DE INCIDENCIA PROJETOS INDUSTRIAIS / FATORES DE
LOCALIZACAO (Py) =F +F,

FATORES LOCACIONAIS
PROJETOS INDUSTRIAIS F Fv

O elemento genérico Vix da primeira matriz representa a oferta do fator k na area
I e 0 elemento genérico Pj, representa a demanda do fator k por parte do projeto j.

11.2.3. ELABORACAO DE TIPOLOGIAS CRUZADAS

Para construcao da “tipologia cruzada” o Modelo MASTERLI utiliza o conceito

“areas-distancia”, de modo a verificar a adequacdo econdmica dos projetos industriais



as areas elementares. O conceito de Distancia Assimétrica (DAS) € utilizado no modelo
para eliminar o efeito de superabundéncia de oferta.
Dessa forma, dada uma area V; e dado um projeto P;, é definido o seguinte

conceito de Distancia Assimétrica:
d® = (Vi,Py) = [(Pi — V)]

0, se ij < Vik
Pik — Vik =

Pjk — Vik, nas demais condi¢des

O conceito de DAS ndo é invariante em relacdo as mudancas de origem ou
rotacdo de eixos e, enquanto segue, deve ser considerado como indice de dissemelhanca

em vez de uma distancia euclidiana.
11.2.4. PROCESSO DE ESCOLHA DA LOCALIZACAO INDUSTRIAL OTIMA

Como metodologia para selecdo da localizagdo industrial 6tima o Modelo
MASTERLI define os seguintes critérios: (a) selecdo progressiva das areas elementares
consideradas no estudo; e (b) procedimentos para as indUstrias intervirem no processo
de acordo com as suas necessidades.

O método para a escolha da localizagdo ideal baseia-se na analise dos perfis de
oferta das areas elementares e das caracteristicas do projeto industrial estudado, de
acordo com o principio da distancia assimétrica. Dentre essas caracteristicas se
destacam a analise de mercado e os estudos de viabilidade técnica, econémica, juridica
e financeira.

Os perfis de oferta das areas elementares e dos projetos industriais, juntamente
com o modelo de solugdo para o problema sdo reunidos num programa cujos “outputs”
sdo utilizados para:

1. Identificacdo da melhor localizacdo para os projetos industriais;

2. Individualizacdo das intervencbes no perfil de oferta dos fatores de

localizagdo de uma determinada &rea elementar, visando determinadas

alternativas de localizacdo industrial.



11.3. MODELO COPPE / COSENZA

O Modelo COPPE / COSENZA se diferencia do Modelo MASTERLI por
apresentar uma formulagdo matemética mais rigorosa para tratar o nivel de demanda e
oferta de fatores de localizag&o.

A pesquisa da COPPE comeca em 1975, num trabalho conjunto envolvendo a
SOMEA e CONCISA - Consultoria de Ciéncia Social Aplicada, entidade responsavel
pela realizacdo do projeto de localizagdo industrial, ligada a Fundagdo de Ciéncia e
Tecnologia, 6rgado do Governo do Rio Grande do Sul.

A Revista Pesquisa e Planejamento Econémico do IPEA, em 1975, divulga os
primeiros modelos desenvolvidos na COPPE, cujas principais caracteristicas sao
destacadas a seguir:

Primeiramente, os fatores de localizacdo industrial s&o classificados da seguinte
forma:

(A) CRUCIAL;

(B) CONDICIONANTE;

(C) POUCO CONDICIONANTE;

(D) IRRELEVANTE.

Em segundo, monta-se uma matriz (TIPO DE INDUSTRIA / FATORES
ESTRATEGICOS), onde a classificagio anteriormente mencionada assume pesos de

acordo com os seguintes principios:

1. O ndmero de pontos atribuidos a um fator condicionante de localizago
deve ser maior do que a soma dos pontos atribuidos aos demais fatores
pouco condicionantes e irrelevantes;

2. O numero de pontos atribuidos a um fator pouco condicionante deve ser
maior do que a soma dos pontos atribuidos aos fatores irrelevantes;

3. A inexisténcia de um fator crucial elimina a alternativa de localizacéo.

Em terceiro, monta-se uma matriz (FATORES ESTRATEGICOS / ZONAS

ELEMENTARES) que indica a existéncia ou auséncia de um determinado fator
estratégico numa determinada zona elementar. A existéncia de um determinado fator s6

é considerada se esse fator tem oferta maior ou igual ao nivel de demanda.



Como passo seguinte, processa-se o produto da matriz (TIPO DE INDUSTRIA /
FATORES ESTRATEGICOS) pela matriz (FATORES ESTRATEGICOS / ZONAS
ELEMENTARES). O resultado é a matriz produto (TIPOS DE INDUSTRIA / ZONAS
ELEMENTAREYS), indicando as possibilidades de localizacdo e destacando as seguintes
informagdes: (a) a média ponderada dos elementos de cada linha da matriz fornece um
indice referente a cada tipo de industria; e (b) a média ponderada dos elementos de cada
coluna fornece um indice para cada zona elementar relativo ao conjunto de atividades
industriais.

Na aplicagdo dessa metodologia, define-se um formato para o0 modelo onde A e

B sdo matrizes binarias com a seguinte configuracéo:

A = (@ij)hxn € B = (bji)nxm , ONde:

h = tipos de industrias;
n = fatores de localizacao;

m = zonas elementares.

Os elementos das matrizes obedecem a seguinte conveng&o:

i Crucial
1, se o fator é ou
ajj = < Condicionante

Pouco Condicionante

\ 0, se o fator é Irrelevante

1, existe o fator no nivel estabelecido
bjk =

0, ndo existe o fator no nivel estabelecido

Defina-se C = A®B = (Cij)nxm, & mMatriz produto, indicando as possibilidades de

localizacdo, onde: i = tipos de indUstria e, k = zonas elementares; tal que max Cik = Cj



indica a melhor localizagdo do tipo i; e 0 max; cik = ¢; indica 0 melhor tipo de industria

para a zona elementar k.
Nesta operacdo de multiplicacdo de matrizes se adotada a seguinte convencao:

para dois elementos genéricos ajj € by, 0 produto a;®bj é definido como sendo uma

operacdo binaria:

® 0 1
0 1/n° 1/n
1 0 1

Onde n é igual ao nimero de fatores considerados.

Defina-se E = (ej))nxn Uma matriz tal que:

&il = X

Defina-se ainda D = (EC) = (dix)hxm COmo a matriz (POSSIBILIDADES DE
LOCALIZACAO / TIPOS DE INDUSTRIAS) representada por indices em relacdo aos
fatores de localizacdo demandados, onde:

i = tipos de inddstrias

k = zonas elementares

Cada elemento dix da matriz D representa o indice dos fatores de localizacédo

atendidos na localizacéo do tipo de industria i, na zona elementar k, onde:

dik > 1 indica que a oferta do fator k supera a demanda do tipo de industria i;
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dik < 1 indica que a oferta do fator k € insuficiente para atender a pelo menos um

dos fatores de localizagdo demandado pelo tipo de inddstria i.

Agrega-se ainda a definigdo dos indices T;, que indicam a disponibilidade de
recursos locacionais do conjunto das zonas elementares para cada tipo de inddstria i; e
Zy, que indica o grau de recursos locacionais do conjunto dos tipos de industria em cada

zona elementar k estudada, onde:

Ti

UnX Y di; i=1,2,...h
k

Zv = UhX > dik k=12,.,m

I1.4. TEORIA DOS CONJUNTOS “CRISP” E “FUZZY”

Um dos principais fundamentos da matematica classica é a teoria dos conjuntos.
De acordo com essa teoria, um elemento x pode adquirir somente um dos dois estados,

precisamente definidos em rela¢do a um conjunto A:
XxeA ou x¢gA

A base desse conjunto segue a logica classica de BOOLE (1854). Logo, pode ser
definido como um conjunto booleano ou binario. Em inglés este conjunto é denominado
crisp set. A logica binaria € utilizada para julgar se uma afirmacéo é verdadeira ou falsa,
se um elemento pertence ou ndo pertence a um conjunto, ou seja, a matematica classica
preconiza a exatiddo, ndo considerando ambiguidades e relatividades.

Seja A um subconjunto crisp do conjunto universal X definido pela sua funcao
caracteristica pa , conforme exemplo de representacdo a seguir:

X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 Xg Xg

A=| 0 1 1 1 0 0 1 1 0

Os valores de 0 e 1 apresentados acima definem a funcdo caracteristica do

conjunto A, onde:
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1(x eA),

0(xeA).

Chama-se pa (xi) o valor da funcdo caracteristica pua (X) correspondente ao

elemento Xx;, do valor caracteristico x; ou grau de pertinéncia de x;, onde:
pua: XI1[0,1]
Utilizando o conceito de funcéo caracteristica, define-se:
x/1) (xeA)
X/ pa(x)) =
(x/0) (xegA)

Nesta representacdo o conjunto A, mostrado na Figura 2.41, é descrito como:

A={(X1/0), (X2/1),%x3/1,X4/1,%5/0,%5/0,%7/1,Xgl 1, %Xq/0)}

X AﬂA (X)

1 2 (X)

CoCoC.o

Fig. 2.41. CONJUNTO CRISP E FUNCAO CARACTERISTICA

A ldgica binaria ndo se aplica a situa¢fes onde os conceitos de verdadeiro e falso
ndo sdo claramente definidos, ou seja, a conceitos incertos, por exemplo, bom, pobre,

abundante, escasso etc. Expressdes como “recurso escasso”, “regido pobre” geralmente

ndo adquirem valores absolutos de verdadeiro ou falso. S&o proposi¢Oes subjetivas cuja
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interpretacdo varia de pessoa para pessoa e que dificilmente sdo resolvidas com 0s
recursos da matematica classica.

Os conceitos basicos da légica fuzzy ou matematica nebulosa sdo introduzidos ,
pelo professor ZADEH (1965), da Universidade da Califérnia, em Berkley. A teoria é
postulada exatamente para processar informagdes subjetivas, de natureza vaga e incerta,
da linguagem natural.

Diferente da teoria das probabilidades, que lida com varidveis aleatdrias que
dependem de acontecimentos futuros incertos, a teoria dos conjuntos fuzzy trabalha com
variaveis nebulosas, pouco inteligiveis, todavia com acontecimento certo. A ldgica fuzzy
estende a aplicacdo do conceito da matematica do definido para o indefinido,
permitindo representar melhor os conceitos vagos e incertos, bem como servir de base
para modelagens qualitativas que lidam com variaveis linguisticas, compreendendo
expressoes verbais que sintetizam o pensamento, sentimentos e emogaes.

A teoria dos conjuntos fuzzy consiste numa extensdo da teoria classica dos

conjuntos crisp. Um subconjunto fuzzy A do conjunto universal X é definido pela sua
funcéo de pertinéncia p dada por:

u;\:XH[O,l]

A funcdo de pertinéncia pa (x) expressa o grau em que um elemento x é
membro do subconjunto fuzzy A. Quanto mais o valor de pa (X) se aproxima de 1,

maior sera o grau de pertinéncia do elemento A, conforme mostrado na Figura 2.42 a
sequir:

i (X)
. A
Lo 13, (9)
0 \ » X

FIGURA.2.42. CONJUNTO FUZZY E FUNCAO DE PERTINENCIA
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O subconjunto fuzzy Aé representado da seguinte forma:
A={(x 1, (9)/x e X}

Ou seja, representa o conjunto de pares x (elemento) e B (xX) (grau de

pertinéncia).
Se sup B x=1= A éum conjunto fuzzy normatizado.

Se a funcdo de pertinéncia p- (X) assumir somente valores de 0 ou 1, ela
A

equivale a uma funcéo caracteristica, ou seja:

1(xeA),

ua (X) =
0(x ¢ A).

Nesse caso, 0 conjunto A perde as caracteristicas de um conjunto fuzzy e torna-

se um conjunto crisp, definido como:

A={xe X/ca(x)=1}

Desta forma, fica demonstrado que a funcdo de pertinéncia pa (X) é uma

generalizacdo de funcdo caracteristica CA (x), e que o conjunto fuzzy A é uma
generalizacdo do conjunto crisp A.

Como visto, o conjunto crisp é regido pela Idgica binaria ou booleana, podendo
assumir valores no intervalo [0, 1], enquanto o conjunto fuzzy compreende uma légica
multivariavel. A diferenca entre as duas defini¢des consiste no espaco M, definido pelas

funcgdes de pertinéncia.
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O conjunto fuzzy A de X representa o conjunto de pares ordenados onde pa (X)
¢ 0 grau de pertinéncia do elemento x em A que mapea X no espaco de pertinéncia M.

Logo, se A néo for fuzzy, M s6 possuiré os elementos 0 e 1.
11.5. MODELO COPPE / COSENZA NUMA ESCALA DE DUAS MODALIDADES

Nos modelos de localizacdo industrial a operagdo com conjuntos crisp é bastante
utilizada em determinadas etapas dos estudos, pois um recurso natural pode existir (1)
ou ndo existir (0) num determinado espaco geografico. A inexisténcia de um
determinado fator locacional, ou insuficiéncia deste, elimina a regido das possibilidades
de localizacdo pela impossibilidade de se desenvolver um recurso natural ou melhorar
seu nivel. Todavia, em relacdo a infraestrutura, a situacdo € diferente, podendo-se criar
ou desenvolver as condi¢Oes existentes. Logo, a auséncia destes fatores locacionais tem

pertinéncias diferenciadas.

Na aplicacdo dessa metodologia, define-se um formato para o0 modelo onde A e
B sdo matrizes binarias que representam, respectivamente, a demanda industrial e a
oferta territorial, com a seguinte configurag&o:

A = (@ij)hxn € B = (bjik)mxn , ONde:

h = tipos de industria;

m = fatores gerais de localizacao;

n = zonas elementares.

Defina-se F como a relacédo dos f fatores gerais de localizag&o. Ent&o, o conjunto

fuzzy A em f é um conjunto de pares ordenados:

A={(fu, (0)/fecF}
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O conjunto fuzzy A representa a matriz de demanda A = (Liij)nxm , ONde B Héa

funcdo de pertinéncia representada pelo grau de importancia dos f fatores de localizagédo

demandados, obedecendo a seguinte classificagéo:

CRITICO
CONDICIONANTE
POUCO CONDICIONANTE
IRRELEVANTE

Da mesma forma, o conjunto fuzzy B= {(f, My (F) / f € F} representa a matriz
de oferta B , onde By (f) é a funcdo de pertinéncia representada pelo nivel dos f fatores

de localizacdo ofertados nas diversas alternativas de localizacdo, obedecendo a seguinte

classificacéo:

SUPERIOR
BOM
REGULAR
FRACO

Como a matriz A é uma matriz de demanda, o conjunto fuzzy A ndo contém a

relacdo de fatores F, porém mostra as necessidades fi’s que pertencem ao conjunto fuzzy

B, definindo os seus contornos em relacdo a escala, padrdo de qualidade,

disponibilidade e regularidade de suprimento etc.
A matriz B, que contém os fi’s, satisfaz ao conjunto fuzzy A por aproximacao.
Ou seja, o f; demandado por A ndo é necessariamente igual ao f; disponivel em B.

Escolhida uma alternativa, A assume os elementos de B.

Defina-se A = {a; /i = 1,2,...m} como o conjunto de demandas dos projetos

relativos aos diferentes tipos de fatores gerais ou comuns.
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f1 F, fj fn
W, W, W, W,

A1 a1 A ayj a1n
A; a1 Az a; an
Aj aj1 Aj2 ajj 8jn
An am1 Amo Amj Admn

FIGURA 2.51. DEMANDA DOS FATORES DE LOCALIZACAO PELOS
PROJETOS INDUSTRIAIS

Ay, Az,..., An € 0 conjunto dos projetos industriais, € W1, W, W, é 0 grau de
importancia atribuido aos f fatores de localizacdo requeridos pelo conjunto dos projetos
industriais.

Defina-se B = {bx /k = 1,2,...,m} como o conjunto de alternativas de localizac&o
industrial, onde F = {fx / k = 1,2, ...,n}representa o conjunto de fatores de localizacéo

gerais ou comuns aos varios projetos industriais.

Alternativas
B B2 Bik Bm
1 W, b11 b1z b1k Pim
[ W, b21 D22 bk b2 m
f] Wi bja bj2 bjk bjm
fn Wn bnl bn2 Bnk bnm

FIGURA 2.52. OFERTA DAS ALTERNATIVAS DE LOCALIZACAO
INDUSTRIAL

B1 By,..., Bm € 0 conjunto de alternativas de localizacdo industrial; Fy, F»,..., Fn é

0 conjunto de fatores gerais de localizacdo; W1, W», ..., W, representa o grau de
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importancia dos fatores gerais de localizagdo; e by € o coeficiente fuzzy da alternativa k
em relacéo ao fator j.
Defina-se C = A ® B = (Cik)nxm COMO a matriz que representa as possibilidades

de localizacdo industrial dos i tipos de inddstrias nas m zonas elementares, tal que
max;{ci}= c; indica 0 melhor tipo de industria para a zona elementar k; e maxy {Ci}=

ck indica a melhor localizacdo industrial para o tipo de industria i.

Defina-se E como um conjunto e M = {0,1} seu conjunto de pertinéncia
associado, ou seja, A e B so dois subconjuntos fuzzy de E. O produto algébrico de Ae

B ¢ definido como A . B logo:

vicEn; (0=n 0.1 O

Analogamente, a soma algébrica de A+Bé representada por:
VieBp- - (M=p, (N+p (0)-p- 0. p (0
De forma matematicamente mais rigorosa do que o conceito de Distancia

Assimétrica (DAS) o modelo COPPE / COSENZA, para dois elementos genéricos a;; e

bjk define o produto a;; ® bjx como sendo a seguinte operacéo binaria:

Oferta (S)
aij ®bjk 0 1
Demanda (D) 0 0 0"
1 0 1

Onde cik é o coeficiente fuzzy que representa a possibilidade de localizagdo
industrial k em relagdo ao tipo de industria i. Este coeficiente é o resultado de uma
operagao crisp de duas modalidades, onde: 0" = 1/n!; e, 0" = 1/n; sendo n o numero de

fatores de localizacdo industrial descritos a seguir:
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a) Elementos vinculados ao ciclo de produgéo;

b) Elementos relativos ao transporte;

c) Servigos de interesse industrial;

d) Integracdo industrial;

e) Disponibilidade de mé&o-de-obra;

f) Energia elétrica, disponibilidade e regularidade de suprimento;
g) Agua, disponibilidade e regularidade de suprimento;

h) CondicGes gerais de vida para a populacao;

i) Elementos do clima e caracteristicas do solo;

j) Outras restricGes e facilidades relativas a instalagdo industrial;

As quantidades 1/n! = 0" e 1/n = 0" sdo valores maiores que 0, considerados
infimos e pequenos.

Nesta operacdo de duas modalidades, cix assume valores no intervalo [0,1], ou
seja, cik = {0, 1/n!, 1/n e 1}. Todavia, ha um namero infinito de valores ci no intervalo
[0, 1].

A tabela 2.53, a seguir, indica alguns exemplos de graus e pesos para tipos de
industrias i, confrontando demanda e oferta de fatores de localizacdo industrial:

bj j
Fatores Alternativas Pesos
B: B2 B3
F1 Fraco Fraco Superior Condicionante
F, Fraco Superior Bom Critico
F; Bom Superior Bom Critico
Fq Fraco Superior Bom Pouco Condicionante
Fs Regular Fraco Fraco Irrelevante
Fe Superior Superior Superior Condicionante
Fs Bom Bom Bom Critico

FIGURA 2.53. EXEMPLOS DE GRAUS E PESOS DOS FATORES DE
LOCALIZACAO INDUSTRIAL
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Onde: a;j € o coeficiente fuzzy que resulta do grau de importancia do fator j em
relagéo ao tipo de industria i; e by é o coeficiente fuzzy que resulta do nivel do fator j em
relacdo a zona elementar k.

Defina-se as funcdes de pertinéncia:

r
Critico 1

Bs (x) para < Condicionante b=

Pouco Condicionante

drrelevante

v

0 au e 1
A

r

Superior 1

Ky (X) para < Bom By

Regular

\Fraco >
0 E)jk 1

As operagdes Op ® Os ¢ 0; e, Op ® 15 ¢ 0 obedecem aos pressupostos do
modelo, voltados para a hierarquizacdo das possibilidades de localizagdo industrial que
ndo permitem penalizar uma determinada zona elementar que ndo disponha de um fator
de localizacdo industrial ndo demandado, ou aquela que dispde do fator ndo demandado,
explicitando sua riqueza adicional, podendo atender a outras demandas, gerando

economias potenciais externas.

Defina-se A* = (a*jj)mx» COMO a matriz de demanda dos h tipos de indUstria
referentes a n’ fatores de localizagdo industrial.

Para a composicdo da matriz A* sdo considerados todos os fatores criticos de
localizagdo industrial, sendo que especificamente em relacdo as matérias-primas, as

caracteristicas podem ser definidas pelos seguintes indicadores:
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Relacdo peso produto / peso matéria-prima;
Matérias-primas pereciveis;

Relacdo fator frete / frete produtos;

e

Relacdo fator frete / custos dos fatores etc.
A* = {f, B (F) / f € F} é a representacao fuzzy da matriz A*.

Defina-se B* = (bjk*)nxm COMO a matriz de oferta das m zonas elementares
referentes a n’ fatores especificos de localizacdo industrial para i tipos de industrias,
relacionados as matérias-primas ou para uma outra necessidade especifica qualquer.

Defina-se I" = (yik)nxm = C @ C*, onde a agregacgéo dos valores (operacdo gama)

para as atividades voltadas as matérias-primas deve obedecer a seguinte regra:

Cik
>0 0
é*ik 0 0 0
>0 Cik + C*ik C*ik

Onde éiké o coeficiente fuzzy.

A matriz T destaca as situacdes de abundancia ou caréncia de matérias-primas,
visando dar subsidios ao planejador em relacdo ao limite de entrada nos pontos 6timos
de cada projeto industrial para cada estagio de desenvolvimento.

Considerando a deficiéncia de infraestrutura em algumas zonas elementares
muito afastadas dos principais centros urbanos, pode-se construir uma nova matriz,
permitindo cobrir determinados vazios da matriz I", resultantes da eliminagdo daquelas
zonas elementares consideradas na primeira fase, mas ndo adequadas as atividades

voltadas as matérias-primas.
Defina-se A = (Aij)nxnx COMO & matriz que resulta da ampliagdo da matriz A com

elementos da matriz A*, que define o perfil da demanda industrial para efeito de

localizagéo, onde:
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Ny=n+n’

Anxn = Anxn U A%y .

0,sei=l

. - 1 .
Defina-se & = (i )nxn UMa matriz diagonal, tal que e; = ) —— sei=lI

Z Aij

\ =t

Defina-se ainda A = 3 como o resultado do produto ordinario de € por I, ou
seja:

A = (Bik)hxm = (€i)hxh - (Yik)hxm

A matriz A representa as possibilidades de localiza¢do industrial dos i tipos de
industrias nas k zonas elementares. Cada elemento i da matriz A representa o indice
dos fatores de localizagdo industrial satisfeitos na localizacéo do tipo de industria i na
zona elementar k.

A possibilidade de um indice maior que a unidade significa que a zona elementar
k oferece melhores condicdes de localizacdo do que as demandadas por aquele tipo de

indUstria i, exigindo a utilizagdo do critério de normatizacao.

Os indices & representam o nivel de compatibilizacdo entre a demanda de

fatores de localizacdo pela industria i e a oferta pela zona elementar k. Se:

dik = 1, a zona elementar k atende a demanda no nivel requerido;

dik < 1, significa que pelo menos um fator demandado néo foi atendido;

dik > 1, a zona elementar k oferece mais condi¢des do que as demandas.
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11.6. MODELO COPPE / COSENZA NUMA ESCALA DE MAIS DE DUAS
MODALIDADES

Na aplicacdo dessa metodologia, altera-se a matriz A de dois para quatro niveis.
O passo seguinte implica a redefinicdo da operacdo produto, ®, entre os elementos das
matrizes, de forma a permitir que os critérios de pesos do modelo sejam obedecidos.

Primeiramente, conforme o grau de importancia para o projeto industrial, bem
como para o nivel de disponibilidade de recursos na zona elementar considerada, 0s
fatores de localizacdo industrial de uso geral e comum séo classificados nas quatro
seguintes categorias:

(A) CRUCIAL;

(B) CONDICIONANTE;

(C) POUCO CONDICIONANTE;

(D) IRRELEVANTE.

De forma bem diferente das matrizes de distancia assimétrica, o modelo utiliza

operacdes da teoria dos conjuntos fuzzy, estabelecendo as seguintes restri¢oes:

1) B>nC +nF;
2) C>nD;

3) A auséncia de um fator crucial elimina a alternativa de localizac&o.

Os elementos a;; e by assumem os valores A, B, C e D, conforme o
comportamento da demanda dos tipos de industrias e da oferta das zonas elementares. A

operagéo produto a;; ® bjx obedece a seguinte regra, conforme a tabela 3.61 a seguir:

® A B C D
A 1 0 0 0
B 1+1/n 1 0 0
C 1+2/n 1+1/n 1 0
D 1+3/n 1+2/n 1+1/n 1

FIGURA 3.61. TABELA DE PESOS DOS ATRIBUTOS
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Onde n é igual ao numero de fatores de localizagdo industrial considerados no
modelo, podendo este ser generalizado sem perder as suas caracteristicas basicas. Assim
pode-se considerar niveis diferenciados para 0 mesmo elemento quando confrontado
com os diferentes requisitos, como por exemplo: caracteristicas do terreno, tipos de
solo, condicdes climaticas, qualificacdo da médo-de-obra, regularidade no fornecimento
de energia etc.

Pode-se observar que o peso dos atributos em relacdo a demanda e as condicGes
de oferta em termos qualitativos podem assumir caracteristicas de um conjunto crisp ou

de um conjunto fuzzy.

Esta abordagem é considerada mais adequada por dispor de operacdes ndo
ordinarias que permitem uma melhor adequacdo da estrutura matematica a realidade

empirica.

11.7. OBTENCAO DE ALTERNATIVAS POR MEIO DO MODELO COPPE/
/| COSENZA

O modelo COPPE / COSENZA desenvolve uma analise do problema
empregando diversos fatores de localizacdo industrial, comparando oferta e demanda,
conforme o esquema a seguir (Fig. 3.71). O territério mapeado desmembra-se em
porcOes de &rea, denominadas zonas elementares. J& as caracteristicas do projeto
industrial sdo agrupadas em tipologias industriais.

Definindo-se o nivel de demanda dos fatores de localizagcdo por cada uma das
tipologias industriais, obtém-se o perfil de demanda. De forma andloga, juntando as
informacdes sobre a oferta destes fatores em cada uma das zonas elementares, define-se

o perfil de oferta.
O perfil de oferta e o perfil da demanda sdo cotejados por meio de uma analise

matematica que emprega operacdes matriciais, resultando numa matriz de indices que

indica as possibilidades de localiza¢ao de cada tipologia em cada zona elementar.
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ZONAS
/ MENTAR \
ESTUDO DO PERFIL DE
RRITOR OFERTA _
o <, PATORES ANALISE POSSIBILIDADES DE
/ mPERFIL DE MATEMATICA LOCALIZACAQ
PROJETO T TIPOLOGIA | ¥ DEMANDA

ND R

FIGURA 3.71. ESQUEMA DO MODELO COPPE / COSENZA

Trata-se de um modelo interativo, pois o planejador pode expressar sua
capacidade de interpretacdo pessoal do problema locacional nas varias fases do
desenvolvimento do trabalho, como por exemplo: o dimensionamento das zonas
elementares e a definicdo de perfis quantitativos para a demanda e oferta de fatores de
localizagdo industrial.

Na aplicacdo desta metodologia, define-se um formato para o modelo, onde:

h = Numero de tipologias industriais pesquisadas;
n = Numero de fatores de localizacdo industrial adotados;

m = NUmero de zonas elementares em que o territorio foi desmembrado.

O modelo considera apenas os fatores de localizacdo industrial de natureza geral
e comum em relacdo as tipologias industriais consideradas, definindo o perfil de

demandas em x niveis e o perfil de oferta em y niveis.

O algoritmo do modelo consiste na comparagdo de duas matrizes A

(DEMANDA) e B (OFERTA), esquematizadas a seguir:

MATRIZ A DEMANDA INDUSTRIAL

hxn Fatores de Localizacgdo Industrial

Tipologias Industriais Valores possiveis do elemento
aj:1,2,3, ..., X

FIGURA 3.72. MATRIZ DE DEMANDA A
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MATRIZ B OFERTA TERRITORIAL

nxm Zonas Elementares

Fatores de localizacdo Industrial | Valores possiveis do elemento

FIGURA 3.73. MATRIZ DE OFERTA B

A comparacao segue a ldgica de um produto matricial, s6 que em vez de operar
cada produto a; X by, foram comparados seus valores segundo a Tabela de Cotejo
abaixo para determinacdo de parcelas do somatorio do elemento ci, obtendo assim os
valores utilizados na montagem da matriz resultado C (POSSIBILIDADES DE
LOCALIZACAO) a seguir:

MATRIZ C POSSIBILIDADES DE LOCALIZACAO
hxm Zonas elementares
Tipologias Industriais Valores possiveis do elemento

Cik. Ver tabela de cotejo

FIGURA 3.74. MATRIZ DE POSSIBILIDADES DE LOCALIZACAO C

OFERTA bik bik =1 bik =2 bik =3 bik =y
DEMANDA ajj
Aj=1 1 1+1n | 1+2(1/n)
A= 2 (1/n) 2 2+ 1/n
Aij=3 0 2 (1/n) 3 3+1/n
.......... 0 0 2 (1/n) X=y |x+1/n
Ajj = X * 0 0 2(1n) | X=y

X = niveis de oferta; y = niveis de demanda

n = nimero de fatores de localizagdo industrial

* = valor menor ou igual a zero, a ser definido
FIGURA 3.75. TABELA DE COTEJOA®B =C

26



Em seguida, a matriz C (POSSIBILIDADES DE LOCALIZAGCAO) obtida é
efetivamente multiplicada pela matriz E (DIAGONAL), de tamanho h x h, onde h =
numero de tipologias industriais.

Para esta matriz E (Fig. 3.76), os elementos da diagonal assumem o valor 1/n,
onde n = numero de tipologias industriais. Na aplicacdo dessa metodologia considera-se
ou ndo este passo, pois os valores obtidos para a matriz C (POSSIBILIDADES DE
LOCALIZACAO) podem também ser tratados segundo outros critérios, por meio de

comandos criados via software para Banco de Dados.

MATRIZ E MATRIZ DIAGONAL
hxh | colunas
i linhas Valores possiveis de eil
O;sei#l
1/n;sei=|I

FIGURA 3.76. MATRIZ DIAGONAL E

No caso do modelo original, obtém-se os indices de Localizacdo Industrial
efetuando o produto ordinério das matrizes C e E. O resultado é entdo expresso na
forma de uma matriz D (INDICES DE LOCALIZACAO INDUSTRIAL) também de
tamanho h x m (Fig. 3.77), pois {di} = {ea} h x hx {ci} hx m.

MATRIZ D INDICES DE LOCALIZACAO
INDUSTRIAL
hxm Zonas elementares
Tipologias Industriais Valores possiveis do elemento di:

{e”} hxh X {Cik}h Xm

FIGURA 3.77. MATRIZ INDICES D
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Como mencionado antes, as alternativas para a matriz D (INDICES DE
LOCALIZACAO INDUSTRIAL) podem ser obtidas automaticamente por meio da
aplicacdo de varios critérios de reclassificacdo de dados a matriz C (cik é transformado
em di), pois D e C sdo matrizes h x m com a mesma correspondéncia de zonas
elementares e de tipologias industriais em suas colunas e linhas. No caso do critério de
reclassificacdo ser programado para produzir o resultado equivalente & multiplicacdo
matricial de C (POSSIBILIDADES DE LOCALIZACAO INDUSTRIAL) por E
(DIAGONAL), aplica-se o modelo original, e entdo torna-se possivel fazer as
consideragdes a seguir.

Verificando um valor di, que expressa 0s potenciais de assentamento, percebe-se 0
desempenho de uma zona elementar, pois caso:

a) dik >1 - aoferta de fatores de localizacao industrial na zona elementar k supera a
demanda requerida pela tipologia industrial i; seu valor é proporcionalmente
elevado quanto maior for o nimero de fatores presentes com alto nivel de oferta
em k, que ndo foram demandados por i.

b) dik < 1 - a oferta de fatores de localizacdo industrial na zona elementar k ndo
atende a pelo menos uma demanda requerida pela tipologia industrial i; seu valor
é proporcionalmente reduzido quanto maior for o nimero de fatores presentes
com baixo nivel de oferta k, que foram fortemente demandados por i.

Com a matriz D (INDICES DE LOCALIZACAO INDUSTRIAL) pronta, pode-se
também pesquisar como as zonas elementares individualmente atendem (Zy) ao
conjunto de tipologias industriais considerados na anélise. Basta efetuar o somatorio das
colunas da matriz D e entdo dividi-lo pelo nimero h de tipologias industriais, conforme

férmula abaixo:
Zy=1/h X Xdi, paraivariandode lah,ek=1,2,3,...m.
Analogamente, pode-se descobrir como as tipologias industriais sdo atendidas (T;)
em uma zona elementar estudada, obtendo o somatério das linhas da matriz D e

dividindo-o pelo nimero m de zonas elementares, de acordo com a seguinte férmula:

Ti=1/m X 2di, parak variandodelam,ei=1,23,..., h.
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CAPITULO Ill. HIERARQUIZACAO DE COMPETENCIAS COMO VANTAGEM
COMPETITIVA

No campo empresarial, a gestdo de competéncias incorporada as estratégias de
desenvolvimento de Recursos Humanos, aclimatadas a cada ambiente de negdcio, pode
transformar-se numa importante vantagem competitiva, pois estamos lidando com o
processo de desenvolvimento do capital humano nas organizaces.

O capital humano se constitui atualmente no principal diferencial competitivo
das organizagOes, que conseguindo desenvolver adequadamente seus talentos podem
alcancar vantagem competitiva sustentavel, por meio do alinhamento das competéncias
da forca de trabalho com a gestdo estratégica do negaocio.

PRAHALAD e HAMEL (1990) introduzem o conceito de competéncia
essencial, habilidades coletivas de aprendizagem ou competéncias organizacionais, que
criam vantagem competitiva sustentavel na cadeia de valor da empresa, diferenciando-a
principalmente na sua capacidade de inovar em produtos e/ou servicos. Eles consideram
as competéncias como as raizes da competitividade dos negdcios e utilizam a metéafora
da arvore para explicar a dindmica organizacional, onde tais raizes estdo relacionadas ao
conjunto de competéncias, enquanto as folhas, flores e frutos estdo vinculados aos

produtos e/ou servigos finais, conforme ilustrado na Figura 3.1 a seguir:

Produtos Finais

L] ] Ledls ] e ] [ )le J{e J (e [ |22 ]
I — I — [
Negodcio Negocio Negadcio Negocio
1 2 3 4
Produto principal 1 Produto principal 2
l |
I I I
Compfténcia Compzeiéncia Compaeténcia Comp:téncia

FIGURA 3.1. COMPETENCIAS COMO RAIZES DA COMPETITIVIDADE
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Para identificar as competéncias essenciais da organizacdo os autores afirmam

que é possivel identifica-las por meio das seguintes questdes-chave:

a) O negdcio é sustentavel sem desenvolver estas competéncias?
b) O que a empresa tem a perder se ndo desenvolver tais competéncias?
c) Estas competéncias podem abrir novos mercados?

d) Que beneficios efetivos os clientes percebem nestas competéncias?

A conjuntura atual tem colocado a prova a capacidade das empresas de se
adaptarem rapidamente a mudancas nos seus ambientes de negdcio. Para sobreviverem
e terem sucesso sustentado, as empresas precisam criar produtos e/ou servicos na
medida exata das necessidades dos seus clientes, a frente inclusive do que eles
imaginam. Um diferencial competitivo importante pode ser o desenvolvimento de uma
visdo de longo prazo que gere valor para o0 negocio, lastreada no desenvolvimento de
competéncias para lancar produtos e/ou servi¢os inovadores mais rapido que oS
concorrentes.

KAPLAN e NORTON (2010) contribuem com a traducdo da estratégia dentro
de uma arquitetura ldgica do Mapa Estratégico e do Balanced Scorecard (BSC),
ferramenta desenvolvida para suportar a gestdo estratégica das organizaces,

apresentada em trés dimensoes, a saber:

i) Estratégia — Trata-se do principal item da agenda organizacional. O BSC
permite que as organizacGes descrevam e comuniquem a estratégia de

maneira compreensivel para servir de base a acao;

i) Foco — Ha concentracdo de foco e o BSC atua como um “piloto de

navegacao”, onde todos os recursos ¢ atividades ficam alinhados a estratégia;

iii) Organizagdo — H& mobilizagdo de todos e o BSC fornece a logica e sua
arquitetura permite ligar os objetivos estratégicos da organizacdo, de

unidades, e de diferentes areas do negécio.

O Balanced Scorecard fornece um referencial de analise da estratégia para a

criacdo de valor, sob quatro perspectivas. A Perspectiva Financeira, onde a estratégia de
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crescimento, rentabilidade e risco é vista sob a perspectiva pela 6tica do acionista; a
Perspectiva Cliente, onde a estratégia de criagdo de valor e de diferenciacédo é vista sob
a perspectiva do cliente; a Perspectiva Processos Internos, onde sdo vistas as prioridades
estratégicas de varios processos internos de negocio, que criam satisfacdo para os
clientes e os acionistas; e a Perspectiva Aprendizado e Crescimento, onde sdo vistas as
prioridades para o desenvolvimento de um clima propicio @ mudanca organizacional , a
inovacao e ao crescimento da organizacao.

Cabe destacar que a base fundamental do Mapa Estratégico é a Perspectiva
Aprendizado e Crescimento, incluindo objetivos estratégicos de desenvolvimento de
Recursos Humanos, dentre eles o processo de desenvolvimento de competéncias
alinhado a gestdo estratégica do negocio.

Um exemplo da Perspectiva Aprendizado e Crescimento é apresentado no mapa
estratégico da Mobil North America Marketing and Refining. Um conjunto de objetivos
fornece a base para a estratégia do negocio: habilidades e motivagdo dos funcionérios e
o papel da tecnologia da informacdo. Séo indicados trés objetivos estratégicos para a

Perspectiva Aprendizado e Crescimento:

e Competéncias e Habilidades Essenciais — Estimular e facilitar o
desenvolvimento por nosso pessoal de conhecimentos mais amplos sobre as
areas de marketing e refino, de ponta a ponta; Construir as habilidades e
competéncias necessarias a execucdo de nossa visdo; Desenvolver as
habilidades de lideranca necessarias a articulacdo da visdo, a promocao do

raciocinio integrado sobre o negécio e ao desenvolvimento pessoal;

e Acesso a Informagéo Estratégica — Desenvolver as informagdes estratégicas

necessarias a execucdo de nossas estratégias;

e Envolvimento Organizacional — Possibilitar a consecucdo de nossa Viséo
mediante a promocdo do conhecimento da estratégia organizacional e a
criagdo de um clima propicio a motivacdo e a capacitacdo dos funcionarios

para a concretizacdo desta viséo.

Cabe destacar aqui também uma boa experiéncia da Suzano Petroguimica na

aplicacdo desta metodologia, onde fica claramente evidenciada a relagdo causa-efeito

31



entre os objetivos estratégicos. E enfatizado na Perspectiva Aprendizado e Crescimento
0 objetivo de desenvolvimento de competéncias e a relagdo causa-efeito, desde a base
fundamental até a proposicdo de valor da empresa de gerar valor para 0 acionista,

conforme demonstrado na Figura 3.2 a seguir:

Proposigao de Valor GerarValorpara o Acionista

Objetivos Estratégicos

Aumentar Geragao

Perspectiva Financeira : g
Operacional de Caixa

Assegurar Crescimento na

Perspectiva Clientes participacdo de Mercado

Desenvolver NovosNegdcios,

Perspectiva Produtos, Processose Servigos
de Processos diferenciados, inovadores e
competitivos
Desenvolver Competéncias, Relagdesde
Perspectiva Lideranca e Sucessdo, Causa-Efeito

Aprendizadoe

. assegurando o clima
Crescimento

Adequado

FIGURA 3.2. MAPA ESTRATEGICO PARCIAL DA SUZANO PETROQUIMICA

O conjunto de competéncias constitui o fator critico de sucesso para a
diferenciacéo das empresas no mercado, gerando a necessidade de um modelo de gestéo
estratégica de Recursos Humanos. Tal modelo assegura que a estratégia do negdcio
esteja refletida no Mapa Estratégico, na Perspectiva de Processos de RH, tais como,
Recrutamento e Selecdo; Educacdo Corporativa; Alinhamento Estratégico; Gestdo de

Desempenho; Carreira e Sucessao; Remuneracéo e Incentivos; e Mentoring / Coaching.
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l11.1. A VANTAGEM DA GESTAO POR VALORES

Assim como a Gestdo por Instrucbes e a Gestdo por Objetivos foram
fundamentais para lidar com a complexidade das organizagdes no século XX, a Gestao
por Valores é o principal fundamento para lidar com as imprevisibilidades, dualidades e
paradoxos no cenario global do século XXI.

Segundo DOLAN e GARCIA (2006), a complexidade e a rapidez das mudancas
estimularam uma evolucdo na gestdo organizacional. A abordagem tradicional baseada
na Gestdo por Instrucbes (GPI), predominante no comeco do século XX, cedeu espaco
nos anos 60 para a Gestéo por Objetivos, ainda hoje bastante difundida; evoluindo para
uma nova abordagem: a Gestdo por Valores (GPV). Esse processo evolutivo é marcado
por quatro tendéncias organizacionais que forcam as empresas a se adaptar para serem

competitivas em seus mercados, conforme ilustrado na Figura 3.11 a seguir:

Tendéncia de que gerentes se tornem lideres e facilitadores

século
XXI

Complexidade Organizacional

Tendéncia
em direcéo as
equipes,
redes e
estruturas
planas.

Tendéncia
emdiregéo a
qualidade do

produto e
a satisfagdo
dos clientes

Necessidade de desenvolvimento organizacional

Tendéncia em dire¢céo a autonomia e responsabilidade profissional >

FIGURA 3.11. EVOLUCAO DA GESTAO ORGANIZACIONAL

Junto com as mudancas na area de gestdo vem exigéncia de alto desempenho dos
executivos em funcdo de uma elevada demanda da sociedade quanto a responsabilidade
profissional, qualidade de produtos e/ou servi¢os e atendimento as necessidades dos
clientes. Espera-se atualmente que estes profissionais sejam capazes de liderar e agir

mais como facilitadores na gestdo de mudancas a fim de atender essas expectativas. Os
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executivos também devem possuir as competéncias necessérias para lidar com o
aumento constante do nivel de complexidade tanto interno e externo a empresa.

Atualmente, com constantes escandalos politicos e/ou corporativos, guerras e
desastres naturais, tende-se a avaliar 0 sucesso das instituicdes com base nos seus
valores. O principal desafio dos lideres tem sido assegurar 0 sucesso sustentivel das
organizaces, atendendo de forma equilibrada as necessidades do negécio, das pessoas e
da sociedade.

Compartilhar e vivenciar com os funcionarios crengas, principios e valores
organizacionais, pode motivar o desempenho e fortalecer a organizacao, representando
uma vantagem competitiva importante. Apesar de esta abordagem ser aceita
amplamente, boa parte das empresas tem dificuldade de alinhar seus valores aos
comportamentos percebidos nas atividades de trabalho no dia-a-dia.

A Gestdo Por Valores (GPV) é uma ferramenta de gestdo estratégica,
conciliando os valores essenciais de uma organizacao e 0s seus objetivos estratégicos.

Essa abordagem leva em conta trés dominios baseados em valores:

a) Econdmico-Pragmaticos;
b) Etico-Sociais;

c) Emocionais e de Desenvolvimento.

A GPV considera que o principal papel da lideranca é estimular o
desenvolvimento organizacional, conciliando a direcdo estratégica com seus valores
fundamentais, por meio de geracdo de valores compartilhados, que de forma implicita
ou explicita orienta as atividades de todos os funcionarios. A estrutura flexivel da GPV
contribui para a renovagao da cultura organizacional, essencial para comprometer todos
com a necessidade constante de inovacgdo de produtos e/ou servigos. Esta ferramenta de

lideranca se apresenta em trés dimensdes, a saber:

e Simplificar — Significa buscar a eliminacdo da complexidade organizacional
provocada pela necessidade de adaptacdo as mudangas de todos os funcionarios;

e Orientar — Implica direcionar a visdo estratégica futura da organizag&o;

e Comprometimento — Traduz os objetivos estratégicos nos processos de Gestao

de RH, principalmente na Gestdo de Desempenho dos funcionarios.
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BARRETT (2006) sugere que aumentar a lucratividade, o desempenho e a
competitividade das organizacOes deve estar alinhado com o seu papel de catalisador
dos sonhos de seus funcionarios (responsabilidade pessoal) e de cidaddo responsavel
pelo bem-estar da sociedade (responsabilidade social). Ele reconhece que as
organizagOes funcionam como organismos Vivos, dirigidas pelas mesmas forcas que
impulsionam o processo de evolucdo das pessoas e que a sustentabilidade s6 é possivel

de ser alcancada quando todas as necessidades organizacionais séo atendidas, a saber:

i.  Necessidades fisicas — Tem estabilidade financeira;
ii.  Necessidades emocionais — Cria relacionamentos harmoniosos com
funcionarios, clientes e otimiza sistemas e processos;
iii.  Necessidades mentais — Incentiva a participacao, inovacao e a renovacao;
iv.  Necessidades espirituais — Alinha as acdes com o propdsito de estar a servigo

do bem comum.

Ele desenvolveu inicialmente um modelo tedrico com base na hierarquia das
necessidades humanas de MASLOW (2000), chamado de “Sete Niveis de Consciéncia”.
Esse modelo permite compreender a evolugdo das pessoas, lideres e organizacOes; as
caracteristicas e desafios em cada nivel de necessidade; e como sustentar o processo de
evolucdo. Este modelo da origem ao conceito de “mudanga integral do sistema”, que
baseia a Gestdo por Valores, um sistema de mensuragdo, monitoramento e resposta a
indicadores causais de desempenho (valores e comportamentos) para ajustar a cultura
organizacional fazendo com que a mesma seja capaz de sustentar um alto padrdo de
desempenho e assegurar o cumprimento de sua missdo. O conceito de mudanca integral
do sistema é apresentado sob quatro diferentes perspectivas, a saber:

e A perspectiva do interior da pessoa — Consciéncia, valores e crencas
individuais;

e A perspectiva do exterior da pessoa — A¢Oes e comportamentos pessoais;

e A perspectiva do interior da organizacdo — Consciéncia de grupo, valores
e crengas culturais.

e A perspectiva do exterior organizacional — Estruturas sociais, sistemas,

processos, acdes e comportamento coletivo.
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A mudanca integral do sistema ocorre inicialmente com uma mudanga do nivel
de consciéncia de cada pessoa e termina nas acdes e comportamentos coletivos da
organizacdo. Portanto, o objetivo da Gestdo por Valores é medir e monitorar de forma
ativa os valores e comportamentos coletivos, desenvolvendo continuamente a cultura
organizacional para sustentar a exceléncia de desempenho.

As empresas se desenvolvem da mesma forma que as pessoas, por meio de sete
niveis de desenvolvimento, onde cada estagio representa uma necessidade existencial
especifica que é comum a todas as estruturas organizacionais. As empresas mais bem
sucedidas aprendem a dominar as necessidades de todos estes sete niveis, superam 0s
desafios do negdcio e sdo mais resilientes e lucrativas. Estes niveis sdo mostrados na

Figura 3.12 a sequir:

SERVICO 7 SERVIR A HUMANIDADE
Responsabilidade social, geragdes futuras, compaixéo.
FAZER A DIFERENCA 6 ALIANCAS ESTRATEGICAS E PARCERIAS

Mentoring, coaching, trabalho voluntario, consciéncia ambiental.

COESAQ INTERNA 5 DESENVOLVIMENTO DE UMA CULTURA FORTE E COESA
Confianga, comprometimento, honestidade, integridade, entusiasmo.

adaptabilidade, aprendizado continuo,

TRANSFORMAGAQ 4 RENOVACAO E APRENDIZAGEM CONTINUA
responsabilidade pelo resultado.

AUTOESTIMA 3 SISTEMAS E PROCESS0S DE ALTO NivVEL
Produtividade, eficiéncia, crescimento profissional.
Burocracia, arrogancia, imagem, retengdo de informagdes.

RELACIONAMENTO RELACIONAMENTOS QUE APOIAM A ORGANIZAGAO
Comunicagdo aberta, satisfagio do cliente, resolugio de conflitos.
Ambm;ao de culpas, competicéo interna, n\ralldade manipulagéo.

FOCO MO LUCRO E NO VALOR AO ACIONISTA
SOBREVIVENCIA Estabilidade financeira, lucro, sadde do funcionéario.
Controle, caos, cautela, seguranga do emprego.

FIGURA 3.12. SETE NIVEIS DE CONSCIENCIA ORGANIZACIONAL

As necessidades organizacionais “inferiores”, dos niveis 1 a 3 estdo relacionadas
as necessidades basicas do negdcio, como lucro, a satisfagdo dos clientes, sistemas e
processos de alto desempenho, onde se enfatiza os interesse da empresa e de seus
acionistas. As necessidades organizacionais “superiores”, dos niveis 5 a 7, estdo
vinculadas na coesdo do grupo, construgdo de aliangas, parcerias e na sua atuagéo

social, onde se enfatiza o bem comum dos funcionarios, clientes e sociedade. O foco do
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4° nivel esta na transformacdo, onde estruturas hierarquicas autoritérias, autocraticas,
rigidas e baseadas no medo, evoluem para sistemas de governanga abertos, inclusivos e
adaptativos, onde os funcionarios atuam com liberdade responsavel.

As organizacdes para serem bem-sucedidas e resilientes precisam aprender como
dominar cada nivel de consciéncia. Dominam o nivel 1, focando na estabilidade
financeira e na seguranca dos funcionérios; o nivel 2, enfatizando a comunicagéo aberta,
0 respeito as pessoas e a satisfacao ; o nivel 3, focando no desempenho, nos resultados e
nas melhores praticas; o nivel 4, focando na adaptabilidade, em inovacdo, em
compartilhar poder com os funcionéarios e no aprendizado; o nivel 5, desenvolvendo
uma cultura coesa, baseada em visdo, missdo e valores compartilhados com os
funcionarios; o nivel 6, construindo aliancas estratégicas por semelhanca de idéias e
valores, promovendo mentoring e coaching para a lideranca, e assumindo protecdo ao
meio ambiente; no nivel 7, assumindo a responsabilidade social, a ética, 0 pensamento
global e mantendo uma visdo de longo prazo do negd6cio e o impacto nas futuras
geracoes.

Como exemplo da aplicacdo da Gestdo por Valores, a experiéncia da SUZANO
PETROQUIMICA (2005), reconhecida com o Prémio Nacional da Qualidade de 2005,
encontra-se ilustrada na Figura 3.13 a seguir:

Onde queremos estar?

Visdo 2015

Serd uma empresa lider em polipropileno
e polietilena na América Latina,
fundamentada na sustentabilidade e na
competitividade de seus negdcios, assim
como na qualidade de suas parcerias

VISAD
Pensar

Em que acreditamos?

- Empreendedorismo

- Exceléncia

- Relagies de Qualidade
- Resultados

- Paixdo

0 que queremos?

Seruma das empresas privadas
brasileiras de maior rentabilidade
no setor petroguimico, atuando no
mercado de polipropileno e
polietileno, pormeio de operagies
praprias e de empresas nas quais
tenha, no minimo, controle
compartilhado

MISSAD
Querer

PENSAR SENTIR QUERER

Discurso Vivéncia Acao

FIGURA 3.13. VISAO, MISSAO E VALORES DA SUZANO
PETROQUIMICA
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Os Valores da Suzano Petroquimica estdo descritos a seguir:

e Empreendedorismo — Ter capacidade de fazer acontecer e assumir riscos,
inovando para estabelecer diferencial competitivo.

e Exceléncia — Buscar sempre o melhor e a superacdo individual e coletiva,
tanto em termos de atitude como em resultados.

e Empreendedorismo — Ter capacidade de fazer acontecer e assumir riscos,
inovando para estabelecer diferencial competitivo.

e Relagbes de Qualidade — Estimular uma cultura efetiva de transparéncia
com todas as partes interessadas ao negécio, por meio de relagcdes de
confiancga, que perdurem apesar das dificuldades e erros entre as partes.

e Responsabilizacdo por Resultados — Reconhecer e premiar pelo mérito e
ndo condescender com o baixo desempenho.

e Paixao — Estimular cultura na qual os colaboradores tenham alto nivel de
comprometimento, orgulho e sintam-se parte integral da organizacéo e de
seus resultados.

e lgualdade — Tratamos com respeito, dignidade e atencdo todos aqueles
com guem nos relacionamos dentro ou fora da empresa.

e Transparéncia — Nossos relacionamentos sdo conduzidos de maneira
clara e verdadeira.

e Desenvolvimento Sustentavel — Nossas decisdes buscam a eficiéncia
econdmica, baseando nossas a¢des no equilibrio entre aspectos

financeiros sociais e ambientais.

A visdo, missdo, valores e competéncias influenciam sobremaneira o processo
de tomada de decisdo nas organizagdes. Os valores e comportamentos devem estar
refletidos na estrutura, sistemas e processos da empresa, principalmente nos processos
de Gestdo de RH, entre eles Recrutamento e Selecdo; Gestdo de Desempenho; Carreira

e Sucesséo; e Remuneracéo e Incentivos.
Cabe enfatizar que um fator critico de sucesso para tornar efetivos os valores

centrais da organizacdo é buscar simetria com o modelo de competéncias, gerando

consequéncias positivas e negativas para 0S comportamentos observados.
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111.2. AVANTAGEM DA GESTAO DE COMPETENCIAS

A maioria das estratégias empresariais procura enfatizar o desenvolvimento dos
seus talentos, onde as empresas ficam mais atentas as tendéncias do mercado, para
desenvolver competéncias de modo a assegurar o sucesso sustentado do negdcio a longo
prazo.

KEN BLANCHARD (1997) afirma que o sucesso de uma organizacdo nao
resulta da proclamacdo dos seus valores, mas das aplicacdes diarias destes. Tais
aplicacdes resultam das competéncias demonstradas pelos comportamentos esperados
dos funcionérios no dia-a-dia de suas atividades. Ele define competéncia da seguinte
forma:

“Se vocé acha que pode fazé-lo, isto é confianca. Se vocé o fizer, isto é competéncia.”

RABAGLIO (2001) define competéncia como CHA, um conjunto de
conhecimentos (C), habilidades (H) e atitudes (A) que permitem a pessoa desempenhar
com eficécia suas atividades na organizacdo. Para ser competente na realizacdo de uma
determinada tarefa, a pessoa precisa ter um CHA adequado ao padrdo de desempenho
exigido para sua funcdo. A Figura 3.21 a seguir ilustra a base do modelo de

competéncias:

E o saber adquirido:
conhecimento fécnico,
conceifos e feornias.

C

Saber fazer

Querer e fazer cerfo

A

[ Sao as afifudes demonsiradas na ]

pritica: desejo infemo de querere
fazercerfo as coisas.

FIGURA 3.21. BASE DO MODELO DE COMPETENCIAS
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Os modelos de competéncias descrevem os comportamentos que orientam como
os funcionarios podem desempenhar melhor suas fungdes e suportar os desafios
estratégicos de crescimento, rentabilidade e sustentabilidade estabelecidos pela
Organizacdo. O processo de Gestdo de Competéncias permeia 0s demais processos de

Gestao de Recursos Humanos, conforme ilustrado na Figura 3.22 a seguir:

Coachinge
Mentoring

Recrutamento
e Selecdo

Educacao
Corporativa

Remuneragao
eIncentivos

GESTAO DE
COMPETENCIAS

Alinhamento
Estratégico

Carreirae
Sucessao

Gestao de
Desempenho

FIGURA 3.22. GESTAO DE COMPETENCIAS E PROCESSOS DE GESTAO DE RH

O processo de Recrutamento e Selecdo fica enriquecido com a definicdo do
perfil de competéncias do cargo e do ocupante, norteando o processo de selecdo por
competéncias. As iniciativas de Educacdo Corporativa e Alinhamento Estratégico
tornam-se mais efetivas, focadas no desenvolvimento do conjunto das competéncias
essenciais a gestdo estratégica do negocio. No processo de Gestdo de Desempenho
verifica-se 0 gap de competéncias do avaliado e se estabelece o plano de
desenvolvimento individual. Quanto a Carreira e Sucessdo, pode-se planejar o
desenvolvimento de competéncias visando posi¢des futuras. As acdes de Remuneragéo
e Incentivos séo vinculadas ao atingimento de metas de competéncias e 0 processo de
Coaching/Mentoring, com o acompanhamento sob medida do desenvolvimento das

pessoas.
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O Modelo de Competéncias da SUZANO PETROQUIMICA (2007) foi
desenvolvido tendo como base a Visdo, Missdo, Valores e Pilares de Gestdo, com o
objetivo de unificar um padrdo corporativo para facilitar a mobilidade horizontal e
vertical entre as areas de negdcio da Empresa. O Modelo de Competéncias é utilizado
principalmente na avaliacdo de desempenho dos funcionarios, processo que acontece
anualmente, quando se tem a oportunidade de acompanhar o grau de alcance das metas
e também como esta a adequacao aos comportamentos desejados. Alem da avaliacéo de
desempenho, 0 Modelo de Competéncias também orienta o aperfeicoamento dos
programas de Educacdo Corporativa para suprir possiveis caréncias identificadas no
atendimento a estratégia da Empresa e encontra-se ilustrado na Figura 3.23 a seguir:
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FIGURA 3.23. MODELO DE COMPETENCIAS DA SUZANO PETROQUIMICA

O Modelo de Competéncias da Suzano Petroquimica apresenta-se como uma
ferramenta importante de suporte ao desenvolvimento profissional na empresa,

compartilhado entre os gestores e a area de Recursos Humanos. As competéncias estao
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listadas a seguir, compostas pelo nome, definicdo, ideias-chave de cada competéncia e

pelas defini¢cdes de quem demonstra ou ndo demonstra 0 comportamento esperado:

1) FOCO EM RESULTADOS - Entregar bons resultados de forma continua e

sistematica.

Ideia-chave 1.1. Estratégia e objetivos:

Comportamento esperado — Definir estratégias de médio e longo prazo que
criem valor para a Empresa e acionistas;

Quem demonstra este comportamento trabalha com objetivos definidos e
entende o impacto na estratégia da empresa;

Quem ndo demonstra este comportamento trabalha sem ter em mente o

resultado final a ser atingido.

Idéia-chave 1.2. Entrega e capacidade de execucéo:

Comportamento esperado — Promover a cultura de exceléncia na execucao e
entrega, inclusive pelo exemplo pessoal;

Quem demonstra este comportamento atua com disciplina de execucéo,
entrega o que promete, com qualidade e no prazo;

Quem ndo demonstra este comportamento esta sempre no gerundio: “estou

b 1Y

fazendo...”, “estamos terminando...”

Idéia-chave 1.3. Agilidade nos processos:

Comportamento esperado - Incentivar a autonomia das pessoas, definindo
papéis e responsabilidades nos projetos estratégicos;

Quem demonstra este comportamento busca simplicidade, é pratico em suas
atividades, usa bem a autonomia (sua e a dos outros) para agilizar os
processos, confia nas pessoas e delega;

Quem ndo demonstra este comportamento prende-se a burocracia, complica

atividades simples, demora na tomada de decisdes, nem decide nem delega.

2) FAZER DIFERENTE E MELHOR - Fazer diferente e melhor no dia-a-dia.

Ideia-chave 2.1. Inovagdo e melhoria do dia-a-dia:

Comportamento esperado — Assegurar que a Empresa esteja alinhada com os

melhores benchmarks disponiveis;
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Quem demonstra este comportamento busca melhorias em seu dia-a-dia de
trabalho, inclusive nos detalhes, pensa fora da caixa ao buscar solucdes,
procura referenciais de exceléncia (benchmarks) e os usa para melhorar o seu
trabalho;

Quem n&o demonstra este comportamento é conformista: “Sempre foi assim,
para que tentar mudar?”. Prende-se a métodos ja validados, sem disposicdo
para tentar solugdes inovadoras, trabalha olhando apenas para o “seu mundo”
e sem buscar outras referéncias solidas que o estimulem a melhorar cada vez

mais.

Ideia-chave 2.2. Espirito questionador, andlise critica:

Comportamento esperado — Criar ambiente estimulador, de desafio e analise
critica, pelo exemplo pessoal;

Quem demonstra este comportamento possui espirito questionador,
identifica, propde e viabiliza / implementa boas solucdes;

Quem ndo demonstra este comportamento aceita qualquer demanda, sem
analisar e tem dificuldade em encontrar solucbes fora do padrdo

convencional.

Ideia-chave 2.3. Assumir riscos e desafios:

3)

Comportamento esperado — Assumir riscos calculados para superar desafios
de inovacdo e competitividade da Empresa;

Quem demonstra este comportamento esta sempre pronto a encarar desafios,
mesmo que ndo tenha todas as certezas;

Quem ndo demonstra este comportamento fica paralisado diante de situacfes

novas e desafiadoras e assume riscos sem responsabilidade.

PAIXAO — Ter alto nivel de comprometimento, orgulho e sentir-se parte

integral da Organizacéo e de seus resultados.

Ideia-chave 3.1. Trabalhar com energia, brilho nos olhos, gostar do que faz:

Comportamento esperado — Criar uma cultura de trabalhar com energia e
“brilho nos olhos”, pelo exemplo pessoal,

Quem demonstra este comportamento trabalha com energia, mostra que
gosta do que faz, influencia as pessoas a sua volta com bom humor e alto

astral;
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Quem ndo demonstra este comportamento € apatico no trabalho, faz
reclamacdes frequentes e repetitivas, deixa o ambiente de trabalho mais

“pesado”.

Ideia-chave 3.2. Sentir-se dono:

Comportamento esperado — Estimular a postura de “dono do negdcio” nos
funcionarios, pelo exemplo pessoal;

Quem demonstra este comportamento veste a camisa da Empresa, tem
disposicdo para fazer mais que sua obrigacdo, usa 0s recursos da
Organizacdo da mesma forma que usa seus proprios recursos;

Quem ndo demonstra este comportamento faz somente o necessario, ndo vai
além da obrigacdo no trabalho, desperdica ou danifica recursos da Empresa

por falta de zelo.

Ideia-chave 3.3. Manter-se motivado frente a frustracéo:

Comportamento esperado — Manter a motivacdo e autoconfianga mesmo em
situac@es de frustracdo;

Quem demonstra este comportamento € otimista, identifica sempre o lado
bom das coisas e acaba animando as pessoas mesmo em situacdes dificeis de
trabalho;

Quem ndo demonstra este comportamento € pessimista, sente e vé em
destaque o lado negativo das situacOes, desestimulando as pessoas a sua

volta.

4) TRABALHO EM EQUIPE — Trabalhar em equipe de forma colaborativa,

cultivando relacbes de transparéncia e confianga com todos.

Ideia-chave 4.1. Trabalho em equipe, jogar em time:

Comportamento esperado — Estimular e valorizar permanentemente o
trabalho em equipe, criando uma cultura de participagéo;

Quem demonstra este comportamento joga em time: colabora e solicita
ajuda, suas relacbes com pessoas de outras areas sao boas e facilitam o
trabalho;

Quem ndo demonstra este comportamento evita trabalhar em equipe, tem

dificuldades em compartilhar responsabilidades, quando em trabalhos em
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grupo, mostra-se pouco participativo, limita-se a seus colegas de trabalho

mais proximos, evitando trabalhar com pessoas de outras &reas.

Ideia-chave 4.2. Autocontrole, inteligéncia emocional:

Comportamento esperado — Manter o autocontrole em qualquer situacéo de
risco ou pressao relacionada a Empresa;

Quem demonstra este comportamento tem consciéncia de que suas reacoes
emocionais impactam o0 ambiente de trabalho; portanto, mantém o
autocontrole, mesmo sob presséo;

Quem ndo demonstra este comportamento, em situacdo de pressao,

“explode” e toma atitudes desequilibradas, que afetam o clima de trabalho.

Ideia-chave 4.3. Negociacdo e influéncia:

Comportamento esperado — Obter resultados positivos em negociacdes com
os diversos stakeholders, preservando relagdes de transparéncia e confianca;
Quem demonstra este comportamento gera relacionamentos e confianca em
diversos ambitos, sendo transparente e aberto, apresenta consisténcia entre o
que pensa, fala e faz;

Quem nédo demonstra este comportamento disfarga sentimentos, “faga o que
eu digo, mas ndo faga o que eu faco”, suas argumentacdes ndo sdo claras e

sempre geram duvidas.

Ideia-chave 4.4. Diversidade:

Comportamento esperado — Promover a diversidade na Organizacdo,
patrocinando acdes e valorizando as pessoas que também o fazem;

Quem demonstra este comportamento relaciona-se com diferentes perfis de
pessoas, com diferentes formagdes, ideias, experiéncia de vida e considera
opinides diferentes das suas que contribuam para seu trabalho;

Quem ndo demonstra este comportamento age com preconceitos, rotulando
as pessoas, desconsidera opinides diferentes, sentindo-se sempre “dono da

razao”.

5) VISAO DO TODO — Conhecer o impacto de suas agbes em outras areas, na

Empresa, nos acionistas, clientes, mercado, fornecedores, comunidade e

meio ambiente.

Ideia-chave 5.1. Orientacédo para o cliente:
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Comportamento esperado — Criar e sustentar a cultura de orientacdo ao
cliente, inclusive com exemplo pessoal;

Quem demonstra este comportamento conhece bem as necessidades dos
clientes e busca entregar-lhes o melhor (diretamente ou por meio de outras
areas da Empresa) e investe tempo em planejamento de a¢Bes que melhorem
a satisfacdo do cliente;

Quem n&o demonstra este comportamento prioriza suas atividades, deixando

o cliente (ou areas que atendem o cliente) em segundo plano.

Ideia-chave 5.2. Conhecimento do negocio:

Comportamento esperado — Aprimorar continuamente o conhecimento sobre
as cadeias de valor da Empresa, inclusive para criar e aproveitar
oportunidades de negdcios;

Quem demonstra este comportamento busca conhecer cada vez mais 0
negécio da Empresa, com leituras, conversas, acompanhamento de noticias
na midia externa etc;

Quem né&o demonstra este comportamento limita-se a conhecer 0s processos
nos quais esta envolvido, principalmente os de sua area, age passivamente

para se atualizar do andamento dos negdcios da Empresa.

Ideia-chave 5.3. Consideracao das consequéncias de seu trabalho:

Comportamento esperado — Considerar impactos de tendéncias globais e
locais ao definir as estratégias da Empresa;

Quem demonstra este comportamento preocupa-se com 0s impactos de seu
trabalho no contexto geral, solicita feedback de seu trabalho para pessoas que
sdo impactadas por ele e da feedback aos colegas da Empresa que impactam
no seu trabalho;

Quem ndo demonstra este comportamento faz sua parte no processo sem se
preocupar com o todo, entrega trabalhos sem antes investigar qual a melhor
forma de fazé-lo, a fim de facilitar o trabalho de outros e ndo solicita

feedback sobre a qualidade do trabalho que entrega.

6) ATITUDE — Ter atitude para fazer o que deve ser feito, com respeito e na

hora certa.

Ideia-chave 6.1. Atitude e responsabilidade.
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Comportamento esperado — Disseminar pela Empresa a importancia de se
“ter atitude” para assumir responsabilidades, inclusive pelo exemplo pessoal;
Quem demonstra este comportamento possui comportamento ndo destrutivo,
chama a responsabilidade para si, agindo com a postura adequada em cada
momento, nem forte demais nem cauteloso demais. Sempre com respeito as
pessoas, transmite confianga por sua atitude, transparecendo adequacéo sobre
como, quando e onde fazer o que deve ser feito;

Quem ndo demonstra este comportamento esquiva-se de responsabilidades,
transferindo-as a outros, age sem precisdo, sempre gerando duvidas, ou
assume uma postura impulsiva, adota uma “atitude” agressiva ou calma em

€XCesso.

Ideia-chave 6.2. Flexibilidade e disposi¢cdo para mudangas:

Comportamento esperado — Encorajar as pessoas a terem atitude e disposi¢édo
para mudancas, inclusive pelo exemplo pessoal de flexibilidade;

Quem demonstra este comportamento encara mudangas como eventos
naturais, que sempre irdo ocorrer e consegue adaptar-se facilmente a novas
situacoes;

Quem ndo demonstra este comportamento € resistente a mudanca, cria

barreiras e faz propaganda negativa das mudangas no ambiente de trabalho.

Ideia-chave 6.3. Comunicagdo mobilizadora:

7)

Comportamento esperado — Compartilhar sua viséo de futuro da Empresa de
forma assertiva e inspiradora;

Quem demonstra este comportamento usa formas de comunicagdo para
engajar as pessoas a favor de uma acdo, envolve as pessoas apresentando
ideias consistentes, que despertam seu interesse e sdo faceis de compreender;
Quem ndo demonstra este comportamento sua comunicacdo € confusa,
atrapalha e distancia as pessoas ao comunicar uma ideia e é vago ou
detalhista demais, fazendo com que as pessoas percam O interesse no
assunto.

LIDERANCA — Desenvolver e inspirar pessoas e equipes para sustentar as

estratégias da Empresa.

Ideia-chave 7.1. Atitude e responsabilidade:
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Comportamento esperado — Formar equipes com profissionais cujos pontos
fortes sejam complementares;

Quem demonstra este comportamento promove trabalhos em equipe, com
pessoas de forgas complementares;

Quem ndo demonstra este comportamento forma equipes homogéneas, sem

valorizar a diversidade.

Ideia-chave 7.2. Responsabilizagéo por resultados:

Comportamento esperado — Valorizar e reconhecer o bom desempenho e ndo
se omitir frente a baixo desempenho continuo;

Quem demonstra este comportamento incentiva, valoriza e diferencia o alto
desempenho, age com responsabilidade e firmeza frente ao baixo
desempenho recorrente;

Quem ndo demonstra este comportamento, omite-se diante do baixo
desempenho e posterga acbes de correcdo frente a situacBes de baixo

desempenho, desestimulando as de alto desempenho.

Ideia-chave 7.3. Atracdo e retencéo de talentos:

Comportamento esperado — Manter um clima propicio para atracdo,
motivacdo e retencdo de talentos, sem deixar de compartilhar essa
responsabilidade com sua equipe;

Quem demonstra este comportamento cria em conjunto com toda a equipe
um bom ambiente de trabalho, identifica e retém talentos e sucessores;

Quem ndo demonstra este comportamento isenta-se da responsabilidade de
um bom ambiente de trabalho, delegando para a Empresa essa atividade,

preocupa-se pouco com a identificacdo, retencédo de talentos e sucessores.

Ideia-chave 7.4. Desenvolvimento de pessoas

Comportamento esperado — Preparar lideres capazes de suprir as
necessidades futuras da Empresa;

Quem demonstra este comportamento investe tempo e energia no
desenvolvimento de pessoas, conhece a estratégia da Empresa e desenvolve
pessoas no perfil que a sustente;

Quem ndo demonstra este comportamento oferece pouca ou nenhuma
orientacdo aos liderados, desconsidera o desenvolvimento de sua equipe
como parte importante da sustentacdo da estratégia da Empresa.
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8) BUSCA E TROCA DE CONHECIMENTO — Buscar novos conhecimentos,

aplicar no trabalho e compartilhar com outros colaboradores.

Ideia-chave 8.1. Atualizacdo e aprimoramento:

Comportamento esperado — Tomar iniciativas para aprimorar seus
conhecimentos relacionados ao trabalho;

Quem demonstra este comportamento gosta de aprender novos assuntos,
sempre relacionando-os ao trabalho, procura junto ao seu gestor saber em
que precisa aprimorar-se e atualizar-se;

Quem ndo demonstra este comportamento ndo gosta de “perder tempo”
aprendendo, acha que ja “sabe tudo” e¢ ndo precisa se atualizar, ignora as
mensagens de que precisa aprimorar-se ou atualizar-se, solicita pouca ou

nenhuma opinido de sua lideranca sobre seu desempenho.

Ideia-chave 8.1. Aprendizado no dia-a-dia:

Comportamento esperado — Procurar desafios no dia-a-dia para aprimorar
seus conhecimentos, aplicando-os diretamente em seu trabalho.

Quem demonstra este comportamento aproveita situacdes desafiadoras no
trabalho para aprender mais, busca novas responsabilidades e projetos em
que possa se envolver e tirar proveito em seu aprendizado;

Quem nédo demonstra este comportamento acredita que pode se desenvolver
apenas com cursos formais e tem dificuldades em transpor o conhecimento

adquirido em determinado projeto para uma nova situacao.

Ideia-chave 8.2. Multiplicagdo do conhecimento:

Comportamento esperado — Mostrar-se disposto para compartilhar
conhecimento que beneficie a Empresa;

Quem demonstra este comportamento gosta de ensinar e compartilha o que
sabe com as pessoas;

Quem n&do demonstra este comportamento avalia que retendo informagao
tera vantagem sobre os colegas de trabalho e demonstra mé vontade quando

solicitado a compartilhar seu conhecimento.

Ideia-chave 8.3. Plano de desenvolvimento:

Comportamento esperado — Assumir a responsabilidade pelo cumprimento

de seus objetivos de desenvolvimento;
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e Quem demonstra este comportamento esta sempre procurando formas de
aprimorar seu conhecimento, busca formas alternativas de desenvolvimento,
mesmo fora do trabalho, preocupa-se com o cumprimento de seu plano
individual de desenvolvimento, ndo delegando essa agéo para a Empresa;

e Quem ndo demonstra este comportamento transfere a responsabilidade de
seu desenvolvimento para a Empresa, aprimora seus conhecimentos apenas

quando ¢ “obrigatorio” ou quando a Empresa fornece todos os recursos.

A gestdo de competéncias € de fundamental importancia para gestdo estratégica
das organizacBGes na busca de vantagem competitiva sustentavel em suas atividades.
Torna-se fator critico de sucesso 0 alinhamento entre a gestdo de competéncias e os
processos de gestdo de Recursos Humanos. Dentre esses processos, o coaching € o
mentoring se apresentam atualmente como os processos de maior valor agregado para as
empresas se diferenciarem no desenvolvimento da competéncia de lideranga, por meio

de orientacdo sob medida na formacao de lideres.

Segundo ROGERS (1978), quando o objetivo é efetivamente o desenvolvimento
das pessoas, ha trés aspectos facilitadores do relacionamento que possibilitam

pavimentar este caminho:

a) Transparéncia — Proporcionar um clima de autenticidade, sem fachada
profissional ou pessoal;

b) Aceitacdo — O espaco que se da de boa vontade para a pessoa vivenciar
qualquer tipo de sentimento;

c¢) Empatia — A capacidade de se colocar no lugar da pessoa e sentir

precisamente seus sentimentos e Ihe comunicar esta compreensao.

N&o existe um processo de desenvolvimento de competéncias que possa ser
considerado ideal. As pessoas ndo sdo iguais a medida que tem conhecimentos,
habilidades e atitudes diferentes. Da mesma forma tem que ser respeitadas as diferentes
culturas organizacionais, sendo que o grande desafio é a calibragem constante do

modelo de competéncias as suas realidades.
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111.3. A VANTAGEM DO ALINHAMENTO AOS VALORES E COMPETENCIAS

De forma geral, a despeito da evolugédo tecnoldgica, cada vez mais vemos as
empresas mais dependente das pessoas, do alinhamento destas aos valores
organizacionais e vivenciados pelo conjunto de competéncias que elas demonstram,
num ambiente de negdcios onde os clientes enxergam cada vez menos a diferenca de
produtos e/ou servicos. Nesse sentido, a construcdo de uma politica de desenvolvimento
de competéncias em simetria aos valores das empresas, baseada em quantificacdo
cientifica e hierarquizacdo de oportunidades, pode se tornar um diferencial competitivo

para a empresa.

DOLAN e GARCIA (2006) propdem o Modelo Triaxial de Valores e sugerem
um método considerando trés dimensdes do sistema de valores de uma organizacdo, que
afeta 0 comportamento humano como um todo: os valores econémico-pragmaticos, 0s
valores ético-sociais; e os valores emocionais e de desenvolvimento. A Gestdo por
Valores procura assegurar que os valores-chave da empresa, suas metas e seus objetivos
estratégicos estejam circunscritos em um triangulo formado por trés eixos de valores,

conforme demonstrado na Figura 3.31 a seguir:

Bistema de valores circunscritd
L pormetas e objetivos
estratégicos

“Nucleo Corporativo”
(Valores-chave)

Grau com que se vivencia esses
Valores;representa a
cultura organizacional

FIGURA 3.31. MODELO TRIAXIAL DE VALORES — DOLAN E GARCIA
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A Gestédo por Valores pode ser utilizada em qualquer empresa interessada
genuinamente em que seus funcionarios vivenciem seus valores nas suas respectivas
funcBes. A taxonomia da Gestdo por Valores compreende trés valores fundamentais, a

saber:

I.  Valores Econdmico-Pragmaticas:

S80 necessarios para manter e integrar subsistemas organizacionais diversos.
Eles incluem valores relacionados a eficiéncia, padrées de desempenho e disciplina.
Estes valores orientam atividades como planejamento, garantia de qualidade e

contabilidade.
II.  Valores Etico-Socias:

Servem para orientar a forma como os individuos se comportam em grupo.
Surgem a partir de crencas acerca de como as pessoas devem se comportar em publico,
no trabalho e nos relacionamentos. S&o associados a valores sociais como honestidade,
coeréncia, respeito e lealdade. Influenciam a forma como uma pessoa se comporta ao
viver seus proprios valores econémico—pragmaticos, emocionais e de desenvolvimento.

I1l.  Valores Emocionais e de Desenvolvimento

S&80 essenciais para criar novas oportunidades de agdo. Sdo valores como

confianca, liberdade e felicidade. Exemplo de tais valores séo criatividade/idealizacéo,

vida/realizagdo pessoal, autoafirmacao/direcionamento e adaptabilidade/flexibilidade.

Neste sentido, para efeito deste estudo foram definidas trés competéncias para

cada eixo de valores, a saber:

(i) Competéncias Econdmico-Pragmaticas:
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Foco em Resultados — Gerar sistematicamente bons resultados. Definir
objetivos e metas alinhadas a estratégia da Organizacdo. Garantir a
exceléncia na execucdo dos trabalhos. Demonstrar simplicidade e
praticidade em suas atividades. Atuar com autonomia, disciplina e

agilidade na execucao dos processos.

Visédo Estratégica — Conhecer e entender o impacto de suas acdes a curto
e longo prazo em outras areas da organizacdo e nas partes interessadas ao
negocio. Utilizar a rede de informacdo para fazer conexfes a favor do
negocio. Desenvolver acdes estratégicas para aumentar a satisfacdo no

ambito da cadeia de valor da organizacao.

Lideranca — Influenciar pessoas e gerar bons resultados sustentados e
alinhados a estratégia da organizacdo. Conhecer a si préprio e trabalhar
com forgas complementares. Concluir o que foi planejado e acompanhar
tudo até o final. Valorizar e reconhecer os bons resultados e néo tolerar o

baixo desempenho. Servir de modelo positivo.

(ii) Competéncias Etico-Socias:

Responsabilidade — Fazer o que deve ser feito, com respeito e na hora
certa. Assumir para si a responsabilidade pelos seus atos, sempre
respeitando as pessoas. Envolver as pessoas em torno de idéias claras e
consistentes, baseadas em fatos e dados. Demonstrar abertura para

mudancas e adaptacdo a novas situagoes.

Trabalho em Equipe — Trabalhar em equipe de forma colaborativa,
cultivando relagBes de transparéncia e confianca em todos. Colaborar e
solicitar ajuda da equipe e de outras areas para eficacia dos trabalhos.
Manter o autocontrole em qualquer situacdo de risco ou pressdo

relacionada ao grupo.
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e Parceria - Apresentar comportamento efetivo de transparéncia e abertura
com todas as partes interessadas ao negocio por meio de relacGes de
confianga, que perdurem apesar das dificuldades e eventuais erros entre
as partes. Apresentar consisténcia entre o discurso e a acao.

(iii) Competéncias Emocionais e de Desenvolvimento

e Automotivacdo — Ter alto nivel de comprometimento, orgulho e sentir-se
parte integral da organizacdo e de seus resultados. Dar o melhor de si no
trabalho, contagiando as pessoas com a sua energia e disposicao. Cuidar
das coisas da organizacdo como se fossem suas. Manter-se motivado

frente a frustracao.

e Melhoria continua — Buscar referenciais de exceléncia, identificar
oportunidades de melhoria no seu dia-a-dia e executa-las. Questionar o
status quo e propor solucBes inovadoras nos processos. Assumir NOVos

desafios com coragem e estar sempre pronto para encara-los.

e Autodesenvolvimento — Assumir para si a iniciativa de aprimorar seus
conhecimentos relacionados ao trabalho. Disposi¢cdo para aprender novos
assuntos, aplicar no trabalho e compartilhar com outras pessoas. Buscar
continuamente feedback relacionado a atualizacdo e ao aprimoramento

profissional.

O que ocorre mais comumente € que as organizagdes se baseiam na experiéncia
de seus profissionais e em planos convencionais de desenvolvimento de competéncias,
as vezes “copiado e colado” de outros ambientes profissionais, e dessa forma, acabam

ndo conseguindo desenvolver competéncias alinhadas aos valores da organizagéo.

Quando ndo se aliam os valores organizacionais e as competéncias, 0s valores
ndo passam de letras mortas fixadas em quadros nos corredores das empresas servindo
mais de pecas decorativas, pois na maioria das vezes nao sao praticados no ambito das

operacdes da empresa.
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l11.4. A VANTAGEM DA HIERARQUIZACAO DE COMPETENCIAS

Desenvolver competéncias na medida exata de suas necessidades tem sido, entre
as empresas, uma meta prioritaria e também um grande quebra-cabecas. Apesar de
existirem muitas teorias sobre o assunto e uma infinidade de consultorias oferecendo
alternativas a essa questdo, torna-se muito complexo hierarquizar com exatidao as

competéncias essenciais para assegurar o alto desempenho das organizacdes.

ZADEH (1965) foi o pioneiro a modelar informagdes subjetivas, de natureza
vaga e incerta da linguagem natural, formalizando a Logica Fuzzy ou Logica Nebulosa
ou Ldgica Difusa. A teoria classica dos conjuntos se baseia na logica de BOOLE
(1854), onde um elemento adquire somente dois estados bem definidos: pertence ou nao
pertence a um determinado conjunto. A Ldgica Fuzzy pode processar expressdes verbais
que sintetizam o pensamento e as emogOes que sdo mais abrangentes do que a

linguagem logica classica.

Baseado na Ldgica Fuzzy, COSENZA (1998) desenvolve um Modelo de
Hierarquizagdo, uma metodologia para hierarquizar potencialidades regionais de
localizagdo industrial no Rio de Janeiro. Trata-se de um modelo interativo onde sao
modeladas as interpretacdes sobre o dimensionamento das zonas industriais e os fatores
de demanda e oferta de localizagdo industrial. O Modelo de Hierarquizagdo de
Potencialidades Regionais consiste em uma ferramenta importante de auxilio a tomada
de decisdo no sentido de apontar numa escala hierarquica as melhores alternativas de

localizag&o de empreendimentos industriais numa determinada regido.

Na mesma linha, o0 Modelo de Hierarquizacdo de Competéncias que se apresenta
neste estudo, modela informagfes sobre o dimensionamento de competéncias nos
segmentos de mercado ou areas de negdcio das empresas, permitindo-as quantificar os
impactos da demanda e da oferta de competéncias e elaborar planos de desenvolvimento
mais efetivos. Esta ferramenta tem como motivacao central contribuir com as empresas,
auxiliando-as na tomada de decisdo por meio do delineamento de uma metodologia de
hierarquizacdo. O modelo considera o conjunto de fatores que condicionam a demanda
e a oferta de competéncias no mercado, gera hierarquicamente as melhores opcdes de

retorno de investimento em desenvolvimento de competéncias nas empresas.
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Os fatores condicionantes da demanda e oferta de competéncia tém elementos
intangiveis. Segundo ULRICH (2003), quando as estratégias se convertem em acdes
cotidianas, o conjunto de competéncias individuais (DNA da competitividade) precisa
ser sustentado e integrado. A maioria das pesquisas demonstra que os esforgos para
desenvolver tais competéncias possuem elevado coeficiente de fracasso. Atualmente é
menos importante saber quem desenvolve o melhor produto e/ou servigo do que quem
tem as competéncias para sempre desenvolvé-los, guardadas as peculiaridades de cada
negocio. As organizacGes devem buscar permanentemente desenvolver competéncias

necessarias ao sucesso do negocio, procurando responder as seguintes questdes-chave:

a) Que competéncias existem atualmente na organizacao?

b) Quais as necessidades para o sucesso futuro da organizacao?
c) Como alinhar as competéncias as estratégias da organiza¢ao?
d) Como desenvolver as competéncias necessarias?

e) Como medir o desenvolvimento de competéncias?

O Modelo de Hierarquizagdo de Competéncias procura auxiliar as organizagoes
nas respostas a estas perguntas, propiciando a identificacdo pormenorizada de Gap'’s de
competéncias nos segmentos de mercado ou areas de negécio, conforme ilustrado na
Figura 3.41 a sequir:

Competéncias
Necessarias

Opontunidade de
Gap1 Desenvolvimento de
Competéncias

Competéncias Hierarquizadas

Competéncias
Atuais

TO T1 Tempo

FIGURA 3.41. IDENTIFICACAO DE GAP’S DE COMPETENCIAS
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O processo de identificacdo de Gap’s de competéncia € dinamico. Comeca com
as mudancas no ambiente de negdcios que implica mudanca na estratégia empresarial.
A mudanca na estratégia implica a revisdo do conjunto de competéncias organizacionais
e consequente adequacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes individuais.

QUINN (2003) aborda as competéncias gerenciais, onde para ser eficaz o lider
precisa hierarquizar suas competéncias em funcdo do nivel de desenvolvimento do
liderado, adequando seu papel proporcionalmente as necessidade do liderado, conforme
ilustrado na Figura 3.42 a seguir:

FLEXIBILIDADE

MODELO DAS
RELAGOES HUMANAS MODELO DOS SISTEMAS
ABERTOS

O MENTOR INOVADOR

FACILITADOR
NEGOCIADOR

EXTERNO
INTERNO

MONITOR PRODUTOR

COORDENADOR DIRETOR

IMODELQ DAS METAS
IMODELO DE PROCESSOS
INTERNOS RACIONAIS

CONTROLE

FIGURA 3.42. COMPETENCIAS GERENCIAIS

As competéncias gerenciais sdo demonstradas por meio de papéis exercidos pela
lideranca: papéis de facilitador, mentor, monitor, coordenador, diretor, produtor,
negociador e inovador. O modelo classifica as competéncias em papéis gerenciais e

indica 0 modelo de gestdo mais adequado, dentre eles os modelos das relagdes humanas,
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dos sistemas abertos, dos processos internos e das metas racionais, especificados a

sequir:

Modelo das Relagbes Humanas — Implica o compromisso, coeséo e moral do
time, compreendendo os papéis de facilitador e de mentor. Os facilitadores
constroem equipes, utilizam o processo decisorio de forma participativa e
administram os conflitos. Os mentores desenvolvem um processo de
comunicacéo eficaz, compreendem a si mesmo e aos outros, e atuam ativamente

no desenvolvimento de competéncias dos funcionarios.

Modelo de Processos Internos — Enfatiza a eficacia burocratica, por meio da
estabilidade e da continuidade dos processos onde o papel do gerente é atuar
como um monitor tecnicamente competente e um coordenador confidvel. Os
monitores gerenciam o desempenho da equipe e 0s processos coletivos,
analisando e controlando detalhadamente as informagdes com pensamento
critico. Os coordenadores ddo suporte, planejam, organizam o trabalho da equipe

e atuam de forma multidisciplinar.

Modelo de Metas Racionais — Visa & produtividade e o lucro, orientado por
produtividade e resultados. Os diretores desenvolvem e comunicam a Viséo,
missdo e valores organizacionais, estabelecendo metas e objetivos estratégicos.
Os produtores sao orientados para tarefas, mantém o foco no trabalho produtivo,
demonstram interesse, motivacdo, energia e impeto pessoal, gerenciando

eficazmente o tempo e o stress no ambiente de trabalho.

Modelo de Sistemas Abertos — Destaca-se pela necessidade de compreender e
atuar num ambiente de constantes mudancas. Neste contexto de transformacdes
rapidas a adaptacdo politica, a solugdo criativa de problemas, a inovacao e
gestdo da mudanca séo fatores criticos de sucesso. Os negociadores preocupam-
se com a sustentacdo da legitimidade exterior e a obtengéo de recursos externos,
constroem e cuidam da manutencdo da base de poder, tem capacidade de
persuadir e influenciar pessoas, negociando acordos e compromissos com

eficdcia. Os inovadores costumam ser criativos e visionarios, identificam
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tendéncias significativas no ambiente externo ao negécio, convivem, se adaptam

e catalisam as mudangas.

A 112 Pesquisa Anual de CEO’s (Chief Executive Officer) da Pricewaterhouse
Coopers de 2008 apresenta a hierarquizacdo das competéncias mais importantes no

mercado nacional, cujos resultados sdo mostrados na Figura 3.43 a seguir:

Adaptar-se a mudangas internas ou exteras rapidamente
Desenvolver e liderar outros

Capacidade de colaborar

Criatividade e inovagéo

Capacidade de antecipar e gerenciar riscos

Coragem de desafiar

Expertise técnica e gerencial combinadas

Capacidade analitica (quantitativa e qualitativa)

Dominio de linguas

Experiéncia global

FIGURA 3.43. COMPETENCIAS MAIS IMPORTANTES — PRICE/COOPERS

Cabe destacar que no resultado da pesquisa é apresentada uma hierarquizacéo da
oferta de competéncias no mercado, compreendendo aquelas mais dificeis de ser

encontradas, a saber:

i.  Desenvolver e liderar outros;
ii.  Criatividade e Inovacéo;
iii.  Experiéncia técnica e gerencial combinadas;

iv.  Experiéncia Global.

A metodologia de hierarquiza¢do de competéncias garante que os resultados e as
competéncias sejam identificados, medidos e avaliados com o objetivo de subsidiar o0s
demais processos de Gestdo de Recursos Humanos. O processo de gestdo do
desempenho (resultados e competéncias) tem como elemento central efetivar o
alinhamento a estratégia do negécio e basear-se no efetivo desempenho e competéncias

dos funcionarios.
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CAPITULO IV. FATORES DE HIERARQUIZACAO DE COMPETENCIAS:
CRITERIOS DE SELECAO E MENSURACAO

Muitas vezes a base de decisdo para desenvolvimento de competéncias obedece
a fatores subjetivos, dificeis de internalizar operacionalmente. Ou sdo contaminados
pelas circunstancias econémicas domésticas do momento, ou suas expectativas refletem
modelos praticados por outras empresas, que nao necessariamente podem estar alinhado

a estratégia da empresa e, por conseguinte atender suas demandas.

Grosso modo, as empresas, por sua vez, sem uma Vvisao mais precisa de todos 0s
custos envolvidos para desenvolvimento de competéncias essenciais ao negocio, para
ndo “perderem” seus talentos, saem concedendo condig¢des especiais que muitas vezes
podem ferir de morte a politica de atracdo, retencdo e desenvolvimento de talentos, fator

critico do sucesso sustentado das empresas.

Outro fator que permeia boa parte das estratégias empresariais € o desejo de
gerir estrategicamente seus funcionarios, alinhando-o0s permanentemente as estratégias
do negdcio, atendendo suas necessidades de um modo singular por meio de uma politica
de desenvolvimento de competéncias bem definida, que venha ao encontro dos

interesses da empresa e da satisfacdo dos funcionarios.

Nesse contexto, a proposta deste estudo € exatamente explorar a via do
confronto sistematico entre a oferta pelos diferentes tipos de competéncias encontradas

no mercado e a demanda de tais competéncias por parte das empresas.

Esta proposta estd fulcrada na concepgdo de que os diferentes tipos de
competéncias podem ser escolhidos levando-se simultaneamente em conta as exigéncias
técnico-econdmicas requeridas pelas diferentes empresas e as caracteristicas de oferta
do mercado. Como consequencia primaria desse confronto sdo levados em consideragédo
todos os elementos que as diferentes empresas requerem, de forma quantitativa ou
qualitativa, e que os segmentos de mercado possam oferecer em quantidade e
modalidades diversas.
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O confronto dindmico entre a demanda e a oferta dessas competéncias, bem
como o conhecimento da hierarquia das mesmas, pode indicar para as empresas as
prioridades na alocacdo de recursos, maximizando o retorno do investimento em
desenvolvimento de competéncias e melhor alicercando uma politica de

desenvolvimento de talentos a longo prazo.

Um ponto importante diz respeito as modalidades de mensuracdo do nivel de
competéncia requerida para cada segmento de mercado ou areas de negdcio, dado que
as unidades de medida sdo extremamente varidveis. Uma aproximacgdo do tipo
quantitativo poderia permitir uma descri¢do das caracteristicas de demanda e a oferta de
competéncias, mas ndo se poderia exigir um confronto sistematico entre oferta e
demanda, porquanto a primeira geralmente se exprime de modo descontinuo e a

segunda de modo continuo.

A fim de superar essa dificuldade, opta-se por um método de mensuracao de tipo
qualitativo, adotando-se para cada fator uma metodologia necessaria para confrontar a
oferta e a demanda. A escolha de uma mensuragéo do tipo qualitativo ndo determina as
modalidades de mensurac&o. Dois critérios podem ser utilizados:

a) Uma escala de duas modalidades, baseada essencialmente no principio da
presenca/auséncia;
b) Uma escala de mais de duas modalidades (graus), que configura uma oferta e

uma demanda coordenadas em numerosos niveis qualitativos.

O segundo critério é claramente preferivel, porque permite descrever melhor as
disponibilidades oferecidas pelo mercado e exigéncias das empresas. Evidentemente
seria possivel passar a escala de duas modalidades, mediante reagrupamento, caso a
competéncia ndo fosse suficientemente diferenciada, tanto do ponto de vista da oferta

do mercado como do ponto de vista da demanda da empresa.

Na concepgdo de um modelo adota-se, em particular, usar uma escala de
mensuracdo que pode chegar a quatro modalidades (graus) ordenadas. A adogdo de
escalas mais discriminadas apresentaria dificuldades facilmente intuitiveis. Desta forma,

as estruturas matematicas encontram suporte na teoria dos conjuntos fuzzy.
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IV.1. CRITERIOS DE SEGMENTACAO DE MERCADO OU AREAS DE NEGOCIO

A maioria dos dirigentes e organizacdes de sucesso reconhece que a principal
fonte de vantagem competitiva vem de um sistema eficaz de estrutura organizacional
para maximizar o retorno do capital intelectual e humano da empresa. A estrutura
organizacional implica uma distribuicdo funcional por areas de especializacdo do
negocio, ocupada por profissionais especializados nos segmentos do mercado de
trabalho. Tais funcOes representam os principais segmentos de mercado objeto desse
estudo e sdo delineados a partir da demanda das empresas e da oferta do mercado.

Uma estrutura organizacional eficaz garante que a empresa tenha uma proposta
de gestdo de pessoas que atenda as estratégias do negocio, por meio de competéncias,
potencial de desenvolvimento, custos adequados e, sobretudo, orientados por valores
que gerem um clima de trabalho produtivo e realizador, com resultados positivos e
sustentaveis para a empresa.

A principal mudanca observada nos dltimos anos no gerenciamento das
empresas foi exatamente o direcionamento das estratégias baseadas na filosofia de
criacdo de valor na percepcéo dos clientes. Porter (1986) contribui muito no sentido de
dar visibilidade aos processos internos, fator critico de sucesso para a lideranca em
custo e criacdo de uma base de diferenciacdo no mercado, denominada Cadeia de Valor,

ilustrada na Figura 4.11 a seguir:

( INFRAESTRUTURA DA COMPANHIA \
GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS \
DESENVOLVIMENTEO DE TECNOLOGIA \

SUPRIMENTOS

LOGISTICA  |OPERAGAD | LOGISTICA MARKETING | sERyICOS
INTERMA, EXTERNA LVENDAS

ATIVIDADES DE APOIO

——
ATIVIDADES PRIMARIAS

FIGURA 4.11. CADEIA DE VALOR
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A Cadeia de Valor de PORTER (1986) divide em duas categorias 0S processos
ou atividades empresariais. A primeira categoria é formada pelas atividades primarias,
tais como logistica interna, operacdes, logistica externa, marketing/vendas e servicos. A
segunda é formada pelas atividades de suporte/apoio, abarcando a infraestrutura da
empresa, gerenciamento de Recursos Humanos, desenvolvimento de tecnologia e
suprimentos. As atividades de suporte estdo integradas a vérias atividades primarias

dentro das empresas.

O potencial de vantagem competitiva cresce justamente de acordo com a forma
de se organizar e desempenhar essas atividades harmonicamente dentro das empresas,
fazendo isso melhor do que a concorréncia. Para efeito desse estudo, tais atividades
foram organizadas nos seguintes segmentos de mercado ou éareas de negdcio, e

especificadas a seguir:

1) FINANCAS, CONTABILIDADE E TRIBUTARIO
2) MARKETING E VENDAS

3) SUPPLY CHAIN E PROCUREMENT

4) RECURSOS HUMANOS (RH)

5) TECNOLOGIA DE INFORMAGAO (TI)

6) ENGENHARIA E MANUFATURA

1) FINANCAS, CONTABILIDADE E TRIBUTARIO

Segundo KAPLAN e NORTON (1997), o Balanced Scorecard (BSC) conta a
historia da estratégia e inicia pelos objetivos financeiros da organizacao, a frente das
perspectivas dos clientes, dos processos internos e de aprendizado e crescimento, como
fator critico de sucesso econémico do negdcio. O BSC implica o equilibrio entre os
objetivos organizacionais de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo
financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias, bem como as perspectivas
interna e externa de desempenho. Este conjunto de objetivos serve de base para o
sistema de medicdo e gestdo estratégica por meio de indicadores de desempenho

organizacional, distribuidos equanimente nas quatro perspectivas.
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Essa metodologia alinha a visdo, a estratégia e 0s objetivos organizacionais e
permite 0o acompanhamento do desempenho financeiro da empresa, monitorando a
geracdo de valor do negdcio. Os componentes do BSC estéo ilustrados na Figura 4.12 a

sequir:

Proposicao de Valor Objetivos
Estratégicos

Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como
devemnos aparecer para os
nossos investidores?

Perspectiva Financeira

- Para alcangar nossa viséo
Perspectiva Clientes como devemas ser vistos
pelos nossos clientes?

] Para satisfazer nossos
gsgfo‘ig‘;zs clientes, em quais processos
devemos sobressair?

Perspectiva Para alcangar nossa visdo,
Aprendizado e como sustentar a habilidade
Crescimento de mudar e progredir?

Relagdes de
Causa-Efeito

FIGURA 4.12. COMPONENTES DO BALANCED SCORCARD

As empresas demandam uma estrutura especializada para o segmento de
mercado ou area de Finangas, Contabilidade e Tributério, responsavel pelo
planejamento, gestdo, controle de ativos, procedimentos de controle e de todas as
atividades contabeis e financeiras; incluindo gestdo de caixa; tesouraria; crédito e
cobranca; fiscal tributaria; contabilidade; administracdo do capital de giro; custos;
faturamento; orcamento, seguros, auditoria; sistemas de informac6es visando analisar,
acompanhar, registrar e otimizar os resultados financeiros, promovendo claro

entendimento de performance financeira da empresa, apoiando e implementando os
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objetivos dos planos de negdcios. A seguir estdo descritos resumidamente os principais

processos normalmente abarcados nesse segmento de mercado:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Tesouraria — Funcdo que cuida de todos os pagamentos e recebimentos e
administra o fluxo de recursos financeiros que sdo mantidos em caixa ou em

aplicacdes financeiras para compromissos e investimentos.

Contabilidade — Fungdo fundamental da gestdo financeira, pois registra todas as
transacbes ou movimentacOes de recursos que envolvam valores monetarios;
pode ser vista como um centro de informacGes, responsavel pelo balango e

demonstracgdes financeiras da empresa.

Orcamento — Funcdo responsavel pela preparacdo, acompanhamento e execucgao
do orgamento da empresa.

Crédito, cobranca e contas a pagar — Consiste no processo de concessdo e
controle de crédito; cobranca de titulos, pagamentos de obrigagdes e encargos.

Custos — Funcéo responsavel pela apuracéo e controle dos custos dos produtos e

servigos prestados.

Administracdo do capital de giro — Gerenciamento dos recursos financeiros
de que a organizacao necessita para o seu funcionamento do dia-a-dia: quanto
manter em caixa, em conta bancéria, em investimentos, estoques de materiais

e outros insumos.

Auditoria — Conjunto de mecanismos de verificagdo dos registros contébeis

ou de quaisquer procedimentos que envolvam os recursos da empresa;

Planejamento Financeiro — Consiste na analise das possibilidades e necessidades
de investimentos no ambito do negodcio da empresas, bem como em instalacoes
de clientes. Alinha o orcamento anual e o planejamento de longo prazo. Opera o
Balanced Scorecard, por meio de acompanhamento e mensuracdo, apoiando e

divulgando os resultados para a empresa;
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i)

Tributario/Fiscal — Funcédo responsavel pelo planejamento tributario que consiste
num conjunto de sistemas legais que visam diminuir o pagamento de tributos.
Assegura que a empresa estruture o seu negocio da maneira que melhor Ihe
pareca, procurando a diminuicdo dos custos de seu empreendimento, inclusive

dos impostos e taxas;

Por fim, a seguir sdo citados os principais desafios da area de negocio Finangas,
Contabilidade e Tributario:

Assegurar e incentivar o crescimento sustentavel da empresa por meio de
medidas de mensuragdo, acompanhamento e aconselhamento das diretrizes

tracadas pelos acionistas;

Buscar linhas de financiamentos adequadas a sustentacdo do crescimento do

negdcio, por meio de adequada estrutura societaria;

Monitorar 0s investimentos da empresa mantendo 0s gastos sob controle e
equilibrio do fluxo de caixa por meio de anéalises de distor¢cdes, bem como

otimizar o custo de impostos para a empresa.
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2) MARKETING E VENDAS

A contribuicdo da area de Marketing e Vendas se da por meio do alinhamento
dos diversos processos/atividades visando a otimizacdo do fluxo de producdo de
produtos e servicos até a distribuicdo dos mesmos aos usudrios finais.

Segundo LEVITT (1972), a diferenca entre marketing e venda é mais do que
uma questdo de palavras. A venda se concentra nas necessidades do vendedor e o
marketing nas necessidades do comprador. Ele analisa o caso classico da crise na
indUstria automobilistica americana, questionando o atraso no atendimento das
necessidades dos clientes. Questiona tambeém a eficacia das pesquisas de opinido junto
aos clientes, que ndo foram capazes de antecipar suas preferéncias. Afirma que a
industria jamais pesquisou as necessidades dos clientes e sim suas preferéncias entre as
coisas que ja tinham decidido lhes ofertar. Ademais, foi o primeiro a dizer que as
pessoas ndo compram produtos, compram beneficios, ou seja, além dos fatores
relacionados aos produtos, os servicos efetivamente disponibilizados aos clientes tém
importancia crucial para agregar valor as transacdes entre as partes.

A area de Marketing e Vendas precisa conhecer as peculiaridades dos clientes,
de modo a ndo oferecer produtos e servigos além das necessidades dos mesmos. A partir
da compreensdo exata das demandas dos clientes, a empresa pode desenhar produtos
e/ou servicos, na medida exata das necessidades dos mesmos, com objetivo de alavancar
vendas e melhorar a rentabilidade do negdcio.

Uma maneira de comparacao entre o perfil de oferta de produtos e servigos da
empresa e o perfil de demanda dos clientes, dentro dessa abordagem focada nas

necessidades dos mesmos, € ilustrada na Figura 4.13 a seguir:

SERVICO TRADICIONAL SERVICO FOCADO NO CLIENTE

* CLIENTES
SATISFEITOS

* MAIS VENDAS
PARA A EMPRESA

SERVICO DA EMPRESA

N
ESTRATEGIA DE PREGCO

A B C
CLIENTES CLIENTES

= SERVICO > necessidade do cliente

FIGURA 4.13. FOCO NO CLIENTE
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Em relacdo ao processo de vendas, pode-se especificar trés fases que norteiam as

transacdes comerciais envolvendo produtos e servicos:

a) Pré-venda;

b) Venda;

c) Poés-venda.

Na fase de pré-venda podem ser destacados os seguintes aspectos: (a) Politica de
prestacdo de servigos - grau de eficacia de comunicacdo interna e externa da politica; (b)
Acessibilidade - facilidade de contato para realizar negécios; (c) Estrutura
organizacional - organizacdo das empresas para 0 gerenciamento e controle do
atendimento aos clientes; e (d) flexibilidade estrutural - capacidade de adaptar produtos
e servicos as necessidades especificas dos clientes.

Na fase de venda podem ser destacados os fatores relacionados a confiabilidade
no prazo de entrega ou ao processo de comunicacao antecipada de reprogramacdo em
funcdo de algum problema ocorrido, bem como o recebimento de produto e/ou servigcos
exatamente de acordo com as especificacGes requeridas pelos clientes.

Finalmente, na fase de pds-venda, sdo abarcados os aspectos relacionados a
qualidade do produto quanto ao grau de adequacdo ao ciclo de producdo dos clientes, a
agilidade no atendimento de reclamages e ao processo de assisténcia técnica.

Em relacdo as condi¢Bes comerciais, além do preco, toda a gama de condi¢oes
de vendas demandadas pelo mercado que sejam claramente quantificadas
financeiramente, como descontos, venda consignada, prazo de pagamento,
financiamento etc. A despeito dos demais, o fator prego vem sendo um elemento critico,
principalmente em mercados monopolizados ou oligopolizados.

Segundo KOTLER (1994), ao se estabelecer o preco de um produto, a empresa

deve seguir 0s seguintes estagios:
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1. Estabelecer cuidadosamente seus objetivos de marketing como
sobrevivéncia, lucro méaximo, receita maxima, crescimento maximo de

vendas, desnatacdo do mercado ou lideranca de produto-qualidade;

2. Determinar a previsdo de demanda, que mostra a provavel quantidade
comprada por periodo a niveis alternativos de pregos. Quanto mais ineléstica

for a demanda, mais alto a empresa podera estabelecer seu preco;

3. Estimar como seus custos variam a diferentes niveis de producdo e de

experiéncia acumulada;

4. Examinar os pre¢os dos concorrentes como base para posicionar seu proprio

Ppreco;

5. Selecionar um dos seguintes métodos de estabelecimento de preco: preco de
markup, preco de retorno-alvo, preco de valor percebido, preco de valor,

preco de mercado e preco de licitacéo;

6. Selecionar seu preco final.

O preco estabelecido deve ser coordenado com o0s outros elementos de
marketing e consistente com a politica de preco da empresa, assegurando-se que sera
aceito por distribuidores e revendedores, pela forca de vendas, concorrentes,
fornecedores e governo.

A politica de preco deve se adaptar as varias condi¢des de mercado. A primeira
condicdo é o prego geografico, em fungdo da distancia dos clientes. A segunda esta
relacionada a concessé@o de descontos para pagamento a vista, por quantidade, descontos
funcionais, sazonais ou condi¢bes especiais. A terceira é a pratica de preco
promocional, preco de ocasido, cupons de descontos, financiamentos a juros baixos e
descontos psicologicos. A quarta é a pratica de preco diferenciado a segmentos de
mercado diferentes, formas de produtos, imagens de marca, locais e ocasides.
Finalmente, a quinta é a préatica de preco composto de produto, onde a empresa decide
sobre as faixas de preco para diversos produtos de uma linha e sobre o preco de

caracteristicas opcionais, produtos cativos, subprodutos e “pacote” de produtos.
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Uma funcdo importante do processo de pds-venda é a assisténcia técnica da
empresa, acompanhando a performance dos produtos nas instalagbes dos clientes e
interagindo internamente em relacdo aos aspectos de producdo, processo e tecnologia,
com objetivo de assegurar a qualidade e regularidade do produto no mercado.

Os fatores de demanda de assisténcia técnica sdo fatores criticos de sucesso para
os clientes, uma vez que dependem da empresa como fonte de referéncia para as
diversas aplicacGes do produto. Os principais elementos que compdem estes fatores sdo

0S seguintes:

Ensaio de novos produtos;
Ajuda no desenvolvimento de um novo produto do cliente;
Testes nos materiais utilizados pelos clientes;

Aconselhamento sobre materiais que os clientes pretendem adquirir;

o B~ w D

Contribuicdo para o aperfeicoamento tecnolégico dos clientes.

Estes elementos sdo muito apreciados pelos clientes, podendo se transformar
num diferencial competitivo importante no conjunto dos servi¢os prestados pela
empresa.

Cabe ressaltar a importancia de a empresa desenvolver um sistema eficaz que
facilite o processo de atendimento das reclamacdes dos clientes insatisfeitos. Outro
ponto fundamental é que os funcionarios da empresa que recebem as reclamacdes sejam
bem treinados e capacitados para prontamente solucionar com exceléncia os problemas
dos clientes. Finalmente, € necessario que a empresa va além do atendimento das
reclamacdes, descobrindo e corrigindo a causa raiz dos problemas para que eles ndo
tornem a acontecer.

Outro fator importante é a globalizagdo dos mercados, segundo LEVITT (1990)
é preciso reconhecer a forca da concorréncia internacional e isso implica levar em conta
que:

1. As necessidades dos consumidores tém se tornado homogéneas devido a

tecnologia, que disseminou usos e costumes por meio da comunicacao,

da facilidade de viagens e transportes;

2. Os consumidores estdo dispostos a sacrificar suas preferéncias em termos

de design e optar por precos baixos e alta qualidade;
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3. Os ganhos em economia de escala em producdo e marketing favorecem
os produtos globais, tornando-0s mais competitivos no atendimento dos

mercados internacionais.

Ele sugere ainda que os clientes tendem a preferir as empresas que forcam os
custos e os precos para baixo e elevam a qualidade e a confiabilidade de seus produtos
e/ou servigos.

Dessa forma, os clientes tendem a considerar os elementos que compdem a
globalizacdo dos mercados como fatores criticos para o sucesso sustentado dos seus

negdcios ao longo do tempo.
3) SUPPLY CHAIN E PROCUREMENT

Uma oportunidade de se aumentar a produtividade por meio da logistica, como
por exemplo, a melhor utilizacdo da capacidade instalada, a redugéo de estoques e uma
maior integracdo com os fornecedores. O gerenciamento do segmento ou area de Supply
Chain e Procurement consiste em alinhar os diversos processos/atividades visando a
otimizacdo do fluxo de insumos desde os fornecedores até a producdo dos produtos
acabados e a distribuicdo dos mesmos aos usudrios finais, como demonstrado na Figura

4.14 a sequir:
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FORNECEDORES SUPRIMENTOS PRODUCAO > FABRICA DISTRIBUICAO CLIENTE USUARIO FINAL

FIGURA 4.14. SUPPLY CHAIN E PROCUREMENT
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Pode-se potencializar muito o ganho nas margens de vendas por meio do
adequado gerenciamento da supply chain (cadeia de suprimentos). O gerenciamento da
area de Supply Chain e Procurement consiste em alinhar o0s diversos
processos/atividades visando a otimizacdo do fluxo de insumos desde os fornecedores

até a producdo dos produtos acabados, e a distribuicdo dos mesmos aos clientes.

Em geral, os custos relacionados a supply chain e procurement podem ser
classificados nas seguintes categorias: (a) Custos Primarios, que se referem aos custos
com pessoal, embalagens, materiais, contratacdo de terceiros, aluguéis, comunicacao,
viagens, depreciacdo e outros custos gerais internos; (b) Custos Adicionais, que estdo
relacionados aos custos de capital dos estoques e aos custos de fretes das exportacdes; e
(c) Custos Externos, que compreendem os custos de frete aos clientes em base
permanente.

Uma questdo importante diz respeito ao alinhamento dos processos de logistica e
a definicdo de uma area especifica dentro da empresa, como forma de otimizar os
processos e dar visibilidade ao conjunto dos servigos de logistica aos clientes. As
atividades logisticas antes espalhadas na empresa encontram-se realinhadas sob uma
Unica coordenagdo, como pode ser observado na Figura 4.14 a seguir:

FUNGCAO
LOGISTICA

CONMERCIAL

[

DIRETORIA

ALTA RECURSOS
GERENCIA HUMANOS

| FINWEIRO |

L ADMINKTRAGCAO ,
GERENCIA SUPARISIENTIOE PRODUGAO /M ¢ COMERQIO VENDAS |
EXTERIOR i
- INSUMOS/ | | |/
SUPERVISAO IMPORTAGAO PLANEJAMENTO COMPRAS EXPORTAGAO/ VENDAS
PRODUGAO IMPORTACAO INTERNAS/
ASSISIT. TECNICA

OPERACIONAL

FIGURA 4.14. REALINHAMENTO DAS ATIVIDADES DE LOGISTICA
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A definicdo de estratégias logisticas precisas pode assegurar um sistema de
entregas consistentes aos clientes, bem como o gerenciamento eficaz da area de Supply
Chain e Procurement pode se transformar num diferencial competitivo importante para
as empresas. Os elementos que compdem os fatores relacionados a logistica, alinhados
aos demais fatores e integrados as estratégias de marketing, podem gerar satisfagdo nos
atuais clientes e conquistar novos, elevando com isso a participacdo de mercado e a

lucratividade do negadcio.

Outro aspecto é que as matérias-primas e demais insumos assumem importancia
crucial dentro do supply chain. Desta forma, para efeito de individualizagdo, séo

destacadas as matérias-primas e insumaos para 0s quais existam:

Problemas de escassez de matéria-prima;
Problemas técnicos de transporte;

Situacdes de onerosidade de transporte;

M WD

Problemas de dificuldade de reabastecimento por motivos logisticos.

Dentro dos fatores relacionados as matérias-primas e demais insumos se
destacam os elementos que compdem o processo 6timo de aquisicdo destes, abrangendo
a cotacdo de fornecedores, avaliacdo dos fornecedores, emissdo de pedidos e
monitoramento das entregas. A empresa deve procurar continuamente obter suas
matérias-primas e insumos pelo melhor preco, entregues no momento certo, na

qualidade requerida, na quantidade certa e da fonte correta.

Um ponto importante diz respeito ao efeito das economias que estes fatores
representam na rentabilidade da empresa. Quanto maior € a proporcao dos custos totais
da empresa com materias-primas e insumos, maiores serdo as economias com a reducgéo

nos custos de aquisicdo destes.

Dentre 0os modelos de gestdo de materiais destaca-se o MRP (Material
Requirements Planning), que tem origem na década de 60, permitindo a empresa
planejar a quantidade exata de matérias-primas e insumos necessarios e 0 momento
certo para entrar no processo produtivo, visando atender adequadamente aos pedidos em

carteira dos clientes e previsdes de vendas.
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4) RECURSOS HUMANOS (RH)

OrganizacGes bem sucedidas parecem privilegiar o processo de identificacdo e

desenvolvimento de comportamentos adequados a execucdo de suas estratégias. S@o

eximias em alinhar permanentemente o comportamento dos funcionarios as estratégias

do negocio. Outras, nem tanto, suas estratégias ndo passam de letras mortas e mapas

meramente decorativos, ja com espaco de rodapé reservado para justificar os fracassos.

A funcdo de Recursos Humanos normalmente é responsavel pelas diretrizes,

planejamento, desenvolvimento, implementacdo e gestdo das politicas relativas a

Recursos Humanos, alinhadas a estratégias e objetivos da empresa, visando apoiar no

atingimento dos objetivos de negdcio buscando a motivacdo e a satisfacdo dos

funcionarios. A seguir estdo descritos resumidamente 0s principais processos

normalmente abarcados nesse segmento de especializacdo do mercado:

a)

b)

d)

Assegurar adequado alinhamento das pessoas a estratégia da Cia., por meio de

coaching com os gestores.

Assegurar a selecdo, desenvolvimento, motivacdo e retencdo de funcionarios,
qualitativa e quantitativamente adequados as necessidades da empresa, por meio
de definicdo e aplicacdo de politicas, planos e programas de recrutamento e

selecéo, treinamento e desenvolvimento, mapeamento de talentos e sucessao.

Assegurar a manutencdo da consisténcia interna e da competitividade externa
das préaticas de remuneracdo da empresa, mediante monitoramento e anélise dos

mercados comparativos.

Assegurar o equilibrio das relacBes entre empresa, funcionarios e sindicatos,
antecipando-se e pro agindo na definicdo, direcdo e controle de agdes
preventivas e corretivas, por meio de pesquisas sistematicas de clima

organizacional.

Assegurar o adequado funcionamento da Administragcéo de Pessoal, mediante o

fiel cumprimento da legislacao trabalhista e previdenciaria.
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f) Liderar o processo de negociacéo sindical no &mbito da empresa em relacéo aos

acordos coletivos e plano de Participacdo nos Lucros ou Resultados (PLR).

g) Responder pelo orgcamento de pessoal da empresa alocando recursos nos
diversos subsistemas de RH.

h) Avaliar sistematicamente as mutaces do ambiente externo, nacional e

internacional atuando preventivamente como agente de mudancas atitudinais.

Por fim, a seguir sdo citados os principais desafios da area de negdcio Recursos
Humanos:

i.  Manter-se permanentemente atualizado no que diz respeito as préaticas e

politicas de RH.

ii.  Alinhar a estrutura organizacional e as politicas de RH a estratégia da Cia,

visando o atingimento de seus objetivos/resultados.

iii.  Assegurar a boa qualidade do clima organizacional, mantendo-se atualizado

quanto as tendéncias das relagdes do trabalho, antecipando-se as demandas.

As praticas e politicas de RH podem ser vistas como uma piramide dividida em
trés partes. A base da piramide é formada pelas atividades de manutencdo de processos

estaveis, como recrutamento e sele¢do, remuneragéo, clima organizacional, entre outras.

O tempo gasto investido nessa base é de 60 a 70% do tempo total. A parte do
meio compreende a atuagdo de intervencdo da area de RH para producédo de resultados,
com processos de maior valor agregado ao negdcio como coaching e gestdo por
competéncias. Nessa parte séo investidos de 20 a 30% do tempo total.

Finalmente, a parte do topo é reservada para o papel estratégico de agregacéo de

valor superior, onde a area de RH atua com processos de qualificacdo da estratégia, foco
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na estrutura organizacional e comunicagdo, tanto em seus rituais formais quanto

informais. Nesse papel a area de RH investe cerca de 10% do tempo restante.

O ponto de partida que permite a inversao dessa piramide é o desenvolvimento
de um modelo de gestdo estratégica de Recursos Humanos, definido claramente e
comunicado a toda organizacdo. Dessa forma, o investimento de tempo da area de RH
deve ser maior nos processos localizados no topo da piramide, de modo a atender

adequadamente as demandas estratégicas da organizacao.

A Figura 4.15 a seguir ilustra a inversdo da piramide dos processos de gestéo de

pessoas com a apresentacdo do modelo de gestdo estratégica de Recursos Humanos:

Demanda Organizacional Focos para a Gestdo de Pessoas Papel da érea de RH
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FIGURA 4.15. GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS
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Nesse sentido, torna-se fundamental o desenvolvimento e aperfeicoamento de
programas de desenvolvimento de lideranca para garantir seu alinhamento a gestdo
estratégica da organizacdo, transformando os gestores em facilitadores dos processos de

gestdo de pessoas, atuando como parceiros da area de RH.

Em contrapartida, a &rea de RH pode atuar mais proxima aos gestores e ser
percebida como uma funcdo que procura aprender, saber como esta a gestdo e onde é

necessario aperfeicoa-la para executar a estratégia organizacional.

Os profissionais de RH podem inovar por meio da inversdao da piramide dos
processos de gestdo de pessoas, se destacando como parceiros estratégicos,
comprometidos no direcionamento da empresa, com resultados positivos de sua atuacéo,

evidenciados pela melhoria dos indicadores de gestdo de Recursos Humanos.

5) TECNOLOGIA DE INFORMACAO (TI)

Segundo HENDERSON e VENKATRAMAN (1993), a contribuicdo da area de
T1 é fundamental para a execu¢do das estratégias das organizagdes. Eles propdem um
modelo de gestdo estratégica para a area de Tl dentro das empresas. Sdo considerados
fatores internos e externos a organizagdo. Sao analisados os impactos de Tl no negocio,
seus efeitos na organizacdo, a estratégia da area de Tl e as inovacdes tecnoldgicas

disponiveis no mercado.

O Modelo de Alinhamento Estratégico de HENDERSON / VENKATRAMAN
(1993) destaca a necessidade de um ajuste permanente entre a estratégia do negocio e a
estrutura organizacional, bem como entre a estratégia externa da éarea de TI
(posicionamento no mercado da area de TI) e a estrutura interna de Sistemas de
Informacéo (processos e competéncias). Portanto, segundo este modelo, para a atuagdo
eficaz de TI, devem ser considerados fatores externos (estratégia) e internos

(infraestrutura), tais como:

e Estratégia de negocio;

e Estratégia da area de TI,;
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e Estrutura organizacional e processos;

e Infraestrutura de sistemas de informacéao e processos.

Outra premissa do Modelo do Alinhamento Estratégico é que uma gestéo eficaz
da TI requer um equilibrio de acdes nos quatro fatores indicados acima. O modelo
destaca dois tipos de integracdo entre os dominios do negocio e de TI, o dominio

estratégico e operacional.

A inovacdo desse modelo é o fato de considerar que pode haver mudanca na
estratégia da area de Tl em funcdo de mudanca na estratégia do negécio, em funcéo da
necessidade do alinhamento estratégico permanente de Tl em face de mudancas

constantes na ambiéncia do negocio.

Esse alinhamento permanente ¢ fundamental para a vantagem competitiva da
empresa, principalmente quando uma nova tecnologia chega ao mercado, podendo
deixar de ser vantagem competitiva para se transformar em desvantagem para quem néo

a detém.
A seguir sdo elencados quatro principais perspectivas de alinhamento estratégico, tendo
como ponto de partida ou a estratégia de negdcio ou a estratégia de Tl como

impulsionadora deste processo:

a) Execucdo da estratégia — Atuacdo da area de TI alinhada & gestdo estratégica

do negacio;

b) Transformacdo tecnoldgica — A é&rea de TI atua como um arquiteto de

tecnologia, ndo se limitando ao modelo de negdcio;

c) Potencial competitivo — A estratégia do negécio depende de uma nova

estratégia da area de TI;
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d) Nivel de servico — A area de Tl tem papel de lideranga em servicos de

Sistemas de Informagéo.

Cabe frisar que cada perspectiva de alinhamento estratégico exige um perfil
profissional adequado, portando, é fator critico de sucesso para os profissionais do
segmento de TI alinhar seus niveis de competéncia ao nivel de atuacdo em cada uma das

quatro perspectivas descritas acima.

A Figura 4.16 ilustra o modelo acima citado O Modelo de Alinhamento
Estratégico de HENDERSON/VENKATRAMAN:
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FIGURA 4.16. MODELO DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE TI
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6) ENGENHARIA E MANUFATURA

TOFFLER (1983) aponta uma crise de reestrutura baseada na transformacéo da
economia de producdo e consumo em massa para uma economia desmassificada, que
implica a producdo de forma individualizada e onde novas tecnologias séo utilizadas
para gerar inimeros produtos finais cada vez mais individualizados.

Neste aspecto, a empresa deve gerenciar eficazmente o processo de

desenvolvimento tecnoldgico de acordo com 0s seguintes passos:

1. Buscar consisténcia no processo decisorio sobre a escolha da tecnologia;

2. Explorar ao maximo a tecnologia existente no sentido de melhorar a eficacia

da operagéo;

3. Monitorar continuamente seu desempenho comparativamente a outras

tecnologias existentes.

4. Atualizar ou substituir a tecnologia quando necessario.

Do ponto de vista histérico, a partir dos anos 80 a maioria dos processos de
producdo tem experimentado um aumento extraordinario na taxa de inovacdo de suas
tecnologias, impulsionado pelas mudancgas na tecnologia de informacédo, implicando
avangos importantes no processo de automatizagéo. A disponibilidade no mercado de
microprocessadores de baixo custo tem contribuido sobremaneira para esses avangos
tecnologicos.

Outro ponto a destacar é que o marketing evolui junto com a tecnologia. Num
cenario de producdo em massa adota-se 0 marketing de massa. Num cenario de
producéo flexivel adota-se o marketing flexivel. A tecnologia vem em primeiro lugar e
envolve a capacidade de adaptagdo, programacgdo e customizacdo; em seguida as
estratégias de marketing contribuem para que estes atributos de qualidade sejam
percebidos pelos clientes.

Esta categoria de fatores estd ligada ao processo de manufatura podendo gerar
uma vantagem competitiva para a empresa baseada em producdo. Estes fatores

representam uma barreira de protecédo decisiva na competitividade, devendo estar todos
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0s seus elementos alinhados para melhor fabricar produtos do que outras operacoes
concorrentes.
SLACK (1993) define cinco objetivos de desempenho relacionados aos fatores

de producéo, ilustrados na Figura 4.17 a seguir:

ACAO OBJETIVO

Fazer certo as coisas Vantagem em qualidade

Fazer as coisas com rapidez | Vantagem em rapidez

Fazer as coisas em tempo Vantagem em confiabilidade

Mudar o que vocé faz Vantagem em flexibilidade

Fazer as coisas mais baratas | Vantagem em custo

FIGURA 4.17. OBJETIVOS DE DESEMPENHO DE PRODUCAO

O objetivo de qualidade significa fazer certo as coisas, que serdo diferentes em
funcdo de cada tipo de operacdo. Todavia ndo ha duvida de que todas as operacdes
consideram qualidade como um objetivo particularmente importante. Este objetivo €
facilmente julgado pelos clientes por meio da verificacdo da conformidade do produto
ou servico em relacdo as especificacfes, exercendo forte influéncia sobre a satisfagdo ou
insatisfacdo dos mesmos.

Rapidez esta relacionada ao tempo que os clientes precisam esperar para receber
seus produtos ou servicos. Significa que o tempo entre o pedido e a entrega do produto
ou servico aos clientes € o mais curto possivel. A principal vantagem do objetivo de
rapidez e que ele enriquece a oferta dos produtos e servigos, pois quanto mais rapido
estes estiverem disponiveis para os clientes, mais provavel que estes venham a compra-
los.

O objetivo confiabilidade significa fazer as coisas em tempo para os clientes
receberem seus produtos e servigcos quando foram prometidos. Uma empresa para ser
confidvel deve cumprir exatamente com a programacdo de entrega prometida aos
clientes, sendo que qualquer mudanga na programacdo deve ser comunicada com a
devida antecedéncia. Os clientes s6 podem fazer qualquer julgamento sobre a
confiabilidade da empresa ap0s o produto ou servico ter sido entregue. Ao selecionar

pela primeira vez a empresa, os clientes ndo tém qualquer referéncia sobre sua
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confiabilidade, ndo afetando sua deciséo imediata de compra. Todavia, no decorrer do
tempo, confiabilidade pode significar o critério mais importante na hora de se fechar um
negaocio.

Flexibilidade diz respeito a capacidade da empresa de mudar a operacdo de
alguma forma. O que ha por trés desse objetivo é a ideia-chave de adaptacdo a mudanga
em relacdo a: o qué, como e quando produzir. A empresa deve estar preparada para
promover mudancas na sua producdo de modo a satisfazer as exigéncias dos clientes,
que normalmente sdo as seguintes: (a) Flexibilidade de produtos e servicos, que trata da
necessidade por produtos e servigos diferentes; (b) Flexibilidade de compostos (mix),
que se relaciona a ampla variedade ou composto de produtos e servigos; (C)
Flexibilidade de volume, que referem-se as quantidades ou volumes diferentes de
produtos e servicos; e (d) Flexibilidade de entrega, que diz respeito aos tempos de
entrega diferentes.

Por altimo, porém mais importante para a maioria das empresas que concorre
diretamente em preco, o custo € o principal objetivo de producdo. Quanto menor o custo
de producéo e servicos, maior é a competitividade em relacdo ao preco no mercado e
maior também € a contribuicdo direta para a margem de vendas. Estes custos estdo
divididos da seguinte forma: (a) Custos de pessoal, que dizem respeito ao gasto total
envolvendo pessoal proprio e de terceiros; (b) Custos de instalacdo, tecnologia e
equipamentos, que se referem aos gastos com aquisicdo, conservagdo, operagao e
substituicdo de hardware de producdo; e (c) Custos de materiais, que estdo relacionados
aos gastos com aquisi¢ao de materiais consumidos ou transformados na producéo.

Os fatores relacionados ao objetivo de custo de producdo sdo afetados pelos
outros objetivos de desempenho anteriormente citados, pois cada um possui Varios
efeitos externos, afetando todos eles os custos de producgdo da empresa. De uma forma
geral, operacOes de alta qualidade ndo desperdicam tempo ou esforco de retrabalho, o
que pode significar custos baixos. Ja as operacOes rapidas podem reduzir o custo global
de operagdo, pois contribuem para a reducdo do nivel de estoques em processo e dos
custos administrativos indiretos. Da mesma forma, operagdes confiaveis significam
entregas dentro do prazo, eliminando prejuizo com interrup¢des na producéo.
Finalmente, operacgdes flexiveis adaptam-se rapidamente as circunstancias de mudanca e

n&o interrompem o restante da operacao global.
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IV.2. SELECAO DA DEMANDA DE COMPETENCIAS DAS EMPRESAS

Nesta sessdo, as competéncias sdo divididas em categorias, tendo como objetivo
principal o agrupamento homogéneo em relacdo ao Modelo Triaxial de Valores de
DOLAN e GARCIA (2006). As competéncias Foco em Resultados, Visdo Estratégica e
Lideranca foram selecionadas para compor o eixo de valores econémico-pragmaticos;
as competéncias Responsabilidade, Trabalho em Equipe e Parceria para compor o0 eixo
de valores ético-sociais; e para compor o eixo de valores emocionais e de
desenvolvimento foram selecionadas as competéncias Automotivagdo, Melhoria
Continua e Autodesenvolvimento.

O agrupamento das categorias permite também uma analise em bloco da
demanda de competéncias por cada eixo de valores para poder orientar as decisfes
dentro de pardmetros técnico-econdmicos de desenvolvimento de competéncias
alinhados a gestdo estratégica de Recursos Humanos.

Segundo GUBMAN (1999) a ligacdo das pessoas a estratégia com foco no
cliente proporciona resultados extraordinarios e valor de longo prazo. Esta ligacdo
permite a empresa obter o0 maximo do seu pessoal, mesmo num cenario de escassez de
talentos e contribui também para atrair, desenvolver e manter pessoas-chave na
organizacdo. A Figura 4.21 a seguir mostra as trés perspectivas da Gestdo Estratégica de

Recursos Humanos:

ALINHAR

ESTRATEGIA

AVALIAR ENGAJAR

FIGURA 4.21. GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS
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As perspectivas da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos estdo

hierarquizadas da seguinte maneira:

e Alinhar — O alinhamento a estratégia assegura que as pessoas saibam para
onde a organizacao esta indo, o que esta sendo feito para chegar la, como as
pessoas podem contribuir e 0 que elas ganhardo com isso. Sdo esses fatores
que as pessoas desejam saber e sdo também aqueles que elevam a

produtividade organizacional.

e Engajar — O engajamento das pessoas nos objetivos da organizacdo implica
buscar o entusiasmo das pessoas com o que elas fazem, por meio da pratica
de feedback constante. Pessoas entusiasmadas vém significado nas suas
tarefas, seja qual for a tarefa, cria um ambiente de comprometimento e
emocdo que contribui efetivamente para retencdo de talentos e fidelizacéo

dos clientes.

e Avaliar — A avaliacdo das pessoas implica grosso modo comunicar
abertamente o nivel de contribuicdo delas e conversar sobre oportunidades
de melhoria. O reconhecimento do desempenho é um dos mais importantes

fatores de motivagéo.

As metas organizacionais, departamentais e individuais precisam estar alinhadas e
0s padrdes de desempenho devem ser comunicados com clareza, visto que cada pessoa
precisa saber exatamente o que se espera dela, tanto em termos de resultados como em
termos de desenvolvimento de competéncias.

Em geral os pesos das avaliagfes variam de 70% a 80% para resultados e de 20% a
30% para competéncias. 1sso demonstra o interesse inequivoco das organizagdes em
privilegiar os resultados, bem como a forma como estes sdo alcancados.

As metas comportamentais devem seguir 0 modelo de competéncias da organizacéo,
negociando-se planos de desenvolvimento e necessidade de treinamento de acordo com
o nivel de desenvolvimento profissional de cada funcionario.

O gerenciamento de desempenho é composto pelas etapas de planejamento,

acompanhamento, avaliacéo e reconhecimento do desempenho, que fecha com chave de
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ouro esse processo. Tdo importante quanto negociar metas audaciosas € assegurar
justica de tratamento em relacdo ao bom e ao mau desempenho. Nessa hora as
competéncias do lider sdo postas a prova, pois ele fica no centro das atencdes das
pessoas, que esperam decisdo criteriosa e tratamento diferenciado em funcdo do

resultado das avaliagbes de desempenho.

IV.2.1. FATORES LIGADOS A COMPETENCIA FOCO EM RESULTADOS

A definicdo da competéncia Foco em Resultados neste estudo compreende a
capacidade de gerar sistematicamente bons resultados; de definir objetivos e metas
alinhadas a estratégia da Organizacdo; de garantir a exceléncia na execucdo dos
trabalhos; de demonstrar simplicidade e praticidade nas atividades; de atuar com
autonomia, disciplina e agilidade na execugédo dos processos.

Segundo BOSSIDY e CHARAN (2003, 2004), a capacidade de execugdo € a
questdo mais importante que as empresas precisam enfrentar, pois ninguém consegue
explicar satisfatoriamente tal competéncia. Execucdo é uma disciplina, um conjunto de
comportamentos e técnicas que as empresas necessitam dominar para terem vantagem
competitiva. Os lideres das empresas estdo comecando a relacionar execugdo e
resultados, considerando que para entender a execucdo € necessario ter em mente 0s

seguintes pontos:

a) Execucdo é uma disciplina e parte integrante da estratégia da empresa;

b) Execucdo ¢ a principal tarefa do lider da empresa;

c) Execucéo deve ser um elemento-chave da cultura da empresa.

A execucdo é uma disciplina fundamental para estratégia e deve molda-la. Trata-
se um processo sistematico de discussdo exaustiva dos comos e qués, gquestionando,
levando adiante as decisdes, ligando estratégia a operagbes e as pessoas que irdo
implementé-la, atrelando incentivos a resultados. Essencialmente, executar ¢ uma forma
sistematica de expor a realidade e agir sobre ela. A maioria das empresas nao atua dessa

forma, sendo essa a principal razdo por que ndo conseguem executar a estratégia.
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A execucdo é a principal tarefa do lider da empresa na medida em que este
estiver comprometido com a empresa de corpo e alma. A execugdo requer um
entendimento abrangente do negocio, dos seus funcionarios e seu ambiente. O lider
precisa gerenciar com intensidade e vigor trés processos-chave: (i) escolher outros
lideres; (ii) estabelecer a direcdo estratégica; (iii) conduzir as operacdes.

A execucéo deve ser um elemento chave da cultura da empresa e algo que néo se
consegue transplantar para outra organizagdo. A execucao tem que ser parte integrante
da cultura organizacional e direcionar o comportamento de todos os lideres em todos 0s
niveis. A conduta da lideranca faz toda a diferenca, servindo de modelo positivo de
desenvolvimento e demonstracéo desta competéncia.

Para GUBMAN (1999) o conhecimento do estilo de execucdo da estratégia
proporciona a compreensdo das forcas e fraquezas da organizacdo em relacdo aos
concorrentes, bem como permite a empresa alinhar seus talentos a estratégia do negécio.

A figura 4.22 a seguir ilustra este modelo de alinhamento estratégico.

EMPRESAS
VOLTADAS PARA
OPERAGOES

EMPRESAS
VOLTADAS PARA
OS CLIENTES

PESSOAS QUE
GOSTAM DE
COISAS

\

PESSOAS QUE
GOSTAM DE
IDEIAS

PESSOAS QUE
GOSTAM DE
GENTE

EMPRESAS
VOLTADAS PARA
PRODUTOS

FIGURA 4.22. ALINHAMENTO A EXECUCAO DA ESTRATEGIA

O modelo descreve a orientacdo predominante das empresas e das pessoas, e a
vantagem competitiva de alinhar estilo pessoal e o estilo estratégico da empresa. A
estratégia da empresa sera mais bem executada na medida em que existir um
alinhamento entre a estratégia e o estilo pessoal de executa-la.

A pessoa que se comporta demonstrando foco em resultados define estratégias

de médio e longo prazo para gerar valor as partes interessadas ao negdcio; promove uma
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cultura de exceléncia na execugdo dos trabalhos com exemplo pessoal; busca
simplicidade, praticidade e autonomia no trabalho; confia nas pessoas e sabe delegar
atividades para 0s outros.

Quem demonstra 0 comportamento focado nos resultados trabalha com objetivos
definidos e entende o impacto das suas atividades na estratégia da empresa; atua com
disciplina de execucéo; entrega 0 que promete, com qualidade e no prazo acordado;
incentiva a autonomia das pessoas, definindo papéis e responsabilidades nos trabalhos.

Quem ndo demonstra o comportamento focado nos resultados trabalha sem ter
em mente o resultado final a ser atingido; esta sempre com o tempo da sua agdo no
gerandio: “estou fazendo...”, “estou concluindo...”; prende-se a burocracia, complica
atividades simples, procrastina decisdes e tem dificuldade para delegar tarefas aos

outros.

IV.2.2. FATORES VINCULADOS A COMPETENCIA VISAO ESTRATEGICA

A definicdo da competéncia Visdo Estratégica neste estudo compreende a
capacidade de conhecer e entender o impacto da atuagdo profissional de curto e longo
prazo em outras areas da organizacgdo e nas partes interessadas ao negocio; de utilizar a
rede de informacdo para fazer conexdes a favor do negdcio com as partes interessadas
(acionistas, clientes, mercado, fornecedores, comunidade e meio ambiente); de
desenvolver acles estratégicas para aumentar a satisfacdo no &mbito da cadeia de valor
da organizagéo.

Segundo HARRISON (2003), o pensamento estratégico envolve intuicdo e
criatividade. E uma forma de sintetizar os estimulos dos ambientes interno e externo
para criar uma perspectiva integrada do negécio. O pensamento estratégico tem as

seguintes caracteristicas:

a) Focado em objetivos;

b) Amplo;

c) Oportunista;

d) Orientado a longo prazo;

e) Construido no passado e no presente;
f) Conduzido por hipdteses.
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As caracteristicas do pensamento estratégico integram um conjunto harménico

de elementos mostrados na Figura 4.23 e definidos a seguir:

Amplo

Focado em Oportunista

Objetivos

Elementos do

Pensamento Estratégico

Orientado a

Conduzido por Longo Prazo

Hipoteses

Construido no Passado
e no Presente

FIGURA 4.23. CARACTERISTICAS DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

e [Focado em objetivos — Construido sobre uma visdo gerencial que diz aonde a

empresa esta indo e o que esta tentando se tornar.

e Amplo — Uma perspectiva sistémica. V& a empresa como parte de um sistema
maior de criacdo de valores. Entende a associacdo entre a empresa € as partes

interessadas ao negaocio.

e Oportunista — Aproveita as oportunidades ndo previstas apresentadas a empresa.

e Orientado a longo prazo — Vai além do aqui e agora. Olha para o futuro para ver

0 que a empresa vai se tornar com base no seu objetivo estratégico.

e Construido no passado e no presente — Nao ignora nem o passado nem o
presente. Aprende com o passado e constrOi com base nas realidades do

presente.

e Conduzido por hipoteses — Um processo sequencial no qual as ideias criativas

sdo avaliadas de forma critica. Aceita correr riscos. Aprende com 0s erros.
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Em relacdo as caracteristicas da competéncia de visdo estratégica, cabe destacar
que a pessoa que se comporta demonstrando esta competéncia € orientada para a
satisfacdo do cliente; atua efetivamente para desenvolver e sustentar a cultura
organizacional focada no cliente; conhece o neg6cio em todo 0 seu espectro; considera
tendéncias mercadoldgicas globais, o impacto e a repercussdo do seu trabalho no
ambiente de negdcio da empresa; aprimora continuamente o conhecimento sobre a
cadeia de valor da empresa, visando criar e aproveitar oportunidades de negécios.

Quem demonstra o comportamento alinhado a essa competéncia conhece bem as
necessidades dos clientes e busca entregar-lhes o melhor, direta ou indiretamente, por
meio de outras areas da organizacdo; investe tempo em planejamento de acdes que
melhorem a satisfacdo do cliente; busca conhecer cada vez mais o0 negocio da
organizacdo por meio de leituras, conversas e acompanhamento de noticias na midia;
preocupa-se com 0s impactos de seu trabalho no contexto geral, solicita feedback de seu
trabalho para pessoas que sdo impactadas por ele, bem como da feedback aos colegas de
trabalho sobre o impacto nas atividades deles.

Quem né&o demonstra o comportamento alinhado a essa competéncia limita-se a
conhecer 0s processos nos quais esta envolvido, principalmente os de sua area
especifica; age passivamente para se atualizar do andamento dos negocios da
organizacdo; prioriza suas atividades, deixando em segundo plano o cliente ou areas que
atendem diretamente o cliente; faz sua parte no processo, sem se preocupar com o todo,
entrega trabalhos sem antes analisar qual a melhor forma de fazé-lo a fim de facilitar o

trabalho dos outros; ndo solicita feedback aos outros sobre a qualidade do seu trabalho.

IV.2.3. FATORES RELATIVOS A COMPETENCIA LIDERANCA

A definicdo da competéncia Lideranca neste estudo abarca a capacidade de
influenciar pessoas e gerar bons resultados sustentados e alinhados a estratégia da
organizacdo; de conhecer a si proprio e trabalhar com forgas complementares; de
concluir o que foi planejado e acompanhar tudo até o final; de valorizar e reconhecer os
bons resultados e n&o tolerar o baixo desempenho; de dar o exemplo e servir de modelo

positivo para a organizacao.
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COLLINS (2010) define lideres de nivel 5 como aqueles que “ canalizam as
necessidades do seu ego para longe de si mesmos e na direcdo da meta maior, que é
construir uma empresa que prima pela exceléncia. Nao € que os lideres de nivel 5 nédo
tenham ego ou interesses proprios; na verdade, sdo incrivelmente ambiciosos — mas sua
ambicdo é voltada primeiramente e fundamentalmente para a instituicdo, ndo pra si
mesmos.” A abordagem nivel 5 de lideranca compreende o nivel mais alto de uma
hierarquia de 5 niveis de competéncias executivas, conforme ilustrado na Figura 4.24 a

sequir:

Nivel 5 — Executivo de Nivel 5
Constroi exceléncia duradoura, por meio de uma mistura paradoxal de
huphildade pessoal e forca de wontade baseada no profissionalismo.

Nivel 4 # Lider Eficaz

Catalisa 0 comprometimento com

avisdo clara e forte, bem como abusca
vigorosa dessa viséo, estimulando padrdes mais elevados de desempenho.

ivel 3 — Gerente Competente
Organiza as pessoas e 0s recursos na direcdo da busca efetiva eficiente de

objetivos predeterminados.

Nivel 2 — Membro Colaborador da Equipe
Contribui, com suas capacidades, para que sejam atingidos os objetivos do grupo,
e trabalha de forma eficaz com outras pessoas, huma atmosfera de equipe.

Nivel 1 — Individuo Altamente Capacitado
— Faz contribui¢cdes produtivas por meio do talento, do conhecimento,
das técnicas e dos bons habitos de trabalho.

FIGURA 4.24. HIERARQUIZACAO DE CINCO NIVEIS DE LIDERANCA

O lider de nivel 5 demonstra concomitantemente humildade pessoal e vontade
profissional. Humildade pessoal é se comportar com modéstia, sem adulagdo publica;
agir com determinacdo quieta, inspirando modelos; canalizar a ambicdo para a empresa
e ndo para si; olhar no espelho (eu), e ndo pela janela (outros), quando os resultados séo
ruins. Vontade profissional compreende gerar resultados extraordinarios; catalizar
resultados de bom para excelente; demonstrar determinacdo para fazer o necessario para
0s resultados de longo prazo; ndo negociar aquilo que torna a empresa excelente; olhar

pela janela (outros), ndo no espelho (eu), quando os resultados sdo 6timos.
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KRAMES (2004) aborda algumas li¢des de lideranca de Jack Welch a frente da
General Eletric (GE), uma das maiores e mais respeitadas empresas do mundo. Welch
deixa sua marca registrada no mundo dos negocios e traca algumas regras de como
conduzir uma empresa ao sucesso de maneira lucrativa, por meio de 20 conceitos
descritos a seguir:

1. Faca mais do que esperam — Muitas pessoas fazem o que se espera que elas
facam. Essas pessoas sdo a multiddo que adora ficar reclamando que as
oportunidades ndo aparecem, que tudo é muito dificil. J& outras pessoas gostam
do que fazem, e fazem mais do que se espera que elas fagam. Entregam mais,
trabalnam mais, gostam mais, desenvolvem mais, ganham mais e,
consequentemente, tém mais oportunidades. Se vocé quer se diferenciar, quer ter
sucesso, faca mais do que se espera. Sempre.

2. Lider — Lideres sdo pessoas que inspiram com uma clara visdo de como as coisas
podem ser melhoradas. Seja aquele que energiza, que excita e que inspira, em
vez de ser um gerente que irrita, que deprime e que controla as pessoas.

Em vez de dirigir os negocios da GE de acordo com um plano muito detalhado,

Welch prefere perseguir objetivos gerais. Depois seus liderados séo estimulados

a explorar as oportunidades que surgem.

3. Gerencie menos — As pessoas devem tomar suas préprias decisées. Supervisdo
controlada e burocracia matam o espirito competitivo e criativo da empresa.
Cada funcionério tem de saber qual a sua responsabilidade e exercé-la.

Nos anos 80, Jack Welch compartilha com os gestores da GE uma nova visdo

sobre como gerir. Ou, mais exatamente, sobre como néo gerir. Para tornar a GE

competitiva ele da um passo pioneiro para 0 que hoje se conhece como
reestruturacéo.

4. Seja menos formal — VVocé tem que perceber o quao importante € manter um tipo
de empresa informal, que incentiva o fluxo de ideias entre funcionéarios e alto
escaldo (lideres, diretores, socios).

Para Jack Welch, as grandes companhias que conseguem pensar e agir Como as

pequenas sdo as que obtém mais sucesso. As pequenas empresas tém indmeras

vantagens: (i) Conseguem comunicar melhor. Sem o peso da enorme burocracia,
as pessoas ouvem tanto como falam; (ii) As pequenas empresas Sa0 mais ageis.

Elas sabem como a sua posicdo no mercado pode ser penalizada pelas

hesitacdes. Por outro lado, nas companhias com menos niveis de gestdo e menos
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10.

camuflagem, os lideres mostram-se mais. O impacto do seu desempenho torna-
se mais evidente para todos; (iii) As empresas menores gastam menos. As
pessoas canalizam as suas energias e atencao para o0 mercado em vez de estarem
preocupadas com a burocracia interna.

Energize as pessoas — Uma lideranca excelente vem da qualidade da visdo e da
habilidade de incentivar os outros para uma performance extraordinaria.
Energizar a equipe para o trabalho é a chave para ser um grande lider.

Para Jack Welch um gestor, mais do que gerir, lidera. Por isso prefere a
expressao “lider de negdcios”.

Crie uma visdo e atraia a equipe para tornar essa visdo realidade — Conseguir
com que as pessoas tenham paixdo pelo o que elas fazem. Parece utopico, mas
um bom lider consegue fazer isso, de verdade. Se vocé energiza e tem um
espirito incentivador, vocé conseguird fazer com que sua equipe alcance
resultados antes inatingiveis.

Tenha foco constante na inovacdo — Inovacdo da sua empresa e dos seus maiores
concorrentes, que podem estar inovando e criando vantagem sobre seus produtos
e servicos. A empresa tem de ser mais esperta, mais rapida, mais sabia, com
mais tecnologia para suportar e superar essas mudangas.

Veja as mudangas como uma oportunidade — Estar aberto para a mudanca € uma
vantagem, mesmo que isso signifique colocar parte da empresa no meio de uma
confusédo por um periodo de tempo.

Jack Welch assume a mudanga como uma das regras dos negocios desde que se
torna presidente da GE, em 1981. Ao contrario de muitos lideres, Welch
pressente que o ambiente de neg6cios muda muito e rapidamente, e que isso
pode ter um impacto desastroso na GE e em outras grandes companbhias.

Encare a realidade — Encare a realidade e haja decisivamente. A maioria dos
erros que os lideres cometem é causada pela resisténcia em encarar a realidade e
agir com relacéo a ela.

A mudanca radical que Jack Welch empreende na GE implica uma
reestruturacdo, uma ideia que significa olhar para a companhia de forma realista
e decidir o que pode melhorar. Os planos e orcamentos passam a ser realistas. As
decisdes dificeis passam a ser tomadas e ndo adiadas.

Envolva todos — Uma empresa deve ser capaz de capturar o intelecto de cada um

de seus funcionarios de um jeito que permita mais entusiasmo e mais
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

responsabilidade com mais liberdade. “Trate 0s seus empregados como parte
integrante do negdcio e descobrird que eles se tornardo mais produtivos.” Jack
Welch.

Receba ideias de todos — Novas ideias sdo o sangue de qualquer organizacéo.
Hoje alguém, em algum lugar, tem uma excelente ideia. A questdo € achar essa
pessoa, aprender a ideia e colocé-la em prética rapidamente.

Elimine limites — Para ter certeza que as pessoas estdo livres para atingir o
impossivel, vocé deve remover qualquer fronteira. Uma empresa aberta, livre de
fronteiras faz com que haja um fluxo constante de ideias, pessoas, decisoes,
acoes etc.

Um dos exemplos de uma companhia sem fronteiras é a relacdo entre os seus
diferentes negocios, procurando sinergias, sempre tentando provar que o todo é
maior do que as partes. Welch chama a esta nogdo de “diversidade integrada” e
serve-se dela para provar que a GE € mais que um conglomerado.

Crie uma cultura de aprendizado — Transforme a sua empresa huma organizagao
que aprende. Dessa forma ela também passa a trocar ideias, aprender com 0s
erros de todos, crescer com a comunicacao feita de forma correta.

De atencdo aos valores — N&o preste atencdo somente nos nimeros. Foque mais
nos valores da empresa, na criagdo de um time, na troca de ideias, na cultura de
incentivar e envolver a todos.

Follow-up — Faga follow-up em tudo! O tempo todo e com todos.

Quando se decide mudar o negdcio, ndo ha nada sagrado. Durante 100 anos a
GE cresce a custa dos negocios que cria dentro da sua propria estrutura. Mas
Welch acha que chega a hora de deixar de olhar para o umbigo. Tem que
enfrentar o novo mundo. No inicio de 1982 pega um papel e um lapis e desenha
trés circulos, onde inclui os negdcios que podem levar a GE até ao seculo XXI.
“Os que ficam de fora séo para abandonar”, explicou.

Um circulo exibe o core business da GE, o segundo inclui a alta tecnologia e o
terceiro abrange os servigos. Os negocios que entram nos circulos representam
90% das receitas da GE em 1984.

Simplifique — Simplicidade é mais rapido, mais facil de entender e menos

suscetivel a erros.
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Welch sabe que as decisfes que tem que tomar fazem doer o cora¢do. Mas a
nova GE tem que ser mais dindmica e agressiva. Para conseguir, era necessario
reduzir o seu tamanho drasticamente.

No inicio dos anos 80, Welch esta sozinho na tarefa de enxugar uma empresa
que ndo estd em crise. Downsizing € uma palavra que até entdo significa dor,
sofrimento, menos empregos e menos receitas.

Entre os gestores prevalece a ideia de que a seguranca no emprego aumenta a
produtividade dos trabalhadores. Welch discorda. Para melhorar a produtividade,
a GE precisa racionalizar os seus negocios por meio da utilizacdo de
equipamentos mais modernos que reduzem a intervencdo dos funcionarios.

Seja 0 nimero 1 ou 0 numero 2 — Quando vocé é o numero 1, vocé controla o
seu destino. Vocé faz as regras e tem uma base solida para aguentar qualquer
dificuldade. Ser o numero 1 ou o numero 2 pode ser usado para a empresa, mas
também para a sua carreira. Ser o funcionério numero 4 ou 5, ndo faz de vocé
um vencedor.

Para Jack Welch, nos anos 80, ser nimero um ou numero dois significa que a
GE s6 deve manter os negécios vencedores e que deem lucros.

Faca com qualidade — Vocé ndo quer ser apenas melhor que 0s seus
concorrentes. Vocé quer ser a unica opcdo para os seus clientes. E vocé soO
consegue isso com uma qualidade acima do normal, acima até do excepcional.
Qualidade é tdo importante para 0s seus produtos e servicos, pois é ela quem
pode torna-los Gnicos.

Faca rapidamente, com simplicidade e confianca — Rapidez é tudo. E o
ingrediente indispensavel para a competitividade. Ndo pare, ndo perca tempo.
Faca benfeito e faga agora.

A mudanca que Jack Welch empreende na GE é possivel com trés ingredientes:
rapidez, simplicidade e confianca. E a rapidez que permite que as pessoas tomem
decisGes em minutos, evitando meses de reunides e florestas de papel.

A simplicidade tem varias defini¢des: “Para um engenheiro é um design claro e
funcional, com poucas partes. Para a industria € julgar um processo ndo pela sua
sofisticacdo, mas pela facilidade com que podera ser aprendido pelas pessoas
que o vao executar. Para um individuo é a forma clara, direta e honesta como
fala com os outros”, ensina Jack Welch, que salienta a importancia desta

caracteristica para projetar uma visdo. A confianca existe em individuos simples.
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A confianga ndo se desenvolve nas pessoas que valorizam a burocracia e que se
refugiam nos titulos hierarquicos. Sao estas caracteristicas que ajudam a GE a
transformar-se na empresa com maior valor de mercado em todo o0 mundo.

20. Divirta-se! — Diversdo deve ser um grande elemento na sua estratégia
empresarial. Ninguém deveria ter um trabalho que ndo gostasse. Se vocé ndo
acorda energizado e excitado com as possibilidades e desafios que o dia podera

Ihe oferecer, entdo vocé esta no trabalho errado.

Esses conceitos permanecem ativos e tragcam um perfil de lideranca e de técnicas

de gestdo que podem contribuir para desenvolvimento de lideranga nas organizagoes.

Em relacdo as caracteristicas da competéncia de lideranca, cabe especificar que a
pessoa que se comporta demonstrando lideranga desenvolve e inspira pessoas e equipes
para sustentar as estratégias da organizagdo; forma equipes com profissionais cujos
pontos fortes sejam complementares; valoriza, reconhece o bom desempenho e nédo se
omite frente a baixo desempenho continuo; mantém um clima propicio para atracao,
motivacdo e retencdo de talentos, compartilhando essa responsabilidade com sua
equipe; prepara lideres capazes de suprir as necessidades futuras da organizacao.

Quem demonstra o comportamento esperado para essa competéncia desenvolve
trabalhos em equipe com pessoas de forcas complementares; incentiva, valoriza e
diferencia o alto desempenho; age com responsabilidade e firmeza frente ao baixo
desempenho recorrente; cria em conjunto com toda a equipe um bom ambiente de
trabalho, identifica e retém talentos e sucessores; investe tempo e energia no
desenvolvimento de pessoas; conhece a estratégia da organizagdo e desenvolve pessoas
no perfil adequado.

Quem ndo demonstra o comportamento alinhado a essa competéncia de
lideranca forma equipes homogéneas, sem valorizar a diversidade; omite-se diante do
baixo desempenho e posterga agdes de correcdo frente a situacbes de baixo
desempenho, desestimulando as de alto desempenho; isenta-se da responsabilidade de
um bom ambiente de trabalho, delegando para a organizacao essa atividade; preocupa-
se pouco com a identificacdo, retencdo de talentos e sucessores; oferece pouca ou
nenhuma orientacdo aos liderados; desconsidera o desenvolvimento de sua equipe como

parte importante da sustentacdo da estratégia da organizacao.
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IV.2.4. FATORES RELACIONADOS A COMPETENCIA RESPONSABILIDADE

A definicdo da competéncia Responsabilidade neste estudo envolve a capacidade
de fazer o que deve ser feito, com respeito e na hora certa; de assumir para si a
responsabilidade pelos seus atos, sempre respeitando as pessoas; de envolver as pessoas
em torno de idéias claras e consistentes, baseadas em fatos e dados; de demonstrar
abertura para mudancas, adaptacéo e disposicao para assumir novas responsabilidades.

DRUCKER (1993) fala sobre o perfil da chamada Sociedade Po4s-capitalista,
onde as empresas substituem o padréo tradicional dos dltimos 100 anos de mistura de
posicdo hierarquica e poder, que mesmo delegado para baixo ainda constitui-se poder,
por uma estrutura voltada ao trabalho em equipe, sem polarizacdo de funcdes, com base
no entendimento mutuo e na responsabilidade. No passado, os que tinham poder por
deterem conhecimento tentaram fazer dele segredo. Atualmente o poder advém da
transmissdo da informacdo, para torna-la mais produtiva e nao para escondé-la.

Grandes organizagdes construidas como piramides, com muitos niveis
hierarquicos, sdo agora estruturadas em forma de tendas, mais achatadas e dirigidas em
funclo da satisfacdo do cliente. A tecnologia estd mudando rapidamente, como estdo
também mercados e as estruturas organizacionais com divisdo de responsabilidade em
unidades de negocio. As empresas mais ousadas péem seus clientes na base invertida da
tenda, fazendo com que todo o pessoal da empresa esteja focado em identificar e
atender as necessidades dos clientes, conforme ilustrado na Figura 4.25 a seguir:

Clientes

Nivel Operacional

Geréncia de Nivel Médio

FIGURA 4.25. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL FOCADA NO CLIENTE
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Estd havendo uma mudanca fundamental no gerenciamento de pessoas,
deixando de existir a figura da autoridade, ndo havendo nem controlador nem
controlado. A informacéo esta substituindo a autoridade e titulos de cargos, outrora tdo
valorizados, ja ndo tém o mesmo significado. Neste cendrio, novas responsabilidades e
capacidades sdo exigidas tais como: capacidade de trabalhar sob pressdo; equilibrio em
situacOes confusas; forma de absorver informacodes, percepcao; empatia; forma de tratar
as pessoas etc.

A mudanca do modelo de comando para 0 modelo de conhecimento indica que
credenciais ndo mais prevalecem sobre a responsabilidade pelo bom desempenho e o
comprometimento com a empresa. Os processos de reengenharia em torno do fluxo de
informacdo torna redundante a maioria dos niveis de geréncia, que se mostram apenas
retransmissores de informacdo. As pessoas sd0 mais ricas em recursos e prevalece o
empowerment, que envolve tomada de decisdo mais répida, com maior autonomia,
autoridade e responsabilidade em todos os niveis.

Muito se fala em empowerment, expressdo que ndo encontra na lingua
portuguesa uma traducdo adequada. No ambiente organizacional, entretanto, seu
significado d& o tom da gestdo, um modelo de gestdo participativa com as seguintes
caracteristicas: delegacdo de poderes e responsabilidades; contratacdo de objetivos e
metas; incentivo a proatividade, a aprender com os erros e compartilhar o sucesso.

Na gestdo participativa, trés aspectos sdo decisivos para obter o
comprometimento das pessoas: envolvé-las na definicdo das estratégias, avaliar sua
participacdo e reconhecer a contribuicdo dada para concretizacdo dos objetivos.
Enxutas, as organizaces necessitam de profissionais mais ricos em recursos, e estes, a
seu tempo, estdo mais avidos por autorrealizacdo, crescimento e desafios.

O empowerment ajuda a suprir essas necessidades. Alinhadas as diretrizes
corporativas e sentindo-se parte do todo, os individuos negociam suas metas, discutem
caminhos e contribuem com solugdes e os resultados, sendo reconhecidos por isso. Cabe
a lideranca dar o exemplo, demonstrando transparéncia nas agdes e calibrando a
delegacdo de acordo com o desenvolvimento de cada funcionario, de forma a ndo dar
poder a quem ainda ndo tem plenas condi¢des de exercé-lo, o que pode se mostrar
desastroso para o profissional e para a empresa.

MILLS (1996) ensina como desenvolver o processo de empowerment nas
empresas. Ele explica passo a passo como conduzir eficazmente esse processo por meio

de seis regras descritas a seguir:
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1- Tolerancia a erros — Consiste a esséncia do empowerment a tolerancia a erros
por parte da organizacdo. Se a empresa busca o comprometimento dos
funcionarios com os processos de inovacao, 0s erros tém que ser tolerados,
dentro de certos limites previamente estabelecidos. Mas, a bem da clareza, a

empresa deve explicitar para os funcionarios o que pode ou ndo ser tolerado.

2- Desenvolver a Confianca — o Processo de Empowerment fundamentalmente
exige confianca mutua. Os funcionarios demonstram empenho e interesse em
contribuir para o sucesso da organiza¢cdo na medida em que a relagdo seja

baseada na confianga entre as partes.

3- Visdo — Empowerment ndo é sindnimo de caos. Assim, todo o processo de
empowerment, para gerar resultados positivos e sustentaveis, precisa estar

alinhado com a visdo e missao da empresa.

4- Estabelecimento de metas — As metas precisam ser definidas de modo que a

mMIissao e 0s objetivos estratégicos da empresa sejam atingidos.

5- Avaliagdo — O empowerment implica mudanca na forma de gestdo da
empresa. Como todo processo de mudanca necessita de indicadores de

desempenho para avaliar sua evolucdo e eventualmente corrigir a rota.

6- Motivacdo: A motivacdo € parte integrante do empowerment, na medida em
que somente funcionarios motivados sdo capazes de se comprometer com a
Visdo e missao e objetivos da empresa. Cabe frisar que o reconhecimento do
desempenho no trabalho é um importante fator de motivacdo, alem das

oportunidades de crescimento profissional.

O desafio do processo de implantacdo de empowerment é que ele ndo pode ser
“copiado e colado” de fora para dentro da organizacdo. Deve fazer parte de uma
evolucdo cultural onde os funcionarios aceitam normalmente uma responsabilidade
maior por suas agdes em troca da autonomia na tomada de decisdo. Dessa forma, esta
pratica tem cada vez mais adeptos por disseminar rapidamente conhecimento e
informacbes na empresa, contribuindo para autorrealizacdo dos funcionarios e para

aumentar a competitividade da empresa.
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Quanto as caracteristicas da competéncia Responsabilidade, cabe frisar que a
pessoa que se comporta em conformidade com essa competéncia dissemina pela
organizacdo a importancia de se “ter atitude” para assumir responsabilidades, inclusive
pelo exemplo pessoal; encoraja as pessoas a terem atitude e disposi¢do para mudancas,
inclusive pelo exemplo pessoal de flexibilidade; compartilha sua viséo de futuro da
organizacdo de forma assertiva e inspiradora; usa formas de comunicagdo para engajar
as pessoas a favor de uma acédo; envolve as pessoas apresentando ideias consistentes,
que despertam seu interesse e sdo faceis de compreender.

Quem demonstra o comportamento alinhado a essa competéncia possui
comportamento construtivo; chama a responsabilidade para si, agindo com a postura
adequada em cada momento, nem forte demais nem cauteloso demais; age sempre com
respeito as pessoas; transmite confianca por sua atitude, transparecendo adequacao
sobre como, quando e onde fazer o que deve ser feito; encara mudangas como eventos
naturais que sempre irdo ocorrer e consegue adaptar-se facilmente a novas situacgoes.

Quem nédo demonstra o comportamento alinhado a essa competéncia esquiva-se
de responsabilidades, transferindo-as a outros; age sem precisdo, sempre gerando
davidas, ou assume uma postura impulsiva, adota uma “atitude” agressiva ou calma em
excesso; € resistente a mudanca; cria barreiras e faz propaganda negativa das mudancas
no ambiente de trabalho; comunica-se de forma confusa e atrapalhada; distancia as
pessoas ao expressar uma ideia; € vago ou detalhista demais, fazendo com que as

pessoas percam o interesse no assunto.

IV.2.5.FATORES RELATIVOS A COMPETENCIA TRABALHO EM EQUIPE

A competéncia Trabalho em Equipe é definida neste estudo como a capacidade
de trabalhar em equipe de forma colaborativa; de cultivar relacbes de transparéncia e
confianca; de atuar com espirito de time; de demonstrar inteligéncia emocional; de
respeitar a diversidade; e de negociar e influenciar os outros.

Para ROBBINS (2009) uma equipe pode ser entendida como dois ou mais
individuos, interdependentes e interativos, que se juntam visando a obtencdo de
determinado objetivo. Por definicdo, equipes sdo pessoas trabalhando juntas e que tém
em comum um elemento de identidade, de natureza simbolica que as una, estando estas
pessoas proximas ou ndo. Ele enfatiza a diferenca entre grupo de trabalho e equipe de

trabalho, destacando que por grupo entende-se aquele que interage basicamente para
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compartilhar informagdes e tomar decisdes a fim de ajudar cada membro em seu
desempenho na sua area de responsabilidade. J& a equipe configura-se como um grupo
em que os esforcos individuais resultam em um nivel de desempenho maior do que a
soma das contribuicdes individuais. A Figura 4.26 a seguir ilustra a comparacao entre

trabalho de grupo e trabalho em equipe:

Grupos do trabalhe Equipas da frabalhe

27

Compartilhar infermagées  ~#—— Objetive —# Desempenho colative

Meutra (a5 veres negativa) Sinergio # Positiva
Individual == Rasponsabilidode =®= Individual & mihua
Alzagharios & variadas ~4— Habilidades —#= Complementaras

FIGURA 4.26. TABALHO DE GRUPO VERSUS TRABALHO EM EQUIPE

As pessoas se juntam em equipes buscando seguranca, status, autoestima,
associacdo, poder, alcance de metas. As equipes podem ser classificadas seguindo as

seguintes caracteristicas:

a) Equipes de Interesse — formadas para atingir um objetivo comum, sendo

ou ndo membros de um grupo de comando ou de tarefa;

b) Equipes de Amizades — formadas principalmente pelas caracteristicas

comuns de seus membros;
c) Equipes de Comando — definidas pela alta dire¢cdo da empresa;

d) Equipes de Tarefas — formadas para o cumprimento de determinada

tarefa.
As equipes eficazes possuem caracteristicas em comum. O trabalho realizado

por seus membros proporciona liberdade e autonomia, oportunidade de utilizagéo de

diferentes habilidades e capacidade de executar uma tarefa. Poucas tendéncias
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influenciam tanto a situacdo dos funcionarios como o desenvolvimento acentuado de
equipes de trabalho.

As exigéncias do trabalho em equipe sdo diferentes do trabalho individualizado,
fazendo com que o funcionario aprenda a cooperar com 0s outros, compartilhar
informac0es, confrontar diferencas e sublimar seus interesses pessoais pelo bem comum
da equipe. As equipes de trabalho estdo propensas a diversos tipos de problemas
inerentes a natureza humana. As equipes comumente confundem suas proprias metas e
tem dificuldades para tomar decisdes em grupo, tendem a ndo aceitar as tarefas que Ihes
sdo atribuidas e o grande desafio da lideranca é reconhecer e recompensar
adequadamente os desempenhos diferentes de seus integrantes.

As organizacdes sdo formadoras de uma identidade coletiva, concentram
esforcos para desenvolver equipes de trabalho e fica demonstrado claramente que elas
sdo capazes de melhorar o desempenho dos funcionarios quando a tarefa requer
competéncias multiplas com conhecimentos, habilidades e atitudes diferentes.

ROBBINS (2001) indica as etapas do ciclo de desenvolvimento de equipes.
Compreender estes estagios é fundamental para o lider adequar sua atuacdo em funcgéo
de cada etapa do desenvolvimento profissional da equipe. Os estagios sdo mostrados na
Figura 4.27 a sequir:

Transformagdo

Conformidede
Desempenho

Nermalidade

Sucesso / Complexidade

Formagdo

v

Tempo / Esforgo

FIGURA 4. 27. CICLO DE DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES
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As organizagdes tém investido significativamente no desenvolvimento de

lideranca e de equipes de alto desempenho. O desafio de transformar grupos em equipes

de alto desempenho passa normalmente pelas seguintes etapas:

Formacao — Nesta etapa a visdo comum ndo esta desenvolvida e as pessoas
tém ideias difusas. O proposito comum ainda ndo esta compartilhado. N&o
hd consciéncia das diferencas e em fungdo disso, o potencial de
aprendizagem se desenvolve individualmente. Os processos de busca,

internalizacdo e troca de informacdes ainda sdo embrionarios.

Tumulto — Ap0s a etapa de formacdo as diferengas comegam a vir a tona. Os
conflitos comegam a ser enfrentados a partir da consciéncia das diferencas e
ha consenso sobre 0s propodsitos. Comeca um processo de comunicacdo mais
aberto que tem como objetivo encontrar um padrdo trabalho, normas e

procedimentos. O potencial de aprendizagem € em equipe.

Normalidade — Depois da etapa de tumulto surge uma normalidade, onde
comeca a existir um consenso sobre visdo, misséo, valores e os objetivos sdo
mais claros. H& aceitacdo mutua das diferencas e das competéncias
individuais. A comunicacdo é mais aberta, fortalece a relacdo de confianca e

o0 potencial de aprendizagem é voltado para empresa.

Desempenho — Com a normalidade comeca a etapa de desempenho pleno da
equipe. H& proposito, comunicacdo aberta, confianca, respeito mutuo,
flexibilidade, lideranca compartilnada e processos de trabalho eficazes. A
equipe demonstra maturidade e o processo de aprendizagem na organizagao

é continuo.

Conformidade — Atingindo um alto nivel de desempenho surge a
autoconfianga exagerada que leva a acomodacgdo, desencadeando uma
decadéncia do desempenho da equipe. O proposito € enfraquecido e este
declinio traz acirramento dos conflitos e hé necessidade de intervencdes para

realinhar objetivos e metas de alto desempenho.
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e Transformacdo — Apds a intervencdo ocorrida na etapa de conformidade, o
lider foca o desenvolvimento da equipe para que esta demonstre 0s
comportamentos de transformacdo esperados. Esta etapa € constituida pela
mudanga de propdsito, rediscussdo da visdo, missdo, valores, objetivos e

metas da equipe.

As equipes eficazes demonstram qualidade na tomada de deciséo, comunicagéo,
coesdo, clareza, aceitam a diversidade e batem metas desafiantes. Tais equipes sé&o
formadas por pessoas com interesses proprios, preparados para fazer acordos,
recompensar favoritos, punir inimigos e se engajar em comportamentos que visem seus
interesses. O processo de desenvolvimento de equipes aumenta o potencial de
aprendizado organizacional, contribuindo para execugdo das estratégias e geracdo de
bons resultados.

Ha convergéncia de pensamento sobre a importancia de se trabalhar em equipe
no contexto dinamico e competitivo que impera globalmente e que pode ser
compreendido pela capacidade que as organizagdes tém de agregar valor aos negocios e
multiplicar projetos de alta complexidade.

O desenvolvimento do trabalho em equipe enfatiza a necessidade de um perfil
profissional cujo resultado do trabalho é de extrema relevancia para 0 sucesso
sustentado das organizagdes. Este processo tem como objetivo principal desenvolver
competéncias para desempenhar atividades cada vez mais complexas.

Em relacdo as caracteristicas da competéncia de trabalho em equipe, cabe
especificar que pessoa que se mantém alinhada a essa competéncia se comporta de
forma a estimular e valorizar permanentemente o trabalho do time; desenvolve uma
cultura de participacdo; mantém o autocontrole em qualquer situacdo de risco ou
pressao relacionada a organizacéo; obtém resultados positivos em negociagdes com as
diversas partes interessadas ao negdcio; preserva relagdes de transparéncia e confianca;
promove a diversidade na empresa e valoriza as pessoas que também o fazem.

Quem demonstra o comportamento alinhado a essa competéncia joga em time;
colabora e solicita ajuda; suas relagdes com pessoas de outras areas sdo boas e facilitam
o0 trabalho; tém consciéncia de que suas reagdes emocionais impactam o ambiente de
trabalho; mantém o autocontrole, mesmo sob pressédo; gera relacionamentos e confianca

em diversos ambitos, sendo transparente e aberto; apresenta consisténcia entre o que
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pensa, fala e faz; relaciona-se com diferentes perfis de pessoas, com diferentes
formag0es, ideias, experiéncia de vida e considera opinides diferentes das suas que
contribuam para seu trabalho.

Quem ndo demonstra 0 comportamento em conformidade com essa competéncia
evita trabalhar em equipe, tem dificuldades em compartilhar responsabilidades, quando
em trabalhos em grupo; mostra-se pouco participativo, limita-se a seus colegas de
trabalho mais préximos, evitando trabalhar com pessoas de outras areas; “explode” em
situacdo de pressdo e toma atitudes desequilibradas, afetando o clima de trabalho;
disfarga sentimentos, “faca o que eu digo, mas ndo faca o que eu fago”; suas
argumentacdes ndo sdo claras e sempre geram dividas; age com preconceitos, rotulando

as pessoas; desconsidera opinides diferentes, sentindo-se sempre “dono da razdo”.

IV.2.6. FATORES LIGADOS A COMPETENCIA PARCERIA

A competéncia Parceria € definida neste estudo como a capacidade de apresentar
comportamento efetivo de transparéncia e abertura com todas as partes interessadas ao
negdcio; desenvolver relacdes de confianga com todas as partes interessadas ao negécio
que perdurem apesar das dificuldades e eventuais erros entre as partes; apresentar
atitude de consisténcia entre o discurso e a agéo.

A grande maioria das estratégias empresariais enfatiza a importancia das
aliancas ou parcerias estratégicas com as partes interessadas ao negocio. Para ser bem
sucedido numa relacdo de parceria sdo necessarios trés elementos fundamentais:
autoconhecimento, conhecimento da outra parte e a qualidade do relacionamento.

H& 2.500 anos, o fildésofo e general chinés SUN TZU (1983) escreveu “A Arte
da Guerra”. Neste livro ele ensina algumas taticas de guerra que levaram os exércitos do
entdo Rei Wu a dominarem seus inimigos de geracdes durante quase duas décadas.

Cabe destacar alguns desses ensinamentos:

a) “Se conhecemos o inimigo € a ndés mesmos, Nao precisamos temer o
resultado de uma centena de combates. Se nos conhecemos, mas ndo ao
inimigo, para cada vitdria sofreremos uma derrota. Se ndo nos

conhecemos nem ao inimigo, sucumbiremos em todas as batalhas.”

104



b) “Se conhecemos o Céu e¢ a Terra, podemos tornar nossa Vvitoria

completa.”

c) “Trate seus soldados como seus filhos e eles o seguirdo aos vales mais
profundos; trate-os como filhos queridos e o defenderdo com o préprio

corpo até a morte.”

Na Abordagem de Qualidade Total, CROSBY (1991) descreve como uma
Empresa Eternamente Bem Sucedida aquela onde “rotineiramente, as pessoas fazem as
coisas certas na primeira vez; o crescimento € lucrativo e estavel; as necessidades dos
clientes sdo previstas; as mudancgas sdo planejadas e administradas; e as pessoas tém
orgulho de trabalhar.”

TEMER (1992) em seu modelo de Qualidade Organizacional prop6e buscar a
qualidade de forma holistica como estratégia competitiva, definindo que uma empresa
de Qualidade Organizacional ¢ aquela que “atende as necessidades de acionistas,
clientes, funcionarios, fornecedores e comunidade, em equilibrio, melhor que os
concorrentes.”

Qualidade, Produtividade e Parceria costumam ser objetivos estratégicos
frequentes das organizacGes. Qualidade € a satisfacdo dos clientes e o fato de desejarem
repetir o consumo de produtos e/ou servicos. Produtividade tem a ver com os resultados
obtidos por meio da otimizacdo de recursos e do equilibrio entre receita e custo.
Parceria € um conjunto de acdes de alianca entre as partes que gostam de estar juntas
para produzir resultados significativos.

As areas de Recursos Humanos (RH) tém um papel muito importante no
desenvolvimento da competéncia de parceria nas organiza¢ées. ULRICH (2003) sugere
que para criar valor e obter resultados as areas de RH precisam definir metas, as quais
garantem os resultados e podem-se estabelecer os papéis e atividades de parceiros
empresarias. Ele descreve as metas e 0s quatro papéis de RH na construcdo de uma
organizacdo competitiva, sdo eles:

e Parceiro Estratégico
e Especialista Administrativo
e Defensor dos Funcionarios

e Agente de Mudanca
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As metas de Recursos Humanos e seus mdltiplos papéis como parceiros
empresariais estdo ilustrados na Figura 4.28 a seguir:

FUTUROQ/FOCO ESTRATEGICO

Parceiro Defensordos
Estratégico Funcionéarios
Gerenciamento Gerenciamento da
Estratégico de Transformagao
Recursos Humanos e mudanga
PROCESSO PESSOAS

Gerenciamento da
Contribuigédo dos
funcionéarios

Gerenciamento da
Infraestrutura

Especialista Agente de
Administrativo Mudanga

DIA-A-DIA/FOCO OPERACIONAL

FIGURA 4.28. PAPEIS DE RH COMO PARCEIROS EMPRESARIAIS

No papel de Parceiro Estratégico do negocio a area de RH participa
ativamente da definicdo da estratégia empresarial; qualifica a estratégia e
focaliza a estrutura organizacional, identificando forcas e fraquezas; alinha os
processos de gestdo de RH e atua taticamente para fazer a estratégia acontecer.

No papel de Especialista Administrativo, a parceria empresarial da area
de RH ocorre por meio da eliminacdo de gastos desalinhados a estratégia do
negocio; aumento da eficiéncia, buscando novas maneiras de fazer melhor as
coisas; atuacdo continua de reengenharia dos processos e da estrutura
organizacional.

No papel de Defensor dos Funcionarios, a atuacdo de parceria da area de
RH atua na identificacdo e atendimento das necessidades dos funcionarios para e
aumentar a contribuicdo destes. Os resultados da administracdo da contribuigéo
dos funcionarios aumentam o envolvimento e competéncia dos mesmos. Quando
os funcionarios sdo competentes e dedicados, o capital intelectual da
organizacdo transforma-se em um ativo mensuravel que é refletido nos

resultados do negdcio.
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Por ultimo, no papel de Agente de Mudancga, a parceria empresarial da area de
RH se verifica por meio dos resultados da administracdo da transformacgdo e da
mudanca da cultura organizacional. Este papel compreende valorizar e respeitar a
tradicdo e a historia da empresa e a0 mesmo tempo atuar a favor do futuro,
desenvolvendo novos comportamentos e construindo relagdes de confianga para manter
a empresa competitiva ao longo do tempo.

Quanto as caracteristicas da competéncia Parceria, cabe destacar que a pessoa
que se comporta alinhada a essa competéncia, evidencia transparéncia, abertura e busca
beneficio mituo no seu relacionamento com as pessoas; compartilha frequentemente
com 0s outros seus objetivos e metas; mantém relacdes de qualidade, promovendo boa
vontade entre as partes para superar eventuais ndo conformidades e apresenta um padrao
consistente entre o discurso e agéo.

Quem demonstra o comportamento alinhado a essa competéncia baseia seu
relacionamento no tripé transparéncia, aceitacdo e empatia; sabe ouvir, é confiavel e
digno de fé; ndo esconde os erros e aprende com eles; tem consciéncia do impacto das
suas acOes nas partes interessadas ao negocio; é consistente entre o que diz e o que faz;
é aberto ao contraditério, seu estilo de negociacdo é do tipo “ganha-ganha” e preocupa-
se genuinamente com a qualidade e sustentabilidade da relagdo com o0s outros.

Quem ndo demonstra o comportamento alinhado a essa competéncia tem
dificuldades de se mostrar como realmente €, usando sempre uma “mascara
profissional” para esconder seus verdadeiros sentimentos; tem dificuldade de
compartilhar os mesmos valores; ndo internaliza a missdo, objetivos e metas da
organizacdo; ndo abre méo das suas convicgdes e impde egoisticamente sua vontade aos
outros, sente-se “dono da verdade” e ndo confia nas pessoas; Se aproveita
oportunisticamente dos outros numa relacdo ganha-perde, “gosta de levar vantagem em

tudo™.
IV.2.7.FATORES RELACIONADOS A COMPETENCIA AUTOMOTIVACAO

A definicdo da competéncia Automotivacdo abordada neste estudo envolve a
capacidade de ter alto nivel de comprometimento no trabalho; ter orgulho e sentir-se

parte integral da organizagdo e de seus resultados; dar o melhor de si em suas

atividades; contagiar as pessoas ao entorno de si com sua energia e disposicdo; cuidar
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das coisas da empresa como se fossem suas; vibrar com desafios e manter-se motivado
frente a frustracgdo.

Uma escala hierarquica das necessidades humanas é apresentada por Abraham
Maslow na Teoria da Hierarquia das Necessidades, na seguinte ordem: necessidades
fisiologicas, de seguranca, de afeto, de estima e de autorrealizacdo. Maslow sugere
ainda que as pessoas podem subir ou descer na hierarquia segundo as circunstancias e o
momento.

De acordo com a Teoria da Motivacdo/Higiene de Frederick Herzberg, os fatores
de influéncia sobre a motivacdo podem ser divididos em dois grupos, por ele
denominados Fatores Higiénicos ou de Manutencdo e Fatores de Motivacdo ou
Satisfacéo.

Uma comparacdo das Teorias de Maslow e de Herzberg é ilustrada na Figura
4.29 a seqguir:
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HIERARQUIA DAS NECESSIDADES HUMANAS DE MASLOVY FATORES DE MOTIVAGAOIMANUTENGCAO DE HERZEERG

FIGURA 4.29. FATORES DE MOTIVACAO E MANUTENCAO

Os Fatores Higiénicos sdo incapazes de motivar por si mesmos, entretanto tem
que estar satisfeitos para que as pessoas ndo se desmotivem e sdo de reposi¢do
permanente, isto €, uma vez atendidos voltardo depois de algum tempo na mesma
intensidade. Neste grupo encontram-se a administracdo e politica da organizagdo; a

supervisdo; o relacionamento com o supervisor; as condi¢cbes de trabalho; a
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remuneracao; o relacionamento com os colegas; a vida pessoal; o relacionamento com
os subordinados; status e seguranga.

Os Fatores de Motivagdo, por outro lado, sdo definidos como aqueles que
efetivamente causam a motivacdo. Sao eles: a realizacdo, o reconhecimento, o trabalho
em si, a responsabilidade, o avango e o crescimento.

MASLOW (2000) fala da atitude dos individuos autorrealiziveis diante do
dever, trabalho e missdo. Ele enfatiza que “Executar muito bem uma tarefa tola nao ¢
certamente, uma realizacdo em si. O que ndo vale a pena fazer, ndo vale a pena fazer
benfeito.” Pode-se aprender tendo como referéncia aqueles que conseguem se
autorrealizar no trabalho. Estas pessoas, altamente evoluidas, assimilam o trabalho
dentro da sua propria identidade, fazendo com que este faca parte do seu préprio Eu.

As pessoas saudaveis crescem em direcdo a autorrealizacdo. Se uma pessoa
realmente satisfeita comeca a trabalhar numa empresa com boas condic¢des de trabalho,
o desempenho no trabalho tende a melhorar o individuo e as pessoas ao seu redor. O
efeito desse circulo virtuoso tende a melhorar a empresa, as partes interessadas ao
negocio e assim por diante.

De forma inovadora e mais abrangente, ROGERS (1978) apresenta a
Abordagem Centrada-na-Pessoa, cuja premissa basica é a visdo da pessoa, em sua
esséncia, como um organismo digno de confianca e com tendéncia natural de realizacéo,
possuindo dentro de si recursos para autocompreensdo, para alterar seu autoconceito,
suas atitudes e seu comportamento autodirigido; e que estes recursos podem ser
desenvolvidos a medida que sdo criadas condi¢es facilitadoras para automotivacdo das
pessoas.

Desta forma, a aplicacgdo eficaz dos processos de gestdo de pessoas, baseados na
estratégia da empresa, nas melhores praticas de mercado e na expectativa das pessoas,
pode criar condi¢bes facilitadoras para o desenvolvimento da competéncia de
automotivacdo, contribuindo para aperfeicoar as pessoas, aperfeicoar 0 mundo ao seu

redor e tranformar-se efetivamente num diferencial competitivo para a organizacao.

Quanto as caracteristicas da competéncia Automotivagdo, cabe enfatizar que a
pessoa que apresenta 0 comportamento que se coaduna a essa competéncia cria uma
cultura de trabalhar com energia e “brilho nos olhos”, pelo exemplo pessoal; estimula a
postura de “dono do negdcio” nos funcionarios e atua como modelo positivo; mantém a

motivacao e autoconfiangca mesmo em situacdes de frustracéo.
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Quem demonstra 0 comportamento em consonancia a essa competéncia mostra
que gosta do que faz; influencia as pessoas a sua volta com bom humor e alto astral;
veste a camisa da empresa; tem disposicdo para fazer mais que sua obrigacdo; usa 0s
recursos da organizacdo da mesma forma que usa seus proprios recursos; é otimista;
identifica sempre o lado bom das coisas e acaba animando as pessoas mesmo em

situacdes dificeis do dia-a-dia de trabalho.

Quem ndo demonstra 0 comportamento alinhado a essa competéncia é apatico
no trabalho; faz reclamacdes frequentes e repetitivas; deixa 0 ambiente de trabalho mais
“pesado”; faz somente 0 necessario, ndo vai além da obrigagdo no trabalho; desperdica
ou danifica recursos da organizacdo por falta de zelo; é pessimista; sente e vé em

destaque o lado negativo das situacGes, desestimulando as pessoas a sua volta.

IV.2.8. FATORES LIGADOS A COMPETENCIA MELHORIA CONTINUA

A definicdo da competéncia Melhoria Continua neste estudo compreende a
capacidade de buscar referenciais de exceléncia; identificar oportunidades de melhoria
no seu dia-a-dia e executa-las; questionar o status quo e propor solucdes inovadoras nos

processos; assumir novos desafios com coragem e estar sempre pronto para encara-los.

BESSANT e CAFFIN (1996) abordam a relevancia do desenvolvimento da
competéncia da melhoria continua nas empresas, compreendendo aspectos de gestdo e
aspectos comportamentais como fundamentos para colocar esta competéncia no DNA
organizacional. Eles elencam as principais habilidades e normas comportamentais

essenciais a esse processo, conforme ilustrado na Figura 4.30 a seguir:
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Habilidades bdsicas

MNormas comportamentais

A) Ligar as atividades de melhoria continua em
todos os niveis de estratégia da empresa.

1. Individuos e grupos usam metas e objetivos
estratégicos da organizagio para focar e priorizar suas
atividades de melhoria,

B) Gerenciar estrategicamente o
desenvolvimento do sistema de melhoria continua
nas estruturas da organizagiio,

2. Sistema de melhoria continua é constantemente
monitorado e desenvolvido.

3. A avaliagio progressiva assegura que a estrutura e a
infra-estrutura da organizagiio, bem como o sistema de
melhoria continua, consistentemente, reforcem ¢ apdiem
T G20 OUro,

C) Gerar envolvimento sustentado em inovagio
incremental,

4. Gerentes de todos os niveis mostram compromisso
ativo e lideranga em relagio & melhoria continua.

5. Panticipagio pro-ativa em melhoria incremental,

) Trabalhar efetivamente por meio das divisdes
internas ¢ externas.

6. Trabalho efetivo de individuos ¢ grupos por todos os
niveis das divisdes internas ¢ externas,

E) Garantir que a aprendizagem ocorra ¢ seja
capturada ¢ compartilhada em todos os niveis,

7. Aprendizagem por intermédio de experiéncias proprias
e de outros, tanto positivas como negativas,

8. A organizagiio articula ¢ desdobra a aprendizagem de
individuos ¢ grupos.

Fy Articular, demonstrar e comunicar os valores
da melhoria continua.

9. As pessoas “vivem” os valores da melhoria continua,

FIGURA 4.30. HABILIDADES BASICAS E NORMAS COMPORTAMENTAIS

Séo elencadas as habilidades basicas que uma organizacdo deve dominar para
ser capaz de desenvolver a pratica sistematicamente da melhoria continua. As normas
comportamentais estdo associadas a cada uma dessas habilidades, representando o
modelo comportamental desejado pela empresa. Tais normas indicam os padrdes de

comportamento que devem ser demonstrados pelos funcionarios no exercicio de suas

funcBes organizacionais.

O processo de melhoria continua estd associado a inovacdo, que segundo

HAMEL (2008) podem classificar-se em

Proposta de Valor; Produtos e/ou Servigos; e Processos. Ele aponta os desafios mais

quatro tipos de inovagédo: Gestao; Estratégia e

frequentes que as empresas enfrentam para inovar, sdo eles:

« Acelerar radicalmente o ritmo da renovacao estratégica.

« Tornar a inovagéo funcéo de todos, todos os dias.

« Criar um ambiente de trabalho altamente envolvente, que inspire os funcionarios

a darem o melhor de si.
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Acelerar radicalmente o ritmo da renovagao estratégica € o que basicamente separa
nossa época de outra qualquer com um ritmo freneticamente acelerado de mudanca. O
principal desafio das organizacdes do século XXI significa mudar tdo rapido quanto o
mundo ao seu redor e ser capaz de se autorrenovar continuamente na auséncia de crise.

Para tornar a inovagdo funcdo de todos, todos os dias, torna-se absolutamente
necessario enfrentar a queda das barreiras de entrada, os concorrentes hipereficientes e o
aumento do poder de barganha dos clientes. Essas forcas comprimem as margens de
lucro e coloca a organizacdo frente a uma escolha dificil: exaltar a inovagdo ou
preparar-se para uma existéncia mediocre baseada apenas na vantagem competitiva de
custo baixo de méo-de-obra.

A organizacdo precisa ainda criar um ambiente de trabalho altamente
envolvente. Os seres humanos sdo adaptaveis e criativos e, entretanto, a maioria
trabalha para empresas que ndo sdo assim. Parece haver alguma coisa nas grandes
organizacdes que esgota a criatividade natural dos seres humanos. E 0s responséveis
parecem ser 0S principios e processos de gestdo que estimulam a disciplina,
pontualidade, economia, racionalidade e ordem, mas dao pouco valor ao talento
artistico, ndo conformidades, originalidade, audacia e entusiasmo criativo. A Figura
4.31 a seguir mostra uma aproximacdo das habilidades humanas por sua relativa

contribuicdo a criacdo de valor nas organizacdes:

Diligéncia- 5%

— Obediéncia - 0%

- 0/
Intelecto - 15% Paixao - 35%

Iniciativa - 20%

Criatividade - 25%

FIGURA 4.31. HABILIDADES RELATIVAS A CRIACAO DE VALOR
Quanto as caracteristicas da competéncia Melhoria Continua, cabe frisar que a

pessoa que se comporta de acordo com esta competéncia assegura que a organizagao

esteja alinhada com os melhores referenciais de exceléncia disponiveis; cria ambiente

112



estimulador, de desafio e andlise critica, pelo exemplo pessoal; assume riscos calculados
para superar desafios de inovacdo e competitividade da organizacéo.

Quem demonstra 0 comportamento em consonancia a essa competéncia busca
melhorias em seu dia-a-dia de trabalho; da atencdo aos detalhes no exercicio da sua
funcgéo; pensa fora da caixa ao buscar solugOes; procura referenciais de exceléncia e 0s
usa para melhorar o seu trabalho; possui espirito questionador; identifica, propde e
viabiliza / implementa boas solucdes; estd sempre pronto a encarar desafios, mesmo que
ndo tenha todas as certezas;

Quem ndo demonstra o comportamento alinhado a essa competéncia é
conformista: “Sempre foi assim, para que tentar mudar?”; prende-se a métodos ja
validados, sem disposicdo para tentar solu¢@es inovadoras; trabalha olhando apenas para
o “seu mundo” e sem buscar outras referéncias solidas que o estimulem a melhorar cada
vez mais; aceita qualquer demanda, sem analisar e tem dificuldade em encontrar
solucbes fora do padrdo convencional; costuma ficar paralisado diante de situagdes

novas e desafiadoras e assume riscos sem responsabilidade.

IV.2.9. FATORES RELACIONADOS A COMPETENCIA
AUTODESENVOLVIMENTO

A definicdo da competéncia Autodesenvolvimento neste estudo esta relacionada
a capacidade de assumir para si a iniciativa de aprimorar seus conhecimentos
relacionados ao trabalho; de disposicdo para aprender novos assuntos, aplicar no
trabalho e compartilnar com outras pessoas; de buscar continuamente feedback
relacionado & atualizacao e ao aprimoramento profissional.

O desenvolvimento da competéncia Autodesenvolvimento estd relacionado a
gestdio do conhecimento nas organizacGes, importante fator de diferenciacéo
competitiva sustentavel na atualidade.

NONAKA e TAKEUCHI (1997) apresentam a teoria da criagdo do
conhecimento organizacional, que implica a capacidade da organizagdo de gerar novos
conhecimentos, difundi-los e incorpora-los aos produtos e/ou servicos e aos sistemas
e/ou processos. Eles enfatizam que o processo de criacdo do conhecimento
organizacional compreende duas dimensfes: a dimensdo ontoldgica que representa 0s

niveis de entidades de geracdo do conhecimento (individual, grupal, organizacional e
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interorganizacional); e a dimensdo epistemoldgica que se distingue entre o
conhecimento técito e o conhecimento explicito.

O fator critico de sucesso para geracdo de novos conhecimentos esta na
mobilizacdo e na conversdo do conhecimento tacito que tem carater pessoal, é dificil de
ser transmitido e compreende as relagdes cognitivas dos individuos (analogias e
modelos mentais). Ja o conhecimento explicito pode ser difundido em linguagem formal
e sistematica, podendo ser materializado por meio de documentos, sons, imagens,
videos etc. A geracdo de conhecimento ocorre quando a espiral do conhecimento,
mostrada na Figura 4.32 a seguir, movimenta-se entre as duas dimens6es provocando a

interacdo entre os conhecimentos (tacito e explicito) e entre os niveis de conhecimento:

Espiral do Conhecimento
Dialogo

Scocializacdo Externalizacao

Dimensao Epistemol 6gica

g
5 53

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo

-

Dimens&o Ontologica

FIGURA 4.32. ESPIRAL DO CONHECIMENTO

O processo € operacionalizado pela conversdo do conhecimento em quatro

modos, a saber:

e Socializacdo — Consiste nos modelos mentais ou habilidades pessoais que
sdo compartilhadas para geragdo de novos conhecimentos tacitos. Pode
ser representado por meio de técnicas de observacao, imitacdes e praticas
de relacionamento entre aprendizes e mestres. Nas empresas a
socializagdo ocorre por meio de workshops, treinamentos on the job,

interacdes com clientes, reunides de brainstorm, mentoring etc.
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e Externalizacdo — E o processo de transformacio do conhecimento tacito
em explicito, sendo expresso na forma de metaforas, analogias,
conceitos, hipdteses, didlogos etc. O conhecimento proveniente do
processo de externalizagdo € transmitido por meio de palavras, nimeros
ou simbolos. A externalizagdo ¢ um processo chave para geracdo do
conhecimento, criando modelos novos e explicitos a partir do

conhecimento tacito.

e Combinacdo — Representa a conversdo do conhecimento explicito em
conhecimento explicito. Acontece por meio da troca e combinacdo de
tipos diferentes de conhecimento explicito. A troca e a combinagdo entre
as pessoas ocorrem por meio de documentos, reunides, interagdes

presenciais ou virtuais.

e Internalizacdo — Compreende a conversdao do conhecimento explicito em
conhecimento técito. Caracteriza-se pelo “aprender fazendo”. A
internalizacdo ocorre por meio da verbalizacdo e a diagramacdo sob a
forma de documentos, manuais ou troca de experiéncias entre as pessoas.
Depois do processo de internalizacdo, um novo conhecimento pode
surgir e ser socializado com outras pessoas, na forma tacita, iniciando

assim uma nova espiral de geracdo de conhecimento.

O desenvolvimento da competéncia de autodesenvolvimento compreende
questBes comportamentais da pessoa na situacdo trabalho e questBes estratégicas da
empresa. E comum encontrar funcionarios insatisfeitos com suas carreiras ou
insatisfeitos com os programas de treinamento e desenvolvimento. Ainda uma minoria
assume a responsabilidade pela sua evolugéo e desenvolvimento profissional.

Para desenvolver esta competéncia € necessario que a organizagao incentive a
corresponsabilidade pelo crescimento profissional dos funcionarios, deixar de
capitanear os seus destinos e passar a ter um papel de parceria no processo de
desenvolvimento dos mesmos.

O autodesenvolvimento € um processo de evolucdo profissional dirigida pelo
préprio funcionario, entretanto, torna-se necessario que este esteja disposto e preparado

para assumir tal responsabilidade. E de suma importancia que a empresa incentive e
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reconheca essa atitude, pois a falta de reconhecimento pode causar perda de talentos
fundamentais para o crescimento sustentado da empresa.

Segundo SENGE (1997), as organizacGes precisam incorporar o ciclo de
aprendizagem: as pessoas desenvolvem competéncia e por meio delas, tomam ciéncia
de sua realidade, gerando conhecimento que por sua vez influencia, estimula, inibe ou
desenvolve atitudes e novas crengas. Ele relaciona o desenvolvimento das pessoas ao
desempenho da empresa e troca vivéncias e aprendizado para que funcionario assuma
seu papel criativo e contribua para o sucesso da organizacdo sem se sentir explorado ou
fadigado. As cinco “disciplinas de aprendizado” pavimentam 0 caminho para a

organizacdo que aprende, e sdo mostradas na Figura 4.33 e detalhadas a seguir:

PENSAMENTO SISTEMICO

APRENDIZAGEM EM EQUIPE DOMINIO PESSOAL

DISCIPLINAS DE
APRENDIZAGEM

MODELOS MENTAIS OBJETIVO COMUM

FIGURA 4.33. DISCIPLINAS DE APRENDIZAGEM

e Dominio Pessoal é a capacidade de esclarecer o objetivo pessoal, de manter

tensdo criativa entre objetivo e a realidade; de fazer opgdes.

e Objetivo comum é a capacidade de formar e compartilhar objetivos, de ouvir 0s

outros, de dar liberdade de escolha e de reconhecer a realidade.
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e A disciplina dos Modelos Mentais é a capacidade de trazer a superficie, testar e
melhorar as imagens internas (valores / conhecimentos / necessidades /
emocoes).

e Aprendizagem em equipe é a capacidade de levantar suposicOes, de agir como

colegas, de dialogar, de discutir, de trazer a tona a propria defensiva, de treinar.

e Pensamento Sistémico é a capacidade de fazer interligacGes e enxergar as coisas

em seu todo ao invés de partes.

Quanto as caracteristicas da competéncia Autodesenvolvimento, cabe destacar
que a pessoa que se comporta em conformidade com essa competéncia toma
iniciativas para aprimorar seus conhecimentos relacionados ao trabalho; procura
desafios no dia-a-dia para aprimorar seus conhecimentos, aplicando-os diretamente
em seu trabalho; mostra-se disposto para compartilhar conhecimento que beneficie a
organizagdo; assume a responsabilidade pelo cumprimento de seus objetivos de

desenvolvimento profissional.

Quem demonstra 0 comportamento alinhado a essa competéncia gosta de
aprender novos assuntos, sempre relacionando-os ao trabalho; procura saber junto a
lideranca em que precisa aprimorar-se e atualizar-se; aproveita situacdes
desafiadoras no trabalho para aprender mais, busca novas responsabilidades e
projetos em que possa se envolver e aprender mais; gosta de ensinar e compartilha o

que sabe com as pessoas;

Quem ndo demonstra o comportamento de acordo com essa competéncia nao
gosta de “perder tempo” aprendendo; acha que ja “sabe tudo” e ndo precisa se
atualizar; ignora as mensagens de que precisa aprimorar-se ou atualizar-se, solicita
pouca ou nenhuma opinido de sua lideranca sobre seu desempenho; acredita que
pode se desenvolver apenas com cursos formais patrocinados pela empresa; tem
dificuldades em transpor o conhecimento adquirido em determinado projeto para
uma nova situacdo; avalia que retendo informacao terd vantagem sobre os colegas de
trabalho e demonstra ma vontade quando solicitado a compartilhar seu

conhecimento.
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CAPITULO V. APLICACAO DO MODELO COPPE / COSENZA A
HIERARQUIZACAO DE COMPETENCIAS

O modelo matematico proposto baseia-se no modelo COPPE / COSENZA para
hierarquizar potencialidades de forma multicriteriosa, permitindo identificar vocagGes
industriais de areas geogréaficas. O modelo compara a demanda e a oferta de diversos
fatores para melhor localizacdo industrial numa determinada regido de influéncia.

A proposta deste estudo consiste em aplicar o modelo COPPE / COSENZA para
cotejar a demanda proveniente das necessidades das organizacbes e a oferta de
competéncias disponiveis no mercado de trabalho no Brasil.

Aplicando-se 0 modelo COPPE/COSENZA ao ambiente empresarial, torna-se
possivel cotejar a oferta de competéncias proveniente dos respectivos segmentos de
mercado de trabalho com as necessidades das empresas.

Verificando-se a oferta do mercado, obtém-se o perfil de demanda, caracterizado
pela oferta de competéncias relativa a cada segmento de mercado ou area de negocio.
Analogamente, verificando-se de forma pormenorizada a demanda de competéncias nas
empresas, obtém-se o perfil de demanda.

Estes perfis sdo, entdo, cotejados por meio de uma analise matematica que
emprega operacdes matriciais, cujo resultado é expresso na forma de uma matriz de
indices que traduz as oportunidades de desenvolvimento de competéncias para cada

segmento de mercado.

V.1. ESQUEMA DO MODELO DE HIERARQUIZACAO DE COMPETENCIAS

O esquema do Modelo é demonstrado na Figura 5.1 a seguir:

COMPETENCIAS OFERTADAS
PELO DE MERCADO

PERFIL DE OFERTA

SEGMENTO DE MERCADO —

ANALISE OPORTUNIDADE DE
MATEMATICA DESENVOLVIMENTO

PERFIL DE DEMANDA

COMPETENCIAS DEMANDADAS
PELAS EMPRESAS

FIGURA 5.11. ESQUEMA DO MODELO DE HIERARQUIZACAO
DE COMPETENCIAS
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Aplicando-se 0 esquema do modelo ao mercado brasileiro, confronta-se o perfil
de oferta dos diversos segmentos de mercado de trabalho com o perfil de demanda das

empresas que competem no mercado nacional. Os resultados da aplicagdo do modelo
encontram-se em anexo.

Na aplicacdo desta metodologia, define-se um formato para o modelo onde:

h = Numero de Segmentos de Mercado

n = Numero de Fatores Condicionantes

m = NUmero de Empresas

O modelo define o perfil de oferta em x niveis e o perfil da demanda em y
niveis.

V.2. MATRIZES QUE COMPOEM O MODELO
O algoritmo do modelo consiste na comparacao de duas matrizes:

A (OFERTA) e B (DEMANDA), esquematizadas a seguir:

MATRIZ A OFERTA DO MERCADO

hxn Fatores Condicionantes de Oferta de

Competéncias

Segmentos de Mercado Valores possiveis do elemento
djj- A B C, D

FIGURA 5.12. MATRIZ A DE OFERTA

A classificagdo dos elementos aj; da matriz de oferta € a seguinte:
(A) EXCELENTE

(B) ADEQUADA

(C) REDUZIDA
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(D) INEXISTENTE

No caso da aplicacdo do modelo no mercado de trabalho consideram-se o0s
seguintes segmentos de mercado de trabalho: Financas, Contabilidade e Tributario;
Marketing e Vendas; Supply Chain e Procurement; Recursos Humanos; Tecnologia de

Informac&o; Engenharia e Manufatura.

Como fatores condicionantes da demanda das empresas consideram-se as
Competéncias Econbmico-Pragmaticas (Foco em Resultados, Visdo Estratégica e
Lideranca); Competéncias Etico-Socias (Responsabilidade, Trabalho em Equipe e
Parceria); Competéncias Emocionais e de Desenvolvimento (Automotivacdo, Melhoria

Continua e Autodesenvolvimento).

A matriz B (Figura 5.13) apresenta a demanda dos mesmos fatores
condicionantes descritos anteriormente, neste caso compondo a demanda das empresas

gue competem no mercado nacional.

MATRIZ B DEMANDA DAS EMPRESAS

nxm Empresas

Fatores Condicionantes de| Valores possiveis do elemento
Demanda bi: A, B,C,D

FIGURA 5.13. MATRIZ B DE DEMANDA

A classificagdo dos elementos bj da matriz de demanda é a seguinte:

(A) CRUCIAL

(B) CONDICIONANTE (RELEVANTE)

(C) POUCO CONDICIONANTE (REDUZIDA)
(D) IRRELEVANTE (INEXPRESSIVA)

A comparacao segue a ldgica de um produto matricial, s6 que em vez de operar

cada produto ajj x bjk, foram comparados seus valores segundo a TABELA DE COTEJO

(Figura 5.14) para determinacdo de parcelas do somatorio do elemento cix, obtendo-se
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assim os valores utilizados na montagem da matriz resultado C (OPORTUNIDADES
DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS), demonstrada na Figura 5.14 a

sequir:

MATRIZ C OPORTUNIDADES DE DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS

hxm Empresas

Segmentos de Mercado Valores possiveis do elemento
Cik. Ver tabela de cotejo

FIGURA 5.14. MATRIZ C DE OPORTUNIDADES DE ESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS

Os elementos aj e by assumem os valores A, B, C e D conforme o
comportamento da oferta dos segmentos de mercado e da demanda das empresas. A

operagéo produto a;; ® bjx obedece a seguinte regra, conforme a tabela 5.14 a seguir:

® A B C D
A 1 0 0 0
B 1+1/n 1 0 0
C 1+2/n 1+1/n 1 0
D 1+3/n 1+2/n 1+1/n 1

FIGURA 5.14 TABELA DECOTEJOA®B=C

Em seguida, a matriz C (OPORTUNIDADES DE DESENVOLVIENTO DE
COMPETENCIAS) obtida é efetivamente multiplicada pela matriz E (DIAGONAL), de
tamanho h x h, onde h = NUmero de Segmentos de Mercado.
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Para a composi¢éo da matriz E (Figura 5.15), os elementos da diagonal assumem

o valor 1/n, onde n = Ndmero de Empresas.

MATRIZ E MATRIZ DIAGONAL
hx h | colunas
i linhas Valores possiveis de eil
0;sei#l
1/n;sei=|I

FIGURA 5.15. MATRIZ DIAGONAL E

Para se obter os Indices de Desenvolvimento de Competéncias efetua-se o

produto ordinario das matrizes C e E. O resultado é entdo expresso na forma de uma
matriz D (INDICES DE OPORTUNIDADE DE DENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS), mostrada na Figura 5.16, também de tamanho h x m, pois {di} =

{e“} hxh x {Cik} h x m.

MATRIZ D INDICES DE DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS
hxm Empresas

Segmentos de Mercado

Valores possiveis do elemento dig:
{e"} hxh X {Cik}h xXxm

FIGURA 5.16. MATRIZ D DE INDICES DE DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS
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Como mencionado antes, as alternativas para a matriz dos Indices de
Oportunidade do Negdcio podem ser obtidas automaticamente por meio da aplicagéo de
varios critérios de reclassificacdo de dados a matriz C (cix € transformado em di), pois
D e C sdo matrizes h x m com mesma correspondéncia dos Fatores de Oferta de
Mercado e dos Fatores de Demanda das Empresas em suas colunas e linhas. No caso do
critério de reclassificacdo ser programado para produzir o resultado equivalente a
multiplicacdo matricial de C (Oportunidade Desenvolvimento de Competéncias) por E
(diagonal), aplicando-se 0 modelo, torna-se possivel fazer as consideracdes a seguir.

Verificando o valor di, que expressa as oportunidades de desenvolvimento de
competéncias, percebe-se 0 desempenho da empresa nos diversos segmentos de

mercado, pois caso:

dik = 1 — Indica que a empresa (i) tem atendida a demanda no nivel ofertado pelo
segmento de mercado (K); seu valor determina um equilibrio entre a oferta do

segmento de mercado (k) e a demanda da empresa (i).

dik > 1 — Isso significa que o segmento de mercado (k) oferta mais condi¢fes do
que € requerido pela empresa (i); seu valor é proporcionalmente elevado quanto
maior for o numero de fatores presentes com alto nivel de oferta no segmento de

mercado (k), que ndo foram demandados pela empresa (i).

dik < 1 — a oferta do segmento de mercado (k) é insuficiente para atender a
demanda da empresa (i). Seu valor é proporcionalmente reduzido quanto maior
for o nimero de fatores presentes com baixo nivel de oferta do segmento de

mercado (K), que foram fortemente demandados pela empresa (i).

Com a matriz D (Oportunidade de Desenvolvimento de Competéncias) pronta,
pode-se também pesquisar como Empresa i € atendida pelo conjunto dos Segmentos de
Mercado. Basta efetuar o somatorio das colunas da matriz D e entdo dividi-lo pelo

namero h de Segmentos de Mercado, conforme formula abaixo:

Zdik

Zy = UhX i k=12,..,m
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Analogamente, podemos descobrir como o conjunto de Empresas é atendido
pelos Segmentos de Mercado, obtendo o somatdrio das linhas da matriz D e dividindo-o

pelo nimero m de Empresas, Como vemos a seguir:

Ti:

Um X Y di; i=1,2,..,h
k

O conjunto de matrizes que compdem o modelo € ilustrado na Figura 5.17 a seguir:

Matrix A (h x n) - Perfil de Oferta do Mercado

Fatores Condicionantes (Competéncias)

Matrix B (n x m) - Perfil de Demanda das Empresas

Empresas

Segmentos de
Mercado (Fin,
Mkt, Sup, TI,
RH, Eng)

Valores possiveis do elemento aij: A, B, C, D

Fatores
Condicionantes
(Competéncias)

Valores possiveis do elemento bjk :A, B, C, D

Algoritimo COPPE-COSENZA - Tabela de Cotejo Ax)B

Matriz C (h x m) - Oportunidades de Desenvolvimento

Demanda Empresas
A B C D
A 1 1+1/n 1+2/n 1+3/n
B 1-1/n 1 1+1/n 1+2/n Segmentos de Valores possiveis do elemento ¢,
Oferta c 1-2n [ 1-In 1 T+1n Mercado
D 1-3/n 1-2/n 1-1/n 1
Matrix D (h x m) - indices de Oportunidade de Desenvolvimento
Matriz Diagonal E (h x h)
Segmentos de Mercado Empresas
1/n 0 0 0 0 di¢ di di T
Segmentos de 0 1/n 0 0 0 Segmentos de dic dic diy
Mercado 0 0 1/n 0 0 Mercado di di diy
0 0 0 1/n 0 di di dic
0 0 0 0 1/n Z,

FIGURA 5.17. CONJUNTO DE MATRIZES DO MODELO DE HIERARQUIZACAO DE

COMPETENCIAS
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CAPITULO VI. CONSIDERACOES SOBRE A PESQUISA COPPE / DBM
VI.1. ASPECTOS GERAIS DA PESQUISA

Para simular o modelo matematico de hierarquizagdo de competéncias, em 2011,
foi elaborada uma pesquisa junto a carteira de clientes e headhunters parceiros da DBM,
empresa de consultoria multinacional no segmento de lideranca, transicdo de carreira e
desenvolvimento de talentos. O cronograma da pesquisa € ilustrado na Figura 6.11 a
sequir:

Afividades 2011 ! Mai | Jun JulAgo Set Out Nov

Kick offide Projeto i - i

Validacao dos Questicnarios e i : - :
Definigao de Publice Alve i | :

Teste Pilote do'Sistema : : : - :
Eletrénico de Pesquisa ; ; E ;
Realizagao da Pesquisa E E E i -

Aplicacao de Modelo e Analise i i E i I
dos Reslltados da Pesquisa ; ; : :

Validagdo dos Resultades da i i E i i . i
Pesquisa ' ' ! ! ! !

Divulgagao dos Resultades da ; ; E ; ; ; .
Pesquisa ' ' ! ! ! !

FIGURA 6.11. CRONOGRAMA DA PESQUISA COPPE / DBM

A pesquisa de campo se desenvolveu basicamente em trés niveis. No primeiro
nivel procurou-se identificar por meio de varios estudos de mercado disponiveis 0
conjunto de competéncias alinhadas aos trés eixos do Modelo Triaxial de Valores de
DOLAN e GARCIA (2006), como fatores condicionantes de demanda e oferta,
verificados no mercado brasileiro.

No segundo nivel foram coletados dados primarios a partir de questionarios
aplicados junto as empresas e headhunters. Esses dados foram introduzidos na
composi¢do das matrizes priméarias do Modelo COPPE / COSENZA.
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Por fim, no terceiro nivel foram testados os algoritmos do modelo e escolhido o
de maior grau de precisdo nos resultados. As informagdes chave do Modelo de

Hierarquizacdo de Competéncias estdo ilustradas na Figura 6.12 a seguir:

Fatores
Condicionantes
Demanda/Oferta

Definigdo das competéncias
edo modelo de descrigio

Empresas
e
Headhunters

Segmentos de
mercado

Definigdo dos segmentos de mercado Definigdo do painel de
{Mkt /Vend, Eng / Manuf, Sup, RH, Fin, TI) empresas e headhunters

FIGURA 6.12. INFORMACOES CHAVE DO MODELO DE HIERARQUIZACAO
DE COMPETENCIAS

V1.2. OFERTA DE COMPETENCIAS DO MERCADO

Para quantificar a oferta de competéncias no mercado foram convidados a
participar da pesquisa headhunters parceiros da DBM, basicamente as principais
empresas que operam no mercado nacional. Os headhunters sd@o empresas
especializadas na contratagdo de profissionais de alto nivel para organizacGes de varios
segmentos de mercado. No processo de selecdo desses profissionais, os headhunters
costumam fazer entrevistas para identificar nos candidatos as competéncias demandadas

pelas empresas.
Responderam a pesquisa 13 headhunters, classificando a oferta de competéncias

de acordo com suas respectivas experiéncias (grau de pertinéncia) nos segmentos de

mercado pesquisados. A classificacdo da oferta de competéncias € a seguinte:
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(A) EXCELENTE

(B) ADEQUADA

(C) REDUZIDA

(D) INEXISTENTE

A Figura 6.21 a seguir mostra o resultado da pesquisa da oferta de competéncias
no mercado, indicando o nivel de oferta de competéncias para cada segmento de
mercado pesquisado, onde podemos observar que o segmento de Recursos Humanos e
segmento de Marketing e Vendas apresentam oferta de competéncias Excelente acima
da média de mercado. O segmento de TI apresenta oferta de competéncias Reduzida

acima da média de mercado.

Distribuicdo de Oferta x Segmento de Mercado

100%
9%

o 14% 12%
15% 16% 20%
80%
C - Reduzida
B - Adequada
H A - Excelente
60% 56%
2% 62%
68% 66% 59%
40%
Médiade A's- 22%
20%
32%
25%
17% 18% 20% 200
0%
Supply Chain e Financas, Engenhariae Tecnologia de Recursos Marketing e
Procurement Contabilidade e Manufatura Informacéo Humanos Vendas
Tributério

Segmento de Mercado

FIGURA 6.21. NIVEL DE OFERTA DE COMPETENCIAS DO MERCADO
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V1.3. DEMANDA DE COMPETENCIAS DAS EMPRESAS

Para quantificar a demanda de mercado foram convidadas as empresas que
fazem parte da carteira de clientes da DBM, representando 0s mais importantes ramos
de atividade econémica do mercado nacional, compreendendo um universo de cerca de
450 empresas.

Responderam a pesquisa 59 empresas, dentre as quais permitiram a identificacao

na pesquisa as seguintes empresas:

ALPARGATAS
COCA-COLA
L’OREAL
GLOBO
MANGELS
PARKER
SHELL
STIEFEL
TOYOTA
UNIMED

As empresas classificaram a demanda de competéncias para cada segmento de

mercado ou area de negocio. A classificacdo da demanda de competéncias € a seguinte:

(A) CRUCIAL

(B) CONDICIONANTE (RELEVANTE)

(C) POUCO CONDICIONANTE (REDUZIDA)

(D) IRRELEVANTE (INEXPRESSIVA)
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A Figura 6.31 a seguir mostra o resultado da pesquisa da demanda de competéncias
das empresas, indicando o nivel de demanda de competéncias do conjunto das empresas. Cabe
ressaltar que a competéncia de Foco em Resultados lidera o ranking de competéncias,
comprovando a abordagem da intensidade gerencial, “head in, hands on”, segundo CHARAN
(2009).

Ranking de Competéncias

visao estratégica | NN

0 10 20 30 40 50 60
A - Crucial - 1 ponto B - Relevante - 0, 5 pontos
C - Reduzida - 0, 25 pontos D - Irrelevante - 0 ponto

FIGURA 6.31. NIVEL DE DEMANDA DE COMPETENCIAS PELO CONJUNTO
DE EMPRESAS
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V1.4. DEMANDA DAS EMPRESAS POR COMPETENCIAS ALINHADAS AOS
VALORES

Quanto a aplicacdo do Modelo Triaxial de Valores de DOLAN e GARCIA (2006), o
resultado da pesquisa evidencia a demanda predominante das empresas das Competéncias
Econdmico-Pragmaticas, 75% em relacdo a média de 58,76%, seguida das Competéncias
Etico-Socias (59%) e Competéncias Emocionais e de Desenvolvimento (42%), conforme
demonstrado na Figura 6.41 a seguir:

Demanda das Empresas por Competéncia

y, Grupo 1-Execucdo
? / Visdo Estratégica /

Grupo 2 -
Grupo 3 - -
Automotivagio / Responsbilidade /
Melhoria continua / Trabalho em equipe /
Autodesenvolvimento Parceria

=A - Crucial =—Média

FIGURA 6.41. DEMANDA DAS EMPRESAS POR COMPETENCIAS ALINHADAS
AOS VALORES
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VI5. OFERTA DE COMPETENCIAS ALINHADA AOS VALORES POR
SEGMENTO DE MERCADO

Tais grupos de competéncias relacionadas aos valores podem também ser observados
na oferta de competéncias pelos respectivos segmentos de mercado, onde o segmento de RH
apresenta a menor oferta do grupo de competéncias Econdmico-Pragmaticas e a maior do
grupo de competéncias Etico-Sociais. Os segmentos de Marketing/Vendas e Tecnologia de
Informacdo (TI) se destacam no grupo de competéncias Emocionais e de Desenvolvimento,

conforme demonstrado na Figura 6.51 a seguir:

Oferta x Segmento de Mercado

Finangas, Contabilidade e
Tributario
0,75

e Grupo 1 -
Execugdo /
Visao
Estratégica /
Lideranca

Engenharia e Manufatura Marketing e Vendas

= Grupo 2 -
Responsbilidad
e/ Trabalho
em equipe /
Parceria

Supply Chaine Procurement_Grupo 3.

Automotivagdo
/ Melhoria
continua /

Recursos Humanos Autodesenvolvi
mento

Tecnologia de Informagao

FIGURA 6.51. OFERTA DE COMPETENCIAS ALINHADA AOS VALORES
POR SEGMENTO DE MERCADO
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VI1.6. RESULTADOS DA APLICACAO DO MODELO COPPE/COSENZA

O modelo consiste na comparacdo de duas matrizes, a matriz de oferta, do tipo h x n,
onde h = nimero de segmentos de mercado (Finangas, Contabilidade e Tributario; Marketing
e Vendas; Supply Chain e Procurement; Recursos Humanos; Tecnologia de Informacao;
Engenharia e Manufatura) e n = niamero de fatores condicionantes (competéncias); e a matriz
de demanda, do tipo n x m, onde n = nimero de fatores condicionantes (competéncias) e m =
namero de empresas.

A comparacdo segue a légica de um produto matricial. Entretanto, em vez de operar
cada produto (a; X bjk), foram comparados seus valores segundo uma tabela de cotejo
utilizando o algoritmo COPPE/COSENZA, para determinacdo de parcelas do somatorio do
elemento (cik), obtendo-se assim os resultados utilizados na montagem da matriz de
oportunidades de desenvolvimento de competéncias.

Os indices da Matriz de Oportunidades de Desenvolvimento de Competéncias (dix

apontam trés possibilidades:

a) Quando o indice é idéntico a um (dik = 1), isso indica que a empresa (i) tem

atendida a demanda no nivel ofertado pelo segmento de mercado.

b) Quando o indice é menor que um (dix < 1) sabe-se que pelo menos um dos fatores

demandados pela empresa néo foi atendido pelo segmento de mercado.

c) Quando o indice é maior que um (di > 1), isso significa que o segmento de
mercado oferta mais condicGes do que é requerido pela empresa.

Além dos indices de Oportunidade de Desenvolvimento de Competéncias, ha

outros dois indices:

e Z — Indica como a empresa i é atendida pelo conjunto dos segmentos de

mercado.

e T; — Mostra como o conjunto de empresas é atendido pelos segmentos de

mercado.
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Com o resultado da matriz D (Oportunidade de Desenvolvimento de
Competéncias), pode-se verificar como Empresa i é atendida pelo conjunto dos

Segmentos de Mercado considerados na anélise, de acordo com a seguinte formula:

Zdik
Zx = 1/h X i k=1,2,..m

A analise do indice Z indica que 95% das empresas apresentam demanda por
competéncia superior a oferta de mercado, sendo que 39% das empresas ficam acima da
média, 27% na média e 34% abaixo da média, conforme ilustrado na Figura 6.61 a

sequir:

Fatores XEmpresa
39% AcimadaMédia-27% na Média- 34% Abaixo daMédia

1,0500

1,0000

Médiados Fatores
,950

- ;\_\_\—

0,9000

Valor dos Fatores

0,8500

0,8000
9 43 38 50 30 10 13 52 35 42 4 46 39 5 20 27 29 34 48 55 11 19 54 58 12 2 8 24 37 59

Empresas

FIGURA 6.61. INDICES DE OPORTUNIDADE DE DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS POR EMPRESA
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Analogamente, com o resultado da matriz D (Oportunidade de Desenvolvimento
de Competéncias) podemos descobrir como o conjunto de Empresas é atendido pelos

Segmentos de Mercado estudados, de acordo com a seguinte férmula:

Ti= UmX Y di;i=12..,h
k

O resultado do indice Ti da aplicacdo do modelo indica que as empresas
precisam investir prioritariamente no desenvolvimento de competéncias nos
segmentos/areas de Financas, Contabilidade e Tributério; Supply Chain e Procurement

e Tecnologia da Informacéo (T1), conforme ilustrado na Figura 6.62 a seguir:

Fatores X Segmento de Mercado

0,9650

0,9608
0,9600

0,9550 9539
0,9525

Médiados Fatores

0,9500 1950
0,9471

0,9445

0,9450 0,9429

Valor dos Fatores

0,9400
0,9350

0,9300
Mkt e Vendas RH Eng. e Manufat. Fin, Cont. e Tribut. Supp. Chain e Proc. TI

Segmento de Mercado

FIGURA 6.62. INDICES DE OPORTUNIDADE DE DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS POR SEGMENTO DE MERCADO
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CONCLUSOES

O presente trabalho confirma a validade e flexibilidade do modelo COPPE /
COSENZA para hierarquizar potencialidades de forma multicriteriosa, permitindo
identificar vocagOes industriais de areas geograficas. O modelo compara a demanda e a
oferta de diversos fatores para melhor localizagdo industrial numa determinada regiéo
de influéncia. O modelo também vem sendo aplicado nas areas de engenharia de

sistemas, exploracdo de petroleo, construcéo civil e medicina.

No caso especifico deste estudo, o modelo permite quantificar, tanto quanto
possivel, os impactos da demanda e da oferta de competéncias, contribuindo para
mensurar 0s impactos operacionais de desenvolvimento de competéncias essenciais para
0 posicionamento das empresas frente a variedade e complexidade dos negocios onde
atuam, contribuindo sobremaneira para a Gestao Estratégica de Recursos Humanos.

Embora o modelo de hierarquizacdo de competéncias ndo tenha coberto a
totalidade dos fatores condicionantes de demanda e oferta, a amostra utilizada é bastante
representativa, pois as competéncias Foco em Resultados, Visao Estratégica, Lideranca,
Responsabilidade, Trabalho em Equipe, Parceria, Automotivacdo, Melhoria Continua e
Autodesenvolvimento, sdo competéncias praticamente multiculturais, permeando boa

parte dos modelos de competéncia das empresas.

Critério analogo € utilizado também em relacdo aos fatores de oferta de
competéncias dos segmentos de mercado utilizados na amostra, pois 0s segmentos
Financas, Contabilidade e Tributario; Marketing e Vendas; Supply Chain e
Procurement; Recursos Humanos; Tecnologia de Informacdo; Engenharia e
Manufatura; sdo segmentos de experiéncia dominante no mercado. Parece existir uma
relacdo direta entre empresas bem sucedidas e a qualidade dos funcionéarios destes
segmentos analisados, que motivados sdo capazes de romper paradigmas e de fato

representar o mais importante diferencial competitivo das empresas.
A aplicagéo do modelo apresentado neste estudo favorece o desenvolvimento de

um sistema de escolha consistente sobre as melhores alternativas econémicas de

desenvolvimento de competéncias, podendo transformar-se num diferencial
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competitivo. Dessa forma, as empresas podem integrar esse sistema de hierarquizagéo
de competéncias a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, possibilitando o

alinhamento dos funcionarios a estratégia do negocio e bons resultados sustentaveis.

Na aplicacdo do modelo COPPE/COSENZA verifica-se que apenas 5% das
empresas apresentam indice Zy > 1, ou seja, 95% das empresas apresentam demanda por
competéncia superior a oferta de mercado, sendo que 39% das empresas ficam acima da
média, 27% na média e 34% abaixo da média, fato que demonstra a necessidade geral
de investimento em desenvolvimento de competéncias. Entre as competéncias mais
demandadas encontram-se as relacionadas aos valores econémico-pragmaticos, ou seja,
Foco em Resultados, Lideranca e Visdo Estratégica. O indice T; indica que as empresas
precisam investir prioritariamente no desenvolvimento de competéncias nos
segmentos/areas de Financas, Contabilidade e Tributario; Supply Chain e Procurement;
Tecnologia da Informacéo (TI).

Quanto ao Modelo Triaxial de Valores (DOLAN/GARCIA), verifica-se uma
forte demanda das empresas por competéncias Econdmico-Pragmaticas, 75% em
relacio & média de 58,76%, enquanto as competéncias Etico-Socias ficam na média.
Torna-se necessaria uma atencdo especial para o desenvolvimento de Competéncias
Emocionais e de Desenvolvimento (42%), abaixo da média, pois tais competéncias
alavancam a inovacdo e o aprendizado, fatores criticos de sucesso sustentado das

organizagoes.

O alinhamento permanente entre os valores, as competéncias e 0s objetivos e
metas sdo a chave do sucesso ou do fracasso das empresas. Num ambiente com
mudangas cada vez mais rapidas, € recomendavel verificar com frequéncia a aderéncia
das competéncias da forca de trabalho aos valores das empresas. Identificar as
defasagens de competéncias, elaborar e executar um plano de desenvolvimento de
competéncias e formacao profissional é imperativo para a sobrevivéncia da empresa e
um bom caminho que a empresa deve percorrer se quiser se destacar no cenario

competitivo da atualidade.
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A busca de uma metodologia apropriada para quantificar os impactos da
demanda e da oferta de competéncias teve como motivacdo central contribuir com as
empresas auxiliando-as na tomada de decisdo nos processos de desenvolvimento de
competéncias. A aplicacdo da ferramenta de hierarquizacdo de competéncias propicia
um sistema de escolha consistente sobre as melhores alternativas econdmicas de

desenvolver competéncias como diferencial competitivo.

O estudo pode contribuir também para nortear as politicas de investimento das
empresas, valendo-se do conhecimento do conjunto de fatores de oferta de
competéncias do mercado e dos fatores de demanda no ambito da empresa, bem como

da comparagdo com outras empresas.

A inovacdo foi desenvolver uma ferramenta que fundamenta cientificamente
procedimentos comuns de desenvolvimento de competéncias 0s quais sdo normalmente
adotados com base na experiéncia e na pratica diaria. O trabalho resultou em uma
ferramenta de apoio a decisdo que nao tem restricdes em sua aplicacdo e pode ser Util
sempre que se quiser realizar uma hierarquizagéo de fatores ou potencialidades de forma
multicriteriosa em qualquer tipo de relacionamento entre demanda e oferta, e que esta a

disposicao de quem quer que se interesse em conhecé-lo, aplica-lo e aprimora-lo.
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ANEXO - RESULTADOS DA SIMULACAO DO MODELO

Os nameros que serviram de base para a simulacdo estdo apresentados a seguir,

organizados da seguinte forma:

Matriz A — Perfil de Oferta do Mercado

Matriz B — Perfil de Demanda das Empresas

Modelo da Tabela de Cotejo

Cotejo Segmento Financas, Contalilidade e Tributario (F) x Empresas

Cotejo Segmento Marketing e Vendas (M) x Empresas

Cotejo Segmento Supply Chain e Procurement (S) x Empresas

Cotejo Segmento Recursos Humanos (RH) x Empresas

Cotejo Segmento Tecnologia de Informacado (T1) x Empresas

Cotejo Segmento Engenharia e Manutencéo (Eng) x Empresas

Matriz C - Oportunidades de Desenvolvimento de Competéncias

Matriz D — Indices de Oportunidades de Desenvolvimento de Competéncias



