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O objetivo deste trabalho ¢é refletir sobre as novas tendéncias da Gestdo de Pessoas, identificando as principais diferengas
entre competéncias individuais e organizacionais, além de mostrar como elas se inter-relacionam. Ele da especial enfoque a
conceitualizagdo e a defini¢do do papel do profissional do conhecimento. Em seguida, discute-se a diferenga entre
competéncia individual e organizacional. Posteriormente, as tendéncias para a Gestdo de Pessoas na Sociedade do
Conhecimento sdo apresentadas. E, finalmente, busca-se relacionar os fatores que propiciam o alinhamento da Gestdo de
Pessoas as estratégias organizacionais, realizando uma reflexdo sobre as contradicdes do mercado de trabalho e suas

exigéncias, e 0 processo de formagao de competéncias, tanto nas escolas como nas empresas.
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The Skill Management for the Knowledge Worker. This paper presents a reflection about new trends of Human Resources
Management, identifying the main differences between individual and organizational competencies. It gives a special focus
in the definition of new roles to the knowledge worker. Finally, we discuss some factors that provide an alignment of the skill
management to the organizational strategies, considering the market contradictions, its demands and the process of

competencies construction, both in schools and companies.
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INTRODUCAO

O periodo constituido pelo final do século XX e inicio do século XXI vem sendo
caracterizado pela crescente importancia dada ao conhecimento, considerado por alguns
autores como o quarto fator de produgdo, além dos ja tradicionais fatores de producdo da
Economia (terra, capital e trabalho). Neste periodo, conhecido como Sociedade do
Conhecimento (Cavalcanti ef al., 2001), grande parte da for¢a de trabalho ativa comeca a
depender da geracdo e distribuicdo de produtos e servigos de informacdo como meio de
subsisténcia (Cianconi, 1999) e, ainda, como insumo capaz de gerar o conhecimento que se
traduz em diferencial competitivo para a maioria das empresas em todo mundo.

Na Sociedade do Conhecimento, a informagdo, que antes era subproduto de processos
de trabalho e suas atividades, hoje possui valor e passa constituir um bem pelo qual se paga
um prego, as vezes, elevado. O desenvolvimento social pressupde, como explica Cianconi
(1999), o acesso a informagdo e a capacidade de organiza-la, adequando-a ao uso, com
agilidade e rapidez. Essa premissa nos induz a nomear um novo tipo de excluidos: aqueles
que ndo tem acesso a informacgao.

A Sociedade do Conhecimento impde mudangas profundas em todos os perfis
profissionais, especialmente naqueles diretamente envolvidos na producdo, coleta,
disseminacdo e uso da informagdo. Além disso, exige-se que os demais profissionais tenham
uma formagao basica estrutural e tecnologica a qual, muitas vezes, ndo lhes foi dado o acesso,
0 que cria um circulo vicioso que aloca os excluidos cada vez mais a margem das
oportunidades de trabalho.

Diante deste contexto, o objetivo deste trabalho ¢ refletir sobre as novas tendéncias da
Gestao de Pessoas, identificando as principais diferengas entre competéncias individuais e
organizacionais, além de mostrar como elas se inter-relacionam. Para tal, foi realizada uma
breve revisdo da bibliografia relacionada ao tema. Este trabalho foi subdividido em segdes,
sendo que a primeira contextualiza a Sociedade do Conhecimento, dando especial enfoque a
conceitualizagdo e definicdo do papel do profissional do conhecimento. Em seguida, discute-
se a diferenca entre competéncia individual e organizacional. Posteriormente, as tendéncias
para a Gestdo de Pessoas na Sociedade do Conhecimento sdo apresentadas. E, finalmente,
busca-se relacionar os fatores que propiciam o alinhamento da Gestdo de Pessoas as
estratégias organizacionais, realizando uma reflexdo sobre as contradicoes do mercado de
trabalho e suas exigéncias, e o processo de formagdo de competéncias, tanto nas escolas como

nas empresas.

KMBRASIL 2003, SAO PAULO. ANAIS. XXXX



I1. A SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

Uma corrente de escritores, dentre eles Stewart (1998), acredita na importancia da
informagdo e do conhecimento como instrumentos estratégicos. O conhecimento tornou-se o
principal ingrediente do que ¢ produzido, comprado e vendido. Como resultado, a sua gestao
tornou-se a tarefa econémica mais importante dos individuos, das empresas ¢ dos paises.

Os avangos tecnologicos nos setores de comunicagdo e informagdo estdo eliminando
as fronteiras entre organizacdes e entre paises e causando fortes impactos na vida dos
individuos, nos seus ambientes profissionais, familiares e sociais. Diante de tantas
transformacgdes, a politica, as leis e a educacdo precisam ser reformuladas de forma a se
adequar as mudangas, dando especial ateng@o as novas necessidades da sociedade.

Estes avangos ainda representam, segundo Cianconi (1999), um desafio a todas as
categorias de profissionais que trabalham em qualquer uma das fases do ciclo da informagao,
seja na fase de geracdo, de selecdo, de coleta, de organizagdo, de representacdo, de
processamento e / ou uso, ou ainda na gestdo deste processo. Diante deste quadro, passemos a

refletir sobre quem ¢ este profissional que hoje ¢ demandado pelas empresas.

I11. O PROFISSIONAL DO CONHECIMENTO

As transformagdes ocorridas no ambiente tém levado a ampla discussdo sobre a
importancia do conhecimento para as organizacdes, sobre a necessidade de reté-lo e de
valorizar os profissionais que o detém. Esta nova abordagem estd muito voltada para
viabilizar o sucesso das empresas, aumentando sua vantagem competitiva diante dos
concorrentes, o que envolve varios aspectos, dentre os quais encontra-se o gerenciamento ¢ a
qualidade do conhecimento que é empregado nas e pelas empresas.

O progresso tecnoldgico teve influéncia direta nas transformagdes econdmicas e
tecnologicas nas ultimas duas décadas. Com o surgimento de uma economia globalizada, as
empresas passaram a sofrer pressoes diferentes das que caracterizavam aquelas existentes na
Era Industrial. Este novo modelo econdmico vem exigindo maior adaptabilidade, competéncia
e capacidade de aprendizagem, tanto das empresas quanto dos seus empregados, além de
permanente inovacdo e aumento da velocidade de realizacdo de seus processos.
Paralelamente, o advento da chamada Sociedade do Conhecimento, vem sendo marcado pela
evolucdo de setores produtivos, tanto de manufatura como de servicos, que estdo
estabelecendo como prioridade uma absoluta necessidade de reestruturagcdo, modernizagdo e

inovac¢ao, visando maior produtividade. Druker previu, ja em 1988, que a grande organizagdo
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tipica teria menos da metade dos niveis gerenciais que possuia naquele momento ¢ nao mais
do que um tergo do nimero de gerentes, num espago de tempo de 20 anos. Além disso, “o
centro de gravidade do emprego”, segundo Druker (1988), “esta se transferindo, rapidamente,
de trabalhadores manuais e burocraticos, para trabalhadores com conhecimento, que resistem
ao modelo de comando e controle que os negdcios assumiram a partir do exemplo militar de
cem anos atras”.

Mas, afinal, quem ¢é o profissional do conhecimento? Sveiby (1998) define este
profissional como alguém que ¢ altamente qualificado e com alto nivel de escolaridade.
Segundo o autor, o trabalho deste profissional consiste, em grande parte, “em converter
informag¢ao em conhecimento”, usando para tal, na maioria das vezes, as suas proprias
competéncias, recorrendo esporadicamente aos fornecedores de informagdes ou de
conhecimento especializado. Para as empresas cuja maioria de seus profissionais sdo
profissionais do conhecimento, o valor de seus ativos intangiveis ¢ muito maior do que o dos
ativos tangiveis'.

A boa gestdo do capital intelectual das empresas (que corresponde aos ativos de
mercado, de propriedade intelectual e de infra-estrutura, além dos ativos humanos) pressupoe
integracdo entre as competéncias individuais de seus colaboradores, o que determina o

diferencial competitivo que uma empresa pode construir em dado mercado.

IV. COMPETENCIAS DO INDIVIDUO VERSUS COMPETENCIA DA
ORGANIZACAO
O tema competéncias ¢ de fundamental importincia para a compreensdao das novas
tendéncias da gestdo de pessoas para a Sociedade do Conhecimento e, por isto, o tema sera
abordado nos planos dos individuos e o das organizacdes. Este tratamento ¢ necessario por
que se acredita que as competéncias dos individuos, quando somadas e integradas, resultam
em competéncias organizacionais. Estes aspectos foram amplamente discutidos por Hamel e
Prahalad (1990), Zarifian (1994), Parry (1996), Duyster e Hagedoorn (1996), Coyne et al.
(1997), Fischer (1998) e Fleury e Fleury (2001).
No plano individual, uma definicdo para a competéncia, comumente adotada pelos
profissionais de gestao (principalmente os ligados a area de gestdo de pessoas), € a seguinte:
“competéncia é o conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que afetam a maior
parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam com o desempenho no trabalho; a

competéncia pode ser mensurada, quando comparada com padrées estabelecidos e

desenvolvida por meio de treinamento” (Parry, 1996, apud Fleury e Fleury, 2001, p.19).
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O conceito de competéncia relaciona-se intimamente com as tarefas desempenhadas
pelo individuo e com o conceito de qualificacdo. Fleury e Fleury (2001) lembram que
qualificacdo ¢ um conceito que se relaciona aos requisitos da posi¢do ou cargo do individuo
ou, ainda, ao conhecimento acumulado pelo individuo ao longo dos anos. Parte destes
conhecimentos pode ser classificada e certificada pelo sistema educacional. O conceito de
competéncia se relaciona com o conceito de qualificagdo, mas procura ser mais amplo,
referindo-se a capacidade da pessoa assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser
capaz de compreender e dominar novas situagdes no trabalho, ser responsavel e ser
reconhecida por isto, como ressalta Zarifian (1994). Fleury e Fleury (2001) concluem que a
competéncia nao se limita, portanto, aos conhecimentos tacitos (tedricos e empiricos)
adquiridos pelo individuo ao longo de sua vida e, muito menos, encontra-se encapsulada na
tarefa que este individuo desempenha. Os autores mostram que as competéncias sdo sempre
contextualizadas, visto que os conhecimentos € o know-how ndo adquirem status de
competéncia a ndo ser que sejam comunicados e trocados. A rede de conhecimentos em que
se insere o individuo ¢ fundamental para que a comunicacdo seja eficiente e gere
competéncia.

Para tratar a competéncia no plano das organizagdes € preciso considerar duas outras
dimensdes, ligadas as transformagdes que o mundo dos negocios vem sofrendo (Fleury e
Fleury, 2001, p.20): (a) &mbito de atuagdo da organizacdo (local, regional, nacional ou global)
e (b) visdo estratégica (as competéncias individuais devem contemplar a visdo estratégica da
organizagdo; ao contrario do que se via no passado, quando a visdo estratégica era
determinada pela ctipula da organizagao e a ela ficava restrita).

A discussdo sobre as competéncias das empresas, as chamadas competéncias
essenciais (core competences), nos remete a Hamel e Prahalad (1990) que as definem como
um pacote de habilidades e tecnologias. Diferencia-se uma competéncia essencial de uma
habilidade verificando o valor percebido pelos clientes. Competéncias essenciais sdo, segundo
estes autores, um grupo de habilidades que permitem as empresas entregar um beneficio
fundamental aos seus clientes. Eles citam um exemplo que ilustra esta definigdo,
diferenciando o know-how em construgdo de veiculos possuido pela Honda como
competéncia essencial, enquanto que a sua capacidade de se relacionar com distribuidores ¢
considerada uma capacidade secundaria e agrega um valor aos clientes, que nem sempre ¢
claramente percebido.

Existe um relacionamento intrinseco entre habilidades basicas, competéncias basicas e

essenciais. Verifica-se que as habilidades basicas sdo construidas principalmente a partir do
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capital intelectual — representado pelas habilidades humanas e pelas praticas organizacionais,
por recursos fisicos, pela base tecnoldgica instalada, por filosofias € conceitos, por métodos,
técnicas, sistemas e ferramentas de que a empresa dispde. Estas habilidades basicas
constituem as competéncias basicas. A competéncia basica, por sua vez, ¢ formada por todas
as capacidades necessarias a existéncia da organizacdo, mas que ndo sdo suficientes para
manter a sua posicdo competitiva no mercado. Podem variar de empresa para empresa, mas
ndo as diferenciam. Podem até ter sido competéncias essenciais no passado.

Estas competéncias basicas, geralmente, ndo se encontram em grande numero dentro
da organizacdo, visto que elas formam algo que representa o diferencial de mercado que a
organizacdo possui, a competéncia essencial. Coyne et al. (1997) propdem a seguinte
definicdo para competéncia essencial: “Uma competéncia essencial ¢ uma combinacdo de
habilidades complementares e conhecimentos, embutida em um grupo ou em um time, que
resulta na habilidade de executar um ou mais processos criticos num padrao classe-mundial”.

A compreensdo dos conceitos de competéncia individual e organizacional nos levam a

discutir a gestdo de pessoas, baseada nestes conceitos, que é o que veremos no proximo item.

V. AS TENDENCIAS DA GESTAO DE PESSOAS NA SOCIEDADE DO
CONHECIMENTO

A gestdo por competéncias ¢ uma nova tendéncia da gestdo de pessoas. Esta “nova”
forma de gestdo, na pratica, desenvolve as seguintes atividades, como foi observado por
Fischer (1998) apud Fleury e Fleury (2001, p.65):

= captacdo de pessoas, visando adequar as competéncias necessarias as estratégias de

negdcio formuladas, as empresas buscam por pessoas que tenham um nivel
educacional elevado e, para tal, se valem de programas de trainees, por exemplo,
considerados fundamentais para atrair novos talentos;

= desenvolvimento de competéncias, visto que as empresas contam ainda com a

possibilidade de desenvolver as competéncias essenciais dos individuos, através
das mais diversas praticas, visando adequa-las as necessidades organizacionais; e

= remuneracdo por competéncia, que € uma pratica utilizada por empresas

preocupadas em resguardar parte do conhecimento tacito de seus colaboradores e
manté-los nas organizagdes, € vem servindo para que empresas implantem novas
formas de remuneracdo de seus empregados, dentre elas: participacdo nos
resultados, remuneracdo variavel e remuneracdo baseada nas competéncias

desenvolvidas.
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E importante salientar que a Gestao de Pessoas ndo ocorre apenas nos Departamentos
de Recursos Humanos das organizagdes. Esta atividade deve ser vista pelos gestores das
diversas unidades da companhia como parte do seu trabalho que, se realizado corretamente,

permite a empresa atingir seus objetivos estratégicos com maior efetividade.

VI. ALINHANDO A GESTAO DE PESSOAS AS ESTRATEGIAS
ORGANIZACIONAIS

A mudanga que ocorre quando uma empresa deixa de usar uma metodologia de gestao
de pessoas tradicional e passa a adotar uma metodologia de gestdo por competéncias pode ser

ilustrada pela figura a seguir (Fleury e Fleury, 2001, p. 67):

R

Gestio de Pessoas Gestao por Competéncias

- Importancia na
definicdo de estratégias

- Nivel educacional

- Sistema de
remuneracao

- Nivel educacional
das fungdes-chave

- Estratégia de
participagdo

- Politicas de RH:
documentadas e
atualizadas

- Investimento em
treinamento e
desenvolvimento

FIGURA 1 — Mudanc¢a do modelo de gestdo de pessoas para gestdo por competéncias. Fonte:
Fleury, A. & Fleury, M. T. L. “Estratégias empresariais ¢ formacdo de
competéncias — um quebra-cabecas caleidoscopico da industria brasileira”. Rio

de Janeiro: Ed. Atlas, 2001.

A migra¢do de um modelo de gestdo para o outro conduz a mudangas que ocorrem em
trés aspectos (Fleury e Fleury, 2001). O primeiro diz respeito a importancia dada as pessoas
para o éxito das estratégias do negocio. Desta forma, a empresa passa a considerar
fundamental a participacdo do responsavel pela gestdo de pessoas na definicdo das estratégias
e na tomada de decisdo, além de ter suas politicas de gestdo de pessoas claramente definidas e
constantemente revisadas.

O segundo aspecto envolve as politicas adotadas pela empresa para atrair, reter e
desenvolver competéncias necessarias ao sucesso das estratégias tracadas. Estas politicas
levardo a empresa a se preocupar com o sistema de remunera¢do que vai adotar, com a

estratégia de participagdo que sera oferecida aos colaboradores € com o seu indice de

rotatividade.
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Finalmente, o terceiro aspecto estda relacionado a formagdo de competéncias
propriamente ditas, isto ¢, com a andlise de alguns indicadores, tais como o nivel educacional
dos funcionarios, o nivel educacional exigido para as func¢des-chave da empresa e o grau de
satisfacdo deste nivel educacional e o investimento em treinamento e desenvolvimento que a
empresa vem realizando.

Para Duysters e Hagedoorn (1996), diferengas de performance das organizagdes
podem ser justificadas por variaveis independentes relacionadas a estrutura organizacional, a
estratégia de negdcios adotada e as competéncias essenciais de cada uma delas, isto €, a forma
como as organizagdes gerenciam seu capital intelectual.

As competéncias essenciais, que supostamente devem ter uma influéncia positiva na
performance das empresas, dependem das competéncias tecnoldgicas, das habilidades
técnicas e do conhecimento desenvolvido pelas empresas.

Para avaliar o grau de obten¢do das competéncias tecnologicas e, conseqiientemente, o
grau de especializacdo de uma empresa, Duysters e Hagedoorn (1996) sugerem que seja
avaliado, por exemplo, o nimero de pedidos de patentes realizados pela empresa. Esta
dimensdo pode se tornar uma dimensdo positiva das competéncias essenciais caso esta
evolugdo sirva para aumentar a sua vantagem competitiva.

A performance de uma empresa, de acordo com os autores, também ¢é profundamente
dependente do investimento em Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) realizado, visto que este
investimento torna a empresa cada vez mais conhecedora de seu potencial e do potencial de
crescimento do mercado ¢ permite que a empresa possa investir em seus pontos fortes
(fortalecendo suas competéncias essenciais ¢ seus capitais do conhecimento) e prevenir-se

quanto aos seus pontos fracos (buscando parcerias apropriadas).

VII. CONTRADICOES ENTRE O MERCADO DE TRABALHO E O PROCESSO DE
FORMACAO DE COMPETENCIAS

As empresas estdo estabelecendo para seus postos de trabalho, qualificagcdes cada vez
mais complexas, principalmente em se tratando de trabalhadores do conhecimento. O grau de
capacidade adquirida para realizar uma tarefa ou desempenhar-se satisfatoriamente num posto
de trabalho (Depresbiteris, 2001) vem sendo gradativamente elevado, como se pode verificar

através do anuncio de oferta de emprego publicado no Jornal O Globo, transcrito a seguir:
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Engenheiro de Segurancga

Empresa de Engenharia contrata engenheiro de seguranga. Formagéao
superior em Engenharia Civil e Pés Graduagdo em Seguranga do Trabalho.
Com 03 anos de experiéncia como Engenheiro de Seguranga com atuagéo
em obras de construgao civil.

Perfil Técnico: conhecimento de microinformatica (planilhas eletrénicas e
editores de texto); conhecimento de softwares da &rea; registro no CREA.

Habilidades Pessoais: negociagéo; planejamento controle; objetividade;
lideranga; trabalho em equipe.

FIGURA 2 - Exemplo de anuncio de jornal que denota exigéncias de competéncias
profissionais elevadas. Fonte: Jornal O Globo, Caderno “Boa Chance”, pag. 4,
RJ, domingo, 4/05/2003.

E como se a maioria dos individuos que ndo desenvolveram um certo conjunto de
competéncias se encontrassem fora do mercado de trabalho, ndo estando aptos a pleitear uma
destas vagas. Ainda, fica evidente que, dos individuos que estdo empregados, passou-se a
exigir uma capacitacdo e nivel de formagdo cada vez maiores, dando a impressdo que as
empresas estariam tentando se eximir da responsabilidade de desenvolver as competéncias por
elas requeridas.

O que se vé ¢ que existe uma lacuna muito grande entre a qualificacdo exigida pelo
mercado de trabalho e a educacdo formal oferecida pelas instituicdes de ensino através de
suas grades curriculares. Contribui para esta situagdo contraditoria o fato da grande massa de
alunos possuir emergéncia em se ver capacitada, o que pode estar impossibilitando a maioria
destas pessoas de construir uma estrutura cognitiva capaz de fazer as associagdes relevantes
entre os mais variados tipos de conhecimentos adquiridos.

A pessoa que sO se preocupa em conquistar uma posi¢do no mercado de trabalho, em
obter um diploma, tem pouco tempo para aprender a discernir sobre qual conteudo deve
receber a sua atengdo e aquele que deve ser ignorado. Desta forma, ele ndo consegue
distinguir informa¢do de ruido (Palange, 2001, p. 53) e acaba se perdendo num “mar de
informacdes” que se encontra a sua disposi¢do, como ressaltam Lyman e Varian (2001). Hoje
em dia, este mar de informacdes ¢ ainda maior, desde que a adocdo das tecnologias de
comunicacdo e informagdo (TCIs) passou a viabilizar a producdo de informacdo digital, que
ndo ¢ somente a maior no total da informagdo produzida no mundo como, também, € a que
cresce mais rapidamente.

Outro ponto a considerar ¢ a criagdo de conhecimento tacito. Para que o conhecimento

tacito seja formado pelo individuo, ¢ necessario que a ele seja possibilitado estabelecer
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associagdes entre as novas categorias aprendidas durante o processo de educacgdo profissional.
Este processo ¢ lento e ndo corriqueiro. Além disso, ¢ importante equilibrar, em uma
disciplina, os contetidos apresentados através de teoria e da pratica, de forma que o individuo
seja capaz de formar conhecimentos, habilidades e opinides que irdo transformar sua estrutura
cognitiva.

Finalmente, é importante pensar, ao se estruturar um programa didatico-pedagogico,
no contexto em que encontram-se os individuos que serdo desenvolvidos, atentando para
todos os aspectos da realidade que possam interferir ou mediar o aprendizado, como ¢

enfatizado no exemplo apresentado por Palange (2001, p. 125-128).

VIII. CONCLUSAO

Muitas empresas estdo utilizando as TCls (principalmente os recursos disponibilizados
através da Internet) para capacitar seus empregados, colocando o contetdo disponivel a
qualquer hora e em qualquer lugar. Infelizmente, apesar de viabilizar esta capacitagdo, ndo ¢é
veridico dizer ainda que as TCIs aumentaram a performance das pessoas e empresas em
relacdo ao modo como as tarefas eram realizadas no passado. Muito pelo contrario. Algumas
tarefas podem até ser feitas com mais eficiéncia, mas, como a quantidade de trabalho vem
aumentando consideravelmente, ¢ muito provavel que, mesmo com o apoio das TCIs, as
pessoas estejam cometendo erros que ndo cometiam quando as tarefas podiam ser executadas
num periodo de tempo relativamente maior. Enquanto muita informacdo estd sendo
disponibilizada, devendo ser processada pelas pessoas para a realizagdo das tarefas, o tempo
estd sendo progressivamente reduzido e as respostas ao que foi solicitado estdo se
apresentando de forma cada vez mais imediata.

Ao contrario do que se imaginava, a carga horaria de trabalho semanal ndo diminuiu.
Muitas pessoas tém trabalhado de 14 a 16 horas por dia. As empresas estdo achando
necessario aumentar a carga de trabalho, legando ao individuo o 6nus de encontrar uma
brecha no seu calendario semanal para capacitar-se. O desafio para pessoas e organizagdes ¢é
viabilizar o aprendizado com tdo pouco tempo livre disponivel, estudando, tecendo hipoteses,
testando-as e avaliando os feedbacks, de forma que o que esteja sendo aprendido possa ser
aplicado na realizagdo das tarefas no quotidiano das empresas.

O conhecimento ¢ hoje uma ferramenta estratégica para a manutencdo da
competitividade das empresas e por este motivo, ele precisa ser retido e codificado, de forma
que as perdas eventuais causadas pela saida de um colaborador possam ser minimizadas.

Neste ponto, pudemos constatar que a maioria das organizacdes esta adotando uma postura
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miope em relacdo ao desenvolvimento das competéncias das pessoas que compdem seus
quadros, visto que procuram no mercado um profissional que poderiam estar desenvolvendo
internamente, valorizando o que vem de fora e desprezando as potencialidades internas.

Neste trabalho, foi possivel verificar que, em uma economia globalizada, com acirrada
competi¢do entre empresas, os papéis do profissional do conhecimento e da gestdo de pessoas
sdo determinantes na construg¢do de vantagem competitiva. O perfil deste novo profissional foi
apresentado e, posteriormente, passamos a discussdo sobre as competéncias organizacionais,
construidas a partir de um conjunto de elementos que contam com as competéncias
individuais como elemento de ligagdo, com a ampla utilizagdo do conhecimento como
elemento agregador de valor. Em seguida, foram mostradas as tendéncias da Gestdo de
Pessoal na Sociedade do Conhecimento, diante das transformag¢des estruturais e ambientais
citadas.

Mostrou-se que o alinhamento da Gestdo de Pessoas as estratégias organizacionais
constitui a diferenca entre o paradigma industrial e o paradigma da Sociedade do
Conhecimento, mostrando algumas implicacdes avaliacdo de desempenho organizacional
realizada a partir deste novo modelo.

Finalmente, foram discutidas as principais contradi¢des existentes entre o processo de
formacdo de competéncias, seja ele tedrico ou pratico, e a exigéncia do mercado de trabalho,
além de discutir as implicacdes das demandas deste mercado.

Para Souza e Souza (2000), ¢ fundamental enxergar com clareza o futuro do
gerenciamento humano que se deseja ter, criando as condi¢cdes necessarias para dar
sustentacdo as transformagdes desejadas, de forma a possibilitar a adogdo de atitudes pro-
ativas alinhadas a estes tempos de mudancas. Nao € a toa que muitas empresas ja passaram a
adotar praticas como mentorizagdo’, shadowing’, coaching®, além do pagamento de
recompensas, tais como ganhos compartilhados, bonus baseados em metas, participagdo nos
lucros e participagdo acionaria. E preciso que pensemos como Nasbitt (1998 apud Souza e
Souza, 2000), lembrando que a organizacdo deve ser um local em que haja espago para o
crescimento das pessoas, ao invés de esperar que elas satisfacam suas necessidades de

crescimento nas suas horas de folga.

NOTAS

1. Sveiby (1998, p.9) da a seguinte explicacdo para definir os atives intangiveis: “Quando o
preco do mercado é maior do que o valor contdbil, a teoria convencional do mercado
acionario considera o dgio uma avaliagdo de mercado do potencial de ganhos futuros,
potencial este convertido em fundo de comércio se a empresa for comprada. Portanto, deve
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haver algo entre os ativos da empresa que, no futuro, venha a render acima dos juros
bancarios. Esses ativos sdo invisiveis porque ndo sdo contabilizados. Sdo intangiveis por ndao
se tratar de tijolo, cimento, nem dinheiro: ou seja, ndo sdo concretos, palpaveis”.

2. A mentorizac¢do acontece quando alguém, dentro de uma firma, oferece orientagdo informal
quanto a aprendizagem do trabalho, em base regular. O mentor ¢ como se fosse um
"padrinho", como acontece nos cursos superiores, entre veterano e calouro.

3. O processo de shadowing consiste em alocar um profissional para seguir de perto um outro
que detenha grande quantidade de conhecimentos tacitos estratégicos, de forma a permitir que
parte deste conhecimento seja retida pelo seguidor.

4. O processo de coaching envolve o treinamento de perto de uma equipe realizado por um
profissional altamente qualificado capaz de promover o crescimento individual e do grupo.
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