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RESUMO

Neste trabalho fez-se uma revisdo bibliografica sobre o conceito
de gestdo de competéncias nas organizagdes, abordando-se diferentes
enfoques para competéncias num momento em gue a competitividade
tende a ndo mais depender somente de produtos ou de tecnologias
como fatores diferenciais, mas de implementacdo de novos conceitos
sobre as relagdes de trabalho num mercado cada vez mais competitivo,
como o0 mercado de produtos farmacéuticos. A suposicado de que 0s
Nnovos conceitos de gerenciamento de pessoas sejam importante fator
diferencial para se aumentar o nivel de competitividade, sustenta a im-
portancia do trabalho para a &rea de Recursos Humanos, assim como
para todos os gestores das organizagOes de hoje, que estédo vivendo
esse momento de transicdo em organizagOes tradicionais e que estéo
sendo impelidas arevisar seus conceitos para se manterem no mercado.
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INTRODUCAO

Nos ultimos vinte anos o0 mundo empresaria
sofreu enormes transformagbes. Mudangas no
ambiente internacional estimularam cada vez
mais a integragdo econdmica entre paises. Com a
formagdo de blocos econdmicos ampliaram-se as
fronteiras do comércio, aparecendo megamerca
dos como a Unido Européia, o North American
Free Trade Agreement (NAFTA), e o Mercado
Comum dos Paises do Cone Sul (MERCOSUL),
e 0 mega mercado dos Tigres Asiéticos, congre-
gando 16 paises (Pereira e Santos, 1995). Trata-
se do fenbmeno da globalizacdo: “um processo de
integracd mundia que esta ocorrendo nos seto-
res de comunicacfes, economia, finacas e nos
negécios. Por sua amplitude e velocidade, este
fenbmeno estd afetando profundamente indivi-
duos, empresas e nacles, pois altera os funda
mentos sobre 0S quais se organizou a economia
mundial nos Ultimos cinqienta anos’(Bassi,
1997, p. 29) . De acordo com Almeida et. a
(1998), diferentemente de outros fendbmenos de
repercussdo mundial, como as grandes navega
¢Oes e as guerras mundiais, dentre outros, os re-
flexos da globalizagdo sdo imediatos e universais,
modificando no s processos historicos, a médio
e longo prazo, mas também afetando direta-
mente os agentes econdmicos e a vida dos con-
sumidores.

Essas mudancas tém exigido maior agilidade
das empresas. As estruturas organizacionais tra-
dicionais demonstraram sua incapacidade para
lidar com a velocidade e quantidade de mudancgas
neste novo cenario. O ambiente organizaciona
tornou-se mais turbulento e incerto; as mudangas
tecnol6gicas continuam aparecendo em ritmo in-
tenso; tem aumentado a defasagem entre paises
desenvolvidos e menos desenvolvidos; e as orga
nizagbes aumentaram em tamanho e complexi-
dade, precisando agora retornar a niveis competi-
tivos, dentre outras modificagbes importantes
(Vasconcellos e Hemsley, 1997).

Para se adequar as transformagdes no mundo
econdmico e tecnol@gico, surgiram novas pro-
postas para a organizacdo das empresas, que Vao
desde as estruturas inovativas, descritas por Vas-
concellos e Hemdley (1997) até as empresas vir-

tuais. Para Peters (1996), a sobrevivéncia de uma
organizacdo depende da desestruturacdo dos con-
ceitos administrativos atuais, o que é um desafio
constante. Para Nadler, Gerstein e Shaw (1994),
€ preciso ir dém da adequacéo entre a organiza-
¢&0 e seu ambiente, buscando-se uma abordagem
holista de projetos organizacionais, que leve a
reflexéo sobre o processo de construgéo das or-
ganizacOes.

Segundo Porter (1990), as estratégias voltadas
para a racionalizagcdo de processos, melhorias na
eficiéncia operacional e reducdo de estruturas ndo
geram diferenciais competitivos de longo prazo,
pois, na medida em que podem ser reproduzidas
pelos concorrentes com relativa rapidez, elas ele-
vam o patamar de exigéncia de produtividade
paratodo o setor.

No Brasil, a ISO ilustra exemplarmente
afirmacdo: desde 1987, data da primeira certifi-
cacdo, ja foram emitidos 1.500 certificados.
Dentro de alguns anos, a certificagdo 1SO deixara
de ser um diferencial competitivo para se tornar
uma exigéncia dos clientes. E o que ja vem ocor-
rendo com as montadoras de veiculos em relacdo
as empresas de auto - pegas.

Conforme se tem acompanhado através de
artigos publicados em jornais e revistas, para ser
competitiva globamente, a empresa precisa al-
cancar um equilibrio dinémico entre uniformidade
e diversdade, que pode ser visto desde a
definicdo das caracteristicas dos produtos até a
configurac@o organizacional. Trata-se de um de-
safio a ser solucionado pelas empresas em am-
bientes globalizados, permitindo que se capacitem
a aender simultaneamente as demandas es
tratégicas de adaptabilidade e de economias de
escalaEm fungdo da busca dessa competitividade
global estdo ocorrendo movimentos em muitas
organizagOes multinacionais. as centralizadas tém
aumentado a autonomia de suas filiais interna-
cionais, para se adaptarem as necessidades dos
mercados locais, enquanto as descentralizadas
vém integrando suas atividades internacionais
para capturar economias de escala.

Tem-se com freguéncia citado o fendbmeno da
globalizagdo como o responsavel direto dos males
que diversos paises tém sofrido, notadamente os
do chamado Terceiro Mundo. Entretanto, con-
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corda-se com Almeida et. a (1998) que afirmam
“a globalizacdo é a propria histéria contemporé-
nea em desenvolvimento, e de nada adianta atitu-
des de inssurgimento quixotesco contra o feno-
meno”. Este final de século traz a radical atera-
¢d0 dos conceitos tradicionais relacionados ao
trabalho, a0 emprego e aos vinculos desenvolvi-
dos entre os individuos e as organizagdes
(Bernhoeft, 1997). O nimero de empregos vem
diminuindo drésticamente, em funcdo do desen-
volvimento tecnolégico, entre outros fatores. Isto
j& pode ser notado na agricultura, onde uma ma-
guina colheitadeira pode substituir 800 emprega-
dos durante um processo de colheita. Outros
exemplos decorrentes da automacgdo podem ser
vistos nas mais variadas esferas: desde auto-servi
¢os em bancos, até montadoras de automéveis.

Alguns movimentos tém surgido para resolver
esse impasse de find de século. Alguns tém in-
centivado a criacdo de atividades que possam ser
remuneradas, sem vinculo empregaticio. Nota-
damente na érea de prestacéo de servigos tem-se
visto o incentivo a criacdo de cooperativas ou de
desenvolvimento de empreendedores. Entretanto
as organizagBes também precisam se adaptar aos
novos cenarios, criando novas estratégias para a
gestdo de seus recursos humanos, vistos hoje
como importante fator de competitividade ( Al-
buquerque, 1992).

Enquanto as empresas sdo julgadas por sua
performance, os individuos que as compdem sdo
avaliados por suas competéncias. Tem-se visto,
no Brasil, apoio governamental para formacgéo de
pessoas, notadamente para niveis operacionals,
uma vez gue a baixa escolaridade tem sido um
dificultador para recolocagdo. Dados do
Ministério do Trabalho apontam que 0 emprego
de trabal hadores com menos de 5 anos de estudo
diminuiu 8% entre 1992 e 1996. O emprego de
pessoal com escolaridade entre 5 e 8 anos cresceu
gquase 20%, engquanto o do grupo com estudo
entre 9 e 11 anos aumentou 28% (Jornal O
Estado de S&o Paulo, 26.07.98).Esta exigéncia de
maior escolaridade é o reflexo do
desenvolvimento tecnoldgico e da restruturacéo
do trabalho. Torna-se pois imperativo discutir o
conceito de competéncias, uma vez que estagios
de formagdo profissiona e aprendizagem no

trabalho (on the job) estdo defasados pois
“mobilizar os conhecimentos em situacdo de
assumir responsabilidade e reflexividade, ndo é
aplicklos segundo o modelo escolar de
reproducio. E saber fazer uso  desses
conhecimentos para encontrar, por si préprio, as
boas solugdes. Os conhecimentos sd0 apoios a
compreensdo dos problemas e para busca de
solucBes, e ndo receitas as quais seria suficiente
aplicar mecanicamente.”

Gestdo de competéncias va muito dém da
definicBo de especificagbes de capacidades para
ocupacdo de um cargo, fungdo cléssica de cargos
e saarios. Envolve estratégias diferenciadas para
captacdo e atracao de pessoas, para remuneragao
de acordo com o conjunto de competéncias, e
discute , dentro de um conceito proximo a
filosofia da Quaidade Tota, a nogdo de
agregacao de valores para a organizacéo.

Evolucdo da Palitica de Recur sos Humanos

O desenvolvimento das organizagbes que levem
em consderagio as competéneias, pode ter como
resultados melhores oportunidades de pesquisa e
implementacdo de dgemas de adminidracdo de
recursos humanos eficazes . Segundo Davis (1997),
“a  maor conseguéncia  dessa  evolugéo
organizaciond é seu impacto sobre a maneirade se
fazer o trabaho e a manera como essas
organizagOes tratam os relacionamentos entre os
empregados e o trabdho. No6s vemos a
transformacdo de visio de emprego para trabalho
aser feito”.

Em edruturas organizacionais tradicionais, em
gue s fdava de empregos, havia dto nivel de
formaizagdo. O trabaho se desenvolvia de acordo
com rotinas previamente detalhadas, sendo mal visto
0 empregado que delas = desviasse. Havia uma
estrutura informal, que respondia as necessidades de
respostas répidas. A &ea de Recursos Humanos era
voltada para aendimento desta padronizacéo.
Tavez s pudesse dizer que, dentro de uma escda
de 0 a 10, para niveis de formaizacéo, as estruturas
tradicionais estivessem entre 7 e 10.

Dentro desses moddos anteriores, as unidades
de comando eram estritamente definidas. Os cargos
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de chefia e supervisio eram dimensonados de
manara fixa, ou sga um chefe/supervisor era
responsvel pdo desempenho de X funciondrios.
Edas edruturas também  privilegiavam  a
epecializacdo, mantendo cargos com tarefas bem
definidas, e com um escopo restrito. Ndo se previaa
flexibilizagdo das tarefas.

O processo de comunicagdo era verticalizado,
havendo concentracdo de informagdes em nivels de
chefia, 0 que gudava a manter 0 poder na méo
daqueles que detinham ainformacéo.

Nestas edtruturas tradicionais utilizavarse a
depatamentdizacdo, compreendida como  “o
processo através do qual as unidades s20 agrupadas
em unidades maiores e assm sucessvamente, aé o
topo da organizacdo, dando origem aos diversos
niveis hierarquicos’ (Vasconcdlos e Hemdey,
1997). Havia vé&ios critéios para eda
departamentalizacdo: funciona, geogréfico, por
processo, por cliente, etc... O importante, para eta
discussio, € que esta departamentdizacéo levava a
uma descricdo rigida de cargos e sdé&ios e de
critérios para desenvolvimento das fungdes inerentes
a cada cargo (conhecimentos, habilidades, atitudes) ,
a critérios formais e pouco eéagticos de avdiagdo de
desempenho, e a treinamentos voltados para
trandferéncia  de  conhecimentos e  de
comportamentos.

Esta se fdando no passado destas estruturas
tradicionais, como se eas hoje ndo mais existissem.
Isto ndo € redidade. Esté se vivendo um momento
marcado por transicdes que, como toda Situacdo de
mudanca, implica em sucessfo de fases, equilibrio
versus desequilibrio, mudangas de  Stuaghes
estéticas para dindmicas, e stuagles de permanéncia
e mudanca O veho ndo é descatado mas é
goresentado sob nova Gtica, conforme Herédlito:
“Para 0s que entram nos Mesmos rios correm outras
e novas &uas’

Definicdo de Competéncias

Recrutamento e sdegfo SB0 processos caros e
consomem muito tempo para as organizagoes, sendo
gue a devada taxa de rotatividade na empresa
conditui um dos maiores custos, sga pelo cudo de
recontratacdo e demissfo, sga pea evasio de

gorendizagem. Hoje s fda em criagio de
organizagbes de  grendizagem  (learning
organizations) e a evasdo de um funcion&rio pode
sgnificar muito mais do que a perda de Know how,
pois perde-se solugbes cridivas, que vém do
desenvolvimento de uma visio dsémica , do
deservolvimento do dominio pessod e da
redruturacd0 de moddos mentais , de manera
colaborativa (Senge, 1990).

Em edruturas organizacionais tradicionais
montava-se perfis desgados para os ocupantes de
cada cargo. Esta prética ndo previa a possibilidade
de migragdo de um profissona para outro eixo de
carera, ou anda , 0 dessmpenho que ede
profissona podia obter de acordo com um conjunto
de competéncias. A preocupacdo era voltada para
uma visio esté@tica deste profissona, quase como
umafotografia.

Os cenaios dtamente mutdvels do mundo
organizaciond ndo podem mais conviver com este
tipo de abordagem. E exatamente na sdecio que se
comega a discussso sobre 0 que  sgam
competéncias. Os profissonals da &ea podem ter
ficado atonitos perante esta mudanga de contexto
(serd que == pode fdar em paradigmas?). Véaias
questdes precisam ser levantadas. Se o recrutamento
e sdecdo tradicionais ndo estdo dando conta da
aratividede de profissonais que agreguem vaor
para a empresa, precisa-se discutir : quais sfo as
competéncias essenciais? Ou, antesainda, 0 que 80
competéncias? Como eas se organizam? Como é 0
detal hamento de suas definigdes?

Na Idade Média, competéncia era aprender
habilidades trabalhando com o mestre. Atual-
mente a visdo é muito mais abrangente e nas Ul-
timas décadas muitas organizagOes tém se vol-
tado para a questdo das competéncias. Paises que
possuam tecnologia essencia sdo 0s que tem
maior interesse em competéncias, pois a tecnolo-
gia deixa de ser o principal fator diferencial,
sendo este dedocado para o desenvolvimento de
pessoas. Um bom exemplo sdo os Estados Unidos
gue procuram, em suas empresas, os “Leadership
Competencies-Driven” (McLagan(1997). Entre-
tanto ha diferencas quanto a defini¢cdo de compe-
téncias para os vérios estudos. Alguns sdo foca
dos numa descri¢do especifica do cargo, enquanto
outros tentam identificar um conjunto de
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competéncias para uma categoria, como por
exemplo gerentes ou vendedores. Outra diferenca
diz respeito a visdo de competéncias enquanto um
input ou output. Enquanto na Inglaterra compe-
téncias sdo vistas como outputs (empregados de-
monstram competéncia de acordo com o atingi-
mento ou superacdo de suas metas de trabalho),
nos Estados Unidos elas sdo vistas como inputs,
na medida em que elas sdo definidas como con-
juntos de conhecimentos, habilidades e atitudes
gue afetam a aptiddo pessoal para o desempenho
(Parry,1996)

Em artigo sobre gestdo de competéncias,
McLagan (1997) discute que a salde das empre-
sas depende do conhecimento e habilidades de
seus funcionérios. Define que ter competéncia é
ter conhecimento e habilidade com dominio de
determinada tecnologia, sendo a tecnologia uma
soma de conhecimento, cultura e outras expres-
sbes do povo. Segundo esta autora ha uma lista
interminavel de competéncis e de maneiras de
descrever as pessoas no trabaho; ela seleciona
trés grandes grupos de competéncias, classifi-
cando-as por resultados, pelas caracteristicas das
pessoas ou por pacotes de atributos.

Coerente com a visdo de McLagan , Andrade
(1997) defende que as organizagtes e as pessoas
s80 responsaveis pelas definigbes, aquisicles,
aplicagbes, desenvolvimento e fixacdo de compe-
téncias, pois um trabaho, cargo ou fungéo possui
diferentes perfis de competéncias, que podem ser
classificadas como intelectuais, técnicas ou
metddicas, organizacionais, comunicativas, So-
ciais, comportamentais e politicas.

Em artigo sobre selecio e avaliagdo dentro de
contextos internacionais, Sparrow e Bognanno
(1994) discutem que a administragdo de Recur-
sos Humanos implica em dois processos de inte-
gracdo : integracdo vertical, paraligar politicas e
préticas com estratégias de negécios, e uma inte-
gracdo horizontal, para criar consisténcia e coe-
réncia entre as politicas e préticas de Recursos
Humanos. Para estes autores enfoques baseados
na gestdo de competéncias tém sido usados com
sucesso para criar a integragdo horizontal. Se-
gundo estes autores, enfoques baseados em com-
peténcia tém se tornado uma das préticas mais
valorizadas em Recursos Humanos, pois ha a

crenca de que mudancas estratégicas estgjam
associadas a habilidade de aprender mais répido
do que o concorrente.  Sparrow e Bognanno
(1994) descrevem competéncias como repertorios
comportamentais que pessoas integram ao traba
Iho dentro de um contexto organizacional .

Para Le Bortef (1995) a competéncia ndo €
um estado ou um conhecimento adquirido. Se-
gundo sua dtica, ter conhecimentos ou capacida-
des ndo se traduz em ser competente, pois pes-
soas que detém o conhecimento ndo necessaria
mente sabem aplicalo de forma pertinente e no
momento oportuno em situagtes de trabalho. A
competéncia pois se define pela competéncia em
atuacdo, ou sgja, pela capacidade de utilizagdo
ou de mobilizagdo dos recursos (savoir
mobiliser) e se desenvolve dentro de um contexto
especifico e é contingente a este contexto. Trata
se da capacidade de andlisar e resolver proble-
mas dentro de um ambiente particular e supde a
capacidade de aprender e de se adaptar a dife-
rentes situagoes. Para este autor a passagem do
saber & ag80 € “uma reconstrugdo: € um processo
de agregacdo de valor” (p. 18). Trata-se de uma
abordagem mais abrangente do que a dos demais
autores acima citados.

Sparrow e Bognanno (1994) apontam que a
gestdo por competéncias tem gerado especiais
beneficios em quatro &eas de Recursos
Humanos: recrutamento e selecao,
desenvolvimento de carreiras, avadiacdo de
desempenho e planegjamento de mudangas.

Feltham (In Sparrow e Bognanno, 1994)
identifica como principais beneficios trazidos ao
processo de recrutamento e selecdo pelo enfoque
baseado em competéncias, como sendo a maior
padronizacdo e sistematizacdo dos processos de
recrutamento, melhor compreensdo dos tipos de
pessoas hecessarios aos Novos sistemas, melhores
previsdes sobre desempenho no trabaho e
identificagdo de métodos mais apropriados para
avaliacao.

O edtabelecimento de conjuntos de
competéncias também permite o melhor
acompanhamento do  desenvolvimento  do
funcionario (avaliacdo de desempenho funcional),
tornando possivel uma negociacdo clara de metas,



na medida em que va aém de um conjunto
estético de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Devido &s congtantes exigéncias de novos pata
mares em termos de conhecimento técnico e aperfei-
coamento profissond, ha a necessidade de estrutu-
racéo das opgdes de carreira, Um dos desafios da
administracdo de carreiras e gestdo de pessoas €
gue, para agregar vantagens competitivas, as em-
presas precisam cada vez mais do envolvimento
das pessoas, oferecendo maiores oportunidades
de crescimento e desenvolvimento, para em troca,
obter o comprometimento aos objetivos esperados
pela empresa (Dutra, 1996, p.138). Ter um pla-
ngjamento claro das possibilidades de ascensdo
dentro de uma organizacdo € um dos fatores de
atratividade de funcion&rios. O enfoque baseado
em competéncias possibilita uma visdo mais
clara das possibilidades de ascensdo, na medida
em que especifica qual 0 conjunto de competén-
cias para diferentes niveis de carreira do mesmo
€iX0, ou mesmo para eixos distintos, valorizando
mais o saber fazer , o vador que o funcion&rio
pode agregar & empresa, do que as tradicionais
curvas de maturidade ou nivels de formagéo téc-
nica ou académica.

Na érea de remuneracdo pode-se observar
com clareza as mudancas decorrentes da gestdo
por competéncias. Os sistemas tradicionais de
remuneracdo , que se baseiam em descrices de
atividades e responsabilidades de cada funcdo
tém se tornado anacrdnicos em relacdo a nova
organizacdo do trabalho e ao direcionamento
estratégico da empresa. Alicergados nas teorias
weberianas, esta maneira de remuneragdo ndo se
ainha & no¢do de vaorizagdo do saber agir,
proposto por Le Bortef. No enfoque da
remuneragdo  edtratégica  adotase  novas
maneiras de reconhecimento das competéncias, 0
gue age como impulsionador de processos de
melhoria, convertendo-se pois numa vantagem
estratégica (Coopers e Lybrand, 1995).

A mudanca progressva de gdema de
remuneracdo pode levar vaios anos, porém a
competitividade se tornou um otimizador, fazendo
que as organizagbes mudem seus padrbes de
trabal ho rapidamente.

Um Estudo de Caso: A Gestdo de Competén-
cias numa Empresa Multinacional do Ramo
Far macéutico

Escolheu-se pesquisar como se da a gestdo de
competéncias em uma empresa multinaciona do
ramo farmacéutico. A empresa esta ranqueada
entre as dez maiores empresas de fabricagcdo de
medicamentos e € uma das trés maiores produto-
ras e pesguisadora de anticoncepcionais do mer-
cado brasileiro, e uma das pioneiras em pesquisa
e desenvolvimento de produtos mais eficazes
voltados a prevencéo e plangamento familiar
Possui aproximadamente 2.500 funcioné&rios na
fébrica brasileira, sediada em S&o Paulo (SP).
Seu faturamento bruto no ano de 1997 esteve na
ordem de US$ 130 milhdes.

Os dados foram colhidos junto ao gerente na-
ciona de treinamento. Escolheu-se este profissio-
na para a entrevista, pois é esta geréncia que
acompanha e adota novas técnicas de atualizacdo
de funciondrios, coerentes com as constantes mu-
dancas de estratégias neste mercado que € dta
mente competitivo e se caracteriza por constante
mudanca, devido as novas descobertas de medi-
camentos de empresas concorrentes, novas tec-
nologias de producdo e a melhoria constante das
relagbes entre consumidores, empresa e classe
médica

Fez-se uma entrevista utilizando-se perguntas
semi-estruturadas, com os seguintes blocos te-
méticos:

Um breve histérico sobre o impacto de
cenarios globalizados sobre as industrias
do ramo farmacéutico:

As transformagdes do papel do profis-
siona de vendas na empresa farmacéutica
em cendrios de maior competitividade;

conceito de competéncias para este pro-
fissonal propagandista (ontem e hoje);
Como se da o desenvolvimento destas
competéncias dentro da empresa;

Influéncias das conceituacOes atuais na
estratégia comercia da empresa;



Apresentacdo dos Dados Colhidos na Entre-
vista

Cen&rios de mudanca sd0 uma constante
desde 0 nascimento da empresa até hoje. As in-
dustrias farmacéuticas tém constante evolugdo de
seus produtos, decorrentes da adaptacdo as mu-
dangas constantes de mercado, a&s politicas go-
vernamental e financeira, as novas tecnologias e &
constante competicdo nas pesqui sas.

Sua forma estrutural é tradicional, de acordo
com padrBes norte americanos de 10 anos atrés.
Mantém os conceitos basicos de organizagdo
multinaciona, porém com adaptagdes regionais,
sempre que estas signifiguem vantagem competi-
tiva em relacdo aos concorrentes. O entrevistado
cita , por exemplo, que 0 modelo americano €
mais individualista, enquanto o brasileiro volta-se
mai s para equi pes.

Movimentos de downsizing e reengenharia séo
vistos com desconfianga, embora sgam imple-
mentados de forma paulatina: “a melhor politica
para nés, € fazermos o arroz e o feijdo de boa
gualidade e bem temperado, a fazermos pratos
estapaf Urdios que ninguém conseguira digerir”.

Nos ultimos 30 anos acirrou-se a competitivi-
dade no ramo farmacéutico face a maior possibi-
lidade de troca de informacfes, em parte devido a
melhoria no sistema de comunicagbes. No as-
pecto comercia, a énfase dedocou-se de vender
um produto para um determinado mercado, para
a formacdo de novos mercados. Para estratégia
de divulgagdo de um produto, por exemplo, anti-
gamente mandava-se um farmacéutico do labo-
ratério para determinados locais ou regides, e 0
publico especidizado dirigia-se a este profissio-
nal para obter informages sobre novos produtos.
Hoje a empresa forma profissionais especializa-
dos em divulgacdo de novos produtos (ndo se
exige que sgiam farmacéuticos). Estes profissio-
nais vao até o publico especiaizado para infor-
mar sobre langamentos e promover atuaizacdo de
informactes técnicas.

O conceito de competéncias na empresa pes-
quisada é mais proximo do modelo americano do
gue do enfoque do saber fazer proposto por Le
Bortef, embora ao falar sobre as competéncias
imbuta uma nogdo do saber fazer, mais do que o

conhecer. Falando sobre o propagandista, o en-
trevistado alega que se 0 tempo para exposicao
das caracteristicas do produto junto ao publico
especiaizado baixou muito (hoje esta em torno
de dois minutos por cada médico), o perfil do
profissional aterou-se de forma substancial. De
profissonal técnico farmacéutico dedocou-se
para profissional de venda especializada, de quem
se exige resultados . N&o basta convencer o
médico sobre a utilizacdo de um produto, mas
sim convencer com informacdo precisa ("estes
profissonais conhecem anatomofisiologia melhor
do que o médico em relagdo ao produto que esta
propagando”).

O entrevistado diferencia competéncias em
dois grupos: as contrataveis e as treinaveis. Por
contratdveis compreende um conjunto que sgja
especifico de um determinado profissiona ou que
ndo possa ser desenvolvido em curto ou médio
prazo. Como treinavels ele apresenta , por exem-
plo, o nivel de conhecimento de uma lingua, que
pode ser treinado.

Na &rea de vendas as caracteristicas mais im-
portantes sdo: sociabilidade, comunicabilidade,
ética, relacionamento interpessoal (trabalho em
equipe), responsabilidade, aparéncia fisica e faci-
lidade de aprendizagem, conhecimento gerd, fle-
xibilidade na troca de paradigmas, curiosidade e
ser pesquisador. Competéncias aqui estéo listas
como conhecimentos, habilidades ou atitudes.

As constantes investidas de concorrentes para
se amedhar fatias de mercado, faz com que as
indGstrias deste ramo, tenham uma politica rigo-
rosa de selecdo e treinamento, utilizando-se de
ferramentas motivadoras ndo-monetérias e mo-
netérias, visando atratividade. Esta busca de
competitividade se faz notar nos constantes trei-
namentos, muitas vezes influenciados pelas exi-
géncias de adaptacdo rgpida a0 mercado, hori-
zontalizando as vantagens competitivas entre as
empresas.

Quanto a estruturagdo de cargos, a empresa
lisa um conjunto de competéncias para cada
cargo, e as pessoas evoluem na carreira na me-
dida em que preencham o conjunto de competén-
cias exigido para cada cargo ou nivel. Esta pro-
posta estd mais proxima do modelo de gestdo de



carreiras por competéncias do que dos modelos
de curva de maturidade.

O desenvolvimento das competéncias se da
por uma politica de treinamentos visando a.

CONCLUSOES

Pensar em competéncias de uma maneira
contextualizada propicia enormes vantagens para
as organizacOes, pois ndo se estd mais falando de
conjuntos estéticos. Trata-se de uma possibili-
dade de atuacdo que envolve um saber agir, res-
ponsavel e vdido, que se traduz por saber mobi-
lizar, saber integrar e saber transferir recursos.
Sem dlvida, empresas que possam gerir recursos
humanos dentro desta visdo terdo maiores possi-
bilidades de resposta, tornando-se, portanto, mais
competitivas.

Entretanto, isto pode representar rupturas de
paradigmas, pois s € possivel dentro de modelos
organizacionais inovadores, que privilegiem a
aca80 em grupo, maiores niveis de responsabili-
dade e auto desenvol vimento.

Na industria farmacéutica pesquisada a gestéo
por competéncias ainda ndo esta consolidada en-
gquanto saber integrar e maobilizar. Embora haja
avancos, notadamente no eixo de plangamento de
carreiras , ainda se estd mais proximo da nogéo
tradiciona de competéncia enquanto um conjunto
mais estético. Esta visio é coerente com a estru-
tura organizacional tradicional daindUstria.

Com o presente estudo ndo se pode generali-
zar em relagdo as demais industrias do ramo
farmacéutico. Ele serviu de base apenas para um
primeiro levantamento sobre gestdo de competén-
cias numa empresa lider no mercado. Tavez se
possa afirmar que o enfoque que se d& as com-
peténcias possa ser um diferencial de mercado,
mas vé-se que ha empresas que tém posicdes
competitivas dentro de outros modelos. Talvez a
questdo principal sgja a coeréncia entre politica
de negdbcios e poalitica de recursos humanos, ci-
tada por Sparrow e Bognanno (1994).

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALBUQUERQUE, L.G., Competitividade e
Recursos Humanos, Revista de Administra-
Gao,

ALMEIDA, Sérgio Roberto Porto de; CESAR,
Ana Maria R\V.; BRETERNITZ, Vivado
José HUTHEN, Conrado Miguel, Globaliza-
¢ao para alguns e Satelizagdo para muitos. O
Desafio Estratégico para 0s proximos
anos(SLADE).

ANDRADE, Rui Otavio B de, A Historia, Rea-
lidade e Perspectiva do Ensino da Adminis-
tracdo do Brasil, 1997.

BASSI, Eduardo. Globalizagdo de Negdcios:
Construindo Estratégias Competitivas, Li-
vraria Cultura, Sdo Paulo, 1997.

BERNHOEFT, Renato, Como tornar-se Ent
preendedor, Ed. Nobel, pg 13-34, 1997.

DAVIDOW, Willian H.; MALONE, Michael S.
A Corporagdo Virtual, Livraria Pioneira
Editora, S0 Paulo, p.179-182, 1992.

DAVIS, John H. Compensation & Benefits
Review, v.29, p.18-26, jan/feb 1997.

DUTRA, Joel Souza. Administracdo de Carrei-
ras. Editora Atlas, p. 135-146, S&o Paulo,
1996.

LAWLER, Edward E. Competency - Based Or-
ganizations. p. 03-14 Cdifornia, U.SA,
1994.

LE BORTEF, G. De la competénce . Edition
d’ organizations, cap.1, p.17-18, 1995.

McLAGAN, P. CompetenciesThe Next
Generation in Training and Devel opement

NADLER, David A.; GERSTEIN, Marc S;
SHAW, Robert B.; e associados, A chave
para a mudanca empresarial, Ed. Campus,
pg 3-7, 1994.

PARRY, Scott B.The quest of competencies in
training and developement. p. 48-54, jul
1994.

PEREIRA, Heitor Jos&, SANTOS, Sil;vio Apa-
recido dos. Criando seu proprio negocio, pg
15-17.



PORTER, Michae E. The Competitive
Advantage of Nations. Harvard Business
Review, p.

SENGE, Peter M. A Quinta Disciplina. Best
Seller, S0 Paulo, 1990.

SPARROW, Paul R.; BOGNANNO, Mario.
Assessing and Devel oping Competency. P. 56-
71, 1994.

SPARROW, Paul R, BOGNANNO, Mario.
Competence requirement forecastind:lssues
for internacional selection and assessment in
Mabey, ¢ & lles,P, Managing learning, Lon-
don,1994.

VASCONCELOS, Eduardo; HEMSLEY, Ja
mes R., Estruturacdo das Organizactes, Ed
Pioneira de Administragdo de Negdcios, 1997.

ZARIFIAN, P. A gestdo da e pela competéncia.
Centro Internacional para Educacdo e
Transferéncia de Tecnologia, Rio de Janeiro,
1996.



