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E:tij rerla(‘f)L.Jdo tem como objetivo contribuir para a discussdo sobre a |6gica da competéncia,
através da omparacdo entre um modelo tedrico de competéncias e 0 modelo empirico

encontrado no estudo. O estudo ainda permite levantar consideracfes sobre o gap existente
entre as competéncias individuais necessérias e as competéncias atuais dos profissionais que
atuam em empresas de contabilidade, na cidade de Porto Alegre (RS). Neste sentido, foi

desenvolvido um estudo exploratorio-descritivo, utilizando-se do método tipo survey, que
envolveu os profissionais atuantes em 29 empresas de contabilidade sécias do Sescon/RS
(Sindicato das Empresas de Servicos Contébeis do Rio Grande do Sul). Para andlise dos dados
foram utilizadas as técnicas estatisticas de andlise fatoria e regresséo linear. Os resultados
obtidos com as andlises apontaram para a inexisténcia de competéncias conceituais por parte

dos respondentes.

Palavras-chave: Competéncias individuais, competéncias técnicas, competéncias humanas,
competéncias conceituais, empresas de servigos contébel's.
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UM ESTUDO EXPLORATORIO-DESCRITIVO DASCOMPETENCIAS
INDIVIDUAIS EM EMPRESAS DE SERVICOS CONTABEIS DE PORTO ALEGRE

1INTRODUCAO

Este trabalho é focado em uma das categorias abrangidas pelo Sescon/RS (Sindicato
das Empresas de Servicos Contdbels, Assessoramento, Pericias, Informages e Pesquisas do
Estados do Rio Grande do Sul), a de Servigos Contabeis. Atualmente as empresas de Servicos
Contébeis estdo mudando a sua metodologia de trabalho passando de “fazedores’ para
“agentes de mudanca’, ou segja, antes um escritorio de contabilidade era contratado apenas
para fazer o trabalho operaciona do contratante, hoje ele também é consultado para decisdes
importantes na empresa, mudando gradativamente, exigindo um novo perfil do profissional.

Algumas das recentes mudancas ocorridas nos paradigmas empresariais colocaram em
evidércia a fragilidade de recursos e processos de que muitas empresas dispunham para
sobreviver num mercado em transformacdo, que foi se tornando cada vez mais exigente,
din@mico e competitivo.

O aumento da competicéo entre as empresas, 0 conhecimento cada vez mais perecivel,
principalmente no campo tecnoldgico, e a instabilidade sdo alguns dos fatores que estdo
fazendo com que as empresas passem de uma perspectiva de estrutura estéavel para a de
instabilidade e generalidade, orientadas por um conjunto de competéncias que as diferenciem
da concorréncia. As posicoes defensivas adotadas, até entdo, pelas empresas, estéo cedendo
lugar a um desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel, e a estratégia alinhada ao
mercado passa a ser uma estratégia que vislumbra um mercado que apresenta tantas mudancas
e possibilidades que torna necessaria uma visao consistente para “criar” as oportunidades de
realizag&o.

Dentro desta nova realidade e entendendo as pessoas como fundamentais para uma
empresa de servicos, tem-se percebido que algumas empresas de contabilidade estéo falhando
em seus esforcos de mudanca e na busca por melhores niveis de competitividade, por néo
terem preocupacéo com o alinhamento das competéncias organizacionais de sua estrutura de
Seus Processos com o objetivo de sustentar o plangjamento tragado.

Nesse contexto 0 estudo a cerca das competéncias individuais surge como uma
resposta alternativa de capacitacéo e traz consigo reflexdes importantes sobre o papel das
pessoas. Em um quadro marcadamente complexo e de permanentes transformacdes sociais e

produtivas, 0 papel desempenhado pelos profissionais sofre 0s naturais impactos de uma
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I6gica que privilegia a mensuracdo e reduz significativamente a importancia da subjetividade
como critério de valor.

Dentro desta perspectiva, na proxima secéo discorre-se, com base nos referenciais
tedricos, sobre a competéncia individual e coletivaa Na secdo 3 é caracterizada a
SESCON/RS. O método de pesguisa € apresentado na secéo 4, seguido da andlise dos
resultados (se¢do 5) e das consideragdes finais (secéo 6).

2 COMPETENCIA

Para Fleury e Fleury (2000) o trabalho ndo € mais o conjunto de tarefas associadas
descritivamente ao cargo, mas tornouse 0 prolongamento direto da competéncia que o
individuo mobiliza em face de uma situacdo profissional cada vez mais suscetivel a mudancas
e as complexidades.

A nocdo de competéncia surge como uma maneira renovada de discutir o papel e a
performance do trabalho nas organizacdes, como capacidade de mobilizar e aplicar
conhecimentos e capacidades a uma situacdo especifica (RUAS, 2001). Segundo o autor:

Para que haga competéncia, € necessario colocar em acdo um
repertério de recursos — conhecimentos, capacidades cognitivas,
capacidades integrativas, capacidades relacionais etc. -, 0s quais sdo
colocados a prova em desafios oriundos da concepgdo de novos
projetos, dos problemas mais complexos, dos incidentes, das panes
etc. Nessas situacOes, além de colocar em acdo 0S recursos da
competéncia, se tem a oportunidade de experimentar e aprender novas
possibilidades de lidar com €eles, e, portanto, de desenvolver a propria
competéncia (p.248).

A competéncia ndo se limita a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos
detidos pelo individuo, nem t& pouco engessadas na tarefa. Zarifian (2001), compartilha
desta idéa afirmando que “a competéncia € a inteligéncia pratica de situagdes que se apbia
sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam com quanto mais forga, quanto mais
aumenta a complexidade das situagoes’.

Fleury & Fleury (2001 p. 190) referem-se a competéncia como sendo “(...) um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor socid ao

individuo”. Segundo os autores para que hga desenvolvimento de competéncias nas
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organizagdes, € preciso percorrer um caminho gue vai da aprendizagem individual para a
aprendizagem em grupo e s6 entdo para aprendizagem na organi zaco.

Na perspectiva de Katz (1974), as competéncias séo compreendidas tomando-se como
base a andlise de competéncias técnicas, humanas e conceituais:

Técnicas. envolve conhecimentos especializados, capacidade analitica dentro de
determinada especialidade, e facilidade em usar as ferramentas e técnicas de uma
disciplina especifica; é adquirida através da experiéncia, da educacdo e do
treinamento.

Humanas:. capacidade para trabahar eficazmente como membro de grupo e para a
construcéo de cooperacéo forte dentro da conducdo do time de trabalho, incluindo
0 conhecimento do processo de motivacao e a aplicacéo eficaz da lideranca.
Conceituais. Capacidade de ver empreendimento como um todo, isto inclui
reconhecer como as varias funcdes da organizacdo dependem umas das outras e
como a mudanca em uma das partes afeta todas as outras. E a habilidade de
traduzir o conhecimento em acdo, permite agir de acordo com os objetivos globais
da organizagdo, e ndo em funcdo de metas e necessidades imediatas do proprio
grupo. Ndo encontra-se limitada as diferentes unidades da organizagcdo, mas
abrange a interagdo da organizagdo com a industria, comunidade e forgas socio-
politicas-econémicas.

Conforme Hersey e Blanchard (1986) a combinacdo apropriada dessas competéncias
variard a medida que o individuo progride dos cargos mais operacionais até funcdes mais
estratégicas. Segundo os autores (opt. cit., 1986, p.7)

A medida que sobe na hierarquia de uma organizag3o, o funcionario
tem cada vez menos necessidades de habilidades técnicas e cada vez
mais necessidade de habilidades conceituais. Os supervisores, nos
escaldes inferiores, necessitam de consideravel habilidade técnica,
porque frequentemente sdo solicitados a treinar e orientar as atividades
operacionais das suas secdes. No outro extremo, a ata direcdo néo
precisa saber como se executam as tarefas técnicas ao nivel
operacional, mas deve ser capaz de ver como todas as funcdes estéo
relacionadas com arealizacdo dos objetivos globais da organi zacéo.

Enquanto a énfase na competéncia conceitual e técnica varia em funcéo das diferentes
responsabilidades exercidas, o denominador comum cuja importancia permanece constante
em todas as fungdes € a competéncia humana (HERSEY e BLANCHARD, 1986).
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A competéncia do individuo ndo é um estado, ndo se reduz a um conhecimento ou
know-how especifico. A competéncia implica como mobilizar, integrar e transferir os
conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado FLEURY e
OLIVEIRA, 2001) e segundo Zarifian (2001) frente a um evento inesperado, ndo programado.

Para Zarifian (opt. cit.), é facil avadiar a manifestacdo e a utilizacdo de uma
competéncia individual em dada situagdo profissional, em compensacdo € muito dificil
compreender como essa competéncia foi construida. Parece entdo que € preciso prestar
extrema atencdo a circulagdo e a conexdo dos conhecimentos, das especialidades, das
experiéncias, como também a maneira como cada individuo pode entrar em contato com esses
conhecimentos, especialidades e experiéncias no decorrer de seus percursos. E nesses contatos
gue, em larga medida, suas competéncias se desenvolvem e se atualizam.

Green (1999) acrescenta que as competéncias individuais devem ser utilizadas ndo
apenas ao se fazer um trabalho, mas também para suportar os valores essenciais e prioridades
da organizacdo. Além de reduzirem a ambiglidade, alinhando os recursos humanos a
organizagdo, para uma compreensdo compartilhada que permite todos se moverem na mesma
direcdo. As prioridades organizacionais, segundo o autor, refletem a énfase da utilizacéo de
determinadas competéncias individuais como hébitos de trabalho e habilidades das pessoas de
fazer com que os processos de negdcios e sistemas de trabaho sgam mais eficientes e
eficazes.

Em uma equipe de trabalho pode surgir uma competéncia coletiva que € mais do que a
soma das competéncias individuais. Para Zarifian (2001), isso se explica plenamente pelos
efeitos de sinergia entre essas competéncias e pelas interagbes sociais ativadas no seio do
grupo. Para que a competéncia coletiva possa exercer-se, € preciso que as pessoas construam
referenciails comuns, compartilhem, a0 menos parciamente, uma mesma linguagem
profissional, que elas tenham “imagens operativas’ comuns, que enxerguem suas
necessi dades de cooperagdo, que se pautem pelas mesmas implicagoes.

Organizacdo e pessoas, lado a lado, propiciam um processo continuo de troca de
competéncias. A empresa transfere seu patrimonio para as pessoas, enriquecendo-as e
preparando-as para enfrentar novas situagcOes profissionais e pessoais, dentro ou fora da
organizagdo. As pessoas, por seu turno, ao desenvolver sua capacidade individual, transferem
para a organizacdo seu aprendizado, dando-lhe condi¢cbes para enfrentar novos desafios
(DUTRA, 2001).

A questdo da competéncia coletiva € bem conhecida das pequenas empresas.

Conforme Zarifian (2001), quando a empresa inteira funciona como um Unico e mesmo

REAd — Edigdo 41 Vol. 10 No. 5, set-out 2004 5



Um estudo exploratério-descritivo das competéncias individuais em empresas de servigos
contébeis de Porto Alegre

coletivo, o proprietario sabe bem gue o funcionamento dele é delicado: € preciso que haja
certa complementaridade e certo acordo entre todas as pessoas. Paradoxa mente, quanto mais
forte € a competéncia coletiva, mais as competéncia individuais tornam-se dificilmente
substituiveis. E dificil desistir de alguém e substitui-lo por um novato. E preciso, entdo velar
a0 mesmo tempo pela preservacdo de tal competéncia e também aprender gerar sua
renovagdo, fazendo de modo que o grupo fique aberto ao acolhimento de recém chegados e
saiba integré-los.

Ao longo do tempo, as habilidades deram lugar a caracterizagdo de entregas requeridas
dos individuos e as atitudes deram lugar aos comportamentos observaveis. Na pratica
organizacional, as decisdes sobre individuos sdo tomadas em razéo do que eles entregam para
a organizagdo, enquanto o sistema formal, concebido, geralmente, a partir do conceito de
cargos, privilegia apenas o que as pessoas fazem. Eis um dos principais descompassos entre a
realidade e o sistemaformal de gestéo (DUTRA, 2001).

As empresas e aos profissionais, segundo Hipdlito (2001), s resta adaptacio a esse
cen&io. Enquanto dos profissionais espera-se capacitacdo e motivacdo para superar 0S
desafios que se avizinham, para as organizacoes tal adaptacdo passa pela revisdo de suas
estruturas, de suas préticas de gestdo e pelo estabelecimento de novas formas de divisdo do
trabalho e de responsabilidades pelo conjunto de colaboradores. O aumento na delegacéo de
responsabilidades e de tomada de decisdes (empower ment), cresce como forma de agilizar o
processo decisorio e de aproximar as organizagbes dos anseios de seus clientes. Sua
concretizacéo, no entanto, depende dos seguintes fatores:

Valores, objetivos e metas organizacionais disseminados e compartilhados;
Profissionais em continuo processo de capacitagéo;
Comprometimento das pessoas com a empresa e seus resultados.

Uma caracteristica invaridvel da mobilizagdo das competéncias e do incremento da
autonomia dos individuos e das equipes é que acontecem sempre problemas que superam as
competéncias dos individuos em questéo, e que é de extrema importancia que estes possam
recorrer rapidamente a pessoas mais competentes que eles (ZARIFIAN, 2001).

Porém tanto as competéncias individuais como as coletivas devem estar em sintonia
com as competéncias organizacionais. Segundo Eboli (2001, p.121) pode-se definir as
competéncias organizacionais como as competéncias essenciais (core competences)' ja
uwilizadas e as adquirir para que a empresa “aumente e consolide cada vez mais sua

capacidade de competir” dentro do setor em que atua, ndo esquecendo que para isso torna-se
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importante a definicdo da(s) core competence(s), pois estas orientardo as estratégias da
organizacao.

JA as competéncias humanas, segundo a autora, precisam ser adquiridas e
desenvolvidas individuamente para que a organizagcdo atinja 0 sucesso em seus objetivos
estratégicos. Em resumo, para a viabilizacdo das competéncias organizacionais é necessario
definir as competéncias humanas que precisam ser adquiridas, desenvolvidas e instalas para
gue os colaboradores estgjam aptos a manter a(s) core competence(s) ou reestruturar outras
competéncias essenciais organizacionais. Portanto, a autora considera que OS recursos
humanos sdo parte extremamente importante para o desenvolvimento das competéncias

organizacionais.

2.1 Competéncia em Servigos

As caracteristicas distintas de empresas de servigos apontam para a relevancia das
relacdes sociais, em que a aprendizagem organizaciona e o conhecimento individua e
coletivo da empresa representam um papel principal (OLIVEIRA et al, 2001).

Dutra (2001, p. 27) afirma que:

De um lado temos a organizagdo, com um conjunto préprio de
competéncias. Estas originamse da génese e do processo de
desenvolvimento da organizagdo e sd0 concretizadas no seu
patrimdnio de conhecimentos. Tal patrimdnio, por sua vez, estabelece
as vantagens competitivas da empresa no contexto em que esta
inserido. De outro lado temos as pessoas, com seu conjunto de
competéncias que pode ou ndo estar sendo aproveitado pela empresa.

Segundo Oliveira et a (2001), a administragdo de servigos vem assumindo um foco no
processo de aprendizagem, entendido como fluxo de conhecimento entre individuos, grupos
ou mesmo companhias, como maneira de estabelecer padrbes de desempenho compativeis
com as expectativas da empresa e dos clientes.

A competéncia em servico € uma abertura e transformac&o interna das ocupacdes ja
existentes, € avaliar que impacto tera, direta ou indiretamente, no modo como 0 Servico que se
executa trara beneficios aos seus usuérios (ZARIFIAN, 2001).

Apesar das similaridades, as empresas de servigos diferem em alguns aspectos
especificos, principalmente em termos das competéncias que constituem a base para suas
vantagens competitivas; deveriam ser, portanto, o foco das acdes estratégicas de uma empresa
para seu desenvolvimento. Schmenner (apud OLIVEIRA et a, 2001) propde que existem dois
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elementos que podem ser usados para classificar tipos diferentes de negécios de servigos. O
primeiro elemento € “intensidade de trabalho”, definida como custos incorridos com o
trabalho em relagdo aos custos com planta ou equipamento. Uma empresa de servicos
profissionais € um exemplo tipico de dta intensidade de trabalho pois envolve plantas
peguenas e tempo e esforco de trabalho grandes. O outro elemento combina a “interacéo do
consumidor”, entendida como o grau em que o consumidor interage com O processo de
prestacdo de servico e “customizagdo do servico”, que significa o grau em que 0 servico é
customizado para o consumidor.

Portanto, empresas de servigos profissionais podem ser definidas como aquelas que
oferecem servigos avancados, complexos, usando pessoal bem treinado por pregos
relativamente altos, onde o conhecimento e o know-how avangados constituem o ponto central
do que é vendido (OLIVEIRA et a, 2001).

Alvesson (apud OLIVEIRA et a, 2001) propde que empresas de servigos profissionais
podem ser mais bem entendidas como empresas intensivas em conhecimento e explica que
agéncias de publicidade, empresas de consultoria, empresas de advocacia e contabilidade
consistem, na maior parte, em profissionais altamente qualificados, ou trabalhadores do
conhecimento, constituindo, desta maneira, exemplos de empresas de servicos profissionais.
Além disso, os produtos de uma empresa de servicos profissionais sdo definidos como néo
padronizados, criativos, atamente dependentes de individuos e envolvendo a resolugéo de

problemas complexos.

3 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO: O SESCON/RS

O Sescon/RS teve sua origem a partir do Departamento de Escritorios (DEC), do
Sindicato dos Contabilistas de Porto Alegre, em 1975, e obteve sua carta sindica em 16 de
junho de 1987. Hoje, o sindicato congrega mais de 100 atividades econémicas, distribuidas
por categorias profissionais abrangendo 6240 empresas representadas em todo o estado.

O Estatuto Social da SESCON/RS normatiza a entidade estipulando os objetivos do
sindicato, direitos e deveres dos associados, atribuicbes do conselho fiscal e consultivo,
regulamenta eleicdes e assembléas e no que se refere a diretoria e seu mandato. Quanto a
diretoria, a eleicdo é realizada a cada 3 anos sendo composta por 12 membros efetivos eleitos
com igual nimero de suplentes.

O objetivo principal do Sescon/RS é representar as empresas de sua categoria nas
relagdes de trabalho com seus empregados, oportunizando a negociacéo de pisos saariais,
regjuste dos salarios dos empregados das categorias representadas e as clausulas sociais. O
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Sescon/RS  atuamente assina convencdo coletiva de trabalho com representantes do
SINDESC-Sindicato dos Empregados em Escritérios em Empresas de Servicos Contébeis do
Estado do Rio Grande do Sul, SEEEC/Caxias do Sul-Sindicato dos Empregados em
Escritérios e Empresas de Servigos Contabeis de Caxias do Sul (regido com excecdo do
municipio de Caxias do Sul, devido a existéncia do Sescon/Caxias do Sul) e 0 Semapi-
Sindicato dos Empregados das Empresas de Assessoramento, Informagbes, Pesquisas e
Fundactes do Estado do Rio Grande do Sul, sendo que este negocia pelos empregados nas
empresas privadas e publicas.

As mudancas na economia mundial, conseqiientemente no mercado nacional, fizeram
0 Sescon/RS revisar alguns conceitos. Para isto o Sindicato trabalha com objetivo de
qualificar as empresas representadas oportunizando treinamentos, eventos e palestras.

Pensando nas necessidades dos associados e representados o Sescon/RS firmou
parcerias nos Ultimos 3 anos, com: a Ulbra Salde, que beneficia titulares e dependentes de
cerca de 10 mil empresas, a Claro Digital, que estabelece planos e beneficios para as
empresas e seus colaboradores e a ABRH-RS que estipula a contratacgo de estagiério para as
empresas representadas

A entidade possui uma sede em Porto Alegre que conta com dois auditorios com
capacidade de 73 e 43 lugares respectivamente para realizacdo de cursos, palestras e
seminarios, biblioteca informatizada; um saldo com infra-estrutura para recepcoes e festas de
confraternizacdo. Entre os servigcos disponiveis os representados podem contar: Servigo de
Recrutamento e Selegdo que desenvolve o trabalho nas &reas administrativas, contabeis,
fiscais, pessoais, financeiras e informética; o Departamento de Informatica, onde os
associados e representados podem unir a tecnologia ao conhecimento na busca se solucoes
para o desenvolvimento do seu trabalho e onde, também, sdo disponibilizadas, através do site,
as informagdes mais recentes pertinentes as categorias, e a Assessoria Juridica, especiaizada

nas questdes traba histas, tributéria e familia

4 METODO DE PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa de cardter quantitativo realizadas com profissionais que
trabalham em empresas de contabilidade socias da SESCON/RS. O estudo caracteriza-se por
ser de natureza exploratéria-descritiva, onde o método utilizado foi do tipo survey. Segundo
Mattar (2001), a pesquisa exploratéria é propria quando o autor tem uma nocdo muito vaga do
problema de pesquisa, ou quando ha inimeras explicacbes alternativas para um mesmo fato.

Por outro lado, a estrutura de coleta de dados foi tipica de um estudo descritivo.
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A método de pesquisa do tipo survey geralmente busca medir valores, crencas,
opinides, conhecimento e comportamento das pessoas. A grande utilidade deste tipo de
metodologia é poder conhecer as aitudes e comportamentos de grandes populacfes, como,
por exemplo, empresas de contabilidade da Cidade de Porto Alegre, entrevistando apenas um
numero relativamente pequeno de pessoas escolhidas através procedimentos estatisticos/
probabilisticos.

Este estudo envolveu empresas de contabilidade de Porto Alegre socias do Sescon/RS.
O sindicato tem em seu cadastro empresas representadas e socias. Empresas representadas séo
consideradas aquelas que recolhem as contribuicdes confederativa (previstas no artigo 8° da
Constituicdo de 1988), sindical (artigo 580 e 581 da CLT) e assistencia (prevista nos
dissidios da categoria). As empresas socias sd0 também representadas, porém a partir do
momento gue elas optarem por serem socias, além das contribui¢bes obrigatérias elas passam
a pagar uma taxa mensal, lhe permitindo assm um tratamento diferenciado com alguns
beneficios, por exemplo, direito de votar em assembléias e candidatar-se a cargos na diretoria,
uso de algumas dependéncias da sede (saldo de festas, biblioteca e auditérios), isencdo e/ou
descontos em cursos pagos, gratuidade em servigo de recrutamento e selecdo e assessoria
juridica.

Considerando que 0 Sescon/RS tem em seu cadastro 643 empresas de contabilidade
representadas em Porto Alegre, optouse em realizar o estudo em empresas socias por se
tratarem de empresas mais “proximas’, ou sgja que utilizam as servicos oferecidos e
participam de agles junto ao sindicato. O Sescon/RS conta atualmente com 119 empresas
socias distribuidas nos segmentos contabilidade, assessoramento e pericias.

Quanto a0 processo de selecdo da amostragem utilizorse uma amostra néo-
probabilistica por conveniéncia. Na amostragem por conveniéncia os integrantes da amostra
participam porque se interessam pelo projeto, ou 0 pesquisador os escolhem justamente
porgue estdo disponiveis. (SCHEWE e HIAM, 2000). Neste estudo optouse por selecionar 29
empresas de um universo de 119 empresas socias da entidade. O critério usado para escolha
foi quanto a proximidade com o sindicato e a intensa utilizagdo de seus servicos,
principamente o servigco de Recrutamento e Selecdo. Cabe destacar que um total de 110
profissionais que trabalhavam diretamente nas Areas Fiscal, Contébil e Pessoal, das 29
empresas pesquisadas, participaram da pesquisa.

O instrumento utilizado para coleta dos dados, considerado como dado primario, foi

um questionério. O questionério construido foi adaptado de Bitencourt (2001, p.294) sendo
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gue essa autora baseouse no referencia tedrico de Katz (1974), dividindo as competéncias
em Técnicas, Humanas e Conceituais, conforme fundamentacdo tedrica.

O instrumento construido para o presente estudo consta de 21 questfes (divididas entre
as 3 dimensbes), conforme a Figura 1. As questbes ndo foram apresentadas nos seus
respectivos grupos, segundo o referencial tedrico e sim, foram apresentadas aternadas e num
Unico quadro. Esta € uma recomendacdo indicada quando se quer evitar que as respostas
dentro dos grupos sofram influéncia umas das outras (EVRARD, 2002). Finalmente, a Gltima
questdo (n° 22) busca uma avaiacdo geral das competéncias e possibilitard a andlise de
regressdo. Assim, o question&rio foi montado aternando uma questdo de cada dimensdo
conforme aordem da Figura 1.

Os questionérios foram enviados por e-mail devido ao baixo custo, rapidez nos
retornos e otimizacdo nos procedimentos. Esta técnica de coleta de dados é menos flexivel,
pois 0 questionério precisa ser altamente estruturado e padronizado, ha pouco espaco para
investigacOes maiores.

Primeiramente fezse um telefénico prévio com a pessoa responsavel pelaempresa,
convidando-a a participar da pesquisa e explicitando os objetivos, o publico-avo (todos os
profissionais de empresa de contabilidade que trabalham diretamente nas Areas Fiscal,
Contabil e Pessoal), a questdo do sigilo e também foram solicitados os e- mails dos

profissionais.
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Figura 1 — Competéncias avaliadas no instrumento de coleta

COMPETENCIASTECNICAS

01 | Atinge as metas estabelecidas para a sua &rea

04 | Expressareconhecimento e valorizag&o aos colaboradores pelo bom desempenho/reforco positivo

07 | Analisaresultados, tendo como parametros o mercado e referenciais de exceléncia

10 | Acompanha e avalia 0 desempenho das equipes onde atua, baseando-se em indicadores claros e
conhecidos por todos

13 | Demonstra “garra’ na condugdo do traba ho, irradiando confianca e entusiasmo

16 | Toma decisdes acertadas e oportunas, com base nas informagdes disponivels e na construcéo de
vérias dternativas

19 | Demonstra ambicdo, tendo alto nivel de exigéncia consigo mesmo e esfor¢ando-se para superar
seus proprios limites.

COMPETENCIASHUMANAS

02 | Compromete as equipes com as decisoes, atraves de gestéo participativa

05 | Expressasuasidéasdeformaclarae objetiva

08 | Assume as proprias falhas, demonstrando flexibilidade para reavaliar situacGes e melhorar seu
desempenho

11 | Em suas negociagdes com pares, clientes e/ou fornecedores, busca um resultado “ganha-ganha’

14 | Delega atividades para as quais 0s subordinados estdo capacitados

17 | Atuade forma construtiva e madura em situagdes de conflito.

20 | Compartilha com todos os envolvidos as informactes de que dispbe

COMPETENCIASCONCEITUAIS

03 | Identifica e analisa as principais tendéncias que afetam sua area de atuacao e 0 negdcio como um
todo

Adapta-se a situagdes de traba ho pouco estruturadas.

Cumpre 0s compromissos assumidos com seus clientes

Apresenta criatividade em suas propostas, ndo se contentando com o éxito do presente

&R 8| S

Possui visdo sistémica da organizagao e do contexto em que esta inserido: mercado, comunidade,
etc.

18 | Busca, de maneira sistemética, conhecer aopinido do cliente.

21 | Apresenta agilidade na compreensdo de novos processos e tecnologias.

QUESTAO GERAL

22 | Os profissonais que atuam em empresas de contabilidade que vocé conhece, apresentam
iniciativa, responsabilidade e capacidade de agir frente a imprevistos visando gerar resultados
dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais da empresa.

Fonte: Adaptado de Bitencourt (2001).

5 ANALISE DOSRESULTADOS
Na subsecéo 5.1 sdo apresentados os procedimentos e resultados da andlise fatorial e

na subsecdo 5.2 sdo apresentados os resultados da andlise de regressao linear.

5.1 Andlise Fatorial

Segundo Malhotra (2001, p. 504), a andlise fatoria “€ um nome genérico que denota
uma classe de processos utilizados essencialmente para reducdo e sumarizacdo dos dados’. Ha
0 estudo das relagbes entre conjuntos de muitas varidvels interrelacionadas representando-as

em termos de aguns fatores fundamentais, € uma técnica de interdependéncia, pois é
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analisado todo um conjunto de relacBes interdependentes. Para tratamento estatistico, €
importante salientar que os dados coletados foram tratados por meio do software SPSS
(Statistical Package of Social Science) versao 10.0.

Nesta pesquisa obtivemos o retorno de 110 questionérios, porém 108 serviram de
amostra para o estudo, pois 2 questionérios tiveram que ser descartados por problemas no
preenchimento. Os resultados encontrados mostram medias que variam de 3,05 e 4,15 e
desvios padréo de 0,70 a 1,08 (Tabela 1).

Tabela 1l — Cargas fatoriais, comunalidades, médias e desvio-padréo

Constructo Variaves Carga h2 Média Desvio Padréo
Questdo 13 0,733 0,651 3,27 1,01
Questéo 16 0,718 0,603 3,50 0,86
. Questdo 15 0,694 0,607 3,22 1,08
Lele: Questiio 07 0,683 0,714 3,14 1,05
Questdo 03 0,648 0,721 3,30 1,05
Questéo 04 0,607 0,457 3,05 0,99
Questzo 08 0,604 0,499 3,10 1,04
Questzo 19 0,601 0,576 342 1,02
Questéo 12 0,544 0,3H 3,19 1,06
Questéo 20 0,791 0,729 317 1,02
Questdo 14 0,698 0,629 3,59 1,03
Humana Questo 21 0,634 0,679 372 0,93
Questéo 17 0,609 0,712 3,35 1,08
Questéo 09 0,540 0,463 4,15 0,79

Os resultados estatisticos da pesguisa apresentados na Figura 2 mostram que somente
dois fatores foram percebidos, predominando a Dimensdo Técnica e Humana, ou sgja, das trés
dimensbes tedricas (competéncias técnicas, competéncias humanas e competéncias
conceituais) apenas as competéncias técnicas e humanas foram percebidas como
agrupamentos. Através da figura 2 pode-se perceber que as variaveis correspondentes a
Dimensdo Conceitual séo pouco significativas na representacdo desses dois fatores.

Desta maneira, podemos considerar dois novos agrupamentos, que poderdo ser
conferidos na figura 2. Com o objetivo de verificar a consisténcia de cada variavel do fator,
foram calculados os valores para o teste do Alpha de Cronbach, o que significa avaliar a
confiabilidade do instrumento de pesquisa. Isto permite verificar se os profissionais de
empresas de contabilidade ao responderem as questfes, faziam alguma relacdo entre as
mesmas. Desta forma, o Alpha de Cronbach representa o grau de consisténcia da totalidade

das variaveis (indicadores) em cada fator. O valor do alpha para pesquisas exploratorias em
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ciéncias sociais devera ser superior a 0,6, desta forma podemos afirmar, conforme os
resultados, que ha coerénciainterna (MALHOTRA, 2001).

No primeiro agrupamento (Figura 2), denominado Técnico h4 um predominio de
dimensdes técnicas (5 varidvels), com Dimensdes Conceituais (3 variaveis) e somente uma

variavel referente a dimensdo humana. No agrupamento denominado Humano ha uma

heterogenei dade entre as dimensdes Conceituais e Humanas.

Figura 2 — Fatores e Variaveis

Congtructo | Dimensdes| Alphade Variavel
Crombach

Q13 Técnica Demonstra “garrd’ na conducéo do trabaho, irradiando
confianga e entusiasmo

Q16 Técnica Toma decisdes acertadas e oportunas com base nas
informagBes disponiveis e na construgdo de varidves
alternativas

Q15 Conceitua Possui visdo sistémica da organizacdo e do contexto em que
esta esta inserido: mercado, comunidade, etc.

Q07 Técnica Andisa resultados, tendo como parametro o mercado e

08692 | referenciais de exceléncia

Q03 Conceitual Identifica e analisa as principais tendéncias que afetam sua
area de atuagdo e 0 negdcio como um todo.

Q4 Técnica Expressa reconhecimento e valorizagdo aos colaboradores
pelo bom desempenho/reforco positivo

Q08 Humana Assume as proprias falhas , demonstrando flexibilidade para
reavaiar situacOes e melhorar seu desempenho

Q19 Técnica Demonstra ambicao, tendo ato nivel de exigéncia consigo
mesmo e esforcando-se para superar seus proprios limites

Q12 Conceitual Apresenta criatividade em suas respostas, néo se contentando
com o &xito do presente

Q20 Humana Compartilha com todos os envolvidos as informactes de que
dispde.

Q14 Humana Delega atividades para as quais os subordinados estdo
capacitados

Q21 Conceitual | 08122 | Apresenta agilidade na compreensdo de novos processos e
tecnologias

Q17 Humana Atua de forma construtiva e madura em situagoes de conflito

Q9 Conceitual Cumpre 0s compromissos assumidos com seus clientes.

Percebemos que a dimensdo humana esta bastante proxima da dimensdo conceitual,

isto se deve pela linha ténue que os diferencia, pois a competéncia conceitual representa uma
predisposicdo para uma reacdo comportamental em relagcdo a um produto, organizacéo,
pessoa, fato ou situagdo. O comportamento pode ser mudado, mas qualquer tentativa de
mudanca de uma atitude fortemente arraigada exige grande pressdo ao longo do tempo.
Atitude tende a produzir comportamento consistente.

Para os profissionais das empresas de servicos contdbeis, a competéncia conceitual

determina o nivel de confianga entre as pessoas, o clima de trabaho, o grau de
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comprometimento com objetivos e metas organizacionais e, consequentemente, resultados
maximizados, quanto mais adequado ao contexto, maior o seu nivel de influéncia no ambiente
de trabalho.

Neste dois novos agrupamentos a dimensdo conceitual ndo é percebida, percebe-se que
ela aparece diluida entre outros grupos (Figura 2). Isto evidencia a dificuldade dos
profissionais em perceber e compreender a empresa no todo, e principalmente os beneficios
gue isto acarretaria para a empresa e para el es mesmos. Em contrapartida vé-se o Constructo 9
(dimenséo conceitual), onde se refere aos compromissos assumidos com seus clientes com a
media (4,15) mais alta, conforme Tabela 1.

O agrupamento Técnica aparece apresentando maior nimero de variaveis. A partir
deste demonstrativo vé-se o investimento em conhecimento dos profissionais das empresas de
servigos contabeis, onde sdo canalizadas sua construcdo e experiéncia no aprendizado, o que
realmente visa valor na empresa. Pode-se evidenciar a necessidade dos profissiorais
colocarem em pratica os conhecimentos adquiridos adequando 0os mesmos ao contexto
organizacional

Neste estudo percebeurse que 7 variaveis ndo constam nos agrupamento da tabela 1,
pois ndo estdo dentro do modelo de explicagdo. Para melhor justificar as afirmagoes

correspondentes ilustramos estas variaveis na Figura 3.

Figura 3 — Variaveis ndo consideradas no agrupamento

Questéo | Dimenséo Variavel

02 Humana | Compromete as equipes com as decisdes, através de gestao participativa

05 Humana | Expressasuasidéas deformaclarae objetiva

11 Humana | Em suas negociacbes com pares, clientes e/ou fornecedores, busca um
resultado “ganha-ganha’.

01 Técnica | Atinge as metas estabel ecidas paraa sua area.

10 Técnica | Acompanha e avalia o desempenho das equipes onde dua, baseando-se em
indicadores claros e conhecidos por todos

06 Conceitual | Adapta-se a situagOes de trabalho pouco estruturadas

18 Conceitual | Busca, de maneira sistemética, conhecer a opinido do cliente.

Neste agrupamento percebe-se que as varidvels correspondentes a Dimensdo Humana
(questdes 2, 5 e 11) estdo relacionadas com gestéo participativa, transparéncia e criatividade.
Quanto a Dimensdo Técnica (questdo 1 e 10) evidencia a visdo de negdcio, cumprimento de
metas e acompanhamento e avaliacdo de indicadores. Por fim, a Dimensdo Conceitual nas
questdes 6 e 18 representa a adaptacdo, e a habilidade de por em prética novos conhecimentos

assimilados com objetivos claros e definidos.
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O fato destas varidveis ndo fazerem parte do modelo pode ser devido ao nédo
entendimento das mesmas como relevantes ou a problemas de redacdo das questdes podem ter

dificultado a compreensio por parte dos respondentes.

5.2 Analise de Regresséo Linear

Com estes novos agrupamentos, encontrados, foi utilizada a técnica de Regressao
Linear para analisar como cada agrupamento esta relacionado com a Competéncia Individual
como um todo. Em outras palavras, a andise de regressdo linear, neste estudo, representa as
competéncias realmente percebidas, identificadas e julgadas como mais importantes pelos
profissionais das empresas de servicos contébeis. Foram consideradas varidveis significativas
quando p<0,05 (assumindo a probalidade de 5% de erro). O Beta € o peso relativo de cada
variavel e determina ordem de importancia das mesmas no fator (MALHOTRA, 2001). O
valor R Square (R?) indica o grau de explicacdo do conjunto de varidveis em relacdo a
percepcdo geral quanto a competéncias individuais. Neste estudo, os 2 fatores encontrados
explicam 43,9% das competéncias individuais nas empresas anadisadas. O que pode ser
considerado um bom grau de explicagdo para a pesguisa em ciéncias sociais (EVRARD,
2002). O método utilizado foi o Stepwise, 0 qual considera como critério de entrada das
variaveis no modelo, o nivel de significancia das mesmas e, devido a alteracdo nas variavels
gue formam os fatores calculouse a regressdo com a média das variaveis dos novos fatores.

Para os profissionais de empresa de contabilidade percebe-se que o fator com maior
importancia para a Competéncia Individual € a Dimensdo Técnica seguido da Dimensdo
Humana como segundo fator mais significativo.

Paradoxamente, vé-se o fator mais significativo com a menor média do fator, talvez
possamos levantar como hipdtese que os profissionais percebem esta dimensdo como

importante para o desenvolvimento de suas atividades, porém estas sdo pouco trabal hadas.

Tabela 2 — Fatores significativos com relacéo a percepcdo sobre Competéncias Individuais

Fatores Peso Relativo (Beta) | Sig. | Ordem de Ilmportancia | Média do fator
1-Dimensio Técnica 0,496 0,000 1 3,24
2-Dimensdo Humana 0,454 0,000 2 3,60

R°=0,439

No entanto, a Dimensdo Humana esta colocada em segundo lugar na ordem de
importancia e a sua média do fator foi maior pontuada. Vése esta dimensdo meros
considerada pelos profissionais, porém percebe-se maior interesse em desenvolvé-las. Ha uma

relacdo de complementaridade entre estas duas dimensdes. Percebe-se que somente 43,9% dos
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fatores percebidos (Dimensdo Humana e Técnica) explicam as competéncias individuais para
esta populacdo investigada e que a Dimensdo Conceitual n&o foi percebida neste estudo.

Podemos levantar duas hipoteses quanto a ndo percepcdo da dimensdo individual neste
estudo: primeira, as questdes do instrumento ndo foram compreendidas devido ao problema
de redacdo do questiondrio ou realmente elas ndo foram entendidas (percebidas) pelos
respondentes; segunda, falta de informagdes relevantes que podem interferir diretamente na
gualidade dos processos dificultando que o profissional se torne mais flexivel e capazes de
enfrentarem as mudangas e rupturas que surgem dentro da sua érea de atuacdo. E importante
salientar que esta dimensdo esta diretamente ligada a procedimentos, a conceitos, a fatos e a
informagoes.

No entanto, nas empresas de contabilidade, isto ndo se percebe, ou talvez ndo se
reconheca a importancia desta dimensdo, ha uma dificuldade em perceber 0 quanto e quais

informacfes devem e podem estar disponiveis aos profissionais.

6 CONSIDERACOESFINAIS

Todos esses conhecimentos, vistos aqui de forma resumida, devem ser transformados
em habilidades, saindo da teoria e indo efetivamente para a pratica, € 0 que reamente vai
definir e demonstrar se o profissional € competente ou ndo, sera sua atitude em fazer
transformacéo.

Desta forma, nos permite inferir que as dimensdes estabelecidas para a acdo
competente envolvem a assimilagdo de conhecimentos técnicos, aquisicdo de habilidades
conceituais, internalizacdo de compreensdo e motivagdo das pessoas e pressupde que o
individuo sja capaz de articular elementos de modo a obter eficiéncia e eficidcia em suas
acOes obtendo um alto desempenho em seu trabal ho.

Redmente, vé-se que nas empresas de contabilidade ha uma caréncia de
conhecimentos técnicos, porém considerados por todos os profissionais como de ata
importancia.

Podemos levantar como justificativa a esta afirmagdo, o fato do trabalho em empresas
de contabilidade ser bastante amplo, ou sga, um determinado individuo que teve uma
experiéncia como Auxiliar de Departamento Pessoal em uma empresa do ramo industrial terd
dificuldades em se adaptar em uma empresa de contabilidade visto que ele terd que adquirir
conhecimentos técnicos suficientes para desempenhar suas funcdes para 0s seus clientes que

atuam em diversos segmentos e possuem porte variado.
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Em contrapartida, viu-se que a dimensdo humana € mais bem desenvolvida, porém
com menor importancia. Isto talvez se deve a facilidade de acesso no desenvolvimento desta
competéncia na execucdo de suas atividades, pode-se dizer que ha incentivo por parte da
midia, escolas e universidades para este desenvolvimento visto a tendéncia do mercado.
Observa-se, contudo, a existéncia de um denominador comum, onde a dimensdo aparece em
todos os niveis: a dimensdo humana

Pode-se perceber que este estudo confirma a pratica, principamente no que se refere a
dimensdo Conceitual (pouco percebida nesta pesquisa), a existéncia de profissionais com
dificuldades em visuaizar sua organizacdo no todo. Talvez uma hipotese é a de haver uma
alta exigéncia no que se refere ao atendimento ao cliente (dimensdo técnica e humana) néao
tendo espaco para o desenvolvimento da Dimenséo Conceitual, nas empresas pesquisadas.

Reconhecendo cada tipo de processo interno, a empresa podera perceber melhor o tipo
de competéncia que precisara estar alocando a cada um deles e a prioridade que devera ser
dada. Neste sentido, é importante que haja na organizacdo uma permeabilidade de educacdo
continuada, em que as pessoas estgjam se educando permanente e reciprocamente; que a
empresa estgja envolvida com a pratica de marketing interno, onde as informacdes referentes
as edtratégias, visdo e vaores da empresa possam estar ao acance dos profissionais
envolvidos no processo, uma vez que colaboradores mais comprometidos terdo maior
produtividade e, por consequiéncia, a empresa afere melhores lucros e resultados. Desta forma,
as empresas de contabilidade precisam estar preparadas para avaliar suas competéncias
alinhadas com a selecéo de seus profissionais.

Talvez o sucesso de uma empresa de contabilidade esteja relacionado a criacéo e a
transferéncia de conhecimento estando comprometidas com o desenvolvimento das
competéncias estratégicas definidas pela empresa. Para isto a empresa deve estar consciente

da necessidade do plangjamento de suas acOes futuras, e transparéncias em seus objetivos.

REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS
BITENCOURT, Claudia Cristina A Gestdo de Competéncias. A Contribuicdo da
Aprendizagem Organizacional. 2001. 320 f. Tese (Doutorado em Administracdo) —

Programa de Pos-Graduacdo em Administracdo, Escola de Administracdo, Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, 2001.
DUTRA, Joel Souza (Org.). Gestdo por competéncias. um modelo avancado para

gerenciamento de pessoas/ organizador Joel Souza Dutra. S&o Paulo: Editora Gente, 2001.

REAd — Edicdo 41 Vol. 10 No. 5, set-out 2004 18



Alessandra da Silva Brundo, Janaina Macke & Tatiana Ghedine

EBOLI, Marisa P. Gestdo por competéncias: um modelo avancado para o gerenciamento de

pessoas / organizador Joel Souza Dutra. S&o Paulo: Gente, 2001, p. 109-128.

EVRARD, Y. Instrumentos de Pesquisa: Coleta e analise de dados. Porto Alegre: Programa
de Pés-Graduacdo em Administracdo/ EA/ UFRGS, 2002. 107p. [Apostila néo
publicada).

FIGUEIREDO, Sandra, FABRI, Pedro Ernesto. Gestdo de Empresas Contébeis. S&o Paulo:

Atlas, 2000.

FLEURY, Maria Tereza Leme, OLIVEIRA, Moacir de Miranda Jr.(Org.) Gestdo Estratégica
do Conhecimento: Integrando Aprendizagem, Conhecimento e Competéncias. S&o Paulo:
Atlas, 2001.

FLEURY, Maria Tereza Leme, FLEURY, Afonso. Desenvolver Competéncias e Gerir

Conhecimentos em Diferente arranjos Empresariais — O Caso da Industria brasileira de
plagtico. In: FLEURY, Maria Tereza Leme, OLIVEIRA, Moacir de Miranda Jr.(Org.)
Gestdo Estratégica do Conhecimento: Integrando Aprendizagem, Conhecimento e
Competéncias Séo Paulo: Atlas, 2001.

. Estratégias Empresariais e Formacdo de

Competéncias. Um Quebra-Cabeca Caleidoscopico da Industria Brasileira. S&o Paulo:
Atlas, 2000.

SAMPIERI, R., COLLADO, C., LUCIO, P. Metodologia de la Investigacion México:
McGraw-Hill, 1991.

GREEN, Paul C. Desenvolvendo competéncias consistentes: como vincular sistemas de

recursos humanos a estratégias organizacionais. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999.
HERSEY, Paul, BLANCHARD, Kenneth H. Psicologia para Administradores: A Teoria e as
Técnicas da Lideranca Stuacional. S50 Paulo: EPU, 1986.

HIPOLITO, José Anténio Monteiro. Tendéncias no Campo da Remuneracio para o Novo

Milénio. In: DUTRA, Joel Souza (Org.). Gestéo por competéncias. um modelo avangado
para gerenciamento de pessoas. Sao Paulo: Editora Gente, 2001.

KATZ, Robert L. Skills of an Effective Administrator. Boston, Harvard Business Review. Vol.
52. September, 1974.

MALHOTRA, Naresh K. Pesquisa de Marketing: Uma Orientacdo Aplicada. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

MANCIA, Lidia Tassini Silva. Os desafios do Modelo de Consultoria Interna: Uma

Experiéncia Galcha. 1997. 184 f . Dissertacdo (Mestrado em Administracéo) — Programa

REAd — Edigdo 41 Vol. 10 No. 5, set-out 2004 19



Um estudo exploratério-descritivo das competéncias individuais em empresas de servigos
contébeis de Porto Alegre

de Pés-Graduacdo em Administracéo, Escola de Administracdo, Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, 1997. 1v.

MATTAR, Fauze N. Pesguisa de Marketing. Sdo Paulo, Atlas, 2001.

MOSCOVICI, Fela. Renascenca Organizacional. Rio de Janeiro: José Olympio, 1999. 72 ed.

OLIVEIRA, Moacir de Miranda Jr. Competéncias Essenciais e Conhecimento na Empresa.
In. FLEURY, Maria Tereza Leme, OLIVEIRA, Moacir de Miranda Jr.(Org.) Gestéo

Estratégica do Conhecimento: Integrando A prendizagem, Conhecimento e Competéncias
S0 Paulo: Atlas, 2001.
OLIVEIRA, Moacir de Miranda Jr., FLEURY, Maria Tereza, CHILD, John. Compartilhando

Conhecimento em Negécios Internacionais: Um estudo de Caso na Indlstria de

Propaganda. In: FLEURY, Maria Tereza Leme, OLIVEIRA, Moacir de Miranda Jr.
(Org.) Gestdo Estratégica do Conhecimento: Integrando Aprendizagem, Conhecimento e
Competéncias Séo Paulo: Atlas, 2001.

RUAS, Roberto. Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais e Contribuicdo da

Aprendizagem Organizacional. In: FLEURY, Maria Tereza Leme, OLIVEIRA, Moacir

de Miranda Jr.(Org.) Gestédo Estratégica do Conhecimento: Integrando A prendizagem,
Conhecimento e Competéncias. Sao Paulo: Atlas, 2001.

SCHEWE, Charles D., HIAM, Alexander. MBA: Curso Pratico: Marketing. Rio de janeiro:
Campus, 2000, 32 ed.

STABLEIN, Ralph. Dados em Estudos Organizacionais. In: CLEGG, Stewart R.; HARDY,
Cynthia; NORD, Walter R.; CALDAS, Miguel; FACHIN, Roberto Costa; FISCHER,
Tania. (Org.). Hardbook de Estudos Organizacionais. S&o Paulo: Atlas, 2001.

THOME, Irineu. Empresas de Servicos Contabeis: Estrutura e Funcionamento. Sdo Paulo:
Atlas, 2001.
ZARIFIAN, Philippe. Objetivo competéncia: por uma nova légica. Séo Paulo: Atlas, 2001.

i Prahalad e Hamel (1995) colocam que core competence pode ser entendida como “um conjunto de habilidades e tecnol ogias que aportam um diferencial fundamental paraa

competitividade daempresa’.

REAd — Edicdo 41 Vol. 10 No. 5, set-out 2004 20



