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Resumo

O presente estudo tem como objetivo apresentar a gestdo de competéncias como
uma estratégia diferenciada de gestdo de pessoas a ser utilizada pelas empresas na
busca de inovagoes tecnologicas. Considerando o atual cendrio competitivo, a ges-
tdo de competéncias possibilita o aumento do desempenho global da organizagdo
através da identificacdo das competéncias organizacionais e do desenvolvimento
das competéncias humanas. Para tanto, descreve-se o estudo de caso realizado em
um Instituto Piiblico de Pesquisa e Desenvolvimento, apontando os principais desa-
fios da gestdo de competéncias.

Palavras-chave: Inovacdo. Competéncia organizacional. Competéncia humana.

Avaliacdo de desempenho. Gestdo de competéncias.

1 Introducéo

O desenvolvimento e a difusdo de novas tecnologias
sdo0 essenciais para o crescimento da produgdo e aumento
da produtividade. Tais ambientes competitivos impuseram
as empresas processos de mudancas organizacionais e de
formulagio estratégica.

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

Dessa forma, as atividades ligadas a inovagdo nos
Institutos Publicos de Pesquisa (IPPs) passam a abrigar
novos referenciais de concepcio, operacio e divulgagdo.
Asnovas dimensdes da concorréncia globalizada impdem
aos IPPs trés desafios principais (SALLES FILHO,
2000):

a) a necessidade de considerar aspectos intangiveis,

como o aprendizado e o desenvolvimento humano;

b) abusca de novas formas de contornar a instabilidade

e as condicdes adversas, como o uso do sistema de
organizagdo em redes; e

¢) o cultivo de competéncias na busca de eficiéncia e
de maior capacitacdo técnico cientifica e organiza-
cional.

A questdo da identificagcdo das competéncias essenciais
¢ um elemento orientador da reorganizacao institucional
da pesquisa (SALLES FILHO, 2000). A boa defini¢do
da competéncia essencial do IPP permite chegar clara-
mente aos processos fundamentais e aos produtos a
serem oferecidos, além de identificar as competéncias
humanas necessarias ao desenvolvimento dos projetos de
pesquisa.

A exceléncia das fun¢des de um IPP passa a depender
nao sé de suas competéncias essenciais, mas também de
sua capacidade de agilizar a transformac@o da ciéncia em
tecnologia de forma coordenada com seu consumidor
final — clientela de P&D — incluidos os clientes e benefi-
ciarios, bem como seus parceiros (PAEZ, 2000).

Nesse sentido, cabe ressaltar a importincia do desen-
volvimento da competéncia humana para o sucesso e
para a vantagem competitiva das empresas (DREJER;
RIIS, 1999). O principal objetivo do desenvolvimento
de competéncias € transferir atributos importantes, tais
como habilidades e conhecimentos, as pessoas que nao
os possuem (SANDBERG, 2000).
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Uma estrutura de competéncias € tipicamente vista
como um [/ink entre o desenvolvimento de pessoas com a
estratégia empresarial. A gestdo de competéncias utiliza a
estrutura de competéncias para alinhar os objetivos estraté-
gicos de uma empresa com seus processos-chave de gestao
de recursos humanos (LE DEIST; WINTERTON, 2005).

Alguns autores apontam a importancia da gestdo de
sistemas de inovagdo cientifico tecnoldgica localizados
em organizacdes de pesquisa, e o desenvolvimento (P&D)
que trabalham basicamente com recursos publicos: a)
por garantirem o sucesso no processo de transferéncia
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, € possivel perceber a necessidade de um
maior aprofundamento no estudo do gerenciamento de
competéncias humanas em organizagdes publicas de
P&D (UBEDA; SANTOS, 2007; GUIMARAES et al.,
2001; KLEIN et al., 1998). O presente artigo se propde
a apresentar um referencial teérico e um estudo de caso
sobre os principais desafios da gestdo de competéncias
humanas em um instituto publico de pesquisa (IPP)
visando apontar seu contexto competitivo, suas particu-
laridades e limitacgoes.

2 Conceituando competéncias

Competéncia, segundo o diciondrio, vem do latim
competentia e significa a qualidade de quem € capaz
de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada
coisa, capacidade, habilidade, aptidio e idoneidade
(FERREIRA, 1995, p. 353).

Assim, a questdo competéncia pode ser analisada sob
duas perspectivas (Quadro 1): a competéncia organiza-
cional ou essencial, uma visdo macro ligada a estratégia
de negocios; e a competéncia humana ou individual, uma
visdo micro ligada aos individuos que trabalham nas
empresas.

As competéncias organizacionais se relacionam com
habilidades, conhecimentos e know-how tecnoldgico
para fornecer vantagem especial a pontos especificos da
cadeia de valor, e quando combinadas com processos
estratégicos fazem o link para as capacidades essenciais.

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

O conceito de competéncia humana envolve direta-
mente o individuo inserido em sua equipe de trabalho
através de sua atividade prética, uma vez que sua rotina
didria implica um saber aprender constante. O individuo
deve mostrar-se apto a tomar a iniciativa e assumir respon-
sabilidades diante das situacdes profissionais com as quais
se depara. A responsabilidade € sem ddvida a contrapar-
tida da autonomia e da descentralizacdo das tomadas de
decisdo. Nao se trata mais de executar ordens, mas de
assumir em pessoa a responsabilidade pela avaliacio da
situacdo, pela iniciativa exigida e pelos efeitos que vao
decorrer dessa situagdo (UBEDA, 2003).

3 A gestao de competéncias

No contexto de interag¢do social entre pessoas e obje-
tivos, a estratégia competitiva dispde de uma estrutura
formal para a troca de informagdes e de uma gestdo de
recursos humanos que traga diretrizes de recrutamento,
de realizac@o dos trabalhos definidos, de monitoramento
do desempenho e de recompensa por produtividade
(DEVANNA et al., 1984).

Fleury e Fleury (2004) ressaltam que ‘“a formulacio
da estratégia competitiva deve buscar potencializar a
competéncia na qual a empresa € mais forte. A cons-

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

Conceito

Autores pesquisados

Competéncias essenciais

Soma do aprendizado de todo o conjunto de habilidades,
conhecimentos, know-how tecnolégico e resultados dos
processos decisérios da organizagdo. Constitui uma fonte de
vantagem competitiva porque deve ser Unica, deve contribuir
para o valor percebido pelo cliente e ndo deve ser facilmente
copiada pela concorréncia.

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).

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-
pélito (2001); Drejer (2000); Fleury e Fleury (2000); Sandberg (2000);
Zarifian (2001); Sveiby (1998); Parry (1996); Lawler 111 (1995).

Competéncias humanas

Soma de conhecimentos, habilidades, atitudes e resultados de
um individuo, diretamente ligada ao contexto de trabalho e as
necessidades de mercado impostas.
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tante evolucdo das competéncias da empresa permite
o sistemdtico refinamento e reformulacdo da estratégia
competitiva, e a partir dessa s@o identificadas novas orien-
tacdes para a formacdo de competéncias. A manutencgio
da relacdo dindmica entre estratégia e competéncia € o
principal objetivo dos processos de aprendizagem”.

Neste trabalho, € apresentada a gestdo de competén-
cias humanas como um meio de fornecer informacdes
para outros sistemas e processos de trabalho da empresa.
Inicialmente, a empresa deve estabelecer qual a sua
estratégia e quais as suas competéncias organizacionais,
e posteriormente, definir suas especificacdes do produto
ou servigo oferecido e as perspectivas de competéncias
humanas necessdrias a cada atividade especifica, para
entdo planejar e executar a avaliacdo de desempenho de
seus empregados.

As empresas integram a gestdo de competéncias
com o planejamento estratégico, podendo fazer uso de
varias 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
avaliacdo de desempenho, os supervisores e os empregados
podem identificar quais as habilidades e conhecimentos
necessdrios as 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 inovacao

A inovagdo pode ser definida como o processo que
proporciona valor adicional e graus de novidade a organi-
zacdo, em busca do desenvolvimento de novos processos,
produtos, servicos, solu¢des e novos métodos de comer-
cializagdo. Caracteriza-se basicamente por extensio
da linha de produtos ou servigos, melhorias no produto
ou servi¢o, oferecimento de novos produtos e servigos
aos clientes, e novos métodos de comercializacdo
(McFADZEAN et al. , 2005).

Ja a estratégia de inovagdo € caracterizada pelos
esforcos de desenvolvimento de mudangas, tanto por
inovacdes radicais quanto por inovagdes incrementais,
em busca de vantagem competitiva sobre a concorréncia
(OCDE, 2004). Sendo reconhecida como um significado
primdrio para o estudo da renovagao de recursos, compe-
téncias e processos das empresas (DOUGHERTY, 1992;
PENROSE, 1959).

Tal renovacdo organizacional envolve a constru¢do ou
a expansdo de competéncias organizacionais ao longo
do tempo, freqiientemente envolvendo a mudanca no
dominio de mercado de produtos e servicos (FLOYD;
LANE, 2000). Uma vez que o acesso ao mercado

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

A estratégia de inovagdo representa os esforcos de
inovacdo 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 inovagao € analisada apenas sob
a Otica da inovacdo tecnoldgica de produtos e servicos,
caracterizada pela implantacdo ou pela comercializagio de
um produto ou servigo com caracteristicas diferenciadas
com o intuito de fornecer objetivamente ao consumidor
um resultado novo ou aprimorado (OCDE, 2004).

As decisdes sobre a inovagdo de produtos e servicos
sdo freqiientemente relacionadas a altos escaldes de
decisdo estratégica, porque implica o conhecimento da
natureza competitiva do mercado, o acesso a tecnologia
e o conhecimento das necessidades dos consumidores
(DYER; SONG, 1998).

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

Sendo assim, € possivel perceber que o desenvolvi-
mento de produtos e de servigos refor¢a a capacidade
dindmica da empresa de alterar a configuracio de seus
recursos e competéncias organizacionais (EISENHARDT;
MARTIN, 2000) e torna-se um dos mecanismos usados
pelas empresas para criar, integrar e recombinar compe-
téncias humanas.

O processo de desenvolvimento de novos produtos e
servicos € um processo de solucdo de problemas dina-
mico e interativo, envolve aprendizado complexo de
pessoas e empresas em grupos e fungdes diferentes, no
qual hd interacdes complexas para combinar e explorar
capacidades tecnologicas e de marketing da empresa
para criar caracteristicas do produto e caracteristicas 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 inovagdo de
produto e servico sdo 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 renovacdo desses processos estd relacionada com
a extens@o do conhecimento organizacional ligado as
competéncias individuais e com a integracido de competén-
cias organizacionais existentes e as novas competéncias.
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5 A gestdo de competéncias humanas e a
estratégia de inovacao em IPPs

Ahmed (1997) aponta que o lado humano tem papel
decisivo no processo de inovacdo das empresas. Assim,
cabe a 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 servigos é
imprescindivel que a estratégia seja bem definida e repas-
sada a equipe para a sua implementagcdo. Nem sempre €
facil delegar responsabilidades e garantir um funciona-
mento harmdnico entre a equipe de desenvolvimento.
Nesse caso, € necessdrio que a administracio superior da
empresa atue dissipando os conflitos pessoais e recompen-
sando as idéias que forem aproveitadas (BAXTER, 1995).

Nos IPPs fica mais evidente a importancia da relacio
direta entre o desenvolvimento de novos produtos e
servicos, as expectativas de mercado e o processo de
transferéncia de tecnologia (MOHAN; RAO, 2005). A
tomada de decisdo sobre as inovacgdes deve estar alinhada
com as atividades de P&D da empresa, e sob a perspectiva
da gestdo de competéncias propicia-se criar e legitimar
uma linguagem integrada entre as questdes técnicas e
competéncias humanas e os potenciais de inovagdo e
competéncias organizacionais (KLEIN et al., 1998).

Em virtude de alguns desafios de mercado, as empresas
desenvolvem capacidades dindmicas para desenvolvi-
mento de novos produtos como uma fonte poderosa de
vantagem competitiva, uma vez que sio fonte de reno-
vagdo, crescimento e adaptacdo as mudangas de mercado
(MARSH; STOCK, 2006).

O grande desafio ndoreside no uso domodelo de compe-
téncia em si, mas na sua associacdo a uma redefini¢do
profunda das condicdes de produtividade e do desem-
penho das empresas, isto €, aproveitar as competéncias
dos empregados como uma fonte central da forca produ-
tiva da empresa capaz de gerar inovagdo (ZARIFIAN,
2003). Nessa linha, € possivel apontar estudos realizados
pelo Programa de Estudos em Gestdo de Pessoas da
Fundagao Instituto de Administragao (FIA), vinculada a
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade
da Universidade de Sao Paulo (FEA-USP).

A esséncia da gestdo de competéncias estd em alinhar
as pessoas e seus respectivos desempenhos e competén-
cias as estratégias do negdcio e metas organizacionais. As
empresas reconhecem a importancia do gerenciamento
das competéncias individuais de seus funciondrios, mas
ainda n@o conseguem operacionalizd-lo em suas rotinas.
As competéncias individuais, identificadas através de
uma avaliagdo de desempenho conjunto em todos os
niveis da organizacdo, sdo dados importantes para a
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consolidacdo das estratégias de inova¢do da empresa
(HSM MANAGEMENT, 2004; ALBUQUERQUE,;
OLIVEIRA, 2001)

6 Aspectos metodolégicos da pesquisa

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

A empresa em questdo € uma Institui¢ao de pesquisa e
desenvolvimento de novas tecnologias, que podem faci-
litar a vida dos produtores e dos trabalhadores agricolas
no pafs. Tal Instituicdo foi escolhida por ser estrategica-
mente voltada para a pesquisa e desenvolvimento, por
ter um instrumento de avaliagdo de desempenho estru-
turado e implantado, e por integrar seus processos com
a gestdo de recursos humanos; apesar de ndo apresentar
um sistema de gestdo de competéncias humanas insti-
tucionalizado e apenas monitorar a competéncia e a
geracdo de inovacdo pela avaliacdo de desempenho de
seus pesquisadores.

Procedeu-se um estudo de caso de investigacdo empi-
rica, durante o periodo de fevereiro a novembro de 2003,
visando comparar conceitos tedricos com pritica da
gestdo de competéncias da IPP. O estudo de caso permite
uma andlise profunda do problema pesquisado e lida com
uma ampla variedade de evidéncias (YIN, 2001).

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

As questdes norteadoras deste estudo de caso para
a avaliag@o pratica da gestdo de competéncias na IPP
versaram sobre:

a) o contexto competitivo e as principais mudancas

organizacionais ocorridas nas tltimas décadas;

b) os aspectos da estrutura organizacional que favo-

recem ou dificultam a gestdo de competéncias;

¢) o processo de desenvolvimento das competéncias

necessdrias relativas aos principais problemas e
projetos de inovagao; e

d) o modo de mensuragdo dos resultados do desenvol-

vimento de competéncias.
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6.1 O estudo de caso

A Instituicdo foi criada na década de 70, periodo
marcado pelo milagre econdmico e pela formagao da elite
do conhecimento no aparelho publico no Brasil. Simulta-
neamente nesse periodo houve a maior preocupacio com
a formagdo de seus recursos humanos e de uma massa
critica voltada para a pesquisa e desenvolvimento, neste
caso, agropecudrio. Nessa época, a Institui¢do ndo sofria
de problemas de recursos financeiros nem humanos,
porque o objetivo do Governo Federal era formar uma
institui¢do de vanguarda no assunto. As linhas de pesquisa
eram definidas pela Sede para serem desenvolvidas nas
Unidades de Execucdo de Pesquisa (UBEDA, 2003).

Seguindo a tendéncia apontada por Salles Filho (2000)
e Paez (2000), comecou a se fortalecer a partir da década
de 90 a preocupagdo da Instituicio com a integracdo
estratégica e a gestdo de recursos humanos, assim como
a implementa¢@o de um sistema de avaliacdo 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 tracadas pela Sede para executar politicas de
ambito nacional, e ndo havia nenhuma preocupacio com
a avaliacdo de resultados financeiros das Unidades.

A partir de 1988, com a aprovagao da atual Constitui¢do
Federal Brasileira, as instituicdes publicas passaram a se
preocupar mais com a gestdo estratégica de processos
e com a avaliacdo de resultados, tanto organizacionais
quanto individuais.

Buscando entdo acompanhar essas mudancgas de para-
digmas organizacionais e tecnoldgicos, a Instituicdo
passou a internalizar em sua cultura institucional os
principios de planejamento estratégico, e elaborou seu
primeiro Plano Diretor para o periodo de 1988-1992.

Em 1991, a Institui¢do iniciou um processo de
mudanca organizacional com o uso de técnicas de
planejamento estratégico, direcionando seu foco para o
mercado, orientando suas pesquisas para a solugdo de
problemas sécio-técnicos e ndo para o avango strictu
sensu da ciéncia, e buscando o aumento da eficiéncia e da
eficécia para se manter competitiva e garantir sua susten-
tabilidade (NADER et al., 1998).

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

Para se manter competitiva e garantir sua sustenta-
bilidade, a Instituicdo adotou um processo de mudanca
organizacional baseado no modelo de gestdo de resultados
e nas exigéncias de seus clientes, apoiado na metodo-
logia do balanced scorecard (BSC). Tais mudangas
organizacionais refletem a necessidade do IPP tornar-se
mais competitiva a intensificagdo do ritmo de avancos
da ciéncia 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 prépria sobrevivéncia passam a
depender da interac@o conseguida pela intensificagcdo dos
canais de comunicacdo com os clientes e beneficiarios
de P&D no ambiente do agronegdcio; e pelo fortaleci-
mento das interagdes com seus parceiros no seu proprio
ambiente de C&T, 6rgdos financiadores, entre outros,
sejam de origem nacional ou internacional, sejam de
ambito publico ou privado.

Nesse sentido, € classificado como cliente do IPP todo
individuo, grupo ou entidade piblica ou privada, depen-
dente de produtos e servicos de natureza econdmica ou
social, oferecidos pela empresa e seus parceiros; € como
parceiro todo individuo ou institui¢do publica ou privada,

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

Periodo

Cenarios organizacionais da institui¢ao

Década de 70

formacao e consolidacio da empresa;

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

1988 a 1992

elaboracdo do primeiro plano diretor;
modernizagdo da gestdo empresarial;

aplicac@o do planejamento estratégico;
preocupagdo com a avaliacdo de resultados, tanto organizacionais quanto individuais; e

foco no resultado.

1994 a 1998 andlise de cendrios globais;

redefini¢do da missdo e visdo da empresa;
defini¢do de uma politica global da empresa composta por pesquisa e desenvolvimento, negdcios e

comunicacdo empresarial; e

novo sistema de avaliagdo de desempenho do trabalho individual integrado com o sistema institucional
de gestdo (plano estratégico) e como plano diretor de cada unidade.

1999 a 2003 foco no cliente; e

estrutura por processos/projetos.
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que mantiver uma relagdo de cooperagdo com o IPP,
permanente ou tempordria, compartilhando riscos, custos
e beneficios para pesquisa e desenvolvimento ou transfe-
réncia de tecnologia (PAEZ, 2000).

Preocupando-se em atender as demandas de seus
clientes, a Institui¢do traca seus objetivos estratégicos e 0s
repassa as suas Unidades de Pesquisa, que os incorporam
ao Plano Anual de Trabalho. Por sua vez, as Unidades
estabelecem no sistema de avalia¢do de desempenho dos
pesquisadores as atividades importantes ao cumprimento
das metas propostas, e conseqiientemente, desenvolvem
novas praticas e tecnologias.

Em cada Unidade de Pesquisa hd um Comité Técnico
Interno que coordena as linhas temadticas de pesquisa e
dos projetos desenvolvidos e que analisa técnica, opera-
cional e orcamentariamente as pré-propostas e propostas
de projetos e processos de sua Unidade.

Dessa forma, cada novo projeto € submetido a
avaliag@o e a aprovagdo do Comité. Uma vez aprovado,
0 projeto passa a ser desenvolvido, e quando concluido é
avaliado novamente para apreciacdo de seus resultados,
assegurando o compromisso de seu pessoal e a qualidade
técnica e dos projetos e processos internos.

A decisao sobre os projetos € centralizada no Comiteé,
e a estrutura organizacional do IPP € hierarquizada com
a gestdo de recursos humanos baseada nos cargos e nas
tarefas, e ndo na visao baseada em competéncias humanas
vinculadas as estratégias da empresa que propicia mais
flexibilidade nas acdes de trabalho, como proposto por
Albuquerque e Oliveira (2001).

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

O sistema de avaliacdo de desempenho, além de ser
um instrumento para reconhecimento dos resultados
alcancados, também € usado para identificar competén-
cias humanas importantes a pesquisa e nortear as praticas
de sele¢do, treinamento e recompensa das Unidades de
Pesquisa.

De acordo com a estrutura hierarquizada da IPP, o
gerenciamento dos projetos e da avaliacdo de desempenho
€ centralizado com base nas habilidades e no conhe-
cimento dos pesquisadores. As métricas da avaliagdo
refletem a preocupacio com a satisfagdo de seus clientes
e norteiam a distribui¢do de recursos e as politicas de
gestdo de pessoas da Instituicdo.

A avaliacdo de desempenho ndo tem a dimensio
de equipe nem o conceito de feedback estruturado da
avaliagao 360 graus (BORMAN, 1997), pois ainda €
somente o superior quem avalia seus subordinados. Os
resultados do sistema de avaliacido de desempenho contri-
buem para a formulacdo do planejamento estratégico da
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Institui¢do, mas ndo hd nenhum mecanismo de avaliagdo
dos funciondrios em relacdo a empresa, aos seus supe-
riores ou ao clima organizacional.

Sendo assim, foi possivel constatar que a Instituicdo
passou por vdrias mudancas organizacionais ao longo do
tempo e que define claramente sua estratégia de negdcios,
preocupando-se em integra-la com a gestdo de recursos
humanos, porém apresenta um histérico conturbado e
irregular quanto a avaliagdo de desempenho do trabalho
de seus empregados.

Apesar de suas constantes necessidades em se manter
competitiva, hd um histérico de resisténcia quanto a
avaliacdo de desempenho, justamente por refletir os novos
desafios de mercado que até a década de 90 ndo existiam.
A avaliacdo de desempenho humano evidencia a forte
pressao exercida pelas exigéncias de mercado em relagdo
ao resultado do trabalho individual, ao desempenho dos
projetos de pesquisa desenvolvidos pelas Unidades e a
maior necessidade por parcerias estratégicas.

Confirmando tal evidéncia, Stephan (1996) indica
que nem sempre o “ambiente da ci€ncia” € puramente
competitivo. Estruturas concentradoras, nas quais poucos
produzem muito, acontecem e trazem ganhos na repu-
tacdo e vantagens acumulativas que favorecem a captacio
de recursos para novos projetos e/ou monopolio de linhas
de pesquisa.

6.2 Analise dos dados, resultados e
implicacoes da pesquisa

Pelo fato do IPP pesquisada ndo ter um programa
formal de gestdo de competéncias institucionalizado,
a pesquisa foca a andlise na integrag@o entre inovagao,
formulacdo estratégica, competéncias organizacionais,
competéncias humanas e avaliacdo de desempenho, a fim
de identificar empiricamente as particularidades e limi-
tacdes do desenvolvimento de competéncias humanas na
Instituicao (Figura 1).

Seguindo os conceitos de Mcfadzean, O’loughlin e
Shaw (2005), a andlise da inovacdo € caracterizada pelo
grau de novidade das mudancas e por como o IPP prové
a novidade a seus usudrios.

A partir da definicdo estratégica do IPP e de seu repasse
na missdo e objetivos empresariais, € possivel apontar
como competéncias organizacionais (UBEDA, 2003):

a) foco na capacidade interna de pesquisa e desenvol-

vimento agropecudrio nacional;
b) desenvolvimento de um agronegdcio competitivo
em uma economia global;

¢) sustentabilidade das atividades econOmicas com

equilibrio ambiental do agronegdcio;

d) busca da diminui¢do dos desequilibrios ambientais

derivados do agronegdcio; e
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Plano diretor
da unidade
. . Produtos e
Estratégia corporativa servicos
de inovagao [
plano diretor da IPP Competéncias l
l organizacionais Projetos
e pesquisas
Plano atual — | °©P ?
de trabalho
l Avaliagéo de
Competéncias desempenho
Estratégias funcionais Individuais > humano

Figura 1. Foco da andlise da gestdo de competéncias no IPP.
Fonte: adaptado Ubeda (2003, p.82).

e) fornecimento de matérias-primas e alimentos que
promovam a saude e a melhoria do nivel nutricional
e da qualidade de vida da populacao.

As principais competéncias humanas difundidas pelo
IPP pesquisada sao (UBEDA, 2003):

a) usar a criatividade para a busca de inovagao;

b) buscar eficiéncia e eficacia, desenvolver agdes com
foco na obtencdo de resultados e solucdes, com
custos compativeis e competitivos;

¢) planejar o futuro, posicionando estrategicamente 0s
recursos e as capacidades do IPP;

d) estar comprometido com a honestidade e a conduta
ética, valorizando o ser humano e tratando todos os
grupos da sociedade com atengao;

e) procurar atender as especificidades das demandas da
clientela, seguindo os principios de qualidade total;

f) incentivar a lideranca na geracdo, adaptacdo e trans-
feréncia de conhecimentos, produtos, servicos e
tecnologias;

g) encorajar parcerias com outras organizacdes e indi-
viduos;

h) manter colaboracdo global em assuntos da ciéncia e
tecnologia do agronegdcio;

i) buscar o rigor cientifico, pautar as acdes de P&D
pelo método cientifico, pela exatiddo e pela precisdo
de procedimentos em todas as etapas do processo,
nao tolerando viés nos resultados; e

j) apoiar equipes que abordam os problemas de modo
holistico, atentas as implicagdes finais do trabalho
individual.

Quanto aos indicadores da avaliacdo de desempenho
no IPP, vale ressaltar que o objeto da andlise desse estudo
€ o pesquisador e que o grande foco da avaliagdo do
pesquisador na IPP € a sua titulacdo. Os critérios usados
na avaliacdo sdo (UBEDA, 2003):

a) o acompanhamento da execucdo de projetos;

b) a produgdo de publicagdes (artigos, anais de
congressos, livros, capitulos de livros, etc.);

¢) a producdo e transferéncia de tecnologia; e

d) a promoc¢do da imagem da Instituicéo.

Apesar de haver uma integracdo entre a avaliacdo
de desempenho com os planos estratégicos tragados
pela empresa e com os processos de negdcios, a gestdo
de competéncias ainda € focada no individuo (pesqui-
sador) com base nas suas tarefas e em sua formacio, e
ndo no individuo 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
ainovacdo e o grau de desenvolvimento de uma pesquisa,
pois enquanto a pesquisa nao atinge seu objetivo proposto
¢ dificil quantificar em nimeros ou parametros o quanto a
mesma evolui ao longo do tempo.

Como fatores de maior peso na avaliacdo dos pesqui-
sadores sdo utilizados: o acompanhamento da execucdo
de projetos, a produgado de publicagdes (artigos, anais de
congressos, livros, capitulos de livros, etc.), a producio
e transferéncia de tecnologia, e a promocao da imagem
da Instituicdo.

Apesar de ser um centro de pesquisa e desenvolvimento
referencial para o pafs, a nocdo de competéncia da Insti-
tui¢do reconhece apenas o ambito das habilidades (saber
como fazer), do conhecimento (informagdes e experién-
cias) e doresultado do trabalho (produg¢ao), esquecendo-se
do ambito das atitudes (querer fazer) (DUTRA, 2004;
HIPOLITO, 2001). A Instituicio pauta-se apenas pela
competéncia reconhecida pela titulacdo, ndo incluindo
a iniciativa e as responsabilidades diante das situacdes
complexas. Nao foca a busca e o desenvolvimento de
competéncias integradas entre os projetos.

Nao ha um canal de feedback das avaliagdes de desem-
penho que norteie o desenvolvimento de competéncias
dos pesquisadores e o processo de inovacdo da Insti-
tuicdo. Os processos de transferéncia de tecnologias e
execugdo de projetos de pesquisa sdo definidos segundo
as diretrizes e parametros do Comité Interno de Pesquisa
da Unidade.

Quanto aos aspectos culturais, evidencia-se na Insti-
tuicdo grande resisténcia e descrenga com os sistemas de
avaliacdo de desempenho e com o desenvolvimento de
competéncias humanas, apesar dos empregados e pesqui-
sadores da empresa ja estarem familiarizados com os
sistemas de avaliacdes de projetos de pesquisa.

Considerando-se essa descrenca, os avaliadores ndo
exercitam o papel de planejamento e de acompanhamento
do trabalho individual. Conforme apontam Nader et al.
(1998) em estudo anterior sobre a Institui¢do, hd sempre
alguma tarefa mais importante e mais urgente do que
‘sentar-se com alguém’ para planejar agdes que dizem
respeito ao trabalho individual e ao seu desempenho.
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7 Conclusées

A gestdo de competéncias € realmente uma pratica
estratégica adotada pelas empresas em busca de vantagem
competitiva a fim de atender rdpida e eficientemente o
consumidor final, frente ao cendrio atual de volatilidade,
de necessidade crescente por inovagdo tecnoldgica e de
concorréncia acirrada por novas fatias de mercado.

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

A gestdo de competéncias da IPP € realizada com base
na identificacdo de competéncias individuais, através da
avaliacdo 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 €, a gestdo orienta
os gerentes quanto as necessidades de recursos, as poli-
ticas de recrutamento, de treinamento e de recompensa e
a realizacdo de seus processos e de suas atividades.

No entanto, a rotina da gestdo de competéncias
humanas em institutos publicos de pesquisa e desenvol-
vimento (IPPs) enfrenta varios desafios:

a) mudanca na cultura organizacional historicamente
estabelecida a fim de criar mecanismos apropriados
ao novo contexto volatil do mercado, foco nos
clientes e na criacio de parcerias de trabalho e de
financiamento;

b) incentivo de novos valores culturais a respeito da
maior necessidade de ampliar e diversificar as fontes
de captacdo e geracdo de recursos, criando maior
cooperacdo com o setor privado;

¢) integracdo entre os objetivos estratégicos e a profis-
sionalizacdo gerencial dos empregados em exercicio
de funcdes administrativas a fim de melhorar o
controle dos resultados alcancados;

d) flexibilizacdo de estruturas centralizadas com o
intuito de desvincular a gestdo de recursos humanos
da visdo baseada nos cargos e nas tarefas, e vincu-
lando-a a uma visdo baseada em competéncias
humanas;

e) uso de sistemas de avaliacdo de desempenho consis-
tentes e capazes de avaliar as competéncias de cada
empregado; reconhecendo na avaliacdo do desem-
penho humano o ambito das atitudes (querer fazer),
além do ambito das habilidades (saber como fazer),
do conhecimento (informacdes e experiéncias) e da
producdo (resultados);
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f) insercdo no sistema de avaliagio de uma abor-
dagem coletiva e social da gestdo de competéncias,
privilegiando o feedback dos dados levantados
e a reciclagem dos processos da organizacdo. A
avaliacdo de desempenho ndo tem a dimensdo de
equipe nem o conceito de feedback estruturado da
avaliagdo 360 graus;

utilizacdo dos resultados da avaliacio de desem-
penho na formulacdo do planejamento estratégico.
N3ao ha nenhum mecanismo de avaliagdo dos funcio-
ndrios em relagdo a empresa, aos seus superiores ou
ao clima organizacional;

h) conscientizacdo da importancia dos sistemas de
avaliacdo de desempenho a fim de amenizar a grande
resisténcia e descrenga cultural com o desenvolvi-
mento de competéncias humanas; e

1) reforco do papel do aprendizado no processo de
inovacdo e cria¢do de vantagens competitivas dura-
douras focando a clientela, ou seja, focando-se ‘o
que inovar’ e ndo s6 ‘0 como inovar’.

Constata-se entdo, que o IPP pesquisada vem passando
ao longo dos dltimos 20 anos por mudangas nas suas
atividades estratégicas de gerenciamento, a fim de se
tornar vidvel economicamente e sustentdvel frente as
imposicdes do mercado externo, melhorando sua gestdo
e operando em parcerias.

Formular um sistema de avaliacdo de desempenho
consistente e capaz de avaliar as competéncias de cada
empregado torna-se necessario para a gestdo de compe-
téncias da IPP a fim de melhorar os processos internos
da empresa, sem permanecer com a visdo 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 avaliagdes de desempenho humano e a
reciclagem dos processos da organiza¢do permitem nao
s6 a identificacdo das competéncias individuais neces-
sarias a cada atividade, mas também a possibilidade de
compartilhar o crescimento profissional com as inova-
coes e estratégias competitivas da empresa. O feedback
aliado a estratégia da empresa possibilita uma maior inte-
gracdo entre todos os seus niveis organizacionais.

Fazem-se necessdrios novos estudos empiricos que
busquem uma maior compreensdo do relacionamento
entre a gestdo de competéncias e a avaliacdo de desem-
penho humano, uma vez que na literatura nao se discute
especificamente o processo de formacdo e desenvol-
vimento de competéncias. Este estudo contribui por
apresentar a dificuldade de gerenciamento de compe-
téncias humanas em um Instituto Pablico de Pesquisa
e Desenvolvimento (IPP), discutindo particularidades e
limita¢Ges da sua gestdo estratégica.

~
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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
inquire innovations. Considering the current competitive markets, the competence based management aims to increase
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.

Keywords: Innovation. Core competence. Human competence. Performance appraisal. Competence based management.
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