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o cultivo de competências na busca de eficiência e c) 
de maior capacitação técnico científica e organiza-
cional.

A questão da identificação das competências essenciais 
é um elemento orientador da reorganização institucional 
da pesquisa (SALLES FILHO, 2000). A boa definição 
da competência essencial do IPP permite chegar clara-
mente aos processos fundamentais e aos produtos a 
serem oferecidos, além de identificar as competências 
humanas necessárias ao desenvolvimento dos projetos de 
pesquisa.

A excelência das funções de um IPP passa a depender 
não só de suas competências essenciais, mas também de 
sua capacidade de agilizar a transformação da ciência em 
tecnologia de forma coordenada com seu consumidor 
final – clientela de P&D – incluídos os clientes e benefi-
ciários, bem como seus parceiros (PAEZ, 2000). 

Nesse sentido, cabe ressaltar a importância do desen-
volvimento da competência humana para o sucesso e 
para a vantagem competitiva das empresas (DREJER; 
RIIS, 1999). O principal objetivo do desenvolvimento 
de competências é transferir atributos importantes, tais 
como habilidades e conhecimentos, às pessoas que não 
os possuem (SANDBERG, 2000).

1 Introdução

O desenvolvimento e a difusão de novas tecnologias 
são essenciais para o crescimento da produção e aumento 
da produtividade. Tais ambientes competitivos impuseram 
às empresas processos de mudanças organizacionais e de 
formulação estratégica.

A propensão de uma empresa inovar depende das opor-
tunidades tecnológicas que ela tem pela frente. Além disso, 
as empresas diferem em sua capacidade de reconhecer e 
explorar as oportunidades tecnológicas. Para inovar, uma 
empresa precisa descobrir quais são essas oportunidades, 
estabelecer uma estratégia apropriada, ter capacidade de 
transformar esses insumos em inovação real e fazê-lo 
mais rápido que seus concorrentes (OCDE, 2004).

Dessa forma, as atividades ligadas à inovação nos 
Institutos Públicos de Pesquisa (IPPs) passam a abrigar 
novos referenciais de concepção, operação e divulgação. 
As novas dimensões da concorrência globalizada impõem 
aos IPPs três desafios principais (SALLES FILHO, 
2000): 

a necessidade de considerar aspectos intangíveis, a) 
como o aprendizado e o desenvolvimento humano; 
a busca de novas formas de contornar a instabilidade b) 
e as condições adversas, como o uso do sistema de 
organização em redes; e 
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As competências organizacionais se relacionam com 
habilidades, conhecimentos e know-how tecnológico 
para fornecer vantagem especial a pontos específicos da 
cadeia de valor, e quando combinadas com processos 
estratégicos fazem o link para as capacidades essenciais.

O conceito competência talvez seja o melhor conceito 
a ser utilizado para explicar a competitividade da empresa 
(DREJER, 2000). O conceito competência essencial 
muda o foco da estratégia em produto-mercado para as 
potencialidades internas da empresa, aborda o porquê 
de algumas empresas alcançarem melhores desempe-
nhos que outras, e está embasado nas idéias de reunião 
de recursos de Penrose (1959), na visão baseada em 
recursos (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991) e na 
competência essencial de Hamel e Prahalad (1995).

O conceito de competência humana envolve direta-
mente o indivíduo inserido em sua equipe de trabalho 
através de sua atividade prática, uma vez que sua rotina 
diária implica um saber aprender constante. O indivíduo 
deve mostrar-se apto a tomar a iniciativa e assumir respon-
sabilidades diante das situações profissionais com as quais 
se depara. A responsabilidade é sem dúvida a contrapar-
tida da autonomia e da descentralização das tomadas de 
decisão. Não se trata mais de executar ordens, mas de 
assumir em pessoa a responsabilidade pela avaliação da 
situação, pela iniciativa exigida e pelos efeitos que vão 
decorrer dessa situação (UBEDA, 2003).

3 A gestão de competências

No contexto de interação social entre pessoas e obje-
tivos, a estratégia competitiva dispõe de uma estrutura 
formal para a troca de informações e de uma gestão de 
recursos humanos que traça diretrizes de recrutamento, 
de realização dos trabalhos definidos, de monitoramento 
do desempenho e de recompensa por produtividade 
(DEVANNA et al., 1984).

Fleury e Fleury (2004) ressaltam que “a formulação 
da estratégia competitiva deve buscar potencializar a 
competência na qual a empresa é mais forte. A cons-

Uma estrutura de competências é tipicamente vista 
como um link entre o desenvolvimento de pessoas com a 
estratégia empresarial. A gestão de competências utiliza a 
estrutura de competências para alinhar os objetivos estraté-
gicos de uma empresa com seus processos-chave de gestão 
de recursos humanos (LE DEIST; WINTERTON, 2005).

Alguns autores apontam a importância da gestão de 
sistemas de inovação científico tecnológica localizados 
em organizações de pesquisa, e o desenvolvimento (P&D) 
que trabalham basicamente com recursos públicos: a) 
por garantirem o sucesso no processo de transferência 
de tecnologia; b) por dividirem custos e riscos com 
parceiros; e  c) por ser uma fonte de expertise e conhe-
cimento (MOHAN; RAO, 2005; MARCEAU, 2002; 
PAEZ, 2000; TEECE et al., 1997; FARINA et al., 1997; 
COOMBS, 1996; ROUSSEL et al., 1992).

No entanto, é possível perceber a necessidade de um 
maior aprofundamento no estudo do gerenciamento de 
competências humanas em organizações públicas de 
P&D (UBEDA; SANTOS, 2007; GUIMARÃES et al., 
2001; KLEIN et al., 1998). O presente artigo se propõe 
a apresentar um referencial teórico e um estudo de caso 
sobre os principais desafios da gestão de competências 
humanas em um instituto público de pesquisa (IPP) 
visando apontar seu contexto competitivo, suas particu-
laridades e limitações.

2 Conceituando competências

Competência, segundo o dicionário, vem do latim 
competentia e significa a qualidade de quem é capaz 
de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada 
coisa, capacidade, habilidade, aptidão e idoneidade 
(FERREIRA, 1995, p. 353).

Assim, a questão competência pode ser analisada sob 
duas perspectivas (Quadro 1): a competência organiza-
cional ou essencial, uma visão macro ligada à estratégia 
de negócios; e a competência humana ou individual, uma 
visão micro ligada aos indivíduos que trabalham nas 
empresas.

Quadro 1. Conceitos de competências utilizados na pesquisa. Fonte: os autores.

Conceito Autores pesquisados
Competências essenciais
Soma do aprendizado de todo o conjunto de habilidades, 
conhecimentos, know-how tecnológico e resultados dos 
processos decisórios da organização. Constitui uma fonte de 
vantagem competitiva porque deve ser única, deve contribuir 
para o valor percebido pelo cliente e não deve ser facilmente 
copiada pela concorrência.

Ubeda (2003); Fleury e Fleury (2003); Mills et al. (2002), Ritter, 
Wilkinson e Johnston, (2002); Zarifian (2001); Drejer e Riis (1999); 
Baker et al. (1997); Hagan (1996); Robotham e Jubb (1996); Long 
e Koch (1995); Stalk, Evans e Shulman (1992); Hamel e Prahalad 
(1995).

Competências humanas
Soma de conhecimentos, habilidades, atitudes e resultados de 
um indivíduo, diretamente ligada ao contexto de trabalho e às 
necessidades de mercado impostas.

Ubeda e Santos (2007); Le Deist e Winterton (2005); Schuler e 
Jackson (2005); Bitencourt (2004); Dutra (2004); Le Boterf (2003); 
Mansfield (2004); Moore, Cheng e Dainty (2002); Conde (2001); Hi-
pólito (2001); Drejer (2000); Fleury e Fleury (2000); Sandberg (2000); 
Zarifian (2001); Sveiby (1998); Parry (1996); Lawler III (1995).



191Os principais desafios da gestão de competências humanas em um instituto público de pesquisa

Gest. Prod., São Carlos, v. 15, n. 1, p. 189-199, jan.-abr. 2008

influencia o sucesso e a sobrevivência das empresas, em 
especial daquelas que atuam em mercados competitivos 
(BROWN; EISENHARDT, 1995).

A estratégia de inovação representa os esforços de 
inovação e pode ser caracterizada por planos empresa-
riais para o desenvolvimento de novos produtos ou novos 
mercados (DYER; SONG, 1998). Nesse estudo sobre 
os IPPs, a estratégia de inovação é analisada apenas sob 
a ótica da inovação tecnológica de produtos e serviços, 
caracterizada pela implantação ou pela comercialização de 
um produto ou serviço com características diferenciadas 
com o intuito de fornecer objetivamente ao consumidor 
um resultado novo ou aprimorado (OCDE, 2004).

As decisões sobre a inovação de produtos e serviços 
são freqüentemente relacionadas a altos escalões de 
decisão estratégica, porque implica o conhecimento da 
natureza competitiva do mercado, o acesso à tecnologia 
e o conhecimento das necessidades dos consumidores 
(DYER; SONG, 1998).

Pesquisas sobre o plano de desenvolvimento de produto 
e serviço focam a grande gama de fatores que influen-
ciam seu desempenho financeiro e englobam a sinergia 
interna das unidades de negócios com as competências 
da empresa. A vantagem do produto ou serviço está nos 
benefícios oferecidos ao consumidor: alta qualidade, custo 
atrativo e diferenciação (BROWN; EISENHARD, 1995).

Sendo assim, é possível perceber que o desenvolvi-
mento de produtos e de serviços reforça a capacidade 
dinâmica da empresa de alterar a configuração de seus 
recursos e competências organizacionais (EISENHARDT; 
MARTIN, 2000) e torna-se um dos mecanismos usados 
pelas empresas para criar, integrar e recombinar compe-
tências humanas. 

O processo de desenvolvimento de novos produtos e 
serviços é um processo de solução de problemas dinâ-
mico e interativo, envolve aprendizado complexo de 
pessoas e empresas em grupos e funções diferentes, no 
qual há interações complexas para combinar e explorar 
capacidades tecnológicas e de marketing da empresa 
para criar características do produto e características de 
conhecimento de demanda. O conhecimento produzido 
anteriormente no desenvolvimento de produtos pode ser 
uma fonte de conhecimento para o desenvolvimento de 
novos produtos (MARSH; STOCK, 2006).

O ponto de partida das estratégias de inovação de 
produto e serviço são as rotinas de trabalho da equipe de 
projetos porque criam e implementam novos processos 
técnicos e organizacionais propostos pelo planejamento 
estratégico e pelas atividades de P&D (PISANO, 1994). 
A renovação desses processos está relacionada com 
a extensão do conhecimento organizacional ligado às 
competências individuais e com a integração de competên-
cias organizacionais existentes e as novas competências.

tante evolução das competências da empresa permite 
o sistemático refinamento e reformulação da estratégia 
competitiva, e a partir dessa são identificadas novas orien-
tações para a formação de competências. A manutenção 
da relação dinâmica entre estratégia e competência é o 
principal objetivo dos processos de aprendizagem”.

Neste trabalho, é apresentada a gestão de competên-
cias humanas como um meio de fornecer informações 
para outros sistemas e processos de trabalho da empresa. 
Inicialmente, a empresa deve estabelecer qual a sua 
estratégia e quais as suas competências organizacionais, 
e posteriormente, definir suas especificações do produto 
ou serviço oferecido e as perspectivas de competências 
humanas necessárias a cada atividade específica, para 
então planejar e executar a avaliação de desempenho de 
seus empregados.

As empresas integram a gestão de competências 
com o planejamento estratégico, podendo fazer uso de 
várias ferramentas, assim como o balanced scorecard 
(KAPLAN; NORTON, 1997), para medir o desempenho 
organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: 
financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, 
e do aprendizado e crescimento.

Através do feedback dos resultados e dos dados da 
avaliação de desempenho, os supervisores e os empregados 
podem identificar quais as habilidades e conhecimentos 
necessários às atividades desenvolvidas, e quais os requi-
sitos de treinamento para a melhoria dos processos de 
gerenciamento de projetos (BECKER et al., 2001).

4 A estratégia de inovação

A inovação pode ser definida como o processo que 
proporciona valor adicional e graus de novidade à organi-
zação, em busca do desenvolvimento de novos processos, 
produtos, serviços, soluções e novos métodos de comer-
cialização. Caracteriza-se basicamente por extensão 
da linha de produtos ou serviços, melhorias no produto 
ou serviço, oferecimento de novos produtos e serviços 
aos clientes, e novos métodos de comercialização 
( McFADZEAN et al. , 2005).

Já a estratégia de inovação é caracterizada pelos 
esforços de desenvolvimento de mudanças, tanto por 
inovações radicais quanto por inovações incrementais, 
em busca de vantagem competitiva sobre a concorrência 
(OCDE, 2004). Sendo reconhecida como um significado 
primário para o estudo da renovação de recursos, compe-
tências e processos das empresas (DOUGHERTY, 1992; 
PENROSE, 1959).

Tal renovação organizacional envolve a construção ou 
a expansão de competências organizacionais ao longo 
do tempo, freqüentemente envolvendo a mudança no 
domínio de mercado de produtos e serviços (FLOYD; 
LANE, 2000). Uma vez que o acesso ao mercado 
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consolidação das estratégias de inovação da empresa 
(HSM  MANAGEMENT, 2004; ALBUQUERQUE; 
OLIVEIRA, 2001)

6 Aspectos metodológicos da pesquisa

Para verificar os desafios da gestão de competências 
humanas foi realizado um estudo de caso em um Centro 
de Pesquisa, vinculado a uma Empresa Pública Federal 
(IPP), que atua por intermédio de 37 centros de pesquisa, 
3 centros de serviços nacionais e 11 unidades centrais, 
estando presente em quase todos os Estados da Fede-
ração.

A empresa em questão é uma Instituição de pesquisa e 
desenvolvimento de novas tecnologias, que podem faci-
litar a vida dos produtores e dos trabalhadores agrícolas 
no país. Tal Instituição foi escolhida por ser estrategica-
mente voltada para a pesquisa e desenvolvimento, por 
ter um instrumento de avaliação de desempenho estru-
turado e implantado, e por integrar seus processos com 
a gestão de recursos humanos; apesar de não apresentar 
um sistema de gestão de competências humanas insti-
tucionalizado e apenas monitorar a competência e a 
geração de inovação pela avaliação de desempenho de 
seus  pesquisadores.

Procedeu-se um estudo de caso de investigação empí-
rica, durante o período de fevereiro a novembro de 2003, 
visando comparar conceitos teóricos com prática da 
gestão de competências da IPP. O estudo de caso permite 
uma análise profunda do problema pesquisado e lida com 
uma ampla variedade de evidências (YIN, 2001).

Como instrumentos para coleta de dados foram utili-
zados: a entrevista, a observação participante e a análise 
documental. Foram entrevistados sete profissionais do 
centro, sendo quatro funcionários do setor de Recursos 
Humanos, o chefe adjunto de pesquisa do Centro e dois 
pesquisadores. A observação participante e a análise 
de documentos proporcionaram um contato pessoal e 
estreito com a organização, identificando materiais insti-
tucionais, normas, rotinas e programas desenvolvidos aos 
profissionais. 

As questões norteadoras deste estudo de caso para 
a avaliação prática da gestão de competências na IPP 
versaram sobre: 

o contexto competitivo e as principais mudanças a) 
organizacionais ocorridas nas últimas décadas; 
os aspectos da estrutura organizacional que favo-b) 
recem ou dificultam a gestão de competências; 
o processo de desenvolvimento das competências c) 
necessárias relativas aos principais problemas e 
projetos de inovação; e 
o modo de mensuração dos resultados do desenvol-d) 
vimento de competências.

5 A gestão de competências humanas e a 
estratégia de inovação em IPPs

Ahmed (1997) aponta que o lado humano tem papel 
decisivo no processo de inovação das empresas. Assim, 
cabe à empresa propiciar um ambiente adequado ao 
desenvolvimento e ao uso de novas tecnologias, forta-
lecendo o clima de trabalho e a cultura organizacional, 
disseminando valores e incentivando relacionamentos 
condizentes com o estilo gerencial participativo.

Para que haja desenvolvimento de produtos e serviços é 
imprescindível que a estratégia seja bem definida e repas-
sada à equipe para a sua implementação. Nem sempre é 
fácil delegar responsabilidades e garantir um funciona-
mento harmônico entre a equipe de desenvolvimento. 
Nesse caso, é necessário que a administração superior da 
empresa atue dissipando os conflitos pessoais e recompen-
sando as idéias que forem aproveitadas (BAXTER, 1995).

Nos IPPs fica mais evidente a importância da relação 
direta entre o desenvolvimento de novos produtos e 
serviços, as expectativas de mercado e o processo de 
transferência de tecnologia (MOHAN; RAO, 2005). A 
tomada de decisão sobre as inovações deve estar alinhada 
com as atividades de P&D da empresa, e sob a perspectiva 
da gestão de competências propicia-se criar e legitimar 
uma linguagem integrada entre as questões técnicas e 
competências humanas e os potenciais de inovação e 
competências organizacionais (KLEIN et al., 1998).

Em virtude de alguns desafios de mercado, as empresas 
desenvolvem capacidades dinâmicas para desenvolvi-
mento de novos produtos como uma fonte poderosa de 
vantagem competitiva, uma vez que são fonte de reno-
vação, crescimento e adaptação às mudanças de mercado 
(MARSH; STOCK, 2006). 

O grande desafio não reside no uso do modelo de compe-
tência em si, mas na sua associação a uma redefinição 
profunda das condições de produtividade e do desem-
penho das empresas, isto é, aproveitar as competências 
dos empregados como uma fonte central da força produ-
tiva da empresa capaz de gerar inovação (ZARIFIAN, 
2003). Nessa linha, é possível apontar estudos realizados 
pelo Programa de Estudos em Gestão de Pessoas da 
Fundação Instituto de Administração (FIA), vinculada à 
Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade 
da Universidade de São Paulo (FEA-USP). 

A essência da gestão de competências está em alinhar 
as pessoas e seus respectivos desempenhos e competên-
cias às estratégias do negócio e metas organizacionais. As 
empresas reconhecem a importância do gerenciamento 
das competências individuais de seus funcionários, mas 
ainda não conseguem operacionalizá-lo em suas rotinas. 
As competências individuais, identificadas através de 
uma avaliação de desempenho conjunto em todos os 
níveis da organização, são dados importantes para a 
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Em 1991, a Instituição iniciou um processo de 
mudança organizacional com o uso de técnicas de 
planejamento estratégico, direcionando seu foco para o 
mercado, orientando suas pesquisas para a solução de 
problemas sócio-técnicos e não para o avanço strictu 
sensu da ciência, e buscando o aumento da eficiência e da 
eficácia para se manter competitiva e garantir sua susten-
tabilidade (NADER et al., 1998).

A partir de 1994, institui-se um novo sistema de 
avaliação de desempenho do trabalho individual integrado 
com o sistema institucional de gestão (plano estratégico) 
e como plano diretor de cada unidade de pesquisa. 

Para se manter competitiva e garantir sua sustenta-
bilidade, a Instituição adotou um processo de mudança 
organizacional baseado no modelo de gestão de resultados 
e nas exigências de seus clientes, apoiado na metodo-
logia do balanced scorecard (BSC). Tais mudanças 
organizacionais refletem a necessidade do IPP tornar-se 
mais competitiva à intensificação do ritmo de avanços 
da ciência e tecnologia (C&T) e aos novos desafios das 
economias globalizadas. 

Sendo assim, Paez (2000) aponta que a competitivi-
dade do IPP e até sua própria sobrevivência passam a 
depender da interação conseguida pela intensificação dos 
canais de comunicação com os clientes e beneficiários 
de P&D no ambiente do agronegócio; e pelo fortaleci-
mento das interações com seus parceiros no seu próprio 
ambiente de C&T, órgãos financiadores, entre outros, 
sejam de origem nacional ou internacional, sejam de 
âmbito público ou privado.

Nesse sentido, é classificado como cliente do IPP todo 
indivíduo, grupo ou entidade pública ou privada, depen-
dente de produtos e serviços de natureza econômica ou 
social, oferecidos pela empresa e seus parceiros; e como 
parceiro todo indivíduo ou instituição pública ou privada, 

6.1 O estudo de caso
A Instituição foi criada na década de 70, período 

marcado pelo milagre econômico e pela formação da elite 
do conhecimento no aparelho público no Brasil. Simulta-
neamente nesse período houve a maior preocupação com 
a formação de seus recursos humanos e de uma massa 
crítica voltada para a pesquisa e desenvolvimento, neste 
caso, agropecuário. Nessa época, a Instituição não sofria 
de problemas de recursos financeiros nem humanos, 
porque o objetivo do Governo Federal era formar uma 
instituição de vanguarda no assunto. As linhas de pesquisa 
eram definidas pela Sede para serem desenvolvidas nas 
Unidades de Execução de Pesquisa (UBEDA, 2003). 

Seguindo a tendência apontada por Salles Filho (2000) 
e Paez (2000), começou a se fortalecer a partir da década 
de 90 a preocupação da Instituição com a integração 
estratégica e a gestão de recursos humanos, assim como 
a implementação de um sistema de avaliação de desem-
penho estruturado (Quadro 2).

As unidades de pesquisa eram localizadas regio-
nalmente por produto e foram criadas para resolver 
problemas locais. Essas recebiam e executavam as 
diretrizes traçadas pela Sede para executar políticas de 
âmbito nacional, e não havia nenhuma preocupação com 
a avaliação de resultados financeiros das Unidades.

A partir de 1988, com a aprovação da atual Constituição 
Federal Brasileira, as instituições públicas passaram a se 
preocupar mais com a gestão estratégica de processos 
e com a avaliação de resultados, tanto organizacionais 
quanto individuais.

Buscando então acompanhar essas mudanças de para-
digmas organizacionais e tecnológicos, a Instituição 
passou a internalizar em sua cultura institucional os 
princípios de planejamento estratégico, e elaborou seu 
primeiro Plano Diretor para o período de 1988-1992.

Quadro 2. Cenários organizacionais da empresa pesquisada. Fonte: Ubeda (2003, p. 69).

Período Cenários organizacionais da instituição
Década de 70 formação e consolidação da empresa;

criação e desenvolvimento de seus recursos humanos; e
disponibilidade de recursos financeiros para o desenvolvimento de projetos.

1988 a 1992 elaboração do primeiro plano diretor;
modernização da gestão empresarial;
aplicação do planejamento estratégico;
preocupação com a avaliação de resultados, tanto organizacionais quanto individuais; e
foco no resultado.

1994 a 1998 análise de cenários globais;
redefinição da missão e visão da empresa;
definição de uma política global da empresa composta por pesquisa e desenvolvimento, negócios e 
comunicação empresarial; e
novo  sistema de avaliação de desempenho do trabalho individual integrado com o sistema institucional 
de gestão (plano estratégico) e como plano diretor de cada unidade.

1999 a 2003 foco no cliente; e
estrutura por processos/projetos.
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Instituição, mas não há nenhum mecanismo de avaliação 
dos funcionários em relação à empresa, aos seus supe-
riores ou ao clima organizacional.

Sendo assim, foi possível constatar que a Instituição 
passou por várias mudanças organizacionais ao longo do 
tempo e que define claramente sua estratégia de negócios, 
preocupando-se em integrá-la com a gestão de recursos 
humanos, porém apresenta um histórico conturbado e 
irregular quanto à avaliação de desempenho do trabalho 
de seus empregados. 

Apesar de suas constantes necessidades em se manter 
competitiva, há um histórico de resistência quanto à 
avaliação de desempenho, justamente por refletir os novos 
desafios de mercado que até a década de 90 não existiam. 
A avaliação de desempenho humano evidencia a forte 
pressão exercida pelas exigências de mercado em relação 
ao resultado do trabalho individual, ao desempenho dos 
projetos de pesquisa desenvolvidos pelas Unidades e à 
maior necessidade por parcerias estratégicas. 

Confirmando tal evidência, Stephan (1996) indica 
que nem sempre o “ambiente da ciência” é puramente 
competitivo. Estruturas concentradoras, nas quais poucos 
produzem muito, acontecem e trazem ganhos na repu-
tação e vantagens acumulativas que favorecem a captação 
de recursos para novos projetos e/ou monopólio de linhas 
de pesquisa.

6.2 Análise dos dados, resultados e  
implicações da pesquisa

Pelo fato do IPP pesquisada não ter um programa 
formal de gestão de competências institucionalizado, 
a pesquisa foca a análise na integração entre inovação, 
formulação estratégica, competências organizacionais, 
competências humanas e avaliação de desempenho, a fim 
de identificar empiricamente as particularidades e limi-
tações do desenvolvimento de competências humanas na 
Instituição (Figura 1).

Seguindo os conceitos de Mcfadzean, O’loughlin e 
Shaw (2005), a análise da inovação é caracterizada pelo 
grau de novidade das mudanças e por como o IPP provê 

a novidade a seus usuários. 
A partir da definição estratégica do IPP e de seu repasse 

na missão e objetivos empresariais, é possível apontar 
como competências organizacionais (UBEDA, 2003):

foco na capacidade interna de pesquisa e desenvol-a) 
vimento agropecuário nacional;
desenvolvimento de um agronegócio competitivo b) 
em uma economia global;
sustentabilidade das atividades econômicas com c) 
equilíbrio ambiental do agronegócio;
busca da diminuição dos desequilíbrios ambientais d) 
derivados do agronegócio; e

que mantiver uma relação de cooperação com o IPP, 
permanente ou temporária, compartilhando riscos, custos 
e benefícios para pesquisa e desenvolvimento ou transfe-
rência de tecnologia (PAEZ, 2000).

Preocupando-se em atender as demandas de seus 
clientes, a Instituição traça seus objetivos estratégicos e os 
repassa às suas Unidades de Pesquisa, que os incorporam 
ao Plano Anual de Trabalho. Por sua vez, as Unidades 
estabelecem no sistema de avaliação de desempenho dos 
pesquisadores as atividades importantes ao cumprimento 
das metas propostas, e conseqüentemente, desenvolvem 
novas práticas e tecnologias.

Em cada Unidade de Pesquisa há um Comitê Técnico 
Interno que coordena as linhas temáticas de pesquisa e 
dos projetos desenvolvidos e que analisa técnica, opera-
cional e orçamentariamente as pré-propostas e propostas 
de projetos e processos de sua Unidade. 

Dessa forma, cada novo projeto é submetido à 
avaliação e à aprovação do Comitê. Uma vez aprovado, 
o projeto passa a ser desenvolvido, e quando concluído é 
avaliado novamente para apreciação de seus resultados, 
assegurando o compromisso de seu pessoal e a qualidade 
técnica e dos projetos e processos internos. 

A decisão sobre os projetos é centralizada no Comitê, 
e a estrutura organizacional do IPP é hierarquizada com 
a gestão de recursos humanos baseada nos cargos e nas 
tarefas, e não na visão baseada em competências humanas 
vinculadas às estratégias da empresa que propicia mais 
flexibilidade nas ações de trabalho, como proposto por 
Albuquerque e Oliveira (2001).

Dentro de sua estrutura de cargos hierarquizada, a Insti-
tuição gerencia seus recursos humanos aliando o alcance 
das metas propostas no seu Plano Anual de Trabalho 
à negociação das atividades propostas no sistema de 
avaliação de desempenho de cada empregado.

O sistema de avaliação de desempenho, além de ser 
um instrumento para reconhecimento dos resultados 
alcançados, também é usado para identificar competên-
cias humanas importantes à pesquisa e nortear as práticas 
de seleção, treinamento e recompensa das Unidades de 
Pesquisa.

De acordo com a estrutura hierarquizada da IPP, o 
gerenciamento dos projetos e da avaliação de desempenho 
é centralizado com base nas habilidades e no conhe-
cimento dos pesquisadores. As métricas da avaliação 
refletem a preocupação com a satisfação de seus clientes 
e norteiam a distribuição de recursos e as políticas de 
gestão de pessoas da Instituição.

A avaliação de desempenho não tem a dimensão 
de equipe nem o conceito de feedback estruturado da 
avaliação 360 graus (BORMAN, 1997), pois ainda é 
somente o superior quem avalia seus subordinados. Os 
resultados do sistema de avaliação de desempenho contri-
buem para a formulação do planejamento estratégico da 
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a produção e transferência de tecnologia; ec) 
a promoção da imagem da Instituição.d) 

Apesar de haver uma integração entre a avaliação 
de desempenho com os planos estratégicos traçados 
pela empresa e com os processos de negócios, a gestão 
de competências ainda é focada no indivíduo (pesqui-
sador) com base nas suas tarefas e em sua formação, e 
não no indivíduo inserido no seu contexto social cole-
tivo (MOORE et al., 2002; ZARIFIAN, 2001; DREJER; 
RIIS, 1999; DEJOURS, 1997).

Isso se deve também ao fato da dificuldade em se medir 
a inovação e o grau de desenvolvimento de uma pesquisa, 
pois enquanto a pesquisa não atinge seu objetivo proposto 
é difícil quantificar em números ou parâmetros o quanto a 
mesma evolui ao longo do tempo.

Como fatores de maior peso na avaliação dos pesqui-
sadores são utilizados: o acompanhamento da execução 
de projetos, a produção de publicações (artigos, anais de 
congressos, livros, capítulos de livros, etc.), a produção 
e transferência de tecnologia, e a promoção da imagem 
da Instituição.

Apesar de ser um centro de pesquisa e desenvolvimento 
referencial para o país, a noção de competência da Insti-
tuição reconhece apenas o âmbito das habilidades (saber 
como fazer), do conhecimento (informações e experiên-
cias) e do resultado do trabalho (produção), esquecendo-se 
do âmbito das atitudes (querer fazer) (DUTRA, 2004; 
HIPÓLITO, 2001). A Instituição pauta-se apenas pela 
competência reconhecida pela titulação, não incluindo 
a iniciativa e as responsabilidades diante das situações 
complexas. Não foca a busca e o desenvolvimento de 
competências integradas entre os projetos.

Não há um canal de feedback das avaliações de desem-
penho que norteie o desenvolvimento de competências 
dos pesquisadores e o processo de inovação da Insti-
tuição. Os processos de transferência de tecnologias e 
execução de projetos de pesquisa são definidos segundo 
as diretrizes e parâmetros do Comitê Interno de Pesquisa 
da Unidade.

Quanto aos aspectos culturais, evidencia-se na Insti-
tuição grande resistência e descrença com os sistemas de 
avaliação de desempenho e com o desenvolvimento de 
competências humanas, apesar dos empregados e pesqui-
sadores da empresa já estarem familiarizados com os 
sistemas de avaliações de projetos de pesquisa.

Considerando-se essa descrença, os avaliadores não 
exercitam o papel de planejamento e de acompanhamento 
do trabalho individual. Conforme apontam Nader et al. 
(1998) em estudo anterior sobre a Instituição, há sempre 
alguma tarefa mais importante e mais urgente do que 
‘sentar-se com alguém’ para planejar ações que dizem 
respeito ao trabalho individual e ao seu desempenho.

fornecimento de matérias-primas e alimentos que e) 
promovam a saúde e a melhoria do nível nutricional 
e da qualidade de vida da população.

As principais competências humanas difundidas pelo 
IPP pesquisada são (UBEDA, 2003):

usar a criatividade para a busca de inovação;a) 
buscar eficiência e eficácia, desenvolver ações com b) 
foco na obtenção de resultados e soluções, com 
custos compatíveis e competitivos;
planejar o futuro, posicionando estrategicamente os c) 
recursos e as capacidades do IPP;
estar comprometido com a honestidade e a conduta d) 
ética, valorizando o ser humano e tratando todos os 
grupos da sociedade com atenção;
procurar atender às especificidades das demandas da e) 
clientela, seguindo os princípios de qualidade total;
incentivar a liderança na geração, adaptação e trans-f) 
ferência de conhecimentos, produtos, serviços e 
tecnologias;
encorajar parcerias com outras organizações e indi-g) 
víduos;
manter colaboração global em assuntos da ciência e h) 
tecnologia do agronegócio;
buscar o rigor científico, pautar as ações de P&D i) 
pelo método científico, pela exatidão e pela precisão 
de procedimentos em todas as etapas do processo, 
não tolerando viés nos resultados; e
apoiar equipes que abordam os problemas de modo j) 
holístico, atentas às implicações finais do trabalho 
individual.

Quanto aos indicadores da avaliação de desempenho 
no IPP, vale ressaltar que o objeto da análise desse estudo 
é o pesquisador e que o grande foco da avaliação do 
pesquisador na IPP é a sua titulação. Os critérios usados 
na avaliação são (UBEDA, 2003):

o acompanhamento da execução de projetos;a) 
a produção de publicações (artigos, anais de b) 
congressos, livros, capítulos de livros, etc.);

Figura 1. Foco da análise da gestão de competências no IPP.  
Fonte: adaptado Ubeda (2003, p.82).
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inserção no sistema de avaliação de uma abor-f) 
dagem coletiva e social da gestão de competências, 
privilegiando o feedback dos dados levantados 
e a reciclagem dos processos da organização. A 
avaliação de desempenho não tem a dimensão de 
equipe nem o conceito de feedback estruturado da 
avaliação 360 graus;
utilização dos resultados da avaliação de desem-g) 
penho na formulação do planejamento estratégico. 
Não há nenhum mecanismo de avaliação dos funcio-
nários em relação à empresa, aos seus superiores ou 
ao clima organizacional;
conscientização da importância dos sistemas de h) 
avaliação de desempenho a fim de amenizar a grande 
resistência e descrença cultural com o desenvolvi-
mento de competências humanas; e
reforço do papel do aprendizado no processo de i) 
inovação e criação de vantagens competitivas dura-
douras focando a clientela, ou seja, focando-se ‘o 
que inovar’ e não só ‘o como inovar’.

Constata-se então, que o IPP pesquisada vem passando 
ao longo dos últimos 20 anos por mudanças nas suas 
atividades estratégicas de gerenciamento, a fim de se 
tornar viável economicamente e sustentável frente às 
imposições do mercado externo, melhorando sua gestão 
e operando em parcerias.

Formular um sistema de avaliação de desempenho 
consistente e capaz de avaliar as competências de cada 
empregado torna-se necessário para a gestão de compe-
tências da IPP a fim de melhorar os processos internos 
da empresa, sem permanecer com a visão baseada nos 
cargos e nas tarefas, na qual a empresa se preocupa basi-
camente com seus planos de trabalho norteando apenas a 
busca de produtividade.

O feedback das avaliações de desempenho humano e a 
reciclagem dos processos da organização permitem não 
só a identificação das competências individuais neces-
sárias a cada atividade, mas também a possibilidade de 
compartilhar o crescimento profissional com as inova-
ções e estratégias competitivas da empresa. O feedback 
aliado à estratégia da empresa possibilita uma maior inte-
gração entre todos os seus níveis organizacionais.

Fazem-se necessários novos estudos empíricos que 
busquem uma maior compreensão do relacionamento 
entre a gestão de competências e a avaliação de desem-
penho humano, uma vez que na literatura não se discute 
especificamente o processo de formação e desenvol-
vimento de competências. Este estudo contribui por 
apresentar a dificuldade de gerenciamento de compe-
tências humanas em um Instituto Público de Pesquisa 
e Desenvolvimento (IPP), discutindo particularidades e 
limitações da sua gestão estratégica.

7 Conclusões

A gestão de competências é realmente uma prática 
estratégica adotada pelas empresas em busca de vantagem 
competitiva a fim de atender rápida e eficientemente o 
consumidor final, frente ao cenário atual de volatilidade, 
de necessidade crescente por inovação tecnológica e de 
concorrência acirrada por novas fatias de mercado.

Evidencia-se a busca de alinhamento entre as práticas 
de recursos humanos e as estratégias empresariais, enfati-
zando as pessoas como recurso diferencial para o sucesso. 
Nesse sentido, a competência e o desempenho humano 
norteiam a formulação de projetos e de processos internos 
de trabalho do IPP.

A gestão de competências da IPP é realizada com base 
na identificação de competências individuais, através da 
avaliação de desempenho por resultado do trabalho indivi-
dual e com base nas estratégias competitivas da empresa, 
refletidas em sua estrutura organizacional formulada por 
processos e projetos de trabalho, isto é, a gestão orienta 
os gerentes quanto às necessidades de recursos, às polí-
ticas de recrutamento, de treinamento e de recompensa e 
à realização de seus processos e de suas atividades.

No entanto, a rotina da gestão de competências 
humanas em institutos públicos de pesquisa e desenvol-
vimento (IPPs) enfrenta vários desafios:

mudança na cultura organizacional historicamente a) 
estabelecida a fim de criar mecanismos apropriados 
ao novo contexto volátil do mercado, foco nos 
clientes e na criação de parcerias de trabalho e de 
financiamento;
incentivo de novos valores culturais a respeito da b) 
maior necessidade de ampliar e diversificar as fontes 
de captação e geração de recursos, criando maior 
cooperação com o setor privado;
integração entre os objetivos estratégicos e a profis-c) 
sionalização gerencial dos empregados em exercício 
de funções administrativas a fim de melhorar o 
controle dos resultados alcançados;
flexibilização de estruturas centralizadas com o d) 
intuito de desvincular a gestão de recursos humanos 
da visão baseada nos cargos e nas tarefas, e vincu-
lando-a a uma visão baseada em competências 
humanas;
uso de sistemas de avaliação de desempenho consis-e) 
tentes e capazes de avaliar as competências de cada 
empregado; reconhecendo na avaliação do desem-
penho humano o âmbito das atitudes (querer fazer), 
além do âmbito das habilidades (saber como fazer), 
do conhecimento (informações e experiências) e da 
produção (resultados);
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The main challenges of a competence based management  
at a public research and development institute

Abstract

This article aims to present the competence based management as a unequal tactic to be used by organizations to 
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the performance of the whole organization through the upgrading of human competencies. It’s described a study case 
carried out at a public research and development Institute, pointing at the main of competence based management.
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