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ABSTRACT

This article is a synthesis of the doctoral thesis written by the same author. It is about a
scientifical research on the abilities and competences for future professionals between
2004 and 2010. Its main objective is to set the tendencies and the prospective method
used was the DELPHI. Two Segments were used as subjects in the research: the
Academic — S1 and the Business — S2, in which the educational and formation
programmes were investigated in order to check ‘if they corresponded to the market
requirements or not’. In order to do so, a broad revision of the Anglo-Saxon, American
and Brazilian literatures (among others) was done. The article brings a matrix of
individual and organizational competences, which have come from the research
subjects’ consensual opinion. The partial result of this study might contribute to the
formation of a professional profile more adequate to the demands and requirements of
the business area, reinforcing the purpose of stimulating future studies on the topic,
which can be done through scientifical research. Moreover, it can trace innovative
tendencies and other results as well.

KEY-WORDS: individual and organizational competences, Knowledge, Delphi
method, tendencies.



INTRODUCAO

A competitividade tem imposto as organizagbes empresariais a busca efetiva por melhores
resultados produtivos e organizacionais, a fim de assegurar o crescimento e a permanéncia no
mercado, que ndo € mais compreendido como mercado globalizado, mas como uma realidade
mundializada, exigindo tomada de decisdo rapida e com base no futuro, formando competéncias
para assegurar a prépria sobrevivéncia organizacional.

Esse fato tem levado as organizacfes a usar recursos de gestdo cuja eficacia nem sempre é
comprovada. Na &rea de gestdo de pessoas, muitos instrumentos, modelos e recursos acham-se
calcados na literatura estrangeira e tém sido utilizados como solucdo inovadora para o
gerenciamento eficaz. Muitas vezes se questiona: o que fazem os futuristas? E instiga-nos a
responder: “ Ajudam pessoas e organizagOes a se prepararem para mudangas repentinas e a
gerenciarem as incertezas; facilitam a expansdo do pensamento criativo na busca de alternativas
inovadoras, e o planejamento estratégico, que é um exemplo da montagem de cenarios,
comprovando a necessidade de melhor prever o futuro, ou seja, pelo uso de métodos
prospectivos, ou pela elaboracdo de cenarios, pode-se afirmar que eles ajudam a identificar e a

lidar com os futuros provaveis, possiveis e desejados.” 1

Contudo, a inovagdo de um processo s6 pode ser realizada quando se dispde de metodologias
que favorecam o enriquecimento da gestdo tecnoldgica e organizacional. E, para se chegar ao
processo inovador, ndo basta compilar modelos de gestdo, ou transformar programas eficientes
em modismos organizacionais.

O empirismo perpassa as necessidades de adaptacdo de critérios, modismos, solucdes criativas
e inovadoras.

A sistematizagdo de conceitos, o uso de métodos cientificos, em alguns casos, sdo
necessidades que se inserem no quadro tedrico especifico, em especial nas empresas, servindo
para estudo dos fendmenos sociais investigados como suporte para a produgdo do
conhecimento. Este, por sua vez, exige o uso de métodos que possam transformar os modismos
em estudos cientificos adaptaveis a realidade organizacional.

A definicdo de um modelo por competéncias tem sido o carro-chefe de muitos programas
organizacionais. Olhar o futuro em busca de identificar o melhor perfil profissional é o desafio
das empresas que querem inovar sua gestdo. E preciso, entdo, utilizar métodos inovadores que
possam refletir solugcdes rédpidas e futuristas para a gestdo de pessoas. E isso vai exigir a
definigdo do uso de uma metodologia nas organizagdes.

Na gestdo organizacional, trabalhar com pessoas € conviver com suas variaveis individuais e
suas inteligéncias multiplas, e a falta de desenvolvimento de suas competéncias podera acarretar
prejuizos para as empresas que desejam uma gestdo de vanguarda.

Gardner (2007), considerado o papa da mente maltipla, em seu livro " As Cinco Mentes para
o Futuro", aponta os cinco mandamentos da mente do futuro: a mente disciplinada, a sintética, a
criativa,a respeitosa e a ética”. 2

Acredita-se que é possivel tracar o futuro antes de se planejar, quando se tem a mente voltada
para a gestdo do conhecimento organizacional. O futuro é uma simples extrapolacéo linear do
presente ou produto do destino e do acaso. A complexidade crescente que tem norteado o
planeta requer muita informagcdo para uma boa tomada de decisbes, de acdes efetivas e
resultados rapidos. 3

Entretanto, ndo basta a tomada de decisdes rapidas e a mente futurista é necessario também
desenvolver competéncias profissionais e organizacionais.



N&o obstante, é imperioso delimitar o vasto assunto, hoje j& aceito como uma solugdo para
tracar a trajetdria da exceléncia organizacional.

Neste cenario, inicialmente, este artigo aborda conceitos de competéncias, de conhecimento e
formacdo de competéncias; aprofunda-se o estudo demonstrando a necessidade de inovar pelo
uso do método de prospectiva DELPHI: construcdo da trajetoria investigativa, pequeno histérico
do método. Em prosseguimento, apresenta-se a distribuicdo da amostra, nas trés rodadas de
pesquisa Inserem-se, em seguida, 0s critérios e indicadores qualitativos utilizados para a analise
do estudo proposto, culminando com os resultados. Por Ultimo, apresenta-se a matriz de
competéncias individuais e organizacionais, visando a formar as competéncias profissionais
necessarias para atender as demandas de mercado e, ainda, propor um futuro estudo.

Competéncias

A literatura apresenta varias definicbes de competéncias, as quais levam em conta as
demandas de mercado. Verifica-se uma proliferagdo de discursos que tendem para a
magnificéncia da funcdo de gestdo por competéncias.

Preliminarmente, observa-se que existe uma ampla literatura a respeito. A definicdo de
competéncia € atribuida a distintas interpretagdes. De um lado, a organizagdo com um conjunto
de competéncias organizacionais; de outro, os individuos com outro conjunto de competéncias
que podem, ou ndo, estar sendo aproveitadas pelas empresas.

Competéncia, para Durand ( 1998)," ... € o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
interdependentes e necessérias a consecucdo de determinado proposito.”

Implica também em*“... um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a
organizacdo e valor social ao individuo.” ( DURAND - 1998).

Nesta Linha, Fleury(2000) define competéncias para as pessoas como * saber agir de forma
responsavel, implicando mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econémico a organizacgéo e valor social ao individuo”(in DUTRA,2001,p.27).

As competéncias profissionais vao sendo ajustadas, e é preciso se preparar para navegar no mar
turbulento das crises e incertezas.

Os gestores de pessoas estdo sendo influenciados pelos impactos das transformacgdes no
mercado de trabalho, onde prevalece a tecnologia da informagéo, tal como o apontado pelos
técnicos da sociedade pds-industrial....(NASCIMENTO, 2006, p.98).

Corroborando essa visdo, Rios ( 2001) , apud Bocchese(2002), postula que:

(...) as competéncias, no sistema em que vivemos, sdo definidas levando-se em conta a
demanda do mercado. N&o é mau, em principio, levar em conta uma demanda- afinal é preciso
sempre considerar o contexto em que se desenvolvem a formagdo e a préatica profissional.
Arriscado é confundir demanda imediata, mercadoldgica, com a ‘demanda social’, que

expressa as necessidades concretas dos membros de uma comunidade (RIOS, 2001, p. 83
apud BOCCHESE, 2002, p. 35).



Para muitas empresas, as fontes de vantagens competitivas sustentadas em competéncias estdo
ndo s6 no acesso ao capital intelectual, que gera conhecimento, mas também no centro da
organizagdo, que busca o melhor em termos de adaptacdo ao mercado, e ndo de inovacéo.

Entretanto, sabe-se que o investimento em inovacdo das competéncias é a prépria
sobrevivéncia das organizacoes.

As vantagens competitivas estdo ainda nas pessoas capazes de fazer as “ vontades do cliente”,
ou numa rapida inovacao que colocara a empresa a frente da concorréncia. Quanto mais estreita
for a ligacdo entre a estratégia empresarial e 0s processos de recursos humanos, maior sera a
competitividade e mais eficaz sera a empresa ( GRATTON,1997, in NERY, 2005,p.55).

Prahalad & Hamel (1990), por sua vez, tratam do conceito no nivel organizacional, referindo-
se a competéncia como um atributo que confere vantagem competitiva a organizacao e gera valor
distintivo percebido pelos clientes.

Interpretando Freire quanto a formacdo de competéncias,o ato de estudar, de conhecer, de
saber- ser e de saber- fazer, se espelha na curiosidade do sujeito diante dos desafios
profissionais, intelectuais e culturais; formar competéncias é também estudar a organizacéo.

“ No fundo o ato de estudar, enquanto ato curioso do sujeito diante do mundo, é expressao da
forma de estar sendo dos seres humanos, como seres sociais, histéricos, seres fazedores,

transformadores, que ndo apenas sabem, mas sabem que sabem (FREIRE, 2001, p. 59-

60)”.

Bitencourt (2001) traca outras interpretacbes de competéncias que estdo, muitas delas,
relacionadas basicamente ao saber- ser e ao saber-fazer, conforme se constata pelos seguintes
aspectos:

desenvolvimento de conceitos, habilidades e atitudes (formagao);

capacitacdo (aptidao);

praticas de trabalho;

capacidade de mobilizar recursos ( acao );

articulacéo de recursos (mobilizacao);

busca de melhores desempenhos (resultados);

guestionamento constante (perspectiva dindmica);

processo de aprendizagem individual no qual a responsabilidade maior desse processo
deve ser atribuida ao proprio individuo ( autodesenvolvimento );

relacionamento com outras pessoas ( interacao).
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Para essa autora, as competéncias podem ser definidas como um amplo conceito que engloba
autodesenvolvimento, préaticas voltadas ao ambiente externo da empresa, auto-realizacdo (
motivacéo intrinseca ao individuo) e interatividade entre os individuos aprendizes.

Para garantir um conhecimento sustentado em competéncias, € necessario um programa
inovador de gestdo organizacional e de pessoas, devendo-se levar em conta parametros entre as
relagdes com a formagdo e a educagdo na dindmica dos contetdos e nos métodos dos processos
de transformacdo do conhecimento que envolve a gestéo.



E isso esta refletido no que postulam Rodriguez y Rodriguez(2007): " as competéncias
organizacionais sdo processos, fungdes, tecnologias e pessoas que tornam possiveis a uma
empresa entregar produtos e servicos com alta qualidade, com velocidade, eficiéncia e um servico
ao cliente de elevado nivel”.

Conhecimento e formacgao de competéncias

A formacgdo de competéncias, tanto individuais como organizacionais, esta interrelacionada a
espiral do conhecimento.

Richards (1998), em estudo sobre “Um sistema europeu para formagéo em Turismo”, destaca
a proposta de metodologia adotada, que segue 0 modelo “espiral do conhecimento”, desenvolvido
por Nonaka e Takeuchi e aplicado por Leipper (1981) no campo do Turismo. Nesse modelo, o
processo de criacdo do conhecimento € conceitualizado como uma interacdo dindmica entre
conhecimento técito (know-how) e conhecimento explicito (formal). Esse autor propGe ainda
quatro estagios para a formagdo de um projeto de competéncias: socializacdo, externalizacéo,
combinagdo e internalizacdo. Na socializagdo, um “campo de interacdo” é criado mediante
experiéncias compartilhadas e modelos. Na externalizacdo, o conhecimento € desencadeado pelo
didlogo e pela reflexdo coletiva para explicitar o conhecimento tacito, 0 que, de outra maneira,
seria dificil comunicar. A combinacdo envolve a criacdo de novos conhecimentos pela
combinagdo de elementos de conhecimentos existentes de diferentes fontes. A fase de
internalizacdo envolve o aprendizado pela realizagdo da traducdo do novo e explicito
conhecimento criado na fase de combinagdo, que é trazida de volta & arena da prética. Esse
contexto implica compreender o processo de evolugdo que transcorre nas organizacfes que se
preocupam com o desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais. A gestdo do
conhecimento passa a fazer parte da gestdo das competéncias.

Quanto a isso, Sigala e Baum (2003) postulam:

O aprendizado interativo e colaborativo, apropriado para a geracdo digital, plugada e
jogadora e a informacdo letrada e a administracdo do conhecimento, orientado para desenvolver
as qualidades de entendimento dos consumidores, 0 que os tornaria trabalhadores adaptaveis,
flexiveis e efetivos, cidaddos e aprendizes continuos na era do conhecimento e, ainda, a
diversidade, suficiente para servir uma populacdo diversa em crescimento, com necessidades e
objetivos diversos, para a formacdo de competéncias que se insere no modelo adaptado de

organizacdes flexiveis ( SIGALA e BAUM, 2003, p. 26).

Batlett & Ghoshal (1987) asseguravam que as organizacgdes, que agora concorrem entre si por
clientes e mercados em escala jamais vista, tém sido levadas a competir também pelo recurso
elevado a categoria de 0 mais importante papel representado: o talento humano. Perspectivas de
aprendizado e competéncias séo reorientadas.

O grande numero de desempregados reflete-se no slogam ”ndo basta ser qualificado, é preciso ser
competente” (TOMASI, et.al, 2004,p.9).



No Brasil, com o processo de globalizagdo da economia e de culturas, as empresas tiveram que
desenvolver seus quadros de colaboradores, e o primeiro passo foi valorizar e qualificar seus
talentos humanos.

"Com esforco, a inteligéncia humana pode ser aprimorada apenas até um certo ponto. A
genialidade é para poucos"( Gardner, 2007).

Lewis(1993), em estudo realizado sobre Educacdo da Administragéo, observa que “com as
mudancas rapidas acontecendo: demograficas, geopoliticas, globais, vocé ndo pode continuar
administrando neg6cios como fazia nos ultimos 10 anos passados, e o futuro dos proximos 10
anos deve estar em sintonia com as tendéncias globalizantes( LEWIS,1993, p. 282).

Segundo essa visdo de futuro, o desafio das organizacOes passa a ser o de identificar quais as
competéncias necessarias para 0s seus profissionais, ou seja, para os talentos da organizacao e
para a propria gestdo, e ainda quais as competéncias organizacionais necessarias para atender, nos
préximos dez anos, o cliente. O conhecimento da realidade permite ao homem intervir no curso
dos acontecimentos, visando a minimizar o transcurso inadequado dos processos( GORDON,
1994).

Corrobora Roman (1999), quando cita Cadiz: “O que importa hoje, em educacdo, ndo é a
aprendizagem de um s6 ponto de vista, sendo a habilidade de aprender multiplos pontos de vista e
as habilidades que o acompanham” (CADIZ in ROMAN, 1999, p. 202).

Essa autora bem demonstra a necessidade de formar competéncias ndo sé as individuais, mas
aquelas que ja sdo inerentes ao individuo.

Além disso, as areas de gestdo de pessoas estdo comprometidas com o desenvolvimento
sistémico das organizagOes, e as competéncias de Planejamento, Marketing, Marcas, Mercados,
entre tantas outras, ndo podem ser ocultas dos procedimentos inovadores.

H& um processo permanente de interferéncia dos fatores econdmicos, ambientais, socialis,
politicos, culturais, organizacionais e tecnologicos. O conhecimento e a valorizacdo das
competéncias profissionais e organizacionais passam a ser decisivos para as organizagdes que
aprendem e desenvolvem competéncias.

Por que entdo estudar competéncias e o futuro? Qual a vantagem competitiva para as
organizacdes? O que elas pensam sobre o futuro? Somos ou ndo capazes de prever o futuro ? E
possivel desenvolver competéncias visiondrias? Qual a qualificacdo necessaria ao
desenvolvimento da minha competéncia individual?

Ha&, contudo, uma falta de pensadores prospectivos na sociedade, assim como o planejamento
estratégico, muitas vezes, € abandonado pelas organizacdes. Os questionamentos anteriores
servem para potencializar as reflexdes sobre os estudos investigativos usados nos métodos de
tendéncia, que buscam inovacao e crescimento organizacional.

Nesse contexto, seria de se esperar reflexdes positivas para os trabalhadores no que tange a
um maior desempenho e enriquecimento de suas tarefas, assim como a uma participagdo mais
ativa em seus resultados, sejam eles administrativos ou de producgéo. Para o pesquisador, trata-se



de um desafio em descobrir os fendmenos de interferéncia e de um estudo de futuro de valor
imensuravel. Pesquisas tém demonstrado que o modelo de qualificacdo ndo garante um espago no
mercado de trabalho em nossa sociedade.

Construcdo da Trajetoria Investigativa

Todo estudo investigativo requer a escolha de um método, de um caminho, de uma diregdo
que se aproxime o maximo dos fen6menos em estudo e da realidade.

Para Dencker (1998, p. 23), trés elementos formam a base da investigacdo cientifica e
caracterizam o conhecimento como ciéncia; a teoria, 0 método e a técnica.

J& na concepgdo de Trivifios (1997, 2001), a teoria no mundo académico significa um
conjunto de conceitos que servem para descrever, interpretar, explicar e compreender fenémenos
da realidade.

O método, segundo esse autor, depende do tipo de pesquisa que esta sendo realizada,
podendo ser, por exemplo, fenomenoldgica, dialética, entre outras; ja a técnica refere-se ao
processo pelo qual se busca levantar os dados da investigacéo.

Contudo, pesquisar ndo € s utilizar um metodo ou uma técnica. Essa idéia, corrobora-a
Dencker, quando afirma: Pesquisar, entretanto, ndo é apenas coletar dados e informacdes. E
pensar, refletir, interpretar, entendendo.... (DENCKER, 1998, p. 266).

De outra forma, Lakatos ( 1992) relata que, em ciéncias sociais, 0s principais métodos de
procedimento sdo: “historico, comparativo, monografico ou estudo de caso, estatistico,
tipogréfico, funcionalista, estruturalista e etnografico”. Destaca ainda que, em uma pesquisa, ao
lado do método de procedimento estatistico utiliza-se outro ou outros, que devem ser assinalados.
J& Trivifios afirma que:

Muitas pesquisas de natureza qualitativa ndo precisam apoiar-se na informacao estatistica. Isto ndo significa
que sejam especulativas. Elas tém um tipo de objetividade e de validade conceitual, como logo
determinaremos, que contribuem decisivamente para o desenvolvimento do pensamento cientifico. Por
outro lado, a investigacdo quantitativa realizada a nivel de pds-graduacdo em educacdo raramente tem
contribuido com bases valiosas para a colocacdo de solu¢Bes possiveis aos problemas que apresenta o

Sistema de Ensino Nacional (TRIVINOS, 1987, p. 118).

Para esse autor, as analises qualitativa e quantitativa se complementam resultando no modelo
dialético de analise. Pelas caracteristicas dos métodos cientificos abordados por esses autores,
pode-se inferir que o presente estudo esta apoiado na teoria do construtivismo social, com o
entrelagcamento de outras teorias, como, por exemplo, a positivista.

A projecdo de tendéncias no planejamento de atividades e na tomada de decisdo leva 0s
pesquisadores e gestores a utilizar métodos de prospectivas, e estes tém o objetivo maior de



trazer a inovagcdo para as empresas na Vvanguarda das competéncias profissionais e
organizacionais.

Molina e Rodrigues (1991), apud Dencker (1998, p. 223), apresentam a técnica DELPHI como:

Uma alternativa aos métodos de prognoéstico e previsdo utilizados e desenvolvidos para
conhecer a situagdo futura de determinados sistemas. Para esses autores, a planificacdo
prospectiva comeca a desenvolver-se, no dmbito do turismo, para cobrir os vazios deixados
pelos prognosticos e previses. Hoje, muitos investigadores e estudiosos a incorporam a seus

métodos habituais de trabalho (DENCKER, 1998).

Para Dencker (1998, p. 224), “a planificacdo prospectiva reline um conjunto de métodos e
técnicas, cujo objetivo principal consiste em explorar o futuro e projetar no presente mecanismos
gue contribuam para seu controle”.

O metodo Delphi tem sido utilizado para projecGes de futuro, delineando tendéncias e
também no planejamento estratégico.

Utilizar um Delphi para projetar o futuro dos processos organizacionais € ter a mente
criativa, visionaria, aberta, ética e comprometida para a inovagdo organizacional.

Pequeno Histérico do Método

O moderno renascimento da pesquisa do futuro comecou no inicio da década de 1960, com 0 uso
técnica de DELPHI pela Empresa RAND, situada em Santa Moénica, California. Os
questionamentos dos pensadores de RAND, naquele tempo, tratavam principalmente do potencial
militar, de tecnologias do futuro e de temas politicos potenciais e sua resolucdo. As abordagens
preditivas que podiam ser usadas em tais aplicagbes eram muito limitadas e incluiam jogos de
simulagdo (individuos atuando em partes das nagdes ou facgBes politicas) e um mentor da
previsdo (um unico expert direcionando as questdes de interesse).

O modelo de simulagdo quantitativo era bastante primitivo, e os computadores, que atualmente
tornam praticas tais técnicas quantitativas, estavam a uma década de distancia (GORDON, 1994,

p. 1).

Gordon relata que os pesquisadores de RAND exploraram o uso de painéis de experts para
debater questdes e previsdes. Seu argumento era basicamente assim: é mais possivel que 0s
especialistas, particularmente quando concordem, estejam corretos sobre questfes de sua area.
Entretanto, acharam que reunir experts numa sala de conferéncias introduz fatores que podem ter
pouco a ver com o assunto em pauta. Por exemplo, a voz mais alta, mais do que o argumento,
pode conduzir o debate; ou uma pessoa pode se mostrar relutante em abandonar uma opinido
previamente declarada diante de seus colegas. Da mesma forma, para outros pensadores, o dar-e-
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receber confrontacOes cara a cara freqlientemente provocam um verdadeiro debate (GORDON,
1994).

Um dos projetos de pesquisa, pouco conhecido no local de trabalho e empreendido pela RAND,
na época, envolvia combinar opinides dos que levavam desvantagem em corrida de cavalos.
Essas pessoas, afinal de contas, eram supostamente peritas em sua area.

Além do mais, suas opinibes sobre o futuro (o resultado de corridas de cavalo) eram publicadas
diariamente e podiam ser verificadas e confrontadas com a realidade diariamente. Foi
implementado, entdo, um projeto para determinar como combinar previsdes sobre corrida de
cavalos por diferentes experts para melhorar a probabilidade de que a opinido composta era
melhor do que a de um Unico expert.

O trabalho no método DELPHI prosseguiu na RAND.

Olaf Helmer, Nicholas Rescher, Norman Dalkey e outros, em RAND, desenvolveram o0 método
DELPHI, que foi projetado para retirar obstaculos das salas de conferéncia e chegar a um
verdadeiro consenso entre os especialistas. O nome, naturalmente, foi tirado (humoristicamente,
pensaram eles) do local do oraculo Grego em DELPHI, onde os necromantes previam o futuro
usando vapores alucindgenos e entranhas de animais. Comecaram a partir de uma base
filosofica, perguntando-se "somente o quanto podia ser sabido sobre o futuro" (HELMER e
RESCHER, 1959 in GORDON, 1994).

O método DELPHI foi projetado para encorajar um verdadeiro debate entre especialistas. O
anonimato foi requerido no sentido de que ninguém soubesse quem mais estava participando.

Além do mais, para eliminar a forca da Oratdria e da Pedagogia, as raz8es dadas para opinibes
extremas foram sintetizadas pelos pesquisadores para dar a todas elas "peso” igual e, entédo, dar
retorno ao grupo como um todo para analise posterior.

Estes aspectos, anonimato e feedback (retroalimentacdo), representam os dois elementos
irredutiveis do método DELPHI.

Essa abordagem geral foi usada milhares de vezes desde o primeiro estudo de DELPHI
publicado, “Relato sobre uma previséo de longo alcance”, de Gordon e Helmer. Este "best seller"
de RAND, publicado em 1964, continha previsdes sobre avangos tecnoldgicos cientificos até
2000 e além desse ano.

Para Gordon (1994,p.2), a tentag&o de revisar todas as previsdes com a vantagem do retrospecto
é grande (tal revisdo foi feita por Amant em 1970), mas uma revisdo superficial mostra que
muitas previsdes acertaram o alvo, tais como:

v Uso parcimonioso da dgua do mar;
v/ anticoncepcionais orais;

v"advento dos materiais ultraleves;
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v’ traducdo automatizada de linguagem;

v’ transplante de 6rgéos;

v previsdo de tempo mais confidvel;

v' tripulagdo humana aterrissando em Marte, entre muitos outros.

N&o obstante, o estudo e, mais precisamente, o interesse de RAND em desenvolver
métodos sistematicos para previsdo aparentemente legitimaram o campo. Desde este primeiro
DELPHI, literalmente milhares foram efetuados em temas com largas variagdes, como o futuro
da religido e da familia, inclusive a exploracdo espacial (GORDON, 1994, p. 3).

Para melhor compreensdo, dez passos sdo necessarios para a aplicagdo da
metodologia DELPHI:

a) Selecionar especialistas com conhecimento e maxima experiéncia na area do estudo;
b) Convidar formalmente os especialistas selecionados ( por carta );

c) Manter o anonimato do especialista, que ndo pode ser identificado entre os demais
participantes, ou seja, entre 0s sujeitos da pesquisa;

d) Elaborar e aplicar o instrumento de pesquisa ( questionario);

e) Buscar o consenso entre os especialistas pesquisados;

f) Apurar os resultados de cada rodada de pesquisa;

g) Exigir trés ou mais rodadas de pesquisa, até a obtencdo do consenso;

h) Refazer, a partir da 22.rodada, os questionarios com os dados anteriores apurados;

i) Usar a mediana e o desvio padrdo para fins de apuracédo e analise dos dados estatisticos;

j) Comunicar aos sujeitos da investigacdo o resultado anterior e solicitar que respondam ao
questionario imediato.

Dencker (1998) postula que, caso ndo haja consenso, devem ser elaborados novos questionarios
contendo as informagdes estatisticas, concentradas em torno da mediana. As rodadas terminam
quando o consenso € obtido.

Ja Gordon (1994), no estudo realizado THE DELPHI METHOD, destaca que:

Em certo sentido, o método Delphi é um debate controlado. As razdes para opinides extremas
sdo tornadas explicitas, retroalimentadas friamente e sem raiva ou rancor. Geralmente, grupos
de experts avancam em direcdo ao consenso; mas mesmo quando isto ndo ocorre, as raz0es
para posicbes desiguais tornam-se bem claras. Revisando este material, as pessoas
encarregadas do planejamento podem fazer julgamentos baseados nestas razfes e no seu
proprio conhecimento e metas.

Devido ao fato de o nimero de respondentes ser normalmente pequeno, o Delphi nao produz
(e ndo pretende produzir) resultados estatisticamente significativos; em outras palavras, 0s
resultados obtidos por qualquer mesa-redonda ndo predizem a resposta de uma populagéo



12

maior nem mesmo de uma mesa-redonda diferente de Delphi. Eles representam a sintese de
opinido de um grupo particular, apenas isso (GORDON, 1994, p. 3-4).

Uma das razbes de esse método ser pouco usado deve-se ao fato de que ele exige muito
trabalho, persisténcia do pesquisador e paciéncia do pesquisado. O pesquisador, entretanto,
quando achar conveniente, podera encerrar as rodadas de Pesquisas, desde que o consenso obtido
seja considerado coerente com o propdsito delineado.

A figura 1, a seguir, apresenta a distribuicdo da amostra em 3 rodadas de pesquisa, 0S
segmentos pesquisados e o0 numero total de sujeitos que participaram da pesquisa, por segmento.
Na 12 rodada, responderam ao questionario 218 pesquisados; na 22 rodada, 60; e na 3% rodada,
44 Toda vez que a mediana se concentrou abaixo de 25% do total das opinifes dos pesquisados,
utilizou-se como critério para analise o termo “pessimista”, conforme quadro 1.

Distribuicdo da Amostra em trés rodadas de Pesquisa

Segmento 1 — Académico = S1 Segmento 2- Empresarial=S2
1° Rodada Coordenadores Professores Alunos Empresarios Total
7 13 183 15 218
2° Rodada Coordenadores Professores Alunos Empresarios Total
14 8 18 20 60
3° Rodada Coordenadores Professores Alunos Empresarios Total
11 6 9 18 44

A figura 1 apresenta a distribuicdo do estudo investigativo em trés rodadas de pesquisa.

Critérios e indicadores qualitativos utilizados para a anélise

Considerando as limitagdes do Método DELPHI para a anélise qualitativa, que prevé o consenso
quando o resultado alcancar a mediana, utilizram-se como critérios 0S percentuais que
correspondem a um indicador qualitativo.
Esses critérios sdo apresentados segundo:
B os valores alcancados pelo conjunto de opinides dos especialistas, ou seja, em fracéo
acima, igual ou abaixo da mediana;
B 3 posicdo da mediana nos dois segmentos S1 e S2.

Os critérios e indicadores para a analise qualitativa utilizada nas percentagens de
crescimento de determinado atributo/atividade, indicados pelos especialistas entrevistados em
suas respostas na pesquisa, foram definidos conforme segue:

v’ Até 25%, muito pessimista;

v' De 26 a 50%, pouco otimista;

v' De 75a100, otimista;
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v+ de 100%, muito otimista.

O quadro 1, a seguir, bem o demonstra:

Critérios 25% 26 - 50% 75% - 100% + de 100%
e
Indicadores i '
muito pouco muito
pessimista otimista otimista otimista

Quadro n.1 — critérios e indicadores adotados para a andlise qualitativa

Ruschmann (p. 174) afirma “que as incertezas do futuro sdo inevitaveis, podendo apenas ser
possivel reduzi-las. Ressalta, porém, que quanto maior a confiabilidade das previsfes, maior sera
a eficdcia do planejamento”.

Resultados do Estudo

A matriz 1 apresenta o resultado parcial do estudo realizado sobre competéncias individuais e
organizacionais, 0 ano em que podera ocorrer e 0 percentual. Perguntou-se aos Sujeitos da
Pesquisa, nos dois segmentos: S1 e S2. Em sua concepcdo quais sdo as competéncias mais
relevantes: a) profissionais; b) organizacionais. Cabe esclarecer, todavia, que este estudo foi
projetado para 0 ano de 2014, entretanto, a pesquisa indicou 0 ano de 2010, para as variaveis a
seguir analisadas, como o prazo maximo considerado pelos especialistas investigados.
Provavelmente, em razdo da incerteza que causam 0s estudos de prospectivas e tendéncias,
principalmente no caso brasileiro, em que um planejamento de longo prazo é muito incerto em
funcdo das politicas governamentais. Para as empresas, um planejamento de dez anos é incerto.

Para Rodriguez y Rodriguez (2007) “a defini¢cdo das competéncias necessarias a uma empresa
precisa ser feita a partir do seu plano estratégico e dos fatores criticos de sucesso para que 0s
objetivos estratégicos sejam atingidos. Por isso, é importante que a identificacdo das
competéncias seja feita inicialmente no nivel estratégico da organizagdo, para depois, serem
desdobradas em competéncias especificas a cada nivel organizacional. O processo é, portanto,
top-down”.

Com a velocidade das mudancas e a evolucdo dos processos de informagOes e
conhecimento, as empresas de médio e grande porte estdo desenvolvendo as suas competéncias
e as de seus funcionarios, que sdo dindmicas e exigem adaptacgoes.

Na matriz das competéncias sdo apresentadas as competéncias individuais de lideranca e
motivacdo, comunicagdo com colaboradores, relacionamento com clientes, dominio de idiomas,
informacdo e tecnologia. Nas competéncias organizacionais, a categoria planejamento e gestdo
destacou-se com as seguintes competéncias: planejamento estratégico, gestdo organizacional,
marketing e propaganda da gestdo, finangas, orcamento e logistica, legislacdo e educagédo
sustentavel, negociagdo e ética, aléem de estudo de marcas, mercado global e tendéncias, e outras
competéncias técnicas.
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Nas competéncias individuais e organizacionais, dois parametros indicam relevancia no
resultado, ou seja, o ano da provavel ocorréncia da competéncia estudada e o percentual aceito
pelo uso da mediana, segundo a opinido soberana dos especialistas.

Competéncias individuais e organizacionais

O resultado indicou que para relacionamento com clientes e, ainda, informacéao e tecnologia, que
atingiram um percentual de 75%, evidencia que os pesquisados foram otimistas. Foi consenso o
ano de 2008, quando essas competéncias deverdo ser adotadas e desenvolvidas pelas empresas
para atender ao mercado.

Para 0 ano de 2009, o percentual de 50% indica pouco otimismo dos pesquisados, que
opinaram para as competéncias de lideranga, motivagcdo e comunicagdo com os colaboradores
evidenciando a tendéncia de desenvolvimento dessas competéncias. Para 2010, o percentual de
50% dos entrevistados indica também pouco otimismo para o desenvolvimento de idiomas.

Quanto as competéncias organizacionais, 0s sujeitos da pesquisa foram otimistas com relacéo a
marketing e propaganda da gestdo. Eles acreditam que em 2008 podera ocorrer essa tendéncia de
desenvolvimento.

O ano de 2010 foi o mais indicado como tendéncia para o desenvolvimento de competéncias
organizacionais, e o percentual de 50% foi caracterizado pouco otimista pelos sujeitos da
pesquisa. O ano de 2008 e 50% foram indicados como forte tendéncia para a competéncia
organizacional gestdo organizacional, e 2009 e 50%, para finangas, orcamento e logistica, bem
como para estudo de marcas, mercado global e tendéncias.

A seguir, a Matriz 1- Competéncias individuais e organizacionais -demonstra a tendéncia de
desenvolvimento das competéncias estudadas e representa a opinido consensual dos sujeitos da
pesquisa, 0s quais na terceira rodada foram 44 investigados.

Matriz 1- Competéncias individuais e organizacionais
Tendéncia de desenvolvimento — ano e percentual
Consenso obtido entre os pesquisados

Competéncias CONSENSO
Ano e percentual

Competéncias Individuais:

= Lideranca e Motivacgao 2009 - 50 %
=  Comunicacdo com Colaboradores 2009 - 50 %
= Relacionamento com Clientes 2008 -75 %
= Dominio de Idiomas 2010- 50 %
= |nformagdo e Tecnologia 2008 -75 %

Competéncias Organizacionais:

- Planejamento e Gestéo

= Planejamento Estratégico 2010- 50 %

= (Gestdo Organizacional 2008 — 50 %

= Marketing e Propaganda da Gestao 2008 - 75 %
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» Financas, Orcamento e Logistica 2009- 50 %
» |egislacdo e Educagdo sustentavel 2010- 50%
= Negociacio e Etica 2010- 50%
= Estudo de Marcas, Mercado Global e Tendéncias 2009 - 50 %
= Qutras competéncias( técnicas) 2010 -50 %

Fonte: Resultado da Pesquisa . Elaboracdo propria( 2006).

Destaca-se que estas competéncias podem ser importantes e inovadoras para o
Turismo, contudo, apéiam-se no estudo de outras areas do conhecimento, principalmente na area
de Administragéo.

Competéncias Individuais:

Comentério A-

Alguns autores apontam como competéncias individuais 0s seguintes atributos: proatividade,
comunicacdo, lideranga, aprendizagem, visdo estratégica, entre outras. A proatividade é apontada
como sendo “ a capacidade em tomar iniciativa diante das situagOes profissionais ou sociais
assumindo responsabilidades na tomada de decisGes como o0 objetivo de concretizar idéias”. 8

As competéncias identificadas na matriz acima podem ser classificadas dentro de uma das
classes relacionadas a seguir, quais sejam:

a) 0 comportamento das pessoas como, por exemplo o relacionamento com clientes, a
informacdo e tecnologia, atributos que identificam a capacidade de se comunicar e de
resolver problemas na tomada de decisdo, que deve ser rapida e flexivel, bem como a
capacidade de negociacgéo;

b) o dominio de idiomas- tem sido a problematica de muitas empresas brasileiras,
provavelmente pela cultura predominante de que o cidaddo pouco se desloca para fora do
entorno, caracterizando-se por uma formagdo inadequada, e 0 mercado externo passa a
exigir essa competéncia.

Comentario B

O resultado aponta para os atributos de lideranca, de motivagdo, de dominio de idiomas e de
comunicagdo com colaboradores, o que compreende a capacidade de liderar e motivar pessoas, e
indicando que sdo complexas as fungOes dos gestores, para 0S quais essas competéncias sdo
imprescindiveis no contexto das organizacGes empresariais. Aponta, também, a necessidade de
abrir espacos para a reflexdo sobre as competéncias profissionais e organizacionais demandadas
pelo mercado.

B- Competéncias Organizacionais
B1- Planejamento e Gestao



16

Comentério C

As competéncias organizacionais, de Planejamento e Gestdo, estdo relacionadas as competéncias
gue a empresa reconhecidamente possui e, portanto, dependem ndo somente das pessoas, mas
também da gestdo que se utiliza da tecnologia que a suporta ( in RODRIGUEZ y
RODRIGUEZ,2007).

Significa ainda que a empresa sé ird possuir determinada competéncia quando houver uma
sintonia das dimensdes processos, tecnologia e pessoas, no sentido de formar e manter uma
determinada competéncia organizacional reconhecida pelos seus pares, quais sejam:
planejamento estratégico, gestdo organizacional, Marketing e Propaganda da Gestdo, Financas,
Orcamento e Logistica, Legislacio e Educacio sustentavel, Negociacdo e Etica, Estudo de
Marcas, Mercado Global e Tendéncias, entre outras competéncias.

Comentéario D

Os programas de educacdo e formacdo atendem ou ndo as expectativas e demandas do mercado?
Esse instigante questionamento permitiu discorrer sobre o estudo das competéncias individuais e
organizacionalis - de planejamento e gestdo- e serviu como indicador de conhecimentos, apesar de
suas limitacdes cientificas.

Sabe-se que quando a educagdo para o trabalho e a Educagdo para a cidadania se
aproximam, isso deixa de ser um objetivo organizacional e passa a integrar os objetivos sociais (
NERI, 2005,p.130).

O modelo de competéncia, americano, tem enfoque no Comportamento e nos
resultados.Enfatizado critérios para o desempenho superior no trabalho, para sua validacéo.

Contudo, sabe-se que os programas de gestdo organizacional s terdo sucesso se as empresas
forem visionarias. E, na vanguarda dos procedimentos, 0 éxito se fortalecera nas competéncias
individuais, independentemente do espaco ou do tempo em que iSSO possa transcorrer. Ser
visionario significa, acreditar no proprio potencial de criatividade e inovac&o.

CONSIDERACOES FINAIS

O desafio maior do resultado desta pesquisa foi o impacto que o estudo das
competéncias causa, principalmente por utilizar a metodologia DELPHI, de prospectiva, que
exige adaptagOes, indicadores qualitativos, definicdo de critérios e aplicacdes estatisticas, uso da
mediana para obtencdo do consenso nas respostas emitidas pelos investigados, apoiando-se na
gestdo do conhecimento.

Os resultados obtidos poderdo subsidiar estudos futuros que contemplem o desafio das
tendéncias das competéncias individuais e organizacionais a serem desenvolvidas por
profissionais que estardo dispostos a contribuir para uma verdadeira revolugdo da inovagéo e
formacdo de competéncias, para os profissionais do futuro, que devem estar no topo das
organizagoes.

Portanto, registra-se que outros fenbmenos poderao ser investigados e que, no horizonte
de competéncias futuristas, inovadoras e flexiveis, poderdo beneficiar e instigar novas percepgdes
e concepgOes, criando outras possibilidades para a pesquisa cientifica. Um DELPHI é um futuro
prospectivo e, como tal, instiga a pesquisar novas fontes para a produgdo do conhecimento. O
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desafio estd lancado aos profissionais e demais interessados que possam desenvolver novas
pesquisas cientificas que possam contribuir para o desenvolvimento de tendéncias inovadoras
organizacionais e profissionais na vanguarda das mudancas.

Por altimo, em que horizonte se escondem os fenémenos da inovacao e tendéncias com o uso
da metodologia DELPHI? Quais séo os fendmenos que envolvem as competéncias individuais e
organizacionais para as empresas de vanguarda?

O desafio esta langado para que outros estudos de futuro ocorram, e isso revela que ha muito a
avancar.

NOTAS

1 In Nucleo de Estudos do Futuro-USP Disponivel
em<http://nefpucsp.blogspot.com/2007/07/tema-educao.html> Acesso em 25 de julho de 2007.

2 Sobre isto, cabe destacar que “ A teoria das inteligéncias multiplas foi elaborada a partir dos
anos 80, por pesquisadores da universidade de Harvard, nos Estados Unidos e liderados por
Howard Gardner, que acompanhou o desempenho profissional de pessoas que haviam sido alunos
fracos. Gardner percebeu o processo de desenvolvimento e o sucesso obtido por varios deles

( disponivel em:
http://www.usinadeletras.com.br/exibelotexto.phtmli?cod=35026&cat=Artigos&vinda=S
Acesso em 29 de julho de 2007).

2 In Nucleo de Estudos do Futuro-USP Disponivel
em<http://nefpucsp.blogspot.com/2007/07/tema-educao.html> Acesso em 25 de julho de 2007.

4 idem,idem.
5 idem, idem.

6 O psicdlogo americano Howard Gardner deu um passo adiante na compreensao da inteligéncia
humana ao concluir, com base em duas décadas de estudos, que a mente é composta de maltiplas
capacidades independentes entre si. Ele descreveu cientificamente oito tipos de inteligéncia: a
linglistica e a l6gica (medidas em testes de QI), além da espacial, musical, corporal, naturalista (a
habilidade de compreender os fenémenos naturais), intrapessoal (a de reconhecer os préoprios
defeitos e qualidades -- e tomar decisdes com base neles) e interpessoal (a de interpretar as
intencdes alheias e exercer a lideranga)( in .

7 O modelo de metodologia de apresentacdo deste artigo, espacos entre linhas, titulos, etc... foi
adotado de acordo com as normas estipuladas para o presente artigo.

8 http://www.prdu.unicamp.br/gestao _por processos/palestras/Palestra Gestao de Pessoas.pdf
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