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RESUMO
O estudo a seguir revisitar a producéo cientifica e a percepgdo de consultores sobre nocao de
competéncias. Para isso, divide-se em trés momentos. Primeiramente, uma revisio
bibliogréfica no periodo de 2000 a 2008 em quatro dos principais peridédicos nacionais. Nessa
etapa, busca entender como os autores se apropriam da nogdo. Aliada e esse suporte tedrico-
empirico esta a segunda etapa: uma investigacao junto a consultores que somam mais de cem
aplicacbes da nogdo de competéncias em ambientes variados. A intencdo da analise das
entrevistas € entender que no¢do os consultores disseminam nas organizagdes. A tentativa de
relacdo entre ambas é inevitdvel e compde o Ultimo processo deste estudo. Acaba por
demonstrar que se na producdo académica a heterogeneidade ocorre na no¢ao; na aplicacéo, a

diversidade se encontra nos modelos.

Palavras chave: competéncias, aplicacdo da nocdo de competéncias, competéncias

organizacionais, competéncias individuais.



RESUMEN

El estudio que sigue busca revisitar la produccion cientifica y la percepcion de consultores
sobre el concepto de competéncias. Para eso, se divide en tres momentos. Primero, una
revision bibliografica en el periodo de 2000 a 2008 en cuatro de las principales revistas
cientificas brasilefias. En esa etapa, busca entender como los autores se apropian del concepto.
Aliada e ese soporte tedrico-empirico estd la segunda etapa: una investigacion junto a
consultores que suman mas de cien aplicaciones del concepto de competencias en ambientes
variados. La intencidn del analisis de las entrevistas es entender que concepto los consultores
diseminan en las organizaciones. El intento de relacién entre ambas es inevitable y compone
el altimo proceso de este estudio. Acaba por demostrar que si en la produccion académica la
heterogeneidad ocurre en el concepto, en la aplicacion, la diversidad esta en los modelos.

Palabras clave: competencias, aplicacion del concepto de competencias, competencias

organizacionales, competencias individuales.
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1. INTRODUCAO

Por onde anda a nogdo de competéncias? O que diz a academia e 0 que praticam 0s
consultores? Zarifian, Le Boterf, Hamel, Prahalad, Sandberg, Ruas, Dutra, Bitencourt, Fleury,
para citar alguns autores estudiosos do tema, foram lidos na busca dessa resposta. Em suas
obras é possivel encontrar histéricos cuidadosos sobre a nocdo e criteriosas pesquisas
abordando aplicagdes. Falta, no entanto, uma obra que retina o que foi dito até o momento
sobre 0 assunto por parte dos académicos e relacione com o que os consultores disseminam.

Em meados do século XX o ambiente de incertezas e de aumento da competitividade
leva as organizagfes a um olhar mais amplo. A produtividade e a qualidade ja ndo garantem
mercado. E preciso encontrar diferencial competitivo com base nas pessoas e é para 0
funcionario que as atencbes se voltam. Criatividade, velocidade de resposta, capacidade de
aprendizagem, entre outras habilidades, sdo almejadas pelas empresas ndo s6 em nivel
gerencial, como também nas demais hierarquias das organizagdes (Vasconcelos e Cyrino,
2000).

Zarifian (2001) destaca que a expressdo gestdo de recursos humanos nos traduz um
interesse por parte das organizacdes no ser humano visto como recurso. O mesmo autor
assinala que sob o rotulo de “Gestao de competéncias”, surge um “conjunto de ferramentas de
gestdo dos recursos humanos” (ZARIFIAN, 2001, p.29). E nesse ambiente que o termo
competéncia sai dos dominios do direito e ganha espaco nas organizacfes. A partir dai, como
destacam Dias et al (2008), se percebe um aumento da curiosidade cientifica pelo tema e,
consequentemente, multiplicam-se as publicacdes. Nelas, fica evidente a adocdo de
significados diferentes para o termo e uma transformacéo da no¢do como um todo.

Em 2004 Fleury e Fleury assinalavam a necessidade da construcdo de um modelo
tedrico que explicitasse a articulacdo entre os diferentes conceitos lancados nos diversos
trabalhos sobre competéncia que vinham surgindo para que as organizaces tivessem
condicdes de aplica-lo em suas propostas de desenvolvimento. Em 2010 ainda ndo temos esse
modelo e alguns autores como Appel e Bitencourt (2008) ainda o consideram um conceito em
construcdo, apontando para a probabilidade de que nunca o tenhamos.

Para essa data ja existia, no Brasil, uma série de consultorias atentas a esse
reposicionamento na gestdo de pessoas, aplicando a nocdo de competéncia da qual tinham se
apropriado. Mas que no¢do apropriada era essa? O ambiente, como aponta Dutra (2004), é de

consolidadas pressdes e exige mais flexibilidade e maior velocidade de resposta do que em
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qualquer outro momento na histéria da administracdo brasileira. Quase uma década depois,
como relatam Fernandes e Comini (2008), € possivel ver no Brasil, diversas organizacfes
implantando a nogdo de competéncia.

E se reunirmos as publicacBes nesse periodo? Qual € a no¢do expressa pelos autores?
Ao revisar preliminarmente artigos ou livros resultantes de pesquisas foi possivel perceber
que 0s conceitos sobre competéncia que dai emergem sdo heterogéneos. E quando se pensa na
aplicacdo? Os consultores que aplicam a nocao, o que é para eles competéncia? Que conceito
levam para dentro das organizacOes? Essas indagacdes foram a base informal deste estudo.
Do amadurecimento delas, inicia-se esta pesquisa questionando: Como consultores e
Académicos se apropriam da nog¢ao de competéncia?

Este estudo ndo é a obra que faltava integrando teoria e pratica. Tampouco constrdi o
modelo teorico demandado por Fleury e Fleury e/ou realiza uma varredura sobre a nocao que
0s consultores possuem e multiplicam. Porém, ao reunir publicagdes do periodo de 2000 a
2008 e entrevistas com consultores que somam mais de 100 aplicacBes, pode servir de
inspiracéo para tal construgéo.

Em sintese, esta pesquisa objetiva identificar como o ambiente académico (fonte
artigos) e organizacional (fonte percepcdo dos consultores) expressam a nocdo de
competéncia. Para isso: 1)levanta, sistematiza e analisa artigos tratando do tema
competéncias, publicados entre 2000 e 2008 em periddicos de relevancia nacional no campo
da administracdo, a fim de caracterizar como seus autores expressam a no¢do de competéncia;
2) levanta, sistematiza e analisa a percepc¢do de consultores acerca da aplicacdo da nogéo de
competéncias nas organizaces em geral e 3) analisa e avalia os resultados obtidos nos dois
ambientes — académico e organizacional - a fim de identificar relacbes na nocao de

competéncias e na sua aplicacao.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 NOCAO DE COMPETENCIA

Alguns autores, entre eles Bitencourt (2005), Ruas, Antonello e Boff (2005) e Dias et
al. (2008) nos chamam a atencdo para uma diversidade de configuracbes da nocdo de
competéncia. Um estudo criterioso das referéncias acerca do tema nos remete a uma dimenséo
bem mais individual do que coletiva. Revela-se uma evolugdo que vai da nocgdo de
competéncia como sindnimo de qualificacdo, passa pela existéncia de um conjunto de
capacidades (conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA), logo para a mobilizacdo dos
mesmos e pouco depois se compreende o conceito de entrega derivado dessa mobilizacdo.
Chamemos de linha da evolugdo da nocgéo, caso existisse tal qual uma evolucdo historica e
ascendente, sem retrocessos, seria assim:

1°. Competéncia como qualificacdo: McClelland (1973), Boyatsis (1982).

2°. Competéncia como CHA: primeiros estudos de Le Boterf e Zarifian sobre o tema.

3°. Competéncia como mobilizacdo de CHA associado a entrega: para citar alguns,

Zarifian (2001), Le Boterf (2003) da escola francesa e no Brasil Ruas (2005), Dutra

(2004), Fleury e Fleury (2006).

Independente da linha exposta acima, e da no¢cdo de competéncia que serad levada em
consideracdo, ao se abordar o tema é preciso entender que mais de uma dimensdo aparecera
no referencial tedrico e a diferenca entre elas deve ser contemplada. A seguir, a nocao de
competéncia na dimenséo organizacional e individual e como se da a articulacdo entre ambas,

as contribuicdes de areas.

2.1.1 Nocao de competéncia na dimenséo organizacional (CO)

Nos anos 30 ja se mencionava a importancia de uma organizagcdo gerir recursos para a
elevacdo de sua performance (Chamberlin e Robinson apud Fahy, 2000). No final dos anos 50
a Teoria da Firma destaca a importancia de ter um conjunto de recursos Unicos como garantia
de melhor desempenho organizacional (Penrose, 1959). Nos anos 70 recursos internos versus

oportunidades externas sdo o foco e, nos anos 80, a estratégia competitiva leva a uma analise
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aprofundada do contexto mercadolégico e a uma reestruturacdo industrial com base nos
resultados dessa avaliacdo, (Porter 1986). O aumento da instabilidade do mercado, da
volatilidade dos recursos, direcionou as organizagbes para uma busca incessante de
diferencial competitivo (Zarifian, 2001).

Em 1990, Prahalad e Hamel trazem o conceito de Core Competence, difundindo a
ideia e destacando a possibilidade de se obter vantagem competitiva através das competéncias
organizacionais. Embora, como descrito acima, j& estivesse presente na abordagem Visdo
Baseada em Recursos (VBR), na aparéncia de um dos “recursos” da firma (Barney, 2001,
Peteraf e Bergen, 2003) as core competence chamam a atengédo para a necessidade de possuir
caracteristicas que mais ninguém no ramo possui. Prahalad e Hamel (2000) recuperam a ideia
de que a definicdo e a implementacdo de uma estratégia organizacional que gere
competitividade ndo pode prescindir de competéncias essenciais, existentes no interior da
empresa, as quais devem perpassar a empresa como um todo e com isso gerar um diferencial
extraordinario.

O debate acerca das COs, na academia, obteve alguns resultados importantes,
especialmente em dois grandes eixos, dos quais € possivel destacar alguns dos trabalhos
realizados. O primeiro, gira em torno da relacdo entre estratégia e competéncia
organizacional, associando a no¢do de competéncias as abordagens VBR e Capacidades
Dinamicas (Vasconcelos e Cirino, 2000; Leite e Porsse, 2003); o segundo trata dos resultados
de pesquisas e ensaios acerca da caracterizacdo, mapeamento e composicdo das competéncias
organizacionais, alguns deles sustentados em base empirica (Prochno, 2004; Fleury e Fleury;
2004; Ruas, 2005; Fernandes, 2006). Entretanto, esses avancos tém esbarrado na
complexidade da composicdo das competéncias organizacionais, ja que essa construcdo
compreende uma gama de processos e interacdes que incluem, como aponta Ruas (2008), pelo
menos, as capacidades individuais e coletivas que as pessoas mobilizam na organizacao, 0s
principios e instrumentos estratégicos e de monitoramento, os sistemas de gestdo e de
trabalho, a tecnologia e os equipamentos disponiveis, tudo isso associado aos artefatos e
relacBes culturais da organizacdo e das suas relacées com o ambiente. Portanto, ndo é tarefa
facil tratar de conceito e composicdo de competéncias organizacionais. Cazzola, Lipparini e
Pistarelli (2000) justificam essas dificuldades a partir do conceito de firmspecific, ou seja, as
COs sdo constituidas pela articulagdo e combinacdo, no tempo, de processos tangiveis e
intangiveis e sdo muito especificos ao contexto, caracteristicas e cultura de cada empresa. Por
isso, dificilmente o conhecimento e a experiéncia desenvolvidos na construcdo de uma

competéncia organizacional podem ser transferidos de uma empresa para outra sem uma
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adaptacdo consistente. Essa dificuldade parece estar presente no esfor¢co dos pesquisadores
que lidam com esse conceito.

Fleury e Fleury (2004; 2006) contribuem com o debate acerca da especificidade da
competéncia organizacional classificando-as em trés categorias genéricas: exceléncia
operacional, inovacdo em produtos e orientacdo a servigcos. A exceléncia operacional
caracteriza empresas que competem com base em custos, com produtos de qualidade média, o
melhor prego e bom atendimento. A inovagdo em produtos orienta-se ao desenvolvimento de
produtos inovadores, resultado de investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Por
fim, a orientacdo a servigos volta-se ao atendimento de clientes especificos, ou seja, buscam
desenvolver solugdes “sob medida” para clientes especiais. A execucdo de estratégias dentro
de cada um destes grupos demandard competéncias organizacionais especificas. Entretanto a
proposta de Fleury e Fleury (2004) é classificar, ndo conceituar as competéncias
organizacionais.

Nesse sentido, Dias et al. (2008) constatam que, na producéo cientifica brasileira entre
2000 e 2004 se evidencia uma grande variedade de expressdes associadas a nocgdo de
competéncias organizacionais: core competence, competéncias essenciais, competéncias
organizacionais, competéncias distintivas, competéncias seletivas, competéncias basicas,
competéncias de suporte, competéncias dinamicas, etc.

N&o se entenda, porém, que essa diversidade de entendimentos acerca do conceito de
competéncia organizacional € especifica ao ambiente académico. Na mesma pesquisa citada
acima (Dias et al., 2008), constata-se que essa dificuldade também é presente no contexto das
empresas: embora as competéncias organizacionais constituam um conceito claro para os
executivos, eles ndo sabem o que fazer para conecta-las com as competéncias individuais,
muito menos como desenvolvé-las.

Ruas (2009), expressa sua preocupacdo com o nivel de abstracdo das competéncias
organizacionais. O autor, apoiado pela literatura sobre o tema e por sua experiéncia
profissional e académica, entende a necessidade de articulagdo entre as Competéncias
Organizacionais e as Competéncias Individuais. As primeiras, como uma traducdo da
estratégia empresarial. A segunda (pessoas), como elemento chave na construcdo dia-a-dia
dessa projecdo de metas e objetivos. Essa preocupacdo leva-o ao entendimento de que o fato
das pessoas estarem mobilizando suas capacidades, ndo significa que estejam alinhadas com a
estratégia da organizacdo. Percebe, entdo, a importancia de que fique claro aos colaboradores
de qualquer organizacdo, como a &rea a qual pertencem sustentara as competéncias

organizacionais. A esse valor estratégico das areas, chama Contribuicbes de Area. As
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contribuicdes servirdo de direcionador as competéncias das pessoas numa tentativa de fazer
acontecer a estratégia.

N&o sO isso, King, Fowler e Zethaml (2002) em um estudo onde a geréncia
intermediaria joga um papel definitivo, chamam a atencédo para a importancia da identificacéo
e avaliacdo das competéncias organizacionais. Defendem os autores que frente a uma falta de
especificacdo, a percepcdo individual sobre as COs pode levar a uma interpretacdo errénea
das intengdes da empresa. E completam que quando isso ocorre com 0s gestores que
administram rotineiramente essas competéncias, as consequéncias para a organizacdo podem
ser “extremamente graves” (KING, FOWLER E ZETHAML, 2002).

A alternativa mais empregada, mas ndao mais adequada para caracterizar as
competéncias organizacionais é a de considera-la numa perspectiva externa, como a definicéo
que segue: Competéncias Organizacionais (COs) sdo competéncias coletivas da organizacao
que asseguram a realizacdo da missdo, da visdo e/ou da estratégia da empresa e resultam da

combinagéo de recursos, capacidades, tecnologias e sistemas (Ruas, 2005).

2.1.2 Nocao de competéncia na dimenséo individual (ClI)

Como destacado anteriormente, € possivel identificar uma evolucdo na nocgdo de
competéncia. Onde ela se faz mais clara é nesta dimenséo.

Na dimensao individual da nocdo, € possivel identificar no referencial teorico, duas
frentes: a anglo-saxd, pragmatica e focada em resultados e a francesa que também busca um
desempenho superior, porém seu enfoque estd na mobilizacdo das capacidades em
determinado contexto.

O pragmatismo anglo-saxdo faz da necessidade de atingir resultados o principal
elemento motivador da aplicacdo do modelo competéncia (McClelland, 1973; Boyatsis,
1982). Neste contexto, 0 modelo competéncia é entendido como uma estratégia para atingir
mais rapidamente a melhoria de desempenho dos profissionais de uma empresa e 0 conceito
repousa em cima da questdo: quais conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) sdo
necessarios para maximizar o desempenho? No Brasil, a perspectiva orientada para foco nos
resultados, ainda é a mais aplicada, ou seja, baseia-se na escolha do tipo de CHA mais
adequado (Fischer et al., 2008).
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A segunda maneira de entender a nogdo de competéncias, advinda da escola francesa
como descrito acima, destaca a mobilizacdo das capacidades (conhecimentos, habilidades e
atitudes, o CHA) em contexto. Diferentemente da perspectiva anterior, o que conta aqui ndo é
a adequacdo do CHA, mas sim a adequacéo de sua mobilizagdo ao contexto (Boterf, 2003).
Essa perspectiva é muito clara para aqueles que atuam em contextos mais instaveis - ou seja,
na atual conjuntura, para todos. Zarifian (2001) chama essa imprevisibilidade de evento e o
explica através da necessidade constante de inovacao e da impossibilidade de tarefas nas quais
possa ser definido um conjunto de capacidades.

Contribuices mais recentes aportaram novos aspectos importantes: a emergéncia dos
conceitos de “entrega” e “complexidade”, por exemplo, Dutra (2002) consolidou a nogéo de
competéncia e ampliou as possibilidades de assimila-la. O mesmo autor esclarece que quando
aplicada, a nocdo de competéncia pode ser uma forma de a empresa comunicar ao Seu
colaborador o que espera do mesmo alinhando estratégia da empresa com desempenho
individual.

Sandberg e Targama (2007) sdo mais radicais ao apontar as pessoas e suas
competéncias humanas como a razdo de sucesso ou ndo das organizagdes. Justamente por
isso, defendem os autores, as competéncias individuais devem sempre ser consideradas na
pratica e alinhadas a estratégia, sob o risco de ndo terem serventia para a organizagao.
Capacidades a priori ndo garantem uma performance competente no trabalho. Afirmam ainda,
que antes de geri-las é preciso uma identificacdo exata das mesmas levando em consideracao
0 contexto. Sobre 0 mapeamento das competéncias individuais, explicam que o foco deve ser
na pessoa e ndo na atividade ou tarefa que exerce. Estes autores desenvolvem uma discusséo
relevante sobre o protagonismo da aprendizagem no acionamento das competéncias humanas
gue ndo sera desdobrado aqui, mas recomenda-se a leitura.

Outro aspecto proveniente dos autores franceses destacados acima (Boterf, 2003 e
Zarifian, 2001) e corroborado pelas brasileiras Paiva e Melo (2008) é a perspectiva social
atribuida a nocdo de competéncia afirmando que uma atuacdo competente precisa de
reconhecimento e legitimidade na instancia social onde ocorre essa atuacdo. Com base no
reconhecimento da competéncia é construida a identidade profissional e é nesse dominio que
esses autores compreendem a agregacdo de valor social para o individuo, simultaneamente ao
processo de agregacgdo de valor econdmico para a organizagdo, através da “entrega”. Sandberg
e Targama (2007) ndo pretendem se aventurar pelos aspectos sociais do tema, porém
reconhecem que 0 uso do conceito de competéncia flexibiliza a relacéo trabalhador — trabalho.

Sugerem que no momento que a organizacdo define as competéncias que espera do
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funcionario, deixa clara um aumento da dependéncia dos mesmos. Evidentemente, a ideia de
agregacdo de valor social é, na prética, pertinente apenas em algumas situacées especificas,
nas quais, o exercicio de certa atividade acrescenta mais capacidades ao profissional,
ampliando seu repertdrio de respostas e, portanto, sua empregabilidade.

Ramos apud Paiva e Melo (2008), trazem uma visdo equilibrada sobre os papéis do
profissional e da organizacdo. Por um lado, o individuo e a responsabilidade na gestdo de sua
prépria carreira; do outro, a organizacdo e 0 governo propiciando recursos e oportunidades
para o desenvolvimento de um profissionalismo reconhecido.

Vimos a nocdo de competéncias profissionais individuais, que é a perspectiva mais
conhecida e difundida, tanto na academia, quanto no espaco das organizacGes. Abordou-se
também a dimensdo organizacional, que mesmo sendo um tanto quanto abstrata, traduz em
poucas palavras qual € a missdo, a visdo e estratégia da organizacéo para as pessoas internas e
para 0 mercado. Podemos ver a seguir o que ha na literatura sobre a aplicagdo: Gestdo por

Competéncias.

2.1.3 Gestao por Competéncias: a aplicacéo (GC)

Gestdo de Pessoas nem sempre foi uma preocupagdo para as organizagfes. Dutra
(2002) nos lembra que essa mudanca no olhar as prioridades das empresas foi resultado de um
ambiente de maior instabilidade e imprevisibilidade que exigia pessoas mais criticas e
participantes. Partindo desse momento histdrico das organizagdes, claro esta, que no momento
em que as pessoas sdo chamadas a contribuir intelectualmente com a empresa, seu senso
critico tanto se faz presente a favor ou contra as diretrizes da organizacao. Assim, para Dutra
(2004) o grande desafio na gestdo de pessoas € gerar e sustentar seu comprometimento; para
isso elas precisam sentir que sua relacdo com a empresa lhes agrega valor. Stewart (1997) e
Sveiby (1997), observam em uma série de organizacoes, a dependéncia do capital intelectual,
a necessidade de alinha-lo a estratégia da empresa e o reconhecimento do desempenho dos
colaboradores na busca de uma performance superior.

Dutra (2002) também observa que desde o inicio dos anos 80 ja ficava claro um maior
direcionamento para 0s recursos humanos e seus resultados, porém no Brasil, somente por
volta dos anos 90 comegcam a surgir propostas mais concretas na maneira de gerir pessoas.

Zarifian (2001) aponta a mudanga de perspectiva das organizacdes em relacdo as pessoas que
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nela trabalham; denominar as préticas de gestdo humana como gestdo de recursos humanos,
deixa claro que as pessoas sdo vistas como recursos para atingir o desempenho esperado.
Dutra (2002) destaca que a Gestdo por Competéncias € um modelo que busca conciliar as
expectativas da organizacdo com as das pessoas que para ela trabalham. Questionamentos
aqui que ndo se podem deixar de lado quando pensamos em tal conciliagdo: como se dara o
alinhamento entre as politicas que a empresa definira e as praticas cotidianas nas areas; por
que as empresas vém sentindo nestas Ultimas décadas necessidade de modelos de gestdo? No
ambiente antes descrito, de constantes mudangas de mercado, de desafios imprevisiveis, se faz
necessario um conjunto de conceitos e referéncias que viabilizem a comunicagdo que levara a
um alinhamento entre gestdo de pessoas e estratégia da organizacao.

Ruas (2005) complementa colocando que os processos de aplicagdo da nocdo de
competéncia em organizacbes tém sido geralmente denominados de Gestdo por
Competéncias, e avanga, afirmando que, nessa aplicacdo, a no¢do de Competéncia passa a
assumir um papel de referéncia na gestdo das empresas. A Gestdo por Competéncias pode ser
definida como uma abordagem abrangente que pretende atuar sobre as capacidades coletivas e
individuais de toda a organizacédo a fim de poder atender as necessidades de desenvolvimento
e melhoria de seu desempenho com base em suas diretrizes estratégicas. Com essa finalidade
se considera a nocao de competéncias em trés dimensdes (Ruas, 2005): 1) competéncias

organizacionais - se referem as capacidades coletivas da organizagdo, aquelas que integram as

varias areas e funcbGes da organizacdo a fim de atingir um resultado esperado em seus
produtos e servicos principais (qualidade, preco, inovacdo, por exemplo) de maneira

estreitamente vinculada as diretrizes estratégicas; 2) competéncias funcionais - se referem as

capacidades necessarias ao desempenho cada uma das funcdes principais (ou macro-
processos) da organizacdo - producdo, comercial, atendimento, manutencdo, etc.) e; 3)

competéncias profissionais ou individuais - se refere as competéncias que os profissionais

devem mobilizar para atender suas atribuicdes e responsabilidades nas organizacGes em geral.

Mas por que gestdo por competéncias? Ruas (2005), baseado nos resultados de uma
pesquisa com executivos sobre a nocdo de competéncia, defende que a atratividade pela
aplicacdo da nocdo reside no fato desta representar uma “acdo efetiva e legitimada no campo
do trabalho” (RUAS, 2005. pag. 51). O “fazer acontecer” descrito pelo autor (e mencionado
também por outros pesquisadores como Silva e Fleury, 2005 ou Appel e Bitencourt, 2008),
contido nessa perspectiva de capacidades postas em préatica € o que valoriza a aplicacdo da
nogdo de competéncias e permite que esta seja referéncia em todos os subsistemas de gestdo

de pessoas tornando tal gestdo mais competitiva e supostamente alinhada ao que a empresa
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projeta futuramente. Por exemplo, se pensarmos em um novo executivo em determinada
organizacdo onde a gestdo por competéncias traduz a estratégia empresarial: a sele¢do se dara
com base nas competéncias que sdo norteadoras para a organizacdo, logo para a area e, enfim
para a trajetoria individual que o profissional percorrera dentro da empresa; o treinamento
sera orientado pelo nivel de prontiddo deste em relacdo aos niveis de complexidade de uma
das competéncias; este executivo serd avaliado semestralmente ou anualmente nessas
competéncias e, frequentemente, sua remuneracao estara atrelada ao resultado dessa avaliagdo
e, portanto, dird respeito a diretriz estratégica representada pela gestdo por competéncias
(Rosa e Gluz, 2008).

Outro fator que faz com que as empresas optem por esta forma de gestdo estd
relacionado a flexibilidade e adaptabilidade que a aplicacdo da noc¢do proporcionaria ao lidar
com ambientes de constante mudanca e imprevisibilidade. A ideia de capacidades acionadas
no momento da necessidade, segundo determinado contexto, permite imaginar a integracéo e
priorizacdo de recursos segundo a exigéncia de cada situa¢do (Ruas, 2005; Munck e Munck,
2008).

Entretanto, nem sempre vemos a aplicacdo da no¢do em nome da gestao estratégica do
negocio como um todo. N&o raras vezes, 0 que se observa no mundo das organizacoes € que,
no emprego desse modelo, predomina ainda o enfoque gestdo de pessoas, no qual sao
consideradas apenas as competéncias profissionais/individuais. Neste sentido, Fernandes e
Comini (2008) relatam um levantamento conduzido em 66 organizacGes brasileiras instaladas
em diversos segmentos da economia, que empregam modelos de gestdo por competéncias.
Uma das principais conclusdes desses autores é que a consolidacdo do modelo, numa
perspectiva efetivamente corporativa e estratégica, passaria necessariamente pela
incorporacdo do conceito de competéncias organizacionais. O artigo revela, portanto, que, no
Brasil predomina um modelo que pode ser denominado Gestdo por Competéncias orientada
para a Gestdo de Pessoas.

Em estudo de caso realizado por Diniz e Vieira (2008), revela-se que na companhia
aérea Fox Airlines, o modelo de gestdo por competéncia tem por objetivo a avaliacdo de
resultados e a melhoria de desempenho, ambas medidas por metas; sem articulacdo explicita
entre politicas de carreira e desenvolvimento. As autoras apontam também que, neste caso em
particular, a partir dos resultados das avaliac@es é realizado um vinculo com remuneracao.

Assim, apesar de atualmente constituir-se num modelo bastante difundido tanto em
organizagOes privadas, quanto publicas, pelo menos até recentemente a producédo cientifica

brasileira ndo conseguia organizar, sistematizar e analisar adequadamente esses processos,
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segundo Dias et al. (2008). E verdade que s&o muitas as dificuldades que cercam essa tarefa, a
comegar pela propria nocdo multidimensional de competéncias, e continuando na baixa
tangibilidade da implementacdo dessas no¢des, especialmente no que se refere a competéncias
organizacionais e coletivas. E a essas dificuldades é agregado um tipo de abordagem
metodoldgica: estudos de caso tratando de analisar a implementacdo da Gestdo por
Competéncias em uma ou duas empresas, sustentados por pesquisas do tipo transversal,
parecem ndo contribuir decisivamente para a criacdo de uma producéo cientifica consistente.
Especialmente, quando esse tipo de abordagem metodol6gica é predominante (Dias et al.,
2008).

Ainda sobre as vantagens que a aplicacdo pode representar, Dutra (2004) defende que
a gestdo por competéncias pode vir a ser uma forma da empresa comunicar ao Sseu
colaborador o que espera dele, 0 que deve entregar e o0 que ele, em contrapartida, pode exigir
nesse caminho em constru¢do mencionado por Dutra, no que tange a crescimento profissional.
A organizacéo define o que quer que um empregado entregue e por entrega, Dutra (2002) nos
esclarece, podemos entender sua capacidade de realizagdo, uma atuacdo que seja resultado da
movimentacdo do conhecimento e das habilidades dessa pessoa e, claro, que seja esperada
pela empresa, que esteja prevista e de acordo com a estratégia da mesma. Dias et al. (2008)
completa: 55% em 100 empresas que estdo entre as maiores e melhores para se trabalhar no
Brasil, participantes de pesquisa que buscava revisar o conceito de competéncias, apontam a
gestdo por competéncias como uma das principais estratégias que orientardo os modelos de
gestdo de pessoas nos proximos anos.

A dimensdo estratégica da Gestdo por Competéncias consistiria no
desenvolvimento de capacidades que devem sustentar a competitividade da empresa” (DIAS
et al., 2008, p. 25).

A gestdo por competéncias, mais recentemente, ja atrai a leitura de autores
preocupados com 0s aspectos sociais das ferramentas de gestdo utilizadas nas organizacbes. A
contribuicdo desse modelo para a busca de desempenho superior e vantagem competitiva por
parte das empresas € entendida por alguns autores como uma ferramenta de controle e
exercicio de poder (Diniz e Vieira, 2008). As mesmas autoras, em um estudo apoiado nas
ideias de Foucault, reconhecem a Gestdo por competéncias como um movimento jovem e em
evolucdo e chamam a atencdo para o fato de vivermos em uma sociedade em franco e
acelerado desenvolvimento tecnolégico, onde “surgem modelos de gestdo de pessoas que
defendem a busca de formas de mediagédo das relagbes de trabalho caracterizadas pela
mobilizagdo da subjetividade humana” (DINIZ E VIEIRA, 2008). Os resultados da pesquisa
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dessas autoras em uma empresa mineira de aviagdo de grande porte apontam a gestdo por
competéncias como “uma pratica individualizante, classificatoria, divisional e de vigilancia
continua” (DINIZ E VIEIRA, 2008); o que as pesquisadoras defendem € que had um
enfraquecimento das categorias profissionais organizadas, uma vez que se mantém, através
desse modelo que prop6e um sistema classificatdrio e de divisdes de trabalho, uma vigilancia
continua e abrangente a partir de novas tecnologias de informac¢éo. O principal contraponto do
trabalho de Diniz e Vieira (2008), em relacdo ao que ja foi descrito sobre a gestdo por
competéncias, estd em que mesmo que o discurso da empresa estudada destaque 0 processo
como voltado para o desenvolvimento do individuo, as praticas organizacionais revelam uma
orientacdo para a valorizacdo do comportamento mensuravel, que se traduz em um esperado
desempenho e resultados superiores em relacdo a concorréncia.

Petinelli-Souza e Machado (2007), ao falarem em processos de subjetivagdo a partir
do ambiente de trabalho entendem que a aplicagdo da nocdo de competéncia surge como uma
reacdo ao aumento de competitividade e uma tentativa de adaptacdo a mercados em constante
mudanca. Estas autoras acreditam, pelos resultados de seu estudo, que até 0 momento existe
muito mais um consumo das concepcdes sobre o tema do que propriamente uma estruturada
aplicacdo pratica do mesmo. Mesmo sem detectar uma clara influéncia da nocdo de
competéncia sobre os processos de subjetivacdo dos trabalhadores, na interface com a
formacdo continua, a nocdo de competéncia surge como diretriz de acbes dentro das
organizacoes.

Barbosa (2007) critica a aplicacdo da nocdo como um instrumental que tem como
propdsito a criacdo de valor e um alto desempenho organizacional. O condicionamento da
gestdo por competéncias a uma comprovacdo numérica de sua efetividade compromete a
legitimidade e permanéncia dessa ferramenta, defende o autor; ao passo que propde uma
abordagem mais ampla que compartilhe interesses individuo-organizagdo-mercado.

Para finalizar essa prévia teorica sobre a aplicacdo da nocdo de competéncia, resgata-
se Manfredi, que em 1998, j& observava que a gestdo por competéncia, seja em setores
publicos ou na iniciativa privada, era incorporada como uma decorréncia natural dos
processos de transformacdo no trabalho, pois poderia ter surgido como uma maneira de
amenizar a sensacdo de imprevisibilidade ja destacada por outros autores e que marca a
atualidade organizacional. A formacdo de um espaco subjetivo a partir do discurso de estar
sempre preparados para a mudanca, pregado pela no¢do de competéncia, proporcionaria a

iluséo de seguranca e estrutura.



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho tera carater descritivo. Segundo Vergara (2000) uma pesquisa descritiva
pretende expor caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, podendo estabelecer
correlagdes entre varidveis e definir sua natureza; ndo possui, no entanto, compromisso de
explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacéo.

A pesquisa conta com trés momentos:

1. Teorico-empirico - consiste na selecdo, avaliacdo e analise de artigos publicados entre
2000 e 2008 que tratem sobre o tema competéncias. Essa etapa da base para o segundo
momento.

2. Empirico — consultores de empresas sdo entrevistados e suas declaragdes analisadas
com o objetivo de verificar como se da a aplicacdo da nocao de competéncias.

3. Relagéo dos dois momentos de pesquisa anteriores.

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

3.1.1 Etapa teorica

A primeira etapa da pesquisa caracteriza-se como um estudo exploratorio-descritivo
voltado para a sistematizacdo e analise de producéo cientifica acerca do tema competéncias,
levantada em algumas das principais publicacdes do campo da administracdo no Brasil. Esse
levantamento compreende, a principio, 47 artigos cientificos publicados entre janeiro de 2000
e dezembro de 2008, nos seguintes periodicos: Revista de Administracdo da USP (RAUSP),
Revista de Administracio de Empresas (RAE-FGV), Revista de Administracéo
Contemporanea (RAC) e Organizacgdes e Sociedade (O&S).
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3.1.1.1 Escolha dos periédicos

A escolha destas publicacdes se deve ao fato de serem 0s quatro periédicos nacionais
de administracdo impressos de melhor qualificacdo na avaliagdo da CAPES no triénio 2007-
2009. Sendo qualificadas nos estratos B1 - RAC e RAE, e B2 - RAUSP e O & S no ano base
2008 (Anexo 1). Conforme deliberacdo do Conselho Técnico Cientifico - CTC em 16 e
17/04/2008, a classificacdo dos periddicos divulgados no Qualis das &areas passou a ser
composta de oito estratos, a saber:

e Al, o mais elevado,

o« A2
e Bl
e« B2
e B3
e B4
e B5

e C, com peso zero.

Esta pesquisa limitou-se até o estrato B2.

3.1.1.2 Critérios para selecdo dos artigos

As publicacdes passaram por trés filtros até chegar ao nimero final de 40. O primeiro
critério para selecao dos artigos foi baseado na presenga da expressdo “competéncia” em pelo
menos uma das seguintes se¢des — “titulo do artigo”, “palavras-chave do artigo” ou “resumo
do artigo”. Usando somente esse critério, o resultado inicial foi de aproximadamente 150
artigos. O segundo flitro foi a primeira leitura que levou a descartar a publicacdo por nao ter
relacdo com o tema competéncia, nem mesmo implicitamente. Restaram 47 artigos.

A distribuicdo dos artigos levantados, segundo as publicacbes de origem, pode ser

observada na tabela 1:
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Tabela 1 - Distribuicdo das publicacfes pré-selecionadas relacionadas ao conceito de competéncia - por fonte de
publicagdo

ANO/ RAC 0&S RAUSP RAE TOTAIS
FONTE
2000 1 1 0 2 04
2001 1 2 1 2 06
2002 1 1 0 2 04
2003 3 1 2 1 07
2004 1 0 0 3 04
2005 2 3 1 1 07
2006 2 1 0 2 05
2007 1 3 0 1 05
2008 3 0 2 0 05
TOTAL 15 10 6 13 47

O terceiro filtro aconteceu na etapa de selecdo e agrupamento das informacdes sobre
0s artigos, como & possivel acompanhar em Sistematizacdo dos Dados. Nessa leitura mais
criteriosa verificou-se se 0 conteldo do artigo abordava, mesmo que indiretamente, a nogéo
de competéncia ou algum dos subtemas da nocdo. Assim, passaram para analise 42

publicac6es distribuidas da seguinte forma:

Tabela 2 - Distribuicdo das publicacdes relacionadas ao conceito de competéncia apds a sistematizacdo dos
dados - por fonte de publicacéo

ANO/ RAC 0&S RAUSP RAE TOTAIS
FONTE
2000 1 1 0 2 04
2001 1 1 1 2 05
2002 0 1 0 1 02
2003 3 0 2 1 06
2004 1 0 0 2 03
2005 3 3 1 1 08
2006 2 0 0 2 04
2007 1 2 0 1 04
2008 3 1 2 0 06
TOTAL 15 09 6 12 42

Antes de chegar a esse grupo de artigos, no entanto, surgiu a necessidade de testar 0s
critérios de escolha e definir os de analise. Para isso foi elaborado uma fase experimental que
usou um recorte de periodo de 2005 a 2008. Como € possivel acompanhar apos a descri¢do da
etapa pratica, em 5.2 Fase experimental, os resultados desse teste, aliados ao referencial

tedrico, sdo a base de toda a pesquisa.
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3.1.2 Etapaempirica

Esta etapa consta de entrevistas baseadas em um roteiro semi-estruturado (anexo) com
questBes abertas que captem dados qualitativos (Roesch, 1999). Buscou-se detectar, através
das entrevistas, como consultores de Recursos Humanos percebem a aplicacdo da nogdo de
competéncias nas empresas as quais atendem. Alguns autores, entre eles, Gil (1999) e Vergara
(2000), entendem que entrevista é um procedimento para coleta de dados no qual a interacao
face a face permite obter contribuicGes para a questdo de estudo. O roteiro de entrevista foi
estruturado com base no referencial tedrico e na fase experimental descrito no item seguinte.
Dessas duas fontes emerge também a régua de categorias, que direcionou a analise dos dados
coletados.

A escolha dos consultores foi por conveniéncia e indicacéo e levou em consideracao a
experiéncia dos mesmos na aplicacdo da nogdo de competéncias. Buscaram-se sujeitos que
tivessem participado de pelo menos dez aplicagdes da nogcdo de competéncias em diferentes
empresas de médio e grande porte. Na tentativa de atingir representacdo abrangente, buscou-
se ndo limitar as entrevistas a regido de Porto Alegre. Resultando assim, em duas entrevistas
na capital gaicha, uma na regido do vale do Rio dos Sinos (Novo Hamburgo), uma em
Curitiba, no Parana e uma no Rio de Janeiro capital. Totalizando cinco entrevistados, socios-
diretores com mais de seis anos de experiéncia na aplicacdo da no¢do de competéncias.

As entrevistas semi-estruturadas buscaram coletar informacGes sobre a percepcdo dos
consultores quanto a nocdo de competéncias. A partir da participacdo dos entrevistados nos
processos descritos, verificou-se, o papel das competéncias individuais na aplicacdo da nocéao
como um todo; a articulacdo com as competéncias organizacionais, a observacdao do contexto

e da estratégia da organizacéo e a relacdo com os subsistemas de RH.

3.2 FASE EXPERIMENTAL

3.2.1 Descricdo da Fase experimental

No projeto desta pesquisa surgiu a necessidade de elaborar uma fase experimental para

orientar a andlise dos artigos selecionados. Buscou-se sistematizar as analises preliminares e
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para isso foi estruturado um roteiro de leitura dos artigos dos periddicos RAC, O&S, RAUSP
e RAE, conforme anexo. Optou-se por um recorte do periodo de 2005 a 2008, numa tentativa
de garantir a padronizacdo na selegdo dos mesmos. S&o categorias referenciais constantes no
roteiro de leitura:
e Dados do artigo;
e Subtemas:
o Competéncias Individuais e Gerenciais
o Competéncias Coletivas e Grupais
o Competéncias Organizacionais
o Nocéo de Competéncia
e Unidades de Andlise:
o Organizagédo
o Pessoas
e Metodologia:
o Problematica
o Abordagem metodoldgica
o Estratégias de Pesquisa

e Principais Resultados do artigo

Dessas categorias referenciais fez-se um diretorio das informag6es centrais com o
intuito de melhor visualizar os aspectos relevantes e concentrar os dados em forma de tabela.
A fase experimental contou com 22 artigos, conforme a distribuicdo da tabela 3; distribuidos

por ano, de 2005 a 2008 (ver em sistematizacdo dos dados, etapa teorica).

Tabela 3 - Distribuicdo das publicacbes da fase experimental por fonte de publicacdo

ANO/ RAC 0&S RAUSP RAE TOTAIS
FONTE
2005 3 3 1 1 8
2006 1 1 0 2 4
2007 2 2 0 1 6
2008 3 0 2 0 5
TOTAL 9 6 3 4 22

Essa analise preliminar teve a intencdo de destacar informacbes importantes e
padronizar uma estrutura que facilitasse o acesso aos dados dos artigos. De posse dessa tabela
e com o apoio do referencial tedrico foi possivel definir um segundo nivel de categorias para

analise: a) configuracdo da nocdo de competéncias empregadas nos artigos; b) representacéo
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ativa da nocdo, ou seja, como 0s autores tratam a no¢do de competéncia nos momentos em
que sdo aplicados no campo organizacional; c) articulacdo entre competéncias organizacionais
e individuais - subtemas; d) ambientes nos quais a no¢do de competéncia € aplicada; €)
principais temas associados a nogao de competéncias.

Como forma de sistematizar os resultados, os 22 artigos da fase experimental sofreram
uma segunda leitura analitica, onde seu contetdo foi interpretado segundo 0s eixos acima.

Os resultados da analise da segunda parte da fase experimental podem ser
acompanhados na integra em 8. Analise — 8.1Etapa tedrica e sinteticamente no campo a

sequir.

3.2.2 Principais resultados da fase experimental

Obedecendo a sequéncia proposta na metodologia apresenta-se o resultado da analise
da fase experimental que contava com 22 artigos dos periodicos RAUSP, RAE, RAC E O&S.
A categoria Configuracdo da Nocdo de Competéncias reune os dois primeiros niveis de
andlise: a) configuracdo da nocdo de competéncias empregadas nos artigos; b) representacao
ativa da nocdo, ou seja, como 0s autores tratam a nocdo de competéncia nos momentos em

que sdo aplicados no campo organizacional. Abaixo, os principais resultados:

Configuracdo da Nocdo de Competéncias

De certa forma esta categoria deu origem a quinta e Gltima categoria de analise. Isto
porque, numa primeira leitura é possivel perceber que nem sempre a nocdo de competéncia é
o tema central da pesquisa, mas sim um assunto associado. Assim sendo, a no¢do muitas
vezes € lida nas entrelinhas, ganhando um carater implicito. Por exemplo, um tratamento que
compartilha a perspectiva da mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes é a
aplicacdo estratégica da nocdo de competéncia, pois a vinculacdo da nocdo de competéncias a
estratégia da(s) empresa(s) estudada(s) acaba por definir uma dinamica.

Em funcdo disso, optou-se por dividir os 22 artigos em dois grupos. O primeiro
compreende aqueles artigos nos quais a nocao de competéncia aparece de forma explicita; o
segundo é constituido por artigos que tratam a nocdo de competéncias como um tema
associado ao tema principal. Essa constatacdo conduz a subdividir cada uma das categorias de

sistematizacdo, apresentadas no topico sobre a metodologia, em dois grupos — 0s artigos que
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explicitamente definem e caracterizam a presenca do elemento competéncia e aqueles que nao
fazem essa definicdo, mas que colocam a configuracdo de competéncia de forma implicita. A
tabela 4 apresenta essa construcdo, ja definindo o tipo de configuragdo sob a qual aparece a
nogédo de competéncias.

Tabela 4 - Configuracdo da Nocdo de Competéncias adotadas nos artigos

Subcategorias Explicito  Implicito
Nocdo de competéncia como qualificagéo. 3 2
Nocdo de competéncia como a presenga de - 1

Conhecimentos, habilidades e atitudes sem subentender
acdo ou mobilizacéo.

Nocdo de competéncia como mobilizagdo de 8 8
conhecimentos, habilidades e atitudes derivando em
entrega.

Como é possivel verificar na tabela anterior a maioria dos artigos (16) traz, explicita
ou implicitamente, a nocdo associada a mobilizagdo de competéncias, sendo estas
compreendidas pela mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes em situagdes
praticas. A ideia de competéncia como mobilizacdo e ndo como potencial aparece expressa
nos artigos de Silva e Fleury (2005); Antonello e Ruas (2005); Watson (2005); Fernandes,
Fleury e Mills (2006); Cerra e Maia (2006); Barbosa (2007); Petinelli-Souza e Machado
(2007); Dal Soto, Paiva e Souza (2007); De Sordi e Azevedo (2008); Mello, Ledo e Paiva Jr.
(2008).

Ja no grupo de artigos em que a configuracdo da nocdo de competéncia foi
interpretada a partir de uma construcdo mais implicita, destaque para Brand&o, Bahry e Freitas
(2008), por exemplo, os quais desenvolvem um estudo sobre a aplicacdo dos contetdos
aprendidos em mestrados e doutorados, sugerindo a mobilizacdo de certas competéncias para
tornar Gtil o aprendido.

No que se refere a configuracdo da nocdo de competéncia como qualificacdo,
destacamos os artigos de Vieira e Luz (2005); Borba, Silveira e Faggion (2005); Boehs e
Mendes (2007); Paiva e Melo (2008), nos quais sdo colocadas essa percepcdo da competéncia
como uma capacidade a desenvolver ou desenvolvida sem a perspectiva de coloca-la em acéo,
nem tampouco de reconhecimento e legitimacao. Apesar dessa perspectiva se colocar fora dos
canones do debate sobre competéncias, o debate neste grupo de artigos apresenta a virtude de

colocar em questdo a abordagem competéncias numa perspectiva social e critica.
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Subtemas da Noc¢édo de Competéncias
Os subtemas da no¢do de competéncias também foram analisados sob os dois eixos

descritos anteriormente, ou seja, foram considerados contetdos explicitos e implicitos no
corpo dos artigos.

No periodo abrangido pelos artigos da fase experimental houve uma leve
predominancia do subtema competéncias organizacionais, seguido de competéncias
individuais/gerenciais. Porém, o que chama a atengdo nessas publicacdes recentes é a
proposta de uma articulagdo entre esses dois tipos de competéncias: organizacionais e
individuais. Essas propostas aparecem em Ruas (2005), Fleury (2005), Fernandes, Fleury e
Mils (2006), Rodrigues (2006), Brand&o, Bahry e Freitas (2008), Cerra e Maia (2008) e Paiva
e Melo (2008). A maioria desses autores destaca a importéancia de trabalhar em conjunto tais
competéncias e 0 ganho que representara para a organizacéo alinhar os interesses da empresa
com os individuais. Pode-se observar, no entanto, que em nenhum desses artigos aparece uma
proposta de como realizar essa articulacao.

Foram encontrados alguns resultados sobre os subtemas das competéncias, de modo
implicito em sua maioria, em artigos que abordavam o setor de tecnologia, como em Silva
(2006), Boehls e Segatto-Medes (2007), Petinelli-Souza e Machado (2007). Essa nocao
implicita foi encontrada tanto quando se tratava de competéncias organizacionais como
quando se falava em competéncias individuais, havendo inclusive alguns que abordavam a
competéncia individual claramente, mas subentendia-se também a discussdo tracada sobre
competéncias organizacionais, como em Mello et al (2006) e Pereira e Forte (2008).

Por fim, no que tange a subtemas, encontra-se implicito as competéncias
organizacionais, como pode ser representado pelo artigo de Cerra e Maia (2008), as
competéncias coletivas como a capacidade de competir entre as cadeias com a gestdo da

cadeia de suprimentos, pensando e articulando as relacdes, a estrutura, ganhos e alinhamento.

CondicGes do Ambiente
O que se encontra nesta categoria de analise é de tal forma diverso que, em virtude das

diferentes unidades em que ocorre essa utilizacdo, ndo ha como afirmar em que contextos a
nocao de competéncias é mais aplicada.

Existem artigos realizados em unidades de andlise como empresas de servicos
bancéarios, de saneamento, de telecomunicac@es, de industrias, de eletricidade, hospitais, e
outras, mas sempre pensando e estruturando a no¢do de competéncias atrelada as funcdes da

area de Recursos Humanos como selegédo, avaliagdo e remuneracdo, atribuindo uma relagéo
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entre praticas organizacionais de Gestdo de Pessoas com aplicacdo efetiva das competéncias e
em geral, das competéncias individuais.

S&0 encontrados elementos voltados a competéncias em ambientes como:
organizagdes do setor produtivo, havendo destaque para o fato de que na maioria das vezes a
noc¢do é apresentada com relacdo a estratégia e de maneira implicita, como ilustrado por Mello
et al. (2006), Boehs e Segatto-Mendes (2007), Petinelli-Souza e Machado (2007), Paiva e
Melo (2008), por exemplo. Somente um dos artigos, de Pereira e Pedrozo (2005), traz como
ambiente a nocdo de redes inter organizacionais.

Pode-se observar, apesar da diversidade antes descrita, um bom namero de
publicacBes em setores de base tecnoldgica e produtiva, onde a nocdo é voltada basicamente a
competéncias individuais e gerenciais e como forma de manter a organizagdo mais
estabilizada em virtude de ambientes de mudancas, como aparece em Vieira e Luz (2005) e
Watson (2005). Também se destacam outras visdes da nocdo de competéncias, como por
exemplo, competéncias voltadas para situacdes de improviso, conforme Ruas (2005). Neste
caso, aparecem ‘“‘competéncias volateis” como aquelas referentes a apropriacao e mobilizagao
de capacidades para lidar com o pouco conhecido, sendo, portanto, aplicada em processos
dindmicos que requerem adaptacdo, flexibilizacdo, percepcdo e pensar diferentes frente ao
enfrentamento de situagdes instaveis e de mudangas constantes.

Ha ainda artigos tratando de ambientes educacionais, com destaque para as
Instituicbes de Ensino Superior, ambientes nos quais é possivel pensar a nocdo de
competéncias associada a aprendizagem e nocdes de entrega, conforme se pode destacar, por

exemplo, o artigo do De Sordi e Azevedo (2008).

Temas Associados a Nocdo de Competéncia

Lembrando que esta categoria diz respeito aos artigos que dos 22, tinham como tema
central outros campos que ndo o da expressdo competéncias. Sete artigos foram desenvolvidos
em torno da nocdo de competéncia, os demais (15) tratavam dos temas destacados na
metodologia.

e Aprendizagem, ou mais especificamente, estratégias de aprendizagem na formacao
de pessoas ou no que tange a aprendizagem organizacional contando com um total
de seis artigos: Antonello e Ruas (2005); Veiga, Leite e Duarte (2005); Borba
Silveira e Faggion (2005); Branddo, Bahry e Freitas (2008); Pereira e Forte (2008);
Sordi e Azevedo (2008).
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e Vantagem competitiva como tema central também soma seis artigos: Silva (2006);

Boeehs e Segatto-Mendes (2007) e Cerra e Maia (2008). No que tange a estratégias
competitivas destacam-se Silva e Fleury (2005). Com foco na teoria da estratégia
interorganizacional temos Pereira e Pedroso (2005). E especificamente de
marketing como vantagem competitiva esta Mello, Paiva Jr., Souza Neto e Lubi
(2006).

e RelacGes de trabalho soma trés artigos: Petinelli-Souza e Machado (2007)

desenvolvem seu trabalho focadas nos processos de subjetivacdo e Barbosa esta
mais voltado para as relagdes de poder no trabalho.

Comentérios Finais sobre a Fase experimental

Até o momento, com base nos resultados da fase experimental realizado, uma das
principais observacoes € que a difusdo da nogdo de competéncias, pelo menos nessa pequena
amostra, tem se dado a partir do campo da gestao de pessoas.

Outro fator ao qual sera prestada especial atencdo € ao ambiente, posto que, nas
pesquisas que deram origem aos artigos selecionados, joga um papel importante,
determinando estratégias de pesquisa, metodologias e consequentemente a leitura dos
resultados. Facilmente perceptivel também € o fato de que quanto mais instavel e sujeito a
mudanca o ambiente for, maior a chance de encontrarmos gestdes baseadas em competéncias.

Finalmente, para efeitos de projeto, destacar que os artigos provenientes de outros
campos aportam contribui¢cbes muito relevantes. Temas como a construcdo da subjetividade
nas relacbes de trabalho, ou mesmo efeitos sobre a identidade profissional daqueles que se
vém envolvidos em ambientes onde a no¢do de competéncia é aplicada merecerdo especial
atencdo. Visto que, como aparece implicitamente em parte dos artigos, ha mais do que

conhecimentos, habilidades e atitudes para garantir uma a¢do competente (Perrenoud, 1999).

3.3 TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS DE AMBAS AS ETAPAS

O tratamento das declarac@es coletadas em campo, assim como dos artigos analisados
é de ordem interpretativo-qualitativa. Desta forma assume-se, por parte da pesquisadora, uma
abordagem fenomenoldgica. Segundo Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1999), a interpretacdo

envolvida neste tipo de processo provém da ideia que cada pessoa faz de diferentes situacdes,
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ndo sendo, portanto, uma resposta direta a estimulos externos. O papel do pesquisador é o de
intérprete de uma realidade. Apoiar-se na teoria de Demo (1995), em abordagens como a
proposta, significa primar pela modéstia do respeito a realidade social, lembrando que a
administracdo € uma ciéncia social aplicada.

Com base no referencial tedrico e nos primeiros resultados da fase experimental é
possivel pensar em uma régua de categorias que direciona a analise das publicacdes e serve de
estrutura para a ferramenta de entrevistas, bem como para avaliagdo das mesmas. Assim, 0sS
artigos e o material das entrevistas passam por uma analise de conteldo, ja testada nas
avaliacbes da amostra da fase experimental. Esse processo se concentra nos seguintes
aspectos: a) configuracdo da nocdo de competéncias empregadas nos artigos e constantes nas
respostas dos consultores; b) representacdo ativa da nocdo, ou seja, como 0S
autores/consultores tratam a no¢do de competéncia nos momentos em que sdo aplicados no
campo organizacional; ¢) ambientes nos quais a nocdo de competéncia é aplicada; d)
subtemas da nocdo de competéncias - articulacdo entre competéncias organizacionais e
individuais; e) principais temas associados a no¢éo de competéncias.

A analise de contetdo é um método de analise de texto com base em estudo minucioso
de seu material bruto, das palavras e frases que o compdem, a fim de buscar o sentido do
conteldo. Para isso, comparam-se e avaliam-se palavras e frases com o objetivo de
reconhecer o essencial, selecionar suas ideias principais e descartar o acessorio. O resultado é
a decomposicdo das estruturas e dos elementos desse conteddo a fim de esclarecer suas
diferentes caracteristicas e extrair sua significacdo (Laville e Dione, 1999). Minayo (1994)
conceitua a analise de conteddos como um conjunto de técnicas de analise que visa obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo desses conteddos, indicadores que
possibilitem uma interpretacéo critica dos dados obtidos.

A discussdo e analise de resultados estrutura-se, como dito no inicio desta sesséo, a
partir de eixos de sistematizacdo, contendo quatro divisdes para ambas as etapas, como
apresentado a seguir:

a) Configuracdo da Nocdo de Competéncias: se refere a maneira através da qual o

artigo/ entrevistado apresenta e expressa a no¢do. Com base na evolucdo da
abrangéncia desta nocdo nos ultimos anos, pode-se pensar em subcategorias
para melhor apreendé-la: i) a nogcdo de competéncias como
capacitacdo/qualificacdo; ii) a no¢do de competéncia como sindnimo do CHA,

como potencial para alguma iniciativa; iii) a nocdo de competéncias como
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d)
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mobilizagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes orientados para uma
“entrega”.

Subtemas da Nocdo de Competéncias: divisdo em subcategorias, com base na

revisao de literatura.

e Competéncia profissional individual e/ou gerencial — considerando as
perspectivas de Boterf (1994), Zarifian (2001) e Dutra (2001, 2004).

e Competéncias Coletivas e/ou grupais — considerando as perspectivas de
Boterf (2000) e Ruas (2005).

e Competéncia organizacional — considerando as perspectivas de Hamel e
Prahalad (1980), Fleury e Fleury (2000, 2004), Becker (2004), Ruas (2005),
e Fernandes (2006).

e Conceito de competéncia (ou como o conceito de competéncia é aplicado na
pratica, segundo a percepcdo dos autores/entrevistados), considerando as
perspectivas de Boterf (1995), Zarifian (2001), Fleury e Fleury (2004),
Dutra (2004) e Ruas (2005).

Condicfes do Ambiente: trata do ambiente no qual a nocdo de competéncias

estd sendo aplicada. No caso dos artigos procura identificar e analisar as
unidades de analise ou objetos de pesquisa.

Temas associados a nocdo de competéncia: esta categoria deriva diretamente

da fase experimental, uma vez que foi possivel detectar, na analise dos artigos
que fizeram parte do mesmo, que a no¢do de competéncia, muitas vezes, esta
subjacente a outros temas que sdo o foco da pesquisa. Na pequena amostra
analisada os temas de maior expressdo sao:

e Aprendizagem — estratégias de aprendizagem na formacédo de pessoas ou no

que tange a aprendizagem organizacional.

e Vantagem competitiva — estratégias competitivas com foco no capital

intelectual.

e Relacdes de trabalho — processos de subjetivacao.




4. APRESENTACAO DOS DADOS

4.1 ETAPA TEORICA

A etapa teorica contou, antes de passar pela sistematizacdo de dados e andlise, com 47

publicacdes distribuidas conforme tabela abaixo:

Tabela 5 - Artigos pré-selecionados para sistematizacao de dados.

ANO/ RAC 0&S RAUSP RAE TOTAIS
FONTE
2000 1 1 0 2 04
2001 1 2 1 2 06
2002 0 1 0 2 03
2003 3 0 2 1 06
2004 1 0 0 3 04
2005 3 3 1 1 08
2006 2 1 0 2 05
2007 1 3 0 1 05
2008 3 1 2 0 06
TOTAL 15 12 6 14 47

Os artigos pré-selecionados estéo listados no Anexo 4, ao final deste estudo.
Como previsto na metodologia, o conteddo desses artigos passa por uma
sistematizacdo de dados a fim de determinar se devem ser, ou ndo, analisados com base na

régua de categorias pré-definida.

4.2 ETAPA EMPIRICA

A etapa empirica contou com duas entrevistas na capital gaicha, uma na regido do
vale do Rio dos Sinos (Novo Hamburgo), uma em Curitiba, no Parand e uma no Rio de
Janeiro capital. Totalizando cinco entrevistados. Todos sdo soOcios-diretores e suas
experiéncias variam de seis a doze anos na aplicacdo da nocao de competéncia.

Como previsto na metodologia, a escolha dos consultores foi por conveniéncia e
indicacdo e levou em consideracdo a experiéncia dos mesmos na aplicacdo da nocdo de

competéncias. Buscaram-se sujeitos que tivessem participado de pelo menos trés aplicagdes
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da nocdo de competéncias em diferentes empresas de médio e grande porte, conforme é

possivel visualizar na tabela que segue.

Tabela 6 - Relagdo de entrevistados e suas caracteristicas.

Consultoria

1
Porto Alegre — RS

2
Porto Alegre — RS

3
Novo Hamburgo —
RS

4
Curitiba — PR

5
Rio de Janeiro - RJ

Entrevistado

Tempo em que
trabalha na
aplicacdo da

nocao de
competéncia

12 anos

10 anos

12 anos

10 anos

6 anos

Numero
aproximado de
aplicacgoes

19 em industria
23 em servicos ou
comeércio = 42

44

20

35

10

Posicéo que ocupa Caracteristicas dos

na consultoria

Socio-diretor

Socio-diretor

Socio-diretor

Socio-diretor

Sdcio-diretor

clientes

Médio e grande
porte, diversos
setores

Médio porte,
diversos setores
Pequeno, médio e
grande porte,
diversos setores
Médio e grande

porte, diversos

setores

Grande Porte,
diversos setores

Num primeiro momento, a comparacdo dos dados da etapa empirica com a teorico

empirica pode parecer um tanto quanto desparelha. Mais de 40 artigos e somente cinco

entrevistas. No entanto, como é possivel verificar na tabela acima, os entrevistados, em sua

experiéncia, somam mais de 100 aplicacGes em diversos setores e portes de empresas. 1sso

significa, que a nocdo de competéncia da qual se apropriaram, foi levada a mais de 100

organizacdes diferentes, disseminando suas crencas e posicionamento a respeito do conceito.



5. SISTEMATIZACAO DOS DADOS

5.1 ETAPA TEORICA

A sistematizacdo dos dados da etapa tedrica ndo estd cronologicamente linear.
Atendendo o recorte definido para a fase experimental, inicia com as publicagbes de 2005 e
busca atender a necessidade de padronizacdo no levantamento. Essa sistematizacdo funciona
como um segundo filtro, onde alguns artigos foram excluidos por ndo corresponderem ao
tema investigado. A seguir encontram-se 22 quadros correspondentes a avaliacdo dos artigos
de 2005 a 2008 (fase experimental). Sua distribuicéo:

Tabela 7 - Distribuicdo dos artigos da fase experimental mantidos para analise.

ANO/ RAC 0&S RAUSP RAE TOTAIS
FONTE
2005 3 3 1 1 08
2006 2 0 0 2 04
2007 1 2 0 1 04
2008 3 1 2 0 06
TOTAL 09 06 03 04 22

Sistematizacio de dados dos artigos de 2005:

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAUSP 2005 Volume: 40 - Numero: 3 - Data: julho / agosto / setembro  Sandro Marcio da

2005: A gestdo das competéncias organizacionais na Silva e Maria
perspectiva da cadeia produtiva: um estudo na inddstria Tereza Leme
de telecomunicacdes Fleury

Resumo

O objetivo neste artigo é analisar como empresas, inseridas em uma mesma cadeia de valor,
desenvolvem e partilham competéncias organizacionais para viabilizar suas opcdes estratégicas.
Para alcancar esse objetivo, em primeiro lugar considerou-se que o desenvolvimento de
competéncias no nivel da empresa ocorre em funcdo das escolhas de estratégias competitivas
feitas por ela, as quais dependem de sua posicdo na cadeia produtiva. Em segundo lugar,
analisou-se 0 papel da gestdo de recursos humanos na formacdo e no desenvolvimento das
competéncias organizacionais e humanas. Um estudo empirico foi realizado na inddstria de
telecomunicacdes, focalizando empresas que oferecem servicos de telefonia movel de Terceira
geracdo. O modelo de Fransman foi aplicado para caracterizar a estrutura e as relacdes entre
cada elo especifico da cadeia. Em cada um dos niveis da cadeia, estudos de caso foram
realizados para responder as questdes propostas no estudo.

Subtemas Organizagdo Pessoas

Competéncia Organizacional ~ Numero limitado de Gestores de varias empresas
organizagoes
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Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Como os processos de gestdo por competéncias Pesquisa tedrico  * Analise documental

em empresas inseridas numa mesma cadeia de pratica / Quali / * Entrevistas
valor viabilizam as suas opgdes estratégicas? Aplicacéo » Work Shop
Resultados

Quanto a estratégia...

» A movimentacao e a redefinicdo de papéis tem levado a fronteiras cada vez mais nebulosas,
redefinindo a cada momento o perfil de competéncias de cada empresa;

* A integragdo com as demais empresas nao privilegia o compartilhamento de conhecimentos e
informagdes para desenvolvimento de novas tecnologias; somente entre matriz e subsidiéria;

* Conhecimentos gerados por brasileiros, em laboratorios instalados no Brasil, sdo patenteados
nos paises sede das respectivas empresas.

« A natureza extremamente dindmica do regime tecnoldgico de telefonia celular leva a crescente
necessidade de desenvolvimento de novas competéncias organizacionais.

* Diferencas de estratégia dependendo de em que camada se encontram as empresas no modelo
de Fransman. Camada 1 = estratégia incrementalista Preocupag@o com o longo prazo fica clara
nos investimentos de P&D). Demais camadas = estratégia racionalista (preocupagcdo com o curto
prazo, estratégia como segredo da cupula).

Quanto a competéncias e papel do RH...

* Investimentos sdo feitos para atender demandas;

* RH tem papel importante na mudanca de cultura organizacional.

» Camada 1: processos organizados e distribuidos pelo globo de desenvolvimento, protecdo e
distribuicdo de competéncias. Demais camadas: nao investe.

* Rh precisa assumir papel de maior expressdao nas camadas em que nao ha integragdo de
praticas, posicionar-se mais estrategicamente e traduzir sua atuacao e ganhos para uma
linguagem atraente a empresarios, engenheiros e finangas.

Observacdes

Quadro 1 - Sistematizacdo de dados Artigo 01.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

0O&S 2005 v.12 - n.35 - outubro/dezembro - 2005: Praticando o que ~ Gustavo Borba ;
ensinamos: inovacao na oferta do curso de graduacdo em  Teniza Silveira;
administracdo — gestdo para inovacdo e lideranca da Gilberto Faggion
Unisinos.

Resumo

As novas experiéncias na area de educacdo tém reforcado a importancia de uma reavaliacdo do
processo de ensino-aprendizagem nos cursos de graduacdo. Esta necessidade faz-se ainda mais
presente em cursos que necessitam de uma forte vinculagdo com o mercado, 0 que ocorre na
area de administracdo. Além disso, percebe-se a importancia da identificacdo de habilidades e
competéncias, as quais sdo valorizadas pelo mercado de trabalho e podem ser desenvolvidas
durante a formacdo do administrador. Nesse sentido, o trabalho busca apresentar a experiéncia
da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos) na constru¢do de um curso de graduacao
inovador na area de administracdo. O processo de definicdo do curso, bem como as primeiras
conclusdes sobre a implantagdo do curriculo sdo descritas no presente texto. Salienta-se que o
curso estd em sua segunda edigdo e, devido as caracteristicas que serdo aqui exploradas, é
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inovador na area de Administracdo no Brasil.
Subtemas Organizacgédo Pessoas
Uma organizagéo Gestores de varias empresas
(alunos do 3° do Ensino
Médio que tinham a opcéo
de estudar Administracao)

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica
“distancia” entre teoria e pratica no campo da Aplicacéo Estudo de Caso
Administracdo. Andlise dos grupos de
foco

Questionarios (alunos
do curso e profissionais
do mercado)

Resultados

A construcdo de um curso de graduacdo em Administragdo é extremamente desafiador.
Chegou-se a concluséo de que possivel trabalhar o ensino-aprendizagem em Administracdo de
maneira inovadora para a area e em consonancia com as convicgdes construidas na Pedagogia.
A experiéncia relatada sobre o curso de Gestdo para Inovagédo e Lideranca teve ganhos sobre o
processo de ensino-aprendizagem identificados pelas atividades especificas ou pelo processo de
construgdo do conhecimento nas interagdes entre oficinas e conteudos do curso.
A importancia do desenvolvimento de competéncias como principio fundamental para a
formacdo dos alunos desse curso, sendo o retorno e o contato constante entre professores e
alunos fatores fundamentais para alavancagem do processo de ensino-aprendizagem tambem foi
um dos resultados encontrados no presente estudo.

Observagoes

Quadro 2 - Sistematizacdo de dados Artigo 02.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

0O&S 2005 v.12 - n.33 - Abril/Junho - 2005: Do Saber Aos Saberes: Adriane Vieira;
Comparando As Nogdes De Qualificacéo E De Talita Ribeiro da
Competéncia Luz
Resumo
O artigo trata da distincao entre o conceito de qualificacdo, que tem raizes na Sociologia e na
Economia, e a nocdo de competéncia, que se funda na Educacédo e na Psicologia. Duas teses se
contrapGem: a da ampliacdo e substituicdo do conceito de qualificacdo e a do deslocamento
conceitual. O artigo trata ainda das dimensdes conceitual, experimental e social da qualificacao,
mostrando que a no¢do de competéncia enfatiza a dimensdo experimental e enfraquece as
dimensdes conceitual e social. Na busca de evidéncias foi realizada uma pesquisa qualitativa, do
tipo exploratorio-descritivo, comparando-se dois casos: uma organizacdo do setor automotivo e
outra do setor de telecomunicacbes. Os resultados da pesquisa corroboram a tese do
deslocamento e mostram que a dimensdo experimental é reforcada na gestdo de competéncias.

Subtemas Organizagdo Pessoas

Nocdo de Competéncia N° Limitado de Organizacdes
(Duas empresas)
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Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica
“distancia” entre teoria e pratica no campo da Aplicacéo Estudo de Caso
Administracéo. Andlise dos grupos de
foco

Questionarios (alunos
do curso e profissionais
do mercado)

Resultados

A construcdo de um curso de graduacdo em Administracdo é extremamente desafiador.
Chegou-se a conclusdo de que possivel trabalhar o ensino-aprendizagem em Administracdo de
maneira inovadora para a area € em consonancia com as convicgdes construidas na Pedagogia.

A experiéncia relatada sobre o curso de Gestdo para Inovagédo e Liderancga teve ganhos sobre o
processo de ensino-aprendizagem identificados pelas atividades especificas ou pelo processo de
construcdo do conhecimento nas interagdes entre oficinas e conteudos do curso.

A importancia do desenvolvimento de competéncias como principio fundamental para a
formacdo dos alunos desse curso, sendo o retorno e o0 contato constante entre professores e
alunos fatores fundamentais para alavancagem do processo de ensino-aprendizagem tambem foi
um dos resultados encontrados no presente estudo.

Observagoes

Artigo faz um apanhado geral sobre a construcdo do Curso de Administracdo da UNISINOS
bastante interessante a respeito da construcdo e implantacdo epistemologica do curso de Gestao
para Inovacdo e Lideranca. Contrapondo as perspectivas de alunos, profissionais de mercado e

estrutura curricular.
Quadro 3 - Sistematizacdo de dados Artigo 03.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

0O&S 2005 O&S - Volume 12 —no 32 - Jan/Mar - 2005 Literatura,  Roberto Ruas
Dramatizacdo e Formacédo Gerencial: a Apropriacéo de
Préaticas Teatrais ao Desenvolvimento de Competéncias
Gerenciais.

Resumo

Quanto mais instavel o ambiente de negocios, mais importante se tornam capacidades como a de
perceber rapidamente o que ocorre neste contexto em mutacdo ou de alterar diretrizes
estabelecidas (improvisacdo), ou de entender novos clientes (empatia). A essas competéncias
pouco tangiveis, mas atualmente muito importantes na gestdo dos negocios, denominamos
“competéncias volateis”, tendo em vista a dificuldade para apreendé-las, dimensiona-las e
avalia-las. Face a sua natureza intangivel, a exploracdo das competéncias volateis parece mais
viavel no campo da formacéo gerencial. Mas também neste campo hé dificuldades, por exemplo,
as metodologias de ensino-aprendizagem hoje empregadas em processos de formacdo gerencial
parecem ndo ser mais adequadas a exploracdo e a apropriacdo de competéncias tdo pouco
tangiveis. Se for certo que sua exploracdo ocorre em muitos campos como o da arquitetura ou do
direito ou ainda, da medicina, € no campo da arte, como mausica, literatura, teatro, cinema, que
sua exploracdo mais sistematica ocorre, foi essa perspectiva, associada a vivéncia docente e
profissional em artes cénicas, 0 que nos fez recorrer as préaticas teatrais e as suas possibilidades
pedagbgicas, como meio de exploracdo das “competéncias volateis”.

Subtemas Organizagao Pessoas



Numero limitado
de organizagOes

Competéncias
Volateis

Probleméatica

Como projetar a sistematizacéo e difusdo das
competéncias volateis no ambiente empresarial?
As metodologias de ensino-aprendizagem sao
adequadas a exploracdo e a apropriacdo de
competéncias tdo pouco tangiveis?

Resultados

* No enfrentamento de situagdes instaveis e de
constantes mudancas e turbuléncias, a atividade
gerencial tem progressivamente demandado
capacidades de improvisar, criar, perceber,
adaptar-se, flexibilizar, pensar diferente.

» Mesmo dificeis de mensurar, as competéncias
volateis representam uma contribuicéo
importante para o desempenho gerencial.

* A experiéncia teatral, desenvolve no gestor
habilidades necessarias para lidar com o
cotidiano de improvisacoes.

» Experiéncia ludicas com esse proposito devem
ser conduzidas com seriedade para atingir o

proposito de desenvolver competéncias volateis.
Quadro 4 - Sistematizaco de dados Artigo 04.

Revista Ano Fonte e titulo
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Gestores de vérias em presas (provenientes de cursos
de especializacdo, MBAs e mestrados)

Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica
Aplicagéo / Work-shop e mddulo

Pesquisa tedrico-
pratica / quali

exclusivo voltado para
exploracédo de
competéncias volateis
dentro dos cursos
citados. *Representacdo
teatral a partir de
adaptacéo de textos
classicos.

Observacoes

Apesar do tema dificil e “volatil”,

* Revisdo consistente

* Criatividade do artigo chama a atencao

* Proposta e consideragoes finais bem
alinhadas.

* Articulagdo inteligente com o mundo das
artes cénicas.

» Havia espago para abordar autores da
filosofia classica, sobretudo quando se fala
de conhecimento a priori ou posteriori, como
Kant, por exemplo.

Autor

Tony J. Watson

RAE 2005 VOLUME 45 - NUMERO 1 - JANEIRO-MARCO 2005:
Organizacao e trabalho em transicdo: Da logica
“sistémico-controladora” a logica “processual-relacional”

Resumo

Para pesquisadores e gestores, € util identificar duas formas alternativas de caracterizar
discursivamente as atividades organizacionais e gerenciais: uma forma sistémico-controladora e
outra processual-relacional. A primeira € proveniente de aspiracdes modernistas e universalistas
acerca da maximizacgdo do controle nas questdes humanas, operacionalizando-se por meio da
idéia de que as organizacdes sdo grandes sistemas controlaveis, mecanicos e orientados para
resultados. Em vez disso, é mais Util caracterizar a realidade organizacional pelo foco em
processos emergentes dos padrdes das relacdes entre as pessoas, as organizacdes e o ambiente
social que as cerca. Se 0s gestores compreenderem 0 modo como seu trabalho contribui para a
formacdo de tais processos, podem promover a evolucao do aprendizado e de competéncias
gerenciais por meio da construcgdo de significados, negociac6es e barganhas, e do exercicio do

poder.
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Observagoes

Artigo inicialmente excluido por ndo tratar do tema proposto. Reconsiderado na etapa de
analise.

Quadro 5 - Sistematizagéo de dados Artigo 05.

Revista Ano Fonte e titulo Autor
RAC 2005 Volume 09 - Namero 02 Data Abr, Mai e Jun, 2005: Claudia Simone
Formacdo gerencial: Pés-graduacdo Lato Sensu e o papel  Antonello;
das comunidades praticas. Roberto Ruas
Resumo

O artigo pretende repensar a questdo da formacdo gerencial e, neste sentido, destaca dois
aspectos que estdo estreitamente vinculados a esta tematica: a) analisa a perspectiva da
abordagem aprendizagem na agdo nos cursos de formacdo gerencial de longa duracéo; b)
introduz uma discussdo acerca das alternativas para superar as dificuldades referentes a
efetividade desses cursos na perspectiva de resposta as problematicas empresariais. A partir
destes objetivos, 0 artigo examina as possibilidades dos processos de Aprendizagem na A¢ao em
cursos de pods-graduacdo lato sensu como forma de articulacdo entre informacdo teorica e
experiéncia pessoal/profissional. Neste sentido, analisa a questdo da estratégia de aprendizagem
e reflete sobre o fato de ela ser tdo ou mais importante que os conteudos especificos das
disciplinas e seminarios, pelo menos no que se refere ao desenvolvimento de certo tipo de
competéncias. Resulta em propor e discutir uma concepg¢édo que visa estabelecer conexdes mais
sistematicas entre a modalidade de curso analisada e o processo de desenvolvimento de
competéncias. Essa concepgdo € baseada na emergéncia de novos paradigmas no campo da
aprendizagem e formacgdo gerencial, cujos fundamentos se concentram na abordagem
Aprendizagem na Ac¢do, com destaque para a nog¢do de Comunidades de Pratica nas
organizacdes.

Subtemas Organizacao Pessoas

Competéncia Individual e
Gerencial; Competéncia
Coletiva e Grupal; Nocéo de
Competéncia

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica
Ha uma falta de trabalhos empiricos que avaliam  Analise Pesquisa explanatoria.

a efetividade da formacéo gerencial e sdo raros
0s que aportam dados guantitativos, sendo um
dos maiores problemas enfrentados pelos
pesquisadores e profissionais de RH a falta de
referéncias norteadoras e uma metodologia para
a avaliacdo do aprendizado. As metodologias e
abordagens utilizadas nos programas de pés-
graduacéo (lato sensu) estariam distantes da
problematica empresarial, e hd uma dificuldade
no processo de transferéncia e adaptacédo dos
resultados da formagdo no ambiente de trabalho
pelos participantes destes cursos de formacéo
gerencial.

Resultados
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O artigo busca mostrar que o processo de aprendizagem na acdo pode ser usado como uma forte
ferramenta dentro dos cursos de pds-graduacdo (lato sensu) e com isso pode-se concluir que: 0s
cursos projetados e estruturados em modelo de aprendizagem na agdo tem impacto mais intenso
e duradouro na vida dos egressos. O artigo mostra que entre os participantes desses cursos ha um
desenvolvimento de competéncias maior do que nos pares de seus trabalhos que ndo
participaram do curso, e além disso, as estratégias de aprendizagem usada nos programas de
desenvolvimento gerencial provocam uma articulagdo entre teoria e pratica, e com isso
constroem oportunidades de formacédo e desenvolvimento de competéncias, possibilitando assim
que a teoria vista nos cursos possa ser usada no ambiente de trabalho. O texto diz que
aprendizagem ndo € apenas reproducdo, mas também reformulacdo e renovagdo do
conhecimento e das competéncias.

Outra idéia apresentada no artigo é que as disciplinas dos cursos devem usar estratégias de
aprendizagem e recursos didaticos tendo em vista que esses facilitam a aprendizagem informal, o
compartilhamento de experiéncias, informagdes e conhecimentos, e a socializagdo de seus
participantes, criando assim um ambiente para a geracdo de comunidades praticas. A
aprendizagem envolve mudancas na pratica social e nos individuos engajados, em uma continua
reorganizacdo e reconstrucdo de sua experiéncia, esses precisam estar empenhados em processos
de crescimento pessoal, assim como em mudancas sociais na forma e cambios organizacionais.
A participacdo é um elemento fundamental no processo de aprendizagem. A competéncia é
suscetivel de ser produzida na acdo. Sobre o conceito de comunidades praticas os autores
mostram que essa € 0 ambiente propicio para o desenvolvimento de competéncias. Desenvolve a
idéia que esse conceito pode ser usado nos programas de formacéo gerencial e com isso articular
a formacdo gerencial com a aprendizagem em acdo e o desenvolvimento de competéncias
gerenciais.

Observacoes

A idéia de competéncias desenvolvida nesse artigo esta muito ligada a idéia de aprendizagem, ou
seja, ele mostra que para o desenvolvimento das competéncias deve haver um ambiente propicio
para que a aprendizagem ocorra, ja que a competéncia surge dessa. Ele ndo chega a se

aprofundar no quesito competéncias.
Quadro 6 - Sistematizaco de dados Artigo 06.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAC 2005 Vol 09 - Numero 04 Data Out, Nov e Dez, 2005 RAC - Breno Augusto
Revista de Administracdo Contemporanea: Contribuicdes  Diniz Pereira,
a Consolidacdo da Teoria Estratégica Interorganizacional:  Eugénio Avila
uma Analise dos Relacionamentos Horizontais Pedrozo

Resumo

O reconhecimento de que nenhuma organizacdo contempla em si mesma todos 0S recursos e
competéncias necessarias a uma oferta compativel com a demanda é um novo fator que remete
as organizacdes a acOes articuladas de complementaridade em rede. Assim, nesse ambiente de
grandes transformaces, o processo de gerar novas combinac@es recai sobre a capacidade das
organizacdes em gerir eficientemente os seus relacionamentos interorganizacionais. Trata-se
assim de um tema emergente em que diferentes enfoques levam a discussdes polémicas. O
desafio do presente trabalho é aprofundar o conhecimento, ampliar o dominio, oferecer uma
visdo analitica sobre o tema referente a producdo de resultados individuais, por meio do trabalho
cooperativo em rede. Também deve ser fruto oriundo deste trabalho a consolidacdo de um
modelo analitico de desenvolvimento de redes interorganizacionais que possa contribuir no
auxilio tanto de gestores publicos quanto privados.

Subtemas Organizagdo Pessoas


http://anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
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Néo setor produtivo como um todo Né&o

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Como selecionar o parceiro, como 0s Teorica / Anélise tedrica

relacionamentos em redes sdo gerenciados, como aplicacéo

se dividem e desenvolvem novos conhecimentos  (tentativa de
e como as redes socializam esses novos montar um
conhecimentos entre as empresas participantes, modelo)
com vista a alcancar patamares superiores de

competitividade?

Resultados

* No contexto de mudangas as organizac¢des tendem a langcar mao de praticas cooperativas de
gestédo, visando complementar suas potencialidades. Os relacionamentos de parceria ou
cooperacdo buscam melhorar a capacidade das organizacgdes nas suas relagdes de
interdependéncia na tentativa de melhorar a eficacia organizacional. Isso, por si s6, faz da
formacdo de relacdo de cooperacdo uma alternativa em face dos desafios impostos pelo
Mercado.

» Tema emergente, em que diferentes enfoques levam a discussdes polémicas.

Observagoes

» Tema central: redes. Nao aborda competéncia ou qualquer derivagao.

Quadro 7 - Sistematizacdo de dados Artigo 07.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAC 2005 . 9, n.3, lu/set, 2005; 143-167: Qualificacdo, competéncia Laura da Veiga;
Técnica e Inovacdo no Oficio Docente para a Melhoria da  Maria Ruth
Qualidade do Ensino Fundamental Siffert Diniz
Teixeira Leite;
Vanda Catarina
Duarte
Resumo
O objetivo desse artigo é discutir a capacitacdo docente em relacdo ao desempenho escolar do
aluno e ao contexto da diversidade socioecondmica instaurada nas escolas a partir da década de
90. O problema de pesquisa foi o seguinte: qual a importancia da capacitacdo no desempenho
dos docentes para melhorar o rendimento escolar dos alunos dos municipios de Januaria e
Montes Claros? Os dados foram coletados, nesses municipios, entre outubro de 1999 e fevereiro
de 2000 e se referem a situacdo socioecondmica das familias das criancas matriculadas nas
escolas da amostra, ao perfil do professorado e ao apoio pedagdgico disponivel nas escolas. A
amostra foi composta por seis escolas em cada municipio (trés da rede estadual e trés da rede
municipal), totalizando 12 escolas. A analise da capacitacdo esta baseada no tipo de treinamento
oferecido aos professores da rede publica por meio de programas implementados nos estados de
Minas Gerais e Sao Paulo no periodo 1996-1998. A principal conclusdo é que a capacitacdo na
forma como tem sido oferecida ndo tem contribuido efetivamente para desenvolver as
competéncias demandadas dos docentes para apoiar criancas oriundas de ambientes familiares
desfavoraveis aos desafios da escolarizacao.

Subtemas Organizagdo Pessoas
Nao Escola Professores
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Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Resultados
Com relagdo a competéncia: capacitacdo de professores depende da mobilizacdo de capacidades.

Observagoes

Desconsiderou-se, num primeiro momento, pois embora trate da capacitacdo de docentes, esta
desvinculado da forma de analise, do tema abordado, uma vez que o foco deste artigo centra-se
nas questdes politicas e sociais do (dés) preparo de professores em escolas do Ensino

Fundamental. Uma segunda anélise foi feita e consta na analise de resultados.
Quadro 8 - Sistematizagdo de dados Artigo 08.

Sistematizacdo de dados dos artigos de 2006:

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAE 2006 VOLUME 46 - EDICAO ESPECIAL - novembro- Junia Margal
dezembro 2006: Remuneracdo e competéncias: retorica ou Rodrigues
realidade?

Resumo

Este artigo objetiva refletir sobre a articulacdo entre praticas de remuneracdo e a nogdo de

competéncias mediante a analise de um modelo organizacional. A crescente utilizacdo da nocao

de competéncias como referéncia para a gestdo de pessoas desperta o interesse na forma como

se aplica ao processo de remuneracdo em face das limitacbes do sistema tradicional de

remuneracdo num contexto de constantes mudancas. Por meio de pesquisa qualitativo-

descritiva, tendo como principal instrumento para a coleta de dados a entrevista semi-

estruturada, verificou-se que a vinculacdo entre remuneracdo e competéncias ocorre por meio

processo de avaliagdo de desempenho, e que se fazem presentes varias contradicdes entre a

concepcdo do modelo e sua aplicacdo, instigando uma discussdo sobre a retdrica e a realidade

desse tipo de pratica. Além disso, percebe-se a complexidade e a diversidade de variaveis

envolvidas na arquitetura de um modelo de remuneracao e sua operacionalizacao.

Subtemas Organizacao Pessoas

Competéncia Individual e Uma organizacao Gestores de uma s6 empresa

Gerencial; Competéncia

Organizacional; Nocéo de

Competéncia

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

A crescente utilizacdo da nocdo de competéncias  Analise. Revisdo teorica

como referéncia para a gestdo de pessoas Estudo de casos
desperta o interesse na forma como se aplica ao (entrevistas,

processo de remuneracdo em face das limitacdes observac0es, diario de
do sistema tradicional de remuneracdo num campo)

contexto de constantes mudancas.
Resultados
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O artigo buscou mostrar a articulagdo entre as praticas de remuneragdo e a nocdo de
competéncias através da andlise dessas em uma organizacdo. Logo de inicio é mostrado que
entre as empresas que possuem o modelo de gestédo baseado em competéncias, sdo poucas as que
adotam esse articulado com a remuneracéo. E apresentada uma discussao sobre as problematicas
que envolvem a remunera¢do com base nas competéncias, 0 artigo mostra que as empresas tém
recompensado 0s resultados apresentados ao invés das competéncias dos seus funcionarios. E
afirmado que a remuneracdo estratégica baseada em competéncias pode ser implementada em
organizagdes que possuem processos de avaliagdo de desempenho estruturados e legitimamente
reconhecidos, pois dessa forma é possivel reconhecer de maneira correta o desenvolvimento dos
empregados e assim remunera-lo de forma que valorize as suas competéncias e ndo apenas as
metas alcancadas. Outro dado mostrado pelo artigo é que a compreensdo da articulacdo entre a
nocdo de competéncias e a remuneragdo passa pelo conhecimento de qual o conceito de
competéncias que a empresa adota e a forma de como essa se relaciona com a estrutura de
remuneracdo. E apontado que a dificuldade de identificar os processos de remuneragio
vinculados com a no¢do de competéncias acontece quando ndo ha uma disponibilidade de tempo
suficiente para fazer a avaliacdo, e a preparacdo do gestor para exercer o papel de avaliador,
sendo que a reunido de feedback foi apontada como a mais importante para 0 processo, mas €
dita como a parte em que mais apresenta falhas. Um problema apontado na empresa estudada é a
falta de apoio organizacional, ou seja, de uma sistematica organizacional para que o
desenvolvimento de competéncias do empregado aconteca. E mostrado que essa empresa, ao
deixar que o empregado busque o desenvolvimento por si proprio, pode estimular a competicéo
interna pela busca do resultado individual, j& que no final das contas essa empresa acaba
remunerando o resultado e ndo a competéncia. E resultado do artigo que nenhuma abordagem
conceitual sobre a nocdo de competéncias é suficiente para dar suporte ao conceito de
competéncia aliada ao fator remuneracdo. E ao final é sugerido que se formem gestores para a
efetiva gestdo de pessoas baseada em competéncias.

Observacoes

O texto através de um caso de uma organizacdo buscou mostrar como estd sendo feita a
remuneracdo baseada em competéncias nas empresas. Ele ndo deixa de demonstrar como isso
esta sendo realizado de forma errénea, mas também diz que a noc¢do de competéncias aliada a
remuneracdo depende muito do modo de como a empresa emprega a no¢do de competéncias. O
texto elabora uma revisdo tedrica sobre competéncias, mostrando porque a sua repercussao é
grande, suas defini¢bes, suas correntes (visdo americana e europeéia). O texto deixa claro que a

competéncia é uma composicéo de varios fatores.
Quadro 9 - Sistematizacdo de dados Artigo 09.

Revista Ano Fonte e titulo Autor
RAE 2006 v.46, n.4, 2006". Secdo: ARTIGOS: Construindo o Bruno Henrique
Dialogo entre Competéncia, Recursos e Desempenho Rocha Fernandes;
Organizacional Maria Tereza
Leme Fleury;
John Mills
Resumo

Este artigo objetiva estudar como 0s recursos impactam o desempenho organizacional. Partindo
da nocdo de competéncia como processo de coordenacdo e mobilizacdo de recursos, utilizou-se
o referencial do balanced scorecard (BSC) para mensurar a influéncia dessa coordenacao sobre
os indicadores de desempenho nas multiplas perspectivas do BSC. A revisdo da literatura sobre
esse tema mostrou que se privilegia o uso de indicadores financeiros ou de processos internos, e
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que menos estudos avaliam indicadores de aprendizagem, impactos sobre os clientes, ou
analisam mais de uma perspectiva simultaneamente. Um estudo de caso em profundidade em
empresa de saneamento utilizando dados e indicadores sugere que fatores ambientais
relacionados a demanda sdao os maiores determinantes do desempenho. A satisfacdo dos
funcionarios sugere associacdo com todas as perspectivas do BSC.

Subtemas Organizacéo Pessoas

Competéncia Organizacional ~ Uma organizagéo

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Existem diversos estudo que apontam a Aplicacédo Pesquisa explanatoria.

importancia de se debater sobre os indicadores
do BSC e sua relevancia, porém ha caréncia de
estudos que  abordem  simultaneamente
indicadores em diversas perspectivas do BSC e
mais de uma categoria de recurso. Entdo a idéia
do artigo seria contribuir nessa perspectiva de
relacao.

Resultados

A revisdo de literatura no campo utilizando o modelo do BSC para organizar as perspectivas da
performance revelou que estudos na area escolhem um tipo de recurso e examinam seu impacto
sobre variaveis ligadas a uma perspectiva de performance.

Ha poucos estudos que examinam ao mesmo tempo mais de uma categoria de recursos e sua
influéncia sobre as vérias perspectivas do desempenho simultaneamente.

Arquitetura de competéncia e recursos foi destacada como principal competéncia das unidades o
foco em resultados. As entrevistas com 0s gestores da empresa revelaram que a competéncia
organizacional foco em resultados merecia maior destaque. Essa competéncia parece resultar
(segundo os autores) da coordenacdo dos recursos satisfacdo dos empregados e densidade dos
recursos.

Emergiram ainda que o grau de competéncia profissional ndo estava associado com as variaveis
de desempenho; os fatores ambientais relacionados ao consumo residencial aparecem como mais
fortes determinantes da performance; a satisfacdo dos empregados demonstrou associacdo com
metas de processos internos, metas financeiras e com satisfacdo dos consumidores.

Observacoes

Quadro 10 - Sistematizacdo de dados Artigo 10.

Revista Ano Fonte e titulo Autor
RAC 2006 v. 10, n. 4, Out./Dez. 2006: 47-69: Competéncias Sérgio Carvalho
Empreendedoras de Dirigentes de Empresas Benicio de Mello;
Brasileiras de Médio e Grande Porte que Atuam em Andreé Luiz Maranhao
Servigos da Nova Economia de Souza Ledo;
Fernando Gomes de
Paiva Janior
Resumo

Num contexto de estimulo ao empreendedorismo, uma compreensdo de comportamentos
relacionados a competéncias empreendedoras é critica. Tal perspectiva apresenta valiosas
contribuigcdes para o desenvolvimento e a gestdo de negocios, bem como para a interagcdo com
grupos internos e externos da organizacgdo. Neste sentido, competéncia pode ser entendida como
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um construto que engloba diferentes tragos de personalidade, habilidades e conhecimentos. Este
estudo corresponde a uma pesquisa qualitativa, realizada por meio de andlise de contetdo
cléssica, junto a dirigentes de empresas brasileiras da nova economia, sediadas no eixo Rio-Séo
Paulo. Os resultados demonstraram uma prevaléncia das competéncias conceituais e
administrativas. Além disto, uma competéncia ndo prevista na literatura — equilibrio entre
trabalho e vida pessoal — foi descoberta. Conclusdes e implicagdes gerenciais sdo também
discutidas.

Subtemas Organizacédo Pessoas

Competéncia Individual e Gestores de varias empresas

Gerencial

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

As relagbes de mercado, da nova economia, Aplicacdo Pesquisa qualitativa

demanda das pessoas a capacidade de absorver Entrevistas semi-

conhecimento e requer que as mesmas estejam estruturadas e em

preparadas para enfrentar o mundo globalizado profundidade

onde o saber fazer e o saber ser sdo imperativos Pesquisa exploratoria

determinantes de sobrevivéncia no contexto de Analise de Conteudo

aprender a aprender. Por esse motivo é relevante
pesquisar que areas de  competéncias
empreendedoras sdo mais relevantes nos
comportamentos de dirigentes de perfil
empreendedor bem  como  quais  0S
comportamentos especificos que compdem areas
de competéncias.

Resultados

Visdo Geral: area de competéncia conceitual emerge como mais importante.
Area de competéncias administrativas apresentou relevante participacdo na amostra.
Competéncias estratégicas e de comprometimento aparecem de maneira homogeénea.
Resultados de cada area (maiores evidéncias): Competéncias de Oportunidade a identificar as
oportunidades de negocio a partir de experiéncias prévias; Competéncias de Relacionamento a
utilizar-se dos relacionamentos (negociagdo com parceiros estratégicos); Competéncias
Conceituais a equilibrio entre: lidar com riscos, inovar e ter sensibilidade e vontade de aprender;
Competéncias Administrativas a equilibrio entre liderar e organizar; Competéncias Estratégicas:
relativo equilibrio entre planejar estrategicamente, posicionar negdcio/produto no mercado e
gerir estrategicamente; Competéncias de Comprometimento a empreendedor tem compromisso
com 0 neg6cio em proporcdo semelhante aos seus compromissos pessoais; Competéncias de
Equilibrio Trabalho/Vida Pessoal. Resultados gerais: das sete areas de competéncias
identificadas, 50 comportamentos especificos emergiram. Em relacdo as competéncias
conceituais dos empreendedores destacaram-se a sensibilidade e a vontade de aprender como
expressdo do aprender a aprender, essenciais ao processo de desenvolvimento de competéncias;
0 pensar intuitivamente; e a facilidade de avaliar riscos em meio a cenarios caoticos e de
incerteza.

Quanto as competéncias administrativas, houve destaque para a utilizacdo de recursos e de
capacidades que repercutam na geracdo de resultados eficazes e a motivacdo da equipe se
colaboradores internos. E, 0 comprometimento com 0S objetivos pessoais sobressaem no
conjunto de compromissos relatados. Descoberta do estudo: competéncia de equilibrio entre a
dindmica do trabalho e as demandas do cotidiano. Em relacdo a &reas de competéncias
empreendedoras mais relevantes nos comportamentos de dirigentes de perfil empreendedor,
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destacaram-se estoques no saber fazer e no saber ser. E para que se desenvolva a competéncia
empreendedora se faz necessaria a abertura para dimensées multidisciplinares.

Observagoes

Quadro 11 - Sistematizagédo de dados Artigo 11.

Revista Ano Fonte e titulo Autor
0O&S 2006 Volume 10 — N. 3 - Julho/Setembro 2006: Relagbes entre  Maria Ednei da
impacto do treinamento no trabalho e estratégia Silva

empresarial: o Caso Eletronorte
Resumo

A pesquisa avaliou a relacdo entre as variaveis: Relevancia do Treinamento para os Objetivos
Estratégicos da Organizacdo, Suporte a Transferéncia de Treinamento e Impacto de
Treinamento no Trabalho. Dois grupos de treinamentos foram pesquisados em uma organizagéo
de grande porte: o primeiro destinava-se a desenvolver competéncias individuais similares as
competéncias corporativas requeridas pelos objetivos estratégicos da organizacdo e o segundo
destinava-se a desenvolver competéncias individuais, ndo similares aquelas competéncias. Para
medir a Relevancia do Treinamento para os Objetivos Estratégicos foram realizadas entrevistas
com uma amostra de 33 gestores. Para medir Suporte a Transferéncia e Impacto do Treinamento
no Trabalho utilizaram-se as escalas validadas por Abbad-Oc (1999) e por Abbad e Sallorenzo
(2001), numa amostra de 375 empregados treinados. Encontraram-se diferencas significativas
nas variaveis pesquisadas entre os dois grupos sendo que Impacto de Treinamento no Trabalho
foi maior no primeiro grupo de treinamento. Suporte Gerencial e Social a Transferéncia
confirmou-se como o maior preditor de Impacto de Treinamento no Trabalho.

Subtemas Organizacao Pessoas

Competéncia Individual e Uma organizacao Gestores de uma s6 empresa
Gerencial; Competéncia
Organizacional

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

O artigo parte da idéia de que o suporte Aplicacao. Revisdo teorica

organizacional é a variavel que mais prediz Estudo de caso

impacto do treinamento no trabalho, supde-se
que ele ocorra com maior intensidade quando as
habilidades ensinadas forem relevantes para 0s
objetivos estratégicos da organizacao.

Resultados

Os resultados apresentados por esse artigo partem da idéia de provar se esta certa ou errada a
suposicdo de que os treinamentos das empresas devem estar de acordo com 0s objetivos
estratégico dessas, € como o impacto do treinamento no trabalho é realizado e sentido pela
organizacdo. Um dos resultados achados foi que os programas de treinamento, em sua maioria,
guardam coeréncia com a estratégia organizacional, assim como a identificacdo de necessidades
de treinamento. Além disso, o suporte organizacional para a transferéncia das habilidades e
conhecimentos adquiridos nos treinamentos possui uma relacdo com as necessidades da empresa.
Através de uma avaliacdo feita com os gestores o artigo mostra que a maioria dos treinamentos €
relevante para os objetivos estratégicos da organizacao.

O estudo também mostra que a principal variavel estudada, que mais prevé o impacto de
treinamento no trabalho, é o suporte gerencial e social que é dado para a transferéncia do
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treinamento para o contexto de trabalho. Foi resultado do artigo que os empregados dessa
empresa, que possuem um nivel de escolaridade mais baixo, o impacto do treinamento no
trabalho é menor, e para os que possuem um nivel médio é maior.

Os resultados levaram a confirmacdo da existéncia de diferencas entre as principais variaveis do
estudo: Impacto do treinamento no trabalho e Suporte a transferéncia de treinamento para os dois
grupos de treinamento do estudo, com isso conclui-se que o impacto do treinamento no trabalho
é maior quando os treinamentos sdo relevantes para 0s objetivos estratégicos da organizacao.
O suporte a transferéncia de treinamento, que engloba o suporte gerencial e social, mostrou-se a
mais forte variavel que influéncia o impacto do treinamento no trabalho. J& a variavel relevancia
do treinamento para 0s objetivos estratégicos teve uma contribui¢cdo pequena no que tange o
impacto do treinamento no trabalho, no entanto, isso mostra a importancia das organizacgdes
realizarem treinamentos voltados para as estratégias dessas, indo ao encontro do conceito de
universidades corporativas.

Observagoes

O artigo mostra que o treinamento quando voltado a desenvolver competéncias que sejam
necessarias para a organizacao é uma ferramenta muito poderosa na criacdo de core competence.
No entanto, ele se limita a dizer que os treinamentos podem estimular o desenvolvimento de
competéncias necessarias para a organizacdo e da uma descri¢do de core competence como algo

que as empresas possuem de diferenciador das outras no quesito competitividade.
Quadro 12 - Sistematizacdo de dados Artigo 12.

Sistematizacdo de dados dos artigos de 2007:

Revista Ano Fonte e titulo Autor
RAE 2007 Volume 14, n. 43, 2007: Andlise da Interface Susane Petinelli-
Subjetividade e Competéncias no Campo do Trabalho Souza e Leila
Aparecida
Domingues
Machado
Resumo

Este estudo aborda a interface subjetividade e competéncias no campo do trabalho. A partir da
investigacdo das condicdes de producao do discurso das competéncias e da analise da producdo
de subjetividade relacionada a esse discurso, buscou-se ampliar a compreensdo sobre o homem
em tal contexto. A andlise dos processos de subjetivacdo engendrados na producéo do discurso
ocorre a partir das categorizacdes formacdo continua e naturalizacdo do discurso. Este estudo
tem carater qualitativo. A abordagem cartogréafica é utilizada como referencial na postura das
pesquisadoras e a analise de discurso, na investigacao das condi¢cdes de producédo do discurso. A
analise permitiu compreender que a interface subjetividade e competéncias pode ser pensada
como tendo limites definidos de acordo com as ideias vinculadas aos enunciados, as conexdes
com algumas questdes relevantes que acompanham o discurso e, ainda, com a propria producao
de subjetividade.

Subtemas Organizagdo Pessoas

Nocdo de Competéncia

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Que condicBes possibilitaram a competéncia Andlise teorica » Abordagem

constituir-se como um tema no campo quali / sintese Cartografica

organizacional, bem como colocou a necessidade (sociologia) * Analise de
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de estudo do conceito de subjetividade? documentos
* Analise de
publicacdes
* Observagdo de campo
» Conversas com
colegas professores
* Conferéncias sobre
metodologia

Resultados

Em estudos organizacionais o individuo precisa aprender a aprender e desaprender
continuamente, formando-se conforme as necessidades do mercado.

Relagdes entre subjetividade relevantes e o discurso das competéncias.

H& uma interacdo do discurso das competéncias com a formacéao continua.

A anélise da producdo de subjetividade em relacdo ao discurso de competéncias acaba por se dar
a partir da existéncia das categorias: formacdo continua e naturalizacdo do discurso.
H& um maior consumo das concepcdes sobre competéncias do que das préaticas organizacionais
vinculadas a esta.

O consumo dessas concepcdes acaba por disparar processos de subjetivacdo que produzem
modos de viver e sentir no cotidiano dos trabalhadores.

Observagoes

Quadro 13 - Sistematizacdo de dados Artigo 13.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

O&S 2007 0&s - v.14 - n.43 - Outubro/Dezembro - 2007 - Utopia Allan Claudius
com os pés no chdo? A gestdo de competéncias pela Queiroz Barbosa
perspectiva social — Experiéncias setoriais no Brasil

Resumo

A discussdo sobre competéncias como alternativa para orientacdo no gerenciamento de pessoas

revelou aspectos que amplificaram as contradi¢cGes que uma ferramenta gerencial traz quando

adotada com o propdsito de criacdo de valor e alto desempenho organizacional. Até mesmo a

legitimidade e permanéncia deste ferramental estdo cada vez mais condicionadas a comprovagao

quase “matematica” de sua efetividade; o que impde uma série de desafios, tanto na adogao de
receituario pautado nas competéncias, quanto na propria logica da gestdo de recursos humanos.

O “discurso” das competéncias, entdo, surge como pratica gerencial de importancia significativa

e apresenta em sua aplicabilidade grande diversidade. E nessa perspectiva que se introduz a

reflexdo sobre a possibilidade de constru¢cdo de modelos de competéncia com caracteristicas

setoriais ou por categorias profissionais, que tanto minimizem dispéndios e recursos destinados

ao processo de preparacdo e adequacdo do individuo a sua atividade profissional, quanto o

preparem para 0 mercado de trabalho. Tal abordagem abre a possibilidade de incorporar

diferentes atores sociais, pois um dos pressupostos que deve ser considerado é a possibilidade de
uma concertacdo, que apresente uma logica negocial ou de interesses compartilhados.

Subtemas Organizagdo Pessoas

Competéncia Organizacional,  setor produtivo como um todo

Nocdo de Competéncia

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica
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Somente com a entrada de novos atores sera Andlise Tedrico-  Estudo de casos
possivel, a0 mesmo tempo, garantir minimizagdo prética Aplicacdo  mudltiplos (2)
de dispéndio na formacdo do individuo e (Relato de

assegurar-lhe melhores condi¢fes de mobilidade  experiéncia)
organizacional, sem estar preso a uma ou outra

empresa? Quais sdo as alternativas que

vislumbram um norte mais afeito a formacéo do

individuo para o trabalho sem destacar uma

insergdo exclusiva em uma empresa em

particular?

Resultados

Modelos de gestdo que preparam pra contextos tdo especificos que ndo garantem a
empregabilidade.

Situacdo paradoxal de exclusdo, maior grau de exigéncias profissionais e a elevacdo da
qualificagdo, por um lado, tornam o individuo melhor preparado, de outro, distanciam-no do
mercado de trabalho como um todo, ficando cada vez mais especifica sua atividade para aquela
empresa.

Necessidade de envolvimento de diferentes atores sociais para preparar o individuo ndo so para
uma empresa, mas para 0 mercado ampliando seu horizonte profissional.
Falta de identificacdo do modelo.

Observagoes

Quadro 14 - Sistematizacao de dados Artigo 14.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAE 2007 Vol. 47 —n.3 —jul/set 2007: Analise de Competéncias Fabio Dal-Soto;
Organizacionais na Internacionalizacdo de Empresas da Ely Laureano
Cadeia Coureiro-Calcadista Paiva; Yeda

Swirski de Souza
Resumo
Este estudo analisa o processo de internacionalizacdo de empresas de médio porte da cadeia
coureiro-calcadista, localizadas no Vale dos Sinos, regido Sul do Brasil. S&o analisados 0s casos
de duas empresas do elo componentes para calcados, indicadas por empresarios da cadeia
coureiro-calcadista como as mais destacadas do Vale dos Sinos em préaticas de
internacionalizacdo no referido elo. O objetivo do estudo é identificar 0s recursos que essas
empresas mobilizam para desenvolver o processo de internacionalizacdo. O conceito de
competéncias organizacionais prové a base tedrica para a interpretacdo dos dados. Os resultados
mostram que a internacionalizacdo dessas empresas apoia-se em uma combinacdo de recursos
associados a trés competéncias: (a) dominio da tecnologia de processo; (b) capacidade de
entender os mercados e (c) a habilidade de agregar parceiros. Os casos reforcam o entendimento
da internacionalizacdo como um processo de aprendizagem que, aqui, corresponde a exposicao
dessas empresas a demandas de clientes internacionais desde os anos 1980, por forca da
dinamica da cadeia produtiva do setor de calcados.

Subtemas Organizagdo Pessoas
Competéncia Organizacional ~ N° Limitado de Empresas de um  Gestores de varias empresas
setor produtivo
Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica
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S&o poucos os estudos que analisam os fatores Anélise, como O artigo se divide em:
determinantes da competitividade internacional dito no artigo. Introducéo; aspectos
dessa cadeia e focados nas estratégias e tedricos (explicacdo do
competéncias das firmas individuais. Havia que e

pouca énfase no que ocorria dentro da empresa internacionalizacéo,
quando essa buscava a sua internacionalizagao. escola de upssala,

competéncias e
competéncias
organizacionais e
internacionalizagéo);
Metodologia;
Resultados e discusséo
dos casos (estudo de
casos) e Conclusdo.

Resultados

Os principais resultados apontados no artigo sdo a identificacdo das melhores préticas para a
internacionalizagdo das empresas brasileiras. A identificagdo de competéncias associadas a
internacionalizagdo permite um novo entendimento acerca dos fatores implicados nesse
processo. O principal resulta do artigo é a identificagdo do que sustenta as trés competéncias
centrais, descritas por ele como as que orientam o0 processo de internacionalizacdo, nas duas
empresas analisadas. E também mostrado que 0s recursos que as sustentam pouco variam de
uma empresa para a outra. O artigo mostra que as teorias do processo de internacionaliza¢do néo
explicam plenamente 0s movimentos realizados pelas empresas em direcdo ao mercado externo e
confirma a idéia de que o modelo da escola de uppsala possui um grande poder explanatorio para
as empresas que estdo no inicio do seu processo de internacionalizacéo.

Observacoes

O artigo buscou identificar como as trés competéncias associadas a internacionalizagédo, descritas
por Knight e Cavusgil (2004), se apresentavam dentro das duas empresas analisadas. Foi
possivel ver que as empresas possuem essas competéncias como algo que as diferencia das
demais. O texto define o0 que sdo competéncias organizacionais, diz que o termo competéncias €
marcado por diferentes dimensdes tanto no ambito empresarial quanto académico, e fala que esse
termo possui diversas terminologias. Os conceitos de competéncias sdo voltados para a

administracao estratégica.
Quadro 15 - Sistematizacdo de dados Artigo 15.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAC 2007 Identificacdo de Mecanismos de Controle em Aliangas Carlos Gabriel
Estratégicas para Desenvolvimento Tecnologico: um Eggert Boehs
Estudo Multiplo de Casos no Setor Metal-mecanico Andréa Paula
ao longo das Fases do Relacionamento Segatto-Mendes

Resumo

As atividades de pesquisa e desenvolvimento compreendem processos com niveis crescentes de
complexidade. Nesse contexto, empresas que identificam o capital tecnolégico como fonte de
diferencial competitivo demandam recursos e competéncias, que nem sempre se encontram
disponiveis em seu ambiente interno, assim elas utilizam-se de relagdes de cooperacdo que
compreendem niveis de interacdo de objetivos, estruturas, processos e individuos com
caracteristicas particulares. A presente pesquisa, a partir dos estudos de relacionamentos
interorganizacionais, tem como propdsito a identificacdo de mecanismos de controle em
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aliancas estratégicas voltadas para atividades de desenvolvimento tecnoldgico entre empresas. O
trabalho apresenta uma revisao teorica referente a relacionamentos interorganizacionais do tipo
aliancas estratégicas e conceitos referentes ao desenvolvimento tecnoldgico conjunto. A
metodologia utilizada foi a do estudo de casos multiplos, com a analise de trés aliancas entre
empresas do setor metal-mecanico com atividades de desenvolvimento tecnoldgico
comprovadas. Assim adotou-se um modelo de pesquisa empirica que considera a perspectiva
dindmica e processual do relacionamento interorganizacional compreendida por meio de fases
do relacionamento. Os resultados obtidos foram a identificacdo de mecanismos de controle
adotados ao longo das fases de interacdo de cooperagdo tecnolégica das empresas por meio de
aliancas estratégicas, assim como a abrangéncia, foco e fatores influenciadores na adocéo desses
mecanismos.

Subtemas Organizacao Pessoas
N&o Numero limitado de
organizacoes
Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa

metodoldgica

Como se da o relacionamento interorganizacional Pesquisa tedrico-  Estudos de casos
compreendido por meio de fases do pratica multiplos
relacionamento?

Resultados

Identificacdo de mecanismos de controle adotados ao longo das fases de interacdo de cooperacao
tecnoldgica das empresas por meio de aliangas estratégicas, assim como a abrangéncia, foco e
fatores influenciadores na adogédo desses mecanismos.

Observacoes

Texto ndo aborda competéncias
Quadro 16 - Sistematizacao de dados Artigo 16.

Sistematizacio de dados dos artigos de 2008:

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAUSP 2008 Volume: 43 - NUmero: 4 - Data: outubro / novembro / José Osvaldo De

dezembro 2008: Avaliacdo de competéncias requeridas Sordi e Marcia
aos trabalhadores da informacao: analise da experiéncia Carvalho de
com a selecdo de alunos para programa de iniciacao Azevedo
cientifica

Resumo

Na pesquisa apresentada neste artigo, analisaram-se a disponibilidade e a eficacia de referenciais
tedricos que corroboram a avaliacdo de competéncias requeridas aos trabalhadores da
informacdo. As fontes, objeto da pesquisa, foram as que tratam de competéncias informacionais
decompostas em conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas. Para a validacdo dos
referenciais tedricos, realizou- se uma pesquisa exploratéria empregando o estudo de caso como
procedimento técnico. Este, envolveu o desenvolvimento e a aplicacdo de um instrumento para
analise de competéncias informacionais para o processo de avaliacdo e selecdo de alunos-
candidatos ao programa de iniciacdo cientifica de uma instituicdo de ensino superior (IES). O
experimento, conduzido por pesquisadores e docentes-pesquisadores da IES com interesse na
selecdo de alunos para iniciacdo cientifica, demonstrou a importéncia de referenciais teoricos
que apresentam de forma decomposta as competéncias que se deseja avaliar. Essas fontes de
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informagdo foram muito Uteis ao processo de discussdo e fomento de ideias sobre
conhecimentos, habilidades e atitudes a serem analisadas, com forte influéncia nos aspectos
centrais a serem abordados, bem como na abrangéncia das questdes do instrumento para a
avaliacdo de competéncias requeridas aos trabalhadores da informacéo.

Subtemas Organizacédo Pessoas

Competéncia Individual e Uma organizacao (IES) Gestores de uma s6 empresa

Gerencial (Alunos)

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

N&o explicita. Aplicacéo Pesquisa qualitativa

Motivo ndo tdo claro, mas partiram da premissa Estudo de Caso

de que havia a necessidade de selecionar e avaliar
alunos-candidatos a programas de 1C de acordo
com competéncias especificas do trabalhador do
conhecimento.

Resultados

Destacaram que é possivel desenvolver instrumentos eficazes para a analise de competéncias
informacionais a partir de referencias teoricos disponiveis em fontes académicas. Mesmo
destacando que “ndo ha referenciais tedricos completos em termos de atendimento da demanda
como um todo, cabendo ao pesquisador buscar referenciais conforme o contexto especifico de
sua demanda (p.312)”. Dos cinco docentes-pesquisadores, quatro utilizaram o teste como
embasamento para a sua analise e escolha final. Apenas um desconsiderou em funcéo de todos
os seus alunos-candidatos terem relatado que o tempo foi curto para responderem ao teste e
como ndo teve acesso aos outros respondentes, acreditou que realmente foi pouco tempo mesmo.
Inclusive esse foi um dos aprendizados do artigo, pois ao final relataram que um dos ‘problemas’
foi ndo terem repassado a todos os avaliadores a visao geral da pesquisa.

Observacoes

Quadro 17 - Sistematizacdo de dados Artigo 17.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAUSP 2008 Volume: 43 - NUmero: 3 - Data: julho / agosto / setembro  Hugo Pena

2008: Os impactos do suporte a transferéncia sobre a Branddo; Carla

aplicacdo de competéncias no trabalho: a percepcéao dos Patricia Bahry;

mestres e doutores do Banco do Brasil. Isa Aparecida de
Freitas

Resumo

O objetivo principal neste artigo foi verificar a existéncia de relacdo preditiva entre a percepcao
dos mestres e doutores do Banco do Brasil acerca do suporte a transferéncia da aprendizagem
oferecido pela organizacdo e a aplicacdo, no trabalho, de competéncias por eles desenvolvidas
em cursos de pos-graduacdo stricto sensu. Foi utilizado questionario semi-estruturado para a
coleta de dados, tendo a amostra sido constituida por 297 funcionarios da empresa. Para 0s
dados quantitativos, realizaram-se analises descritivas, fatorial, de variancia e de regressao
multipla e, para os qualitativos, realizou-se andlise de contetdo. Os resultados indicaram a
existéncia de relacdo positiva entre a percepcdo de suporte (psicossocial e material) oferecido
pelo Banco e a percepgdo do grau de aplicacdo das competéncias no trabalho. Caracteristicas
individuais dos respondentes ndo atuaram como preditoras dessa aplicacdo. Os resultados
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indicaram, também, que a percepcdo quanto ao suporte oferecido pela organizacdo é
moderadamente positiva, sendo possivel seu aprimoramento.

Subtemas Organizacgédo Pessoas

Competéncia Individual e Uma organizacao Gestores de uma s6 empresa

Gerencial; Competéncia (os funcionérios do banco

Coletiva e Grupal; Nogéo de que fizeram mestrado ou

Competéncia doutorado)

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

O desenvolvimento de competéncias Anélise Revisdo teorica.

profissionais e o suporte da organizacgdo a Estudo de caso.

aplicacdo dessas competéncias no trabalho séo Métodos estatisticos

unidades de analise relevantes, pois explicam o
desempenho de pessoas, equipes e organizacdes.
O caso busca estudar a influéncia do suporte a
transferéncia e de caracteristicas individuais
sobre a expressao de competéncias no trabalho.

Resultados

Todos os resultados sdo focados no Banco do Brasil, durante o artigo € mostrado como 0s
entrevistados (funcionarios que fizeram mestrado e doutorado, com ou sem o auxilio do banco)
se mostram estimulados a aplicar o que aprenderam nesses cursos dentro da organizacgéo,
portanto, os resultados apontados séo esses: Os entrevistados aplicam com razoavel frequéncia
as competéncias desenvolvidas nos cursos de mestrado e doutorado; os dados indicam que 0s
entrevistados se sentem seguros e motivados para aplicar suas competéncias no trabalho; os
entrevistados do sexo masculino aplicam, no trabalho, as competéncias desenvolvidas com mais
frequéncia do que as mulheres; os homens percebem melhor a existéncia de suporte psicossocial
e material do que as mulheres, isso pode ser devido a obstaculos culturais afetos a género, que
ainda dificultam a atuacgéo profissional das mulheres. Outros resultados foram: os entrevistados
que possuem um cargo na direcdo percebem melhor o suporte psicossocial e material em
comparacgdo aos outros; os funcionarios que tiveram bolsa do Banco do Brasil tiveram percepcao
mais positiva quanto ao suporte psicossocial e material do que os funcionarios que nédo tiveram o
auxilio. Foi mostrado também que o suporte psicossocial e material sdo juntos os maiores
responsaveis pela aplicacdo pelos funcionarios das competéncias desenvolvidas nos cursos.
O artigo comprova a hipdtese de pesquisa de que quanto maior a percepcdo sobre o suporte
oferecido pela organizacdo, maior o grau de aplicacdo das competéncias desenvolvidas.
Confirmam que o suporte psicossocial € o principal preditor de impacto de treinamento no
trabalho.

Observacdes

Aparece no artigo, assim como em outros lidos, que as organiza¢6es que investem em acgoes
educativas corporativas estdo querendo cada vez mais a avaliacdo dessas iniciativas e dos
resultados delas.

Os autores, baseados nos resultados da pesquisa, fazem sugestdes acerca dessas, dizendo o que
pode ser melhorado na politica do banco de incentivo a aplicacdo das competéncias
desenvolvidas e o que pode ser mudado.

Sobre o conceito de competéncias € dito que ele tem sido muito discutido, que é abordado por
diferentes correntes teoricas, tras boas definicdes e conceitos, mostra a questdo da aprendizagem
como forma de desenvolver competéncias e diz que a nogdo de competéncias é usada como

estratégia frente as mudancgas do ambiente.
Quadro 18 - Sistematizacdo de dados Artigo 18.
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Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAC 2008 Curitiba, v. 12, n. 1, p. 107-129, Jan./Mar. 2008: Viséo Maise Soares
Baseada em Recursos nas Institui¢cbes de Ensino Superior  Pereira; Sérgio
de Fortaleza: uma Analise Ex-Ante e Ex-Post t LDB/ 96 Henrique Arruda

Cavalcante Forte

Resumo

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) de Fortaleza passaram por grandes mudangas em seu
cenario competitivo, principalmente apés a instituicdo da Lei de Diretrizes e Bases de 1996
(LDB/96). Aproveitando a caracterizacdo especifica de duas épocas distintas quanto a
competicdo do mercado, esta pesquisa pretendeu avaliar a teoria da Visdo Baseada em Recursos
(VBR) em dois contextos estratégicos, a exemplo dos estudos realizados por Miller e Shamsie
(1996) nos estudios de Hollywood. Com o objetivo de identificar quais recursos ou
competéncias foram e sdo importantes para as IES de Fortaleza, nos periodos pré e pés LD B/96,
foram entrevistados Diretores e Vice-Reitores das IES que atuavam e atuam no periodo
pesquisado. Os questionarios aplicados, adaptados de Thompson e Cole (1997), permitiram a
identificacdo dos sete recursos mais relevantes e os trés recursos menos relevantes para oS
diferentes contextos ambientais. Os resultados mostraram que, apesar da existéncia de um
conjunto de recursos comuns aos dois momentos da historia, as caracteristicas ambientais de
cada época traduziram necessidades de competéncias especificas, evidenciando a importancia de
adaptacdo da VBR aos contextos externos onde se inserem as instituicoes.

Subtemas Organizacao Pessoas
CO + Cl articuladas N° Limitado de Organizacdes (4

IES)
Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa

metodoldgica

Necessidade de adaptacdo dos docentes frentea  Aplicacéo Pesquisa Descritiva
mudancas da LBV bem como a adequacéo aos Estudos de Caso
“novos tempos” de competitividade e Comparativo
concorréncia que afetaram inclusive o meio
académico.
Resultados

N&o é mais possivel pensar o futuro de uma instituicdo de ensino superior em Fortaleza como se
pensava este mercado antes da LDB/96. Certos recursos ainda sdo especificos ao negdcio,
independentemente dos contextos apresentados, e que ganham ou perdem relevancia conforme o
ambiente, mas continuam fazendo parte do nicleo de competéncias indispensaveis ao sucesso de
uma IES. No periodo pré-LDB/96, recursos intangiveis como tradi¢do e recursos humanos eram
criticos para o sucesso das IES de Fortaleza. Atualmente, as capacidades de organizagdo e
agilidade estratégica, bem como inovacdo e criatividade definem as competéncias essenciais para
se competir no mercado. As hipdteses (1) dinamicidade dos recursos das IES e (3) priorizacédo
dos recursos intangiveis e capacidades sobre os tangiveis foram evidenciadas; e a (2) as IES
publicas se avaliam melhor que as privadas, ndo pode ser inferida.

Observacoes

Quadro 19 - Sistematizacdo de dados Artigo 19.
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Revista Ano Fonte e titulo Autor
RAC 2008 Volume: 12 - Namero: 2 - Data: Abr, Mai e Jun, 2008: Kely César
Competéncias, Gestdo de Competéncias e Profissdes: Martins de Paiva;
Perspectivas de Pesquisas Marlene Catarina
de Oliveira Lopes
Melo
Resumo

Os objetivos deste ensaio foram refletir sobre os conceitos de competéncia profissional, gestéo
de competéncias e profissdo, e indicar possibilidades de pesquisas. Apds a reflexdo, procedeu-se
a reconceituacdo de competéncia profissional e de profissdo, considerando-se aspectos que
implicam uma diversidade complexa e de dificil gerenciamento em multiplas esferas e,
inevitavelmente, um redimensionamento dos processos de profissionalizacdo de determinadas
ocupacOes. Para pesquisas, propds-se uma agenda que contempla aspectos metodolégicos
(abordagens qualitativas para dar profundidade a compreensdo dos temas e das suas inter-
relacbes, e abordagens quantitativas com vistas a extensdo de conclusdes e validacdo de
modelos) e tematicos (um leque de opcdes contemplando profissdes que se encontram em
momentos diferenciados no que diz respeito ao processo de profissionalizacdo, buscando
compreender aspectos particulares e extensivos a outras demais). O cumprimento de tal agenda
visa colaborar, tanto conceitual e academicamente, no sentido de precisar e expandir a
delimitacdo dos construtos abordados, como pratica e profissionalmente, para fornecer subsidios
para um transito efetivo dos atores sociais envolvidos nos processos de profissionalizacéo a que
se tem assistido e presenciado.

Subtemas Organizacao Pessoas

Competéncia Setor produtivo como um todo Pesquisa tedrica
Gerencial/Individual;

Competéncia Coletiva/

Grupal; Competéncia

Organizacional e Nocdo de

Competéncia

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Como introduzir outras perspectivas de analise Reviséo / Levantamento Teorico-

(sugestdo de pesquisas) no que tange a conceito  Pesquisa teorica/  descritivo

de competéncia, gestdo de competéncia e quali/ Teorias

profissdo e colaborar com a delimitacdo dos sociais

construtos envolvidos, ampliando e
aprofundando o entendimento a partir do
cruzamento com outros processos como o da
profissionalizacao.

Resultados

* Gestao de competéncias percebida como componente fundamental da gestao de pessoas no
interior das organizacdes e € vista como sintese dos esfor¢os organizacionais.

* As atividades relacionadas as politicas e praticas de gestdo de pessoas estdo mais vinculadas a
qualificacdo do que a competéncias em si quando se referem a competéncias profissionais.

* Falta um sistema profissional pautado em competéncias que alie, “de forma estratégica,
projetos individuais, institucionais e sociais”. (p.361)

* No nivel individual, refletir sobre competéncias e como sdo usadas pelas organizagdes sera
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substancial para manter-se no mercado de trabalho.
* No nivel das organizagdes, gerenciamento efetivo de pessoas, “contempla diretamente suas
competéncias”. (p.361)

Observagoes

Aparece o uso do termo Competéncia profissional no sentido de competéncia individual e é
conceituado como mobilizagdo de conhecimento, habilidades e atitudes, trata entrega como
resultados.

Quadro 20 - Sistematizacéo de dados Artigo 20.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAC 2008 Curitiba, v. 12, n. 1, p. 155-176, Jan./Mar. 2008: Aline Lamon
Desenvolvimento de Produtos no Contexto das Cadeias de Cerra; Jonas
Suprimentos do Setor Automobilistico Lucio Maia

Resumo

Na industria automobilistica brasileira, as atividades de Desenvolvimento de Produtos (DP) vém
sendo influenciadas por alteracfes nas cadeias de suprimentos resultantes da instalacdo de novas
montadoras e da consolidacéo e desnacionalizacdo do setor de autopecas, bem como do impacto
de fendmenos especificos do cenario brasileiro, como a utilizagdo dos motores de 1000cc e
bicombustiveis. Este trabalho tem por objetivo comparar os graus de autonomia tecnolégica
conquistados por trés montadoras de motores instaladas no Brasil, bem como identificar as
atividades de Desenvolvimento de Produtos que essas subsidiarias realizam em conjunto com o0s
fornecedores. Desse modo, buscamos verificar como séo as relacdes entre empresas dentro de
cadeias de suprimentos, como as atividades e competéncias em DP estdo distribuidas ao longo
delas e como as montadoras administram essa distribuicdo. Em geral, as estratégias de DP
dessas montadoras sdo muito semelhantes e orientadas para a competitividade local. As
diferencas ocorrem em funcao das estruturas de suas cadeias de fornecedores e de suas politicas
de suprimentos.

Subtemas Organizacao Pessoas
Competéncias coletivas Cadeias de suprimentos do setor  Trés montadoras de motores
automobilistico para automoveis
Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Relacdo entre as cadeias de suprimentos e Aplicacéo. Pesquisa descritiva;

necessidade de trabalho em rede estudos de caso;
entrevistas semi-
estruturadas.

Resultados

Interacdo e dependéncia entre as cadeias cada uma com suas competéncias especificas.

Quadro 21 - Sistematizacdo de dados Artigo 21.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

0O&S 2008 Gestao de Pessoas por Competéncia: institucionalizagéo, Heitor Appel e
possibilidades e dificuldades implicitas nas relacdes Claudia Cristina
trabalhistas brasileiras. Bitencourt
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Resumo

Este trabalho apresenta uma reflex&o sobre a implantagdo do “modelo” de Gestdo de Pessoas
por Competéncias (GPC) e os elementos dificultadores para sua institucionalizagdo, em especial
aqueles ligados a legislacdo. A abordagem da institucionalizacdo € investigada tendo em vista o
aumento de empresas que aderem de formas diferentes ao “modelo” no Brasil. Para tanto,
realiza-se inicialmente uma reviséo da literatura sobre a GPC, em seus aspectos conceituais; a
Teoria da Institucionalizacdo e de seus processos; a normatizagdo das relagfes sociais e sua
relacdo com a GPC. Trata-se de uma pesquisa qualitativa e exploratoria, baseada em entrevistas
em profundidade com pesquisadores e atores que trabalnam com o tema. Das entrevistas
emergem categorias de analise para a comparacdo das diversas percepgdes. Os principais
resultados apontam para os elementos dificultadores a implementacdo da GPC; para
desmistificacdo da equiparacdo salarial e dos aspectos legais envolvidos; e para 0s espacos
normativos mais adequados para institucionalizacdo da GPC.

Subtemas Organizacédo Pessoas
Competéncias Juiz, Sindicalista, Consultor,
Organizacionais e Gestor
Competéncias Individuais
Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica
Institucionalizacdo da Gestdo por Competéncias  Revisédo / Revisdo teorica e
e as questdes legais (trabalhistas) e sociais Pesquisa tedrico-  entrevistas semi-
envolvidas. empirica/ quali/ estruturadas
analise
Resultados

Identificacdo dos elementos dificultadores da Gestdo por competéncias: quanto a
institucionalizacdo, quanto a questdes legais e normativas, quanto a vinculagdo estratégica,
quanto a remuneracdo. ldentificacdo dos elementos facilitadores. Conclusdo: a Gestdo por
Competéncias ainda esta em fase pré-institucional no Brasil.

Observacoes

Artigo voltado para as questdes trabalhistas, mas deixa muito clara, sobretudo pelos autores

utilizados, uma ideia de mobilizacdo de capacidades.
Quadro 22 - Sistematizacdo de dados Artigo 22.

Apos essa avaliacdo experimental com artigos de 2005 a 2008, que teve valor de filtro,

mantiveram-se para a etapa de analise as 22 publica¢des sistematizadas acima. Sendo elas:

Tabela 8 - Artigos mantidos para analise e sua distribuic&o.

ANO/ RAC 0&S RAUSP RAE TOTAIS
FONTE
2005 3 3 1 1 08
2006 2 0 0 2 04
2007 1 2 0 1 04
2008 3 1 2 0 06

TOTAL 09 06 03 04 22
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Frente ao resultado satisfatorio da fase experimental, sistematizacdo semelhante foi
aplicada aos artigos de 2000 a 2004. Houve maior foco no conteddo para facilitacdo da
analise posterior e menor rigor no levantamento de metodologia, visto que pouco acrescentava

ao objetivo final do trabalho. Antes da sistematizacdo dos dados havia a seguinte distribuigéo:

Tabela 9 - Artigos pré-selecionados para sistematizacao de dados.

ANO/ RAC 0&S RAUSP RAE TOTAIS

FONTE

2000 1 1 0 2 04

2001 1 2 1 2 06

2002 0 1 0 2 03

2003 ° 0 2 1 06

2004 1 0 0 3 04
TOTAL 06 04 03 10 23

ApoOs a sistematizacdo, trés artigos foram excluidos por ndo abordarem o tema. A
sequir, as 20 publicagfes mantidas para analise, distribuidas por ano.
Sistematizacdo de dados dos artigos de 2000:

Revista Ano Fonte e titulo Autor
O&S 2000 Novas Tecnologias e Organizagédo do trabalho - v.6 n19 Ferreira

Resumo

Os efeitos das interdependéncias e complementaridades entre as novas tecnologias e a
organizacdo do trabalho sdo cada vez mais visiveis nas sociedades contemporaneas,
nomeadamente nas sociedades capitalistas desenvolvidas. Tendencialmente, esse processo
assume uma visibilidade estruturante ndo somente ao nivel da divisdo do trabalho, da estrutura
hierarquica da autoridade formal, do processo de tomada de decisdo e do processo de lideranca,
como também nas qualificacbes e perfis profissionais do fator de producédo trabalho.
Na estrita medida em que as novas tecnologias e a organizacdo do trabalho se enquadram no
contexto da racionalidade instrumental do capitalismo, ambos sdo objeto de uma historicidade
que evolui no sentido da deslocacéo e integracdo de grande parte da energia, da informacéo e do
conhecimento que antes estava personificado nas fungdes e tarefas confinados as competéncias e
qualificacBes do trabalho assalariado. Como resultado assistimos a uma dualizacdo do mundo do
trabalho:  qualificacdo/desqualificacdo;  emprego/desemprego;  vinculagdo  contratual
estavel/vinculos contratuais precarios, e integracéo social/ exclusdo social.

Subtemas Organizacao Pessoas
Cl Mercado em geral Trabalhadores em geral
Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa

metodoldgica
A qualificacdo prepara para 0 mercado?

Resultados

Dualizagéo do mundo do trabalho: qualificagdo/desqualificacdo; emprego/desemprego;
vinculagdo contratual estavel/vinculos contratuais precarios, e integracdo social/ exclusao social.
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Observagoes

Quadro 23 - Sistematizacéo de dados Artigo 01.

Revista Ano Fonte e titulo Autor
RAE 2000 Como sustentar o crescimento com base nos recursos e Lipparini,
nas competéncias distintivas: a experiéncia da lllycaffé -  Cazzola e
Volume 40, n°2 Pistarelli.
Resumo

As mudancas no jogo competitivo induzem as empresas a por-se em discussao e amadurecer
novas competéncias. Um elemento relevante no caso da lllycaffe, lider de qualidade em café
expresso, consiste na capacidade da empresa de redefinir e renovar 0s proprios recursos e as
relacGes estrategicas, para perseguir simultaneamente os objetivos de qualidade de produto e de
inovacdo do processo produtivo. As redes de relacdes e os investimentos em P&D permitem
crescimento rapido e maior eficacia nas “manobras estratégicas” da empresa.

Subtemas Organizacao Pessoas
COs e Competéncias Cafeteria, nivel mundial. Gestor da cafeteria
Gerenciais. Preocupacédo com exceléncia da
qualidade e com a concorréncia.
Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica
O papel dos recursos e das competéncias na Pesquisa Estudo de caso
criacdo da vantagem competitiva. Qualitativa
Resultados

As competéncias distintivas se desenvolvem em areas especificas, pela interacdo de recursos
humanos e tecnoldgicos (Amit e Schoemaker, 1993) e representam o elemento de diferenciacédo
real perante a concorréncia. Para a lllycaffe, saber como aprender, e como aprender mais
rapidamente que 0s concorrentes, representa a melhor fonte de vantagem competitiva
sustentavel, enquanto a competicdo com base nas competéncias se torna uma
tarefa irrenunciavel.

Observacdes

Nocdo de Competéncia atrelada a mobilizacdo de competéncias organizacionais (ou distintivas
como as chamam no artigo). Vantagem competitiva e sobretudo gestdo do conhecimento, no
sentido de coloca-lo em pratica em determinadas situacoes.

Quadro 24 - Sistematizacdo de dados Artigo 02.

Revista Ano Fonte e titulo Autor
RAE 2000 Vantagem competitiva: 0s modelos teoricos e a Vasconcelos e
convergéncia entre estratégia e teoria organizacional - Cyrino.

Volume 40, n°4
Resumo

Este artigo faz uma analise das quatro principais correntes tedricas que tratam do fendmeno da
vantagem competitiva, isto é, a ocorréncia de niveis de performance econdémica acima da média
de mercado em funcdo das estratégias adotadas pelas firmas. S80 examinadas, em termos de
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seus pressupostos e de suas consequéncias, as teorias de posicionamento estratégico, a teoria dos
recursos, as teorias baseadas nos processos de mercado e as teorias de competéncias dindmicas.
Finalmente, este artigo defende a tese de uma convergéncia entre estratégia empresarial e teoria
organizacional como uma via de pesquisa fundamental para a evolucdo de ambas as disciplinas.

Subtemas Organizacéo Pessoas

COs Setor produtivo como um todo

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Aproximacéo entre a fundamentacdo econdmica  Analise Revisdo tedrica

e a descrigdo socioldgica.

O reconhecimento do aumento da complexidade
ambiental e de seus impactos sobre o
comportamento das firmas; foco nos processos e
recursos intra-organizacionais

Resultados

Quatro grandes modelos explicativos da vantagem competitiva. Convergéncia entre
a estratégia e a teoria.

Observagoes

Co como vantagem competitiva.
Quadro 25 - Sistematizacdo de dados Artigo 03.

Revista Ano Fonte e titulo Autor
RAC 2000 Gestdo de Pessoas por competéncia: 0 caso de uma Dutra, J. S.;
empresa do setor de telecomunicacGes. Hipdlito, J.A.M.;
Silva, C.M.
Resumo
A gestdo de pessoas vem passando por amplo processo de transformacédo, na medida em que 0s
sistemas tradicionalmente utilizados como referencial - centrados em cargos - Vvém

demonstrando fragilidades diante do ambiente turbulento e mutavel pelo qual vém passando as
organizacgdes, especialmente aquelas insertas em setores de vanguarda. A proposta deste artigo
consiste na apresentacdo de um modelo capaz de balizar a gestdo de pessoas de forma integrada,
a despeito das pressbes ambientais, estruturado a partir do conceito de competéncias. A
aplicabilidade do modelo € testada a partir da analise de sua implementacdo numa empresa do
setor de telecomunicacgdes, o qual passou por profundas alteragdes nos ultimos anos. O artigo
comega com o resgate do conceito de competéncias, em suas diversas correntes tedricas, seguido
pela apresentacdo do setor e da empresa estudados. Em seguida, listam-se os principais
resultados esperados com a implementacdo do modelo e realiza-se uma andlise do processo de
implementacdo. A eficiéncia do modelo é checada a partir da percepcdo dos gerentes da
organizacdo estudada, que aponta para o sucesso do referencial, enquanto balizador das decisdes
inerentes a gestdo de pessoas.

Subtemas Organizagdo Pessoas
Nocdao de competéncia, Cls Empresa do setor de
Telecomunicagfes
Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica
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conceito de competéncias aplicado a gestdo de Aplicacéo e Estudo de caso
pessoas em uma empresa nacional analise

do setor publico

Resultados

Gestdo por Competéncias como alternativa real aos métodos tradicionais de se estruturarem as
acOes de recursos humanos.
Observagoes

Quadro 26 - Sistematizacéo de dados Artigo 04.

Sistematizacdo de dados dos artigos de 2001:

Revista Ano Fonte e titulo Autor
0O&S 2001 O executivo como gestor de educacgéo e aprendizagem. - Hanashiro e

0&S V.8 n21 Batista
Resumo

O objetivo é identificar as dimensdes das competéncias educacionais requeridas pelo gerente
para a atuacdo como Gestor de Educacdo e Aprendizagem de sua equipe em situacdo de
trabalho. A pesquisa de campo consistiu de quatorze entrevistas em profundidade com gerentes
de agéncias bancérias e gerente de Recursos Humanos de um banco estatal do Estado de S&o
Paulo. Os resultados mostraram a percepcdo do gerente quanto ao seu papel na condugdo do
processo de educacgéo e aprendizagem, assim como o uso de alguns recursos pedagdgicos. Ficou
demonstrada a necessidade de mudancas de modelos mecénicos de ensino e treinamento para
modelos mais humanisticos e interacionistas, voltados para auto-aprendizagem e
autodesenvolvimento.

Subtemas Organizacao Pessoas
Cl Banco Estatal Gerentes de agencias e de
RH

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Quais sdo as competéncias educacionais da Qualitativa Entrevista em

atuacdo de gerente? profundidade

Resultados

Percepc¢do do gerente quanto ao seu papel na condugdo do processo de educacdo e
aprendizagem, assim como o uso de alguns recursos pedagogicos. Ficou demonstrada a
necessidade de mudancas de modelos mecanicos de ensino e treinamento para modelos mais
humanisticos e interacionistas, voltados para auto-aprendizagem e autodesenvolvimento.

Observacoes

Quadro 27 - Sistematizacdo de dados Artigo 05.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

O&S 2001 A Gestdo Participativa e o0 uso de Sistemas de Apoio a Jairo Simiéo
Decisdo em Grupo como Propulsores de Novas Estruturas  Dornelas
Organizacionais Norberto Hoppen
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Resumo

O estudo faz uma revisdo de conceitos e busca vislumbra-los em um evento real, de grande
relevancia popular e larga repercussdo politica. Da revisdo colhe uma diretriz que enuncia um
fato: a busca de novas formas de estruturas organizacionais. Nesta direcdo, constata, na
literatura, que a revalorizacdo de uma antiga vocacéo da espécie humana, o trabalho em grupo,
seria a forca motriz para as mudancas estruturais. Também destaca que o processo de mudanca
estaria vinculado as necessidades das estruturas melhor explorarem as competéncias e
potencialidades de aliados e, eventualmente, de concorrentes. Finalmente indica que a
tecnologia de suporte a trabalhos em grupo é o veiculo que possibilita aquela retomada e essa
nova postura administrativa. A diretriz pré-falada seria entdo passivel de ser sumarizada como
uma questdo: qual seria a metamorfose nas estruturas organizacionais e qual a sua associacao
com o0s conceitos apresentados? Para responder tal questéo, foram compiladas evidéncias de que
a alentada mudanca estaria ocorrendo e estimado o grau em que seria passivel de atribui-la a
tecnologia e a gestdo participativa. O cenério para teste dessa conjectura foi o evento
inicialmente apontado. Eis assim, as indicagdes do que trata o artigo que se incorpora a um
estudo de caso mais amplo de perspectiva quase-experimental.

Subtemas Organizacao Pessoas

Nocdo e CI Evento social

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Quial seria a metamorfose nas estruturas “Quase” Observacao e revisao

organizacionais e qual a sua associagdo com 0s experimental. bibliogréafica.

conceitos apresentados?

Resultados

Revalorizacdo de uma antiga vocacao da espécie humana, o trabalho em grupo, seria a forca
motriz para as mudancas estruturais. Também destaca que o processo de mudanca estaria
vinculado as necessidades das estruturas melhor explorarem as competéncias e potencialidades
de aliados e, eventualmente, de concorrentes. Finalmente indica que a tecnologia de suporte a
trabalhos em grupo é o veiculo que possibilita aquela retomada e essa nova postura
administrativa.

Observacoes

Quadro 28 - Sistematizacdo de dados Artigo 06.

Revista Ano Fonte e titulo Autor
RAE 2001 Gestao de competéncias e gestdo de desempenho: Brandédo e
tecnologias distintas ou instrumentos de um novo Guimaréaes

construto? - Volume 41, n°1
Resumo

Este artigo discute até que ponto a gestdo de competéncias e a gestdo de desempenho constituem
tecnologias gerenciais distintas ou partes interdependentes de um mesmo construto. Os autores
apresentam uma revisdo da literatura sobre os conceitos que permeiam esses modelos de gestéo,
suas caracteristicas e aplicagdes no campo organizacional e analisam as principais semelhancas
e diferencas entre eles, sendo possivel concluir que, mais que tecnologias independentes, a
gestdo de competéncias e a gestdo de desempenho parecem complementar-se em um contexto
mais amplo de gestdo organizacional. Ao final, é proposta uma nova abordagem conceitual que
procura considerar a relacdo de interdependéncia entre esses modelos de gestao.
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Subtemas Organizacéo Pessoas

COeCl Setor Produtivo como um todo

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

O titulo.

Resultados

Interdependéncia entre gestédo de desempenho e gestdo por competéncias.
Observagoes

Quadro 29 - Sistematizacéo de dados Artigo 07.

Revista Ano Fonte e titulo Autor
RAE 2001 Inovando e competindo por meio da gestdo de pessoas Rhinow,

Guilherme
Resumo

Nos ultimos anos, o0 tema competéncia, seu desenvolvimento, sua gestdo, entrou para a pauta das
discusses académicas e empresariais, associado a diferentes instancias de compreensdo: no
nivel da pessoa (a competéncia do individuo), das organizacfes (as core competences) e dos
paises (sistemas educacionais e formacdo de competéncias). O objetivo deste trabalho é
recuperar o debate teorico a respeito da no¢do de competéncia, explicitando o conceito em seus
varios niveis de compreensdo, relacionando-o a estratégia e aos processos de aprendizagem
organizacional. Para tanto, o dialogo entre a literatura americana e a literatura européia,
principalmente francesa, enriqueceu a construcao deste conceito.

Subtemas Organizacado Pessoas

Cl

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Crescimento de ofertas de ferramentas de gestdo  Analise N&o ha pesquisa.

para aumento da competitividade pela gestdo de Ensaio argumentativo.

pessoas.

Resultados

Artigo contempla o aumento da oferta de ferramentas para gestao de pessoas em busca de uma
administracdo competitiva mais eficaz, capaz de reter e desenvolver talentos.

Observacdes

Foco na estratégia competitiva, porém de forma indireta e vinculado a aprendizagem aparece
uma nocdo que fala de mobilizacdo de CHAs e principalmente do resultado dessa mobilizacéo
(vantagem sobre concorréncia - talentos): entrega.

Quadro 30 - Sistematizacdo de dados Artigo 08.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAC 2001 Construindo o Conceito de Competéncia Fleury, M.T.L. e
Fleury,A.
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Resumo

Nos ultimos anos, o tema competéncia, seu desenvolvimento, sua gestdo, entrou para a pauta das
discussbes académicas e empresariais, associado a diferentes instancias de compreensdo: no
nivel da pessoa (a competéncia do individuo), das organizacGes (as core competences) e dos
paises (sistemas educacionais e formacdo de competéncias). O objetivo deste trabalho é
recuperar o debate tedrico a respeito da no¢do de competéncia, explicitando o conceito em seus
varios niveis de compreensao, relacionando-o a estratégia e aos processos de aprendizagem
organizacional. Para tanto, o didlogo entre a literatura americana e a literatura européia,
principalmente francesa, enriqueceu a construcao deste conceito.

Subtemas Organizacédo Pessoas

Nocao Setor produtivo como um todo

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Construcédo do conceito de competéncias. Anélise Revisdo bibliogréafica

Resultados

Impossivel chegar a um unico conceito.
Observagoes

Quadro 31 - Sistematizacdo de dados Artigo 09.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAUSP 2001 O uso de método Delphi na criagdo de um modelo de Santos, A.
Competéncias - Volume 36, n°1
Resumo

A gestdo do desempenho por competéncias enfoca essencialmente o desenvolvimento, o que as
pessoas serdo capazes de fazer no futuro. O pensamento estratégico e a proatividade sdo
inerentes a essa gestdo. Atualmente, a gestdo de competéncias € um importante conceito a ser
compreendido na Gestdo de Recursos Humanos (GRH), implicando maior integracdo entre
estratégia, sistema de trabalho e cultura organizacional, ao lado de maior conhecimento das
potencialidades das pessoas e de seu desenvolvimento.

Subtemas Organizacao Pessoas

Cl / Gerencial Setor produtivo como um todo

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodologica

Uso do método Delphi na criagdo de um modelo Aplicacéo

de competéncias.

Resultados

Observacoes

Quadro 32 - Sistematizacdo de dados Artigo 10.

Sistematizacdo de dados dos artigos de 2002:
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Revista Ano Fonte e titulo Autor

0O&S 2002 Reestruturacdo econémica, relagcoes de trabalho e Rosinha Machado
qualificacdo na industria petroquimica no Rio Grande do  Carrion
Sul.

Resumo

Anélise do impacto do processo de reestruturacdo da indUstria petroquimica brasileira, em
particular das empresas que compde o polo sul, sobre a qualificacdo dos operadores industriais.
A pesquisa que de sustentacdo empirica a esse estudo, investigou a realidade de trés, entre as
seis empresas do polo gaucho. Elas foram escolhidas por diferirem entre si quanto a posi¢cdo na
cadeia petrogquimica e a composicao do capital controlador. A analise de seus dados revelou, em
todas as empresas pesquisadas, a énfase na multifuncionalidade representativa, tanto da
multiqualificacdo, como da multitarefa; a obsolescéncia social do saber-fazer, o destaque para as
competéncias comportamentais tais como, a “"competéncia grupal” e o comprometimento
(sinbnimo de pro-atividade a mudanca e capacidade de responder a desafios), como também a
valorizagdo de habilidades especificas entre as quais de pode destacar: a iniciativa, a
criatividade, a comunicabilidade, a competéncia avaliativa, a capacidade de organizar e planejar
o trabalho, a visdo de conjunto e a capacidade para aprender no préprio local de trabalho.
Constatou-se, entretanto, que embora o perfil de qualificacdo exigida dos operadores seja
semelhante, varia significativamente de uma empresa para outra, a gestdo do processo de
aquisicdo de tais habilidades a ponto de ser possivel identificar duas estratégias ou "modelos”
especificos de empresa: o de competéncia incitada, e 0 modelo de comprometimento imposto.

Subtemas Organizacao Pessoas
Competéncias Individuais Trés inddstrias do polo
petroquimico gaucho
Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica
Impacto do processo de reestruturacéo da Abordagem nao Estudo de caso
industria petroquimica brasileira sobre a probabilistica/
qualificacdo dos operadores industriais. analise
Resultados

As trés empresas possuem momentos diferentes da abordagem de competéncias. Porém nos trés
casos, se Vé 0 enxugamento dos quadros, exigindo multifuncionalidade por um lado, e por outro,
a necessidade de capacitacGes muito especificas, criando uma contradicao.

Observacdes

Nocdo atrelada a ideia de Cl e como qualificacdo na visdo das empresas e como mobilizacédo na
visdo da autora.

Quadro 33 - Sistematizacdo de dados Artigo 11.

Revista Ano Fonte e titulo Autor
RAE 2002 A implementacédo da inovacao radical em empresas Richard Leifer,
maduras. Gina Colarelli
O'connor, Mark
P. Rice

Resumo
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A cada dia surgem mais provas da importdncia da inovacdo radical ou revolucionéria na
determinacgéo do sucesso das empresas, em longo prazo, no mercado competitivo atual. Embora
esse reconhecimento tenha estado presente em muitas empresas sélidas, existem duvidas no que
diz respeito a maneira segundo a qual a inovacdo deve ser implementada. O presente artigo
baseia-se em um estudo longitudinal de 12 projetos de inovacdo radical em 10 empresas
maduras de grande porte, no periodo de seis anos. O ciclo de vida dos projetos de inovagdo
radical ¢é diferente daquele de projetos incrementais, devido ao grande nimero de incertezas e
descontinuidades. Tais caracteristicas exigem que 0s projetos de inovacdo radical sejam
gerenciados de forma diversa daquela aplicada aos projetos incrementais. Demonstramos sete
fatores estratégicos decisivos para realizar-se a implementacdo bem-sucedida da inovacdo
radical.

Observagoes
Excluido.

Quadro 34 - Sistematizacdo de dados Artigo 13.
Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAE 2002 Competéncias organizacionais e vantagem competitiva: 0 King, Fowler e
desafio da geréncia intermediaria. - Volume 41, n°1 Zeithaml

Resumo

Embora a maior parte dos gerentes reconheca as competéncias da empresa como fonte
importante de vantagem competitiva, muitas organizacdes encontram dificuldades em identifica-
las e avalia-las. Para os gerentes, competéncias especificas sdo, muitas vezes, ambiguas, e a
percepcao individual sobre elas pode variar muito. Essa falta de especificidade pode ocultar
visdes distorcidas e errbneas acerca das competéncias, e, quando isso ocorre com 0s gerentes de
nivel intermediario, encarregados da administracdo rotineira de tais competéncias, as
implicacOes para a empresa podem ser extremamente graves. ldentificamos e examinamos 0s
principais aspectos das competéncias e a relacdo existente entre a percepcdo dos gerentes de
nivel intermediario sobre elas e 0 desempenho da empresa. Descrevemos um estudo realizado
com gerentes de nivel intermediario de 17 empresas em dois setores: o téxtil e o hospitalar. Os
resultados indicam a relacdo entre os aspectos das competéncias e o éxito da empresa. Alem
disso, apresentamos um método que pode ser empregado por qualquer empresa, a fim de avaliar
suas competéncias, e indicamos como a geréncia pode fazer uso dessa avaliacdo para aumentar a
vantagem competitiva da empresa.

Subtemas Organizacao Pessoas

Cl / Gerencial Empresas do setor téxtil e Gerentes intermediarios
hospitalar

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa

metodoldgica

Relacdo das competéncias, a percepcdo das
mesmas pelos gerentes e o desempenho da
empresa.

Resultados
Relacdo entre os aspectos das competéncias e 0 éxito da empresa.

Observacoes
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Quadro 35 - Sistematizagédo de dados Artigo 12.

Sistematizacdo de dados dos artigos de 2003:

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAUSP 2003 Gestdo do conhecimento, da organizagdo que aprende e Santos, A.
de competéncias: a era digital. - Volume 38, n°1

Resumo

Ao ministrar um curso a distancia sobre Gestdo Empresarial para executivos de alto nivel de
uma empresa de ambito nacional — realizado em outro pais —, efetuar uma consultoria em
outra empresa para determinar os perfis de competéncia adequados a seus altos dirigentes, e
infundir em todos eles o conceito de organizacdo que aprende, alcancou-se um conjunto de
experiéncias e consideracfes que, a luz de uma obra de Bill Gates (1999) sobre a “era digital”,
sera aqui apresentado. Essa era do conhecimento é, igualmente, a era da maior produtividade do
trabalho, e quem ndo assimilar tal fato ndo podera competir, o que equivale a dizer que nédo
sobrevivera no inicio deste século XXI.

Subtemas Organizacao Pessoas
CO e nocgéo. Setor produtivo como um todo.
Sobre obra: "Os negocios na era
digital".
Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa

metodoldgica

Resultados

Observacoes

Quadro 36 - Sistematizacdo de dados Artigo 14.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAUSP 2003 Um mosaico da gestdo de competéncias em empresas Barbosa, Allan.
brasileiras.

Resumo

As recentes discussdes sobre competéncias tém assumido lugar de destaque no contexto das
novas estratégias gerenciais. Tema recente, tem nos anos 1980 a emergéncia de reflexdes
consistentes e objetivas que recuperam certa historicidade das competéncias e
inserem as discussdes em um patamar que privilegia o proprio desenvolvimento produtivo em
suas diversas dimensdes. Contudo, se isso remete a uma analise que privilegia o entendimento
histdrico, o fato é que o intenso debate recente leva a entender esse momento como descolado de
sua propria evolucdo, isto é, como se a gestdo das e/ou por competéncias tivesse surgido por
passe de magica. Neste artigo, pretende-se recuperar a discussdo de competéncias, partindo-se
de trés dimensbes que se interconectam e sdo absolutamente indissociaveis. Na primeira
dimensdo, de natureza historica, procura-se situar o contexto produtivo que permitiu a ascensdo
desse modelo de andlise e a sua inser¢do em diversos paises. Em uma segunda dimenséo, de
natureza conceitual, procura-se demonstrar quais as diferentes defini¢Oes e entendimentos para
competéncias, dentro de uma abordagem descritiva e comparativa. Por fim, na terceira
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dimensdo, procura-se analisar qual tem sido a pratica das competéncias em grandes
organizagdes brasileiras.

Subtemas Organizacgédo Pessoas
Nogéo NUmero limitado de
organizacoes
Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica
Entendimento histérico da nocdo e sua aplicagdo  Descritiva e Revisdo e analise
em organizacoes. Comparativa
Resultados
Revisdo historica da nocéo.
Observagoes

Quadro 37 - Sistematizacdo de dados Artigo 15.

Revista Ano Fonte e titulo Autor
RAC 2003 Competicdo baseada em competéncias e aprendizagem Leite, J.B.D. e
organizacional: em busca da vantagem competitiva. Porsse, M. De C.
S.
Resumo

O objetivo do presente trabalho é aprofundar a discussdo da Teoria da Competicdo Baseada em
Competéncias. Esta abordagem, que propde combinar duas perspectivas da teoria estratégica
(Escola de Posicionamento Estratégico e Teoria Baseada em Recursos), reconhece o0s niveis de
incerteza que envolvem a mudanca estratégica, assim como a importancia dos processos de
criacdo de conhecimento e aprendizagem organizacional. Como contribuicdo deste trabalho,
sugere-se uma proposta pedagogica construtivista, com foco na Andragogia, para a eficacia dos
processos de criacdo de conhecimento e da aprendizagem organizacional. Com o proposito de
exemplificar essa proposta, apresentam-se dados empiricos, coletados por meio de técnicas
multimétodos, de uma experiéncia que esta sendo realizada atualmente no Banco do Brasil.

Subtemas Organizacao Pessoas

COeCls Banco do Brasil

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodologica

Aprofundamento da teoria da competicédo Analise de documentos.

baseada em competéncias.

Resultados

Proposta pedagdgica construtivista para eficacia no ensino de adultos em ambiente
organizacional.

Observacoes

Quadro 38 - Sistematizacdo de dados Artigo 16.

Revista Ano Fonte e titulo Autor
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RAC 2003 Processos de aprendizagem e acumulacao de Tacla, C.L. e
competéncias tecnoldgicas: evidéncias de uma empresa de  Figueiredo, P.N.
bens de capital no Brasil

Resumo

Este artigo enfoca as implicacbes dos processos de aprendizagem para a acumulagdo de
competéncias tecnoldgicas no nivel da empresa. Este relacionamento é examinado na Kvaerner
Pulping do Brasil durante o periodo de 1980 a 2000, por meio de estudo de caso individual. O
modelo para competéncias tecnoldgicas, adaptado a indUstria de bens de capital sob encomenda
para o setor de celulose e papel, identifica trés funcdes: engenharia e gestdo de projetos,
processos e sistemas organizacionais, e equipamentos de processo. O modelo para aprendizagem
identifica quatro processos (aquisicdo externa e interna de conhecimento, socializagcdo e
codificacdo), examinados a luz de quatro caracteristicas. O estudo encontrou diversos tipos e
niveis de competéncias tecnolédgicas inovadoras na empresa. Alinhando-se a estudos recentes, 0
artigo sugere que o modo e a velocidade com que a empresa acumulou essas competéncias
podem ser explicados pela maneira como 0s seus processos de aprendizagem foram gerenciados
ao longo do tempo. Por outro lado, as evidéncias neste estudo contradizem certas generalizagfes
comuns sobre o desenvolvimento tecnologico na industria de bens de capital no Brasil.

Subtemas Organizacao Pessoas
(6{0)
Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa

metodoldgica

Resultados

Diversos tipos e niveis de competéncias tecnoldgicas inovadoras na empresa. Sugere que 0 modo
e a velocidade com que a empresa acumulou essas competéncias podem ser explicados pela
maneira como 0s seus processos de aprendizagem foram gerenciados ao longo do tempo.

Observacdes

Quadro 39 - Sistematizacdo de dados Artigo 17.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAC 2003 Competéncias relevantes a profissionais da area de T&D  Bruno-Faria, M.
de uma organizacao publica do distrito federal. de e Brandéo,
H.P.

Resumo

A presente pesquisa teve como objetivo principal elaborar um instrumento destinado a
identificar competéncias profissionais relevantes a profissionais de T&D de uma organizacédo
publica do Distrito Federal, e, por consequéncia, evidenciar as necessidades de desenvolvimento
de competéncias em seus diferentes segmentos. Para tanto, foram realizadas pesquisas
quantitativas (survey) e qualitativas (andlise de documentos, entrevistas e técnicas de
brainstorming e brainwriting). Para a constru¢do do questionario, que em sua versao final ficou
com 86 itens, foram realizadas analises semantica e de juizes. Os dados foram coletados por
aplicacdo coletiva do instrumento, sendo a amostra constituida por 66 servidores da
organizacdo. Os resultados revelaram que, em média, as competéncias profissionais descritas no
questionario foram consideradas muito importantes para o bom desempenho dos referidos
servidores. Além disso, foram identificadas algumas competéncias que necessitam ser
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desenvolvidas pela implementacéo de a¢Oes de aprendizagem.

Subtemas Organizacgédo Pessoas

Competéncias Individuais Organizacao publica de Brasilia

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Quais as competéncias profissionais relevantes Quanti e Quali

para a instituicdo em questao.

Resultados

Os resultados revelaram que, em média, as competéncias profissionais descritas no questionario
foram consideradas muito importantes para o bom desempenho dos referidos servidores. Além
disso, foram identificadas algumas competéncias que necessitam ser desenvolvidas pela
implementacdo de acOes de aprendizagem.

Observagoes

Quadro 40 - Sistematizacdo de dados Artigo 18.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAE 2003 Mestrado modalidade profissional: em busca da Ruas, R.
identidade. - Volume 43, n°2

Resumo

Este artigo pretende identificar e analisar elementos importantes no debate acerca da identidade
dos programas de Mestrado Modalidade Profissional em Administragdo (MPA) no Brasil. A
partir de uma perspectiva geral sobre os tipos de demanda mobilizados pelos programas de
formacdo gerencial mais difundidos no Brasil (p6s-graduacéo lato sensu, ou Especializacéo, e
stricto sensu, nas formas de Mestrado Académico e Mestrado Modalidade Profissional), procura
caracterizar as condi¢des de resposta de cada um deles as perspectivas de tais demandas. Ao
mesmo tempo, introduz nesse debate a nocdo de competéncia, considerando-a como um
elemento-chave para a avaliacdo da efetividade desses programas. Finalmente, analisa as
vantagens diferenciais dos MPAs face ao atual contexto de negdcios e destaca a questdo da
nocdo de competéncia em tal processo. O artigo conclui identificando as razdes que tém
estimulado sua forte disseminacdo no espaco dos programas de formacdo gerencial.

Subtemas Organizacao Pessoas

Cl/Gerencial IE Pds-graduandos

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodologica

Os programas de p6s-graduacdo atendem as Aplicacéo

demandas de formac&o gerencial?

Resultados

Observacoes

Quadro 41 - Sistematizacdo de dados Artigo 19.

Sistematizacdo de dados dos artigos de 2004:
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Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAC 2004 Conhecimento, inovagdo e competéncias em organizacbes Pires, M. G. e
financeiras: uma analise sob o ponto de vista de gestores ~ Marcondes, R. C.
de bancos.

Resumo

Este artigo trata 0 conhecimento, a inovagdo e as competéncias essenciais como elementos
fundamentais para se buscar a melhoria da competitividade no setor bancario. Esta apoiado em
pesquisa exploratoria qualitativa em que foram entrevistados sete executivos da clpula de
diferentes grandes bancos que operam no pais. Foram realizadas entrevistas em profundidade e
os dados foram tratados com técnicas da andlise de conteldo. Os resultados encontrados
mostram o seguinte: o conhecimento ndo é objeto de gestdo e a énfase é dada a manipulacéo de
dados sobre os clientes, sem se considerarem as oportunidades efetivas de aprendizado; a
inovacdo ndo se configura como essencial para a sobrevivéncia dos bancos estudados, pois nao é
vista como vantagem competitiva sustentavel, devido a que as praticas de imitacdo sao
corriqueiras; as competéncias essenciais s&o um conceito claro para os executivos entrevistados,
mas eles ndo tém clareza quanto a como conecta-las com as competéncias individuais, aléem do
que sdo favoraveis mais a sua aquisicdo externa do que ao desenvolvimento delas internamente.

Subtemas Organizacao Pessoas

CO/ Cl-Gerenciais Banco Executivos de cupula

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Conhecimento, inovacao e competéncias Exploratoria Aplicacéo

essenciais sdo fator de vantagem competitiva? qualitativa

Resultados

O conhecimento ndo é objeto de gestdo e a énfase é dada a manipulacdo de dados sobre os
clientes, sem se considerarem as oportunidades efetivas de aprendizado; a inovagdo ndo se
configura como essencial para a sobrevivéncia dos bancos estudados, pois ndo é vista como
vantagem competitiva sustentavel, devido a que as préaticas de imitacdo sdo corriqueiras; as
competéncias essenciais sao um conceito claro para 0s executivos entrevistados, mas eles ndo
tém clareza quanto a como conecta-las com as competéncias individuais, aléem do que séo
favoraveis mais a sua aquisicdo externa do que ao desenvolvimento delas internamente.

Observacoes

Quadro 42 - Sistematizacdo de dados Artigo 20.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAE 2004 A gestdo de competéncias gerenciais e a contribui¢do da Bitencourt,
aprendizagem organizacional. Claudia.

Resumo

O presente estudo analisa o0s principais conceitos, principios e praticas de aprendizagem
organizacional como um meio de se tratar a questdo da gestdo de competéncias gerenciais a
partir da especificidade de cada organizacdo. Trata-se de uma pesquisa exploratoria,
desenvolvida com base em um estudo comparativo entre seis empresas (trés brasileiras e trés
australianas). Os resultados sugerem a importancia das praticas informais e a necessidade de se
estabelecer uma estratégia articulada no que se refere a gestdo de competéncias gerenciais. As
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experiéncias significativas relatadas pelos gestores entrevistados focalizam préticas
organizacionais e praticas que extrapolam o &mbito organizacional. Destaca-se a importancia da
construgdo de uma consciéncia social. Os principais elementos de aprendizagem organizacional
que representam uma potencial contribuicdo para a gestdo de competéncias gerenciais referem-
se as questbes da interacdo entre as pessoas (reflexbes que privilegiam o coletivo), viséo
processual (desenvolvimento continuo) e a énfase na questdo pragmatica (praticas de trabalho).

Subtemas Organizacédo Pessoas

Cl/Gerencial Seis empresas Gestores das seis empresas
(tres brasileiras e trés
australianas)

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Nova proposta para o desenvolvimento de Pesquisa Estudo desenvolvido

competéncias, baseada na complementaridade qualitativa e entre seis empresas.

que as praticas e elementos de aprendizagem exploratoria

podem oferecer

Resultados

Importancia das préaticas informais e a necessidade de se estabelecer uma estratégia articulada no
que se refere a gestdo de competéncias gerenciais; e a importancia da construcdo de uma
consciéncia social.

Observagoes

Foco na aprendizagem organizacional sob um espectro mais amplo que seria a gestao por
competéncias. Competéncias vinculadas a aprendizagem. Carater dindmico e circular, mas nao

necessariamente de mobilizacao.
Quadro 43 - Sistematizacao de dados Artigo 21.

Revista Ano Fonte e titulo Autor
RAE 2004 Alinhando estratégia e competéncias. Fleury e Fleury
Resumo

Diversos trabalhos vém analisando o tema competéncia em seus diferentes niveis de
entendimento e aplicacdo ao contexto organizacional, o que demanda a construcdo de um
modelo tedrico que explicite como esses diferentes conceitos se articulam e podem contribuir
para o entendimento de propostas de desenvolvimento das organizacdes. Este artigo procura
responder as seguintes questdes: qual a relacdo entre competéncias organizacionais e estratégias
competitivas nas empresas? No caso da formacdo de cadeias produtivas, haveria diferencas na
construcdo de competéncias em empresas situadas em diferentes niveis? E quais seriam as
implicacdes dessa inter-relacdo — estratégia e competéncias — para as a¢fes da gestdo de RH? A
partir dessas questdes, e com base em uma pesquisa realizada em empresas do setor de
telecomunicacdes, procurou-se elaborar um modelo que fornecesse sustentacdo a essa discussao.

Subtemas Organizagdo Pessoas

CO/ Cl-Gerenciais Telecomunicagfes

Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa
metodoldgica

Qual a relacdo entre  competéncias Analise Aplicacéo, revisao

organizacionais e estratégias competitivas nas tedrica.
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empresas? No caso da formagdo de cadeias
produtivas, haveria diferengas na construcéo de
competéncias em empresas situadas em
diferentes niveis? E quais seriam as implicacdes
dessa inter-relacdo — estratégia e competéncias —
para as a¢oes da gestdo de RH?

Resultados

Estratégia de recursos humanos para garantir o alinhamento estratégico aos objetivos
organizacionais. Pessoas sdo pouco trabalhadas a ndo ser para agregar valor a organizacao.

Observagoes

Com foco na estratégia, as competéncias organizacionais sdo apresentadas como forma de
vantagem competitiva e subentendem movimento. Quando se fala em desenvolvimento de Cl ou
Gerenciais fica uma sensacdo de a priori, traduzindo a no¢do em qualificacdo.

Quadro 44 - Sistematizacdo de dados Artigo 22.

Revista Ano Fonte e titulo Autor

RAE 2004 Transferindo préticas: construindo conhecimento Paulo Prochno
arquitetural localmente

Resumo

O artigo traz um estudo qualitativo dos processos organizacionais que deram suporte a
transferéncia de conhecimento para uma nova fabrica, detalhando os maiores desafios que a
organizacdo teve de enfrentar durante seu primeiro ano de operacfes. Apesar do sucesso obtido
na transferéncia de conhecimento individual para cada area em separado, a empresa enfrentou
muitos desafios em sua aplicacdo, uma vez que ndo tinha desenvolvido o conhecimento
arquitetural relativo a juncdo e aplicacdo das varias bases individuais de conhecimento.
Conhecimento este que teve de ser desenvolvido localmente por meio de mecanismos de
experiéncia, negociacdo e sensemaking. O estudo ressalta a importancia do conhecimento
arquitetural, uma dimensdo até agora nao considerada nos estudos de transferéncia de
conhecimento.

Subtemas Organizacao Pessoas
Né&o - e
Problematica Abordagem Estratégia de Pesquisa

metodoldgica

Resultados

Observacoes

Eliminado
Quadro 45 - Sistematizacdo de dados Artigo 23.

Como destacado anteriormente, ap0s a sistematizacao dos artigos de 2000 a 2004, que

teve valor de filtro, mantiveram-se para a etapa de analise 20 publicacGes. Sendo elas:
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Tabela 10 - Artigos que passam para analise distribuidos por ano e fonte.

ANO/ RAC 0&S RAUSP RAE TOTAIS

FONTE

2000 1 1 0 2 04

2001 1 1 1 2 05

2002 0 1 0 1 02

2003 3 0 2 1 06

2004 1 0 0 2 03
TOTAL 06 03 03 08 20

Assim, reunindo os dois periodos, temos como resultado do intervalo estudado (2000 a
2008) um total de 42 artigos que passaram para analise. Distribuidos como segue:

Tabela 11 - Distribuicdo das publicaces relacionadas ao conceito de competéncia ap6s analise - por fonte de
publicagdo.

ANO/ RAC 0&S RAUSP RAE TOTAIS
FONTE
2000 1 1 0 2 04
2001 1 1 1 2 05
2002 0 1 0 1 02
2003 3 0 2 1 06
2004 1 0 0 2 03
2005 3 3 1 1 08
2006 2 0 0 2 04
2007 1 2 0 1 04
2008 3 1 2 0 06
TOTAL 15 09 6 12 42

5.2 ETAPA EMPIRICA

Como visto na metodologia e em Dados, a etapa empirica contou com cinco
entrevistas, todas elas com consultores brasileiros que possuem experiéncia na aplicacdo da
nocao de competéncias.

A modelo da sistematizacdo realizada com os artigos, a pesquisa apresenta cinco

quadros com os dados das entrevistas sistematizados.

Entrevista Ano Caracteristicas da Consultoria Cidade
Consultor 2009 Pequeno porte. Porto Alegre
1

Exemplo(s) apresentado
Este consultor apresentou o case de sua propria consultoria. A consultoria ha alguns anos, fez o
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diagndstico de quais eram suas fortalezas, alinhou os resultados da opinido dos gestores e dos
consultores e mapeou quatro competéncias que atendem tanto a organizagdo quanto as pessoas.
A partir delas, eles se posicionam no mercado, fazem o recrutamento e sele¢cdo de novos
consultores, avaliam seu desempenho, definem os planos de agéo e demitem, se for o caso.

Subtemas mencionados Organizacdes que atende Pessoas de contato

Competéncias organizacionais, = Médio e grande porte emtodos Gestores de RH e
coletivas e Individual, nocdo. 0s setores Diretorias

Autores Citados

» Hamel e Prahalad
« Zarifian

* Dutra

* Ruas

» Le Boterf

Metodologia de aplicacao

Diagnostico

Mapeamento de necessidades

Mapeamento de competéncias

Vinculos necessarios aos subsistemas de RH.

Revisdo anual

Aplicacéo da nocéo

Da-se a partir da necessidade e maturidade do cliente. Algumas vezes a demanda de gestdo por
competéncias encobre uma necessidade de estruturagdo ou reestruturacdo das politica e praticas
de RH da organizacdo. A aplicacdo da nocdo somente se da apds esse trabalho. Outras, a
demanda é por politicas de remuneracdo e a aplicacdo da nocdo vem como uma forma de
estruturar um plano de remuneracao.

Observacoes

Quadro 46 - Sistematizacdo de dados entrevista 1

Entrevista Ano Caracteristicas da Consultoria Cidade
Consultor 2009 Pequeno porte Porto Alegre
2

Exemplo(s) apresentado

Né&o cita nenhum exemplo especifico, mas fala de alguns clientes e suas histérias de
implantacdo. O foco é remuneracdo, uma vez que no entender do entrevistado, a gestdo por
competéncias é um desdobramento das politicas de cargos e salarios.

Subtemas mencionados Organizacdes que atende Pessoas de contato

Competéncias basicas (CO) Médio e grande porte Gestores de RH
Competencias essenciais (cargo)
Competencias especificas (area)
Autores Citados
e Dultra,
e Ruas,
e Gramigna.
Metodologia de aplicacio
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Diagnostico,

Alinhamento com estratégia,

Plano de cargos e salérios,

Mapeamento de competéncias que serdo usadas a curto prazo,

Demais defini¢Bes para subsistemas de RH.

Aplicacéo da nogéo

Déa-se como um desdobramento de cargos e salarios, como uma possibilidade de um sistema por
pontos a partir de uma avaliacao.

Observagoes

Quadro 47 - Sistematizacdo de dados entrevista 2

Entrevista Ano Caracteristicas da Consultoria Cidade
Consultor 2009 Pequeno porte Novo Hamburgo
3

Exemplo(s) apresentado

Exemplo de Caxias do Sul. Foram chamados porque a empresa queria uma certificacdo 1SO
9000. Achavam que a certificagdo garantiria a expansao e resolveria todos seus problemas. A
consultoria identificou que o que eles precisavam era posicionamento e estratégia e sugeriram a
reformulacdo do planejamento estratégico. A empresa aceitou e a partir dai se mapearam as
competéncias organizacionais e se estruturou o plano de gestdo de pessoas para atender o
objetivo da empresa que era passar de duas unidades para uma cobertura de toda a regido
sul.Cita como case, pois marca um momento maduro da consultoria, onde a importancia da
aplicacdo da nocao aliada a estratégia estava muito clara para os socios.

Subtemas mencionados Organizacdes que atende Pessoas de contato
Competéncias organizacionais,  Pequeno, médio e grande porte  Gestores de RH e alta
individuais (preocupacdo com a diretoria.

articulacdo entre ambas).
Autores Citados

e Ruas,

e Le Boterf,

e Zarifian,

e Dutra,

e Sandberg
Metodologia de aplicacao

Principal preocupacéo é o alinhamento com a estratégia.

A partir dai, mapeamento de competéncias organizacionais e individuais, de forma a manter as
pessoas produzindo direcionadas para a estratégia da empresa.

Aplicacédo da nogao

Muitas vezes a solicitacdo surge da necessidade de um programa especifico para algum
subsistema de RH: avaliacdo de potencial, remuneracdo, carreira. Junto ao sécio, tentam aliar a
intervencdo a estratégia, quando existe, e quando ndo, propde a formatacdo de planos de médio e
longo prazo, para depois partir para 0 mapeamento e demais acdes.

Observacoes

Quadro 48 - Sistematizacdo de dados entrevista 3
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Entrevista Ano Caracteristicas da Consultoria Cidade
Consultor 2009 Pequeno porte Curitiba
4

Exemplo(s) apresentado

Traz o exemplo de uma empresa que trabalha com maquinas pesadas e que define sua estratégia
a partir da identificacdo de suas competéncias organizacionais. Uma vez mapeadas essas
competéncias organizacionais que séo seu diferencial no mercado e o que possuem de melhor,
buscam saber quais sdo 0s recursos que sustentam essas competéncias e que devem ser mantidos
e desenvolvidos. Esses recursos podem ser de ordem material ou humano. Quando esse
mapeamento esta realizado, a empresa define suas a¢bes de curto, médio e longo prazo.
Subtemas mencionados Organizacdes que atende Pessoas de contato
Competéncias organizacionais Grande porte Diretoria e RH

Core competences

Competéncias individuais

Autores Citados

e Fleury e Fleury,

e Ruas,

e Dutra,

e Os franceses: Le Boterf, Zarifian.

Metodologia de aplicacéo

Identificacdo das competéncias organizacionais (0 que a empresa tem de bom/forte).
Diagnostico dos recursos que sustentam essas competéncias.

Definicdo da estratégia.

Revisdo das acOes para manter e desenvolver os recursos, pautada na estratégia.

Aplicacdo da nocao
Surge da necessidade de identificacdo dos pontos fortes da organizacdo para posicionar-se ou

reposicionar-se no mercado. Definindo, a partir do conhecimento de suas fortalezas suas acdes
futuras.

Observacoes
O posicionamento deste consultor, como ele mesmo reconhece, difere das praticas mais

recorrentes no mercado.
Quadro 49 - Sistematizacdo de dados entrevista 4

Entrevista Ano Caracteristicas da Consultoria Cidade
Consultor 2010 Meédio porte Rio de Janeiro
5

Exemplo(s) apresentado

Aplicacdo da nocéo, sob forma de gestdo por competéncias em uma empresa de informatica que
trabalha com redes. A empresa possui menos de vinte funcionarios e inicialmente a consultoria
ndo pensou nessa metodologia de gestdo. A sugestdo partiu dos socio-presidente da empresa,
inspirado em outra organizacdao onde tinha trabalhado antes de formar a sua prépria. Foi feito o
diagndstico, o planejamento estratégico cinco e dez anos e a partir dai, em reunido com os trés
socios, definiram-se as competéncias organizacionais. Logo forma avaliados os funcionarios
modelo, nos quais era inspirada toda a cobranca dos demais e desenharam-se as competéncias
individuais que derivariam mais tarde em um mapa de cargo que orientaria todos o0s subsistemas
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de RH, inclusive uma remuneracgdo por pontos a partir da avaliacdo de desempenho.
Subtemas mencionados Organizacdes que atende Pessoas de contato
Competéncias individuais Pequeno, médio e grande porte  Diretoria e gerencia de RH
Competéncias organizacionais

Competéncias funcionais

Autores Citados

Ruas,

Zarifian,

Le Boterf,

Dutra,

Sandberg,

Fleury.

Metodologia de aplicacao

Diagndstico,

Definicdo ou revisao da estratégia,

Definicdo de competéncias organizacionais,

Definicdo das metas estratégicas de area,

Definicao das competéncias individuais a partir da avaliagao das “pessoas modelo” da empresa.

Aplicacéo da nocéo
Normalmente se da por solicitacdo da area de RH para definir processos de subsistemas de RH.

Algumas vezes vem por solicitacdo da diretoria a partir de um desejo de reestruturacao ou
expansao.

Observacoes

Quadro 50 - Sistematizacdo de dados entrevista 5

A partir da sistematizacdo dos dados das entrevistas, é possivel verificar que ha trés
entrevistas onde as praticas e entendimentos, pelo menos até este nivel de reunido de
elementos, é bem semelhante. Duas ddo mostras de seguir por uma compreensdo diferente da
aplicacao da nocdo.



6. ANALISE

6.1 ETAPA TEORICA

O momento de analise desta etapa da pesquisa consiste na releitura dos artigos, ja de
posse das tabelas de sistematizacdo de dados e com o apoio do referencial teorico.

Como destacado na metodologia, surge da leitura de sistematizacdo, um segundo nivel
de categorias para analise: a) configuracdo da nocdo de competéncias empregadas nos artigos
e como 0 autor a expressa; b) subsistemas na nocdo de competéncia e se ha articulacdo entre
competéncias organizacionais e individuais; c) ambientes nos quais a no¢do de competéncia é
aplicada; d) principais temas associados a noc¢ao de competéncias.

Estas categorias podem ser visualizadas artigo a artigo nos quadros a seguir e 0
resultado da integracdo dessas analises pode ser acompanhado em 9 - Integracéo e relacéo de

resultados: pesquisa tedrica e empirica.

Artigo 01:

Ano 2000 O&S, v.6 n19 Novas Tecnologias e Organizacdo do Trabalho. Ferreira
Como é apresentada a no¢cao de competéncia:

Competéncia como qualificacdo. Qualificacdo/treinamento direcionados para empresas
especificas que ndo preparam para 0 mercado de trabalho.

Como o autor a expressa:

Idem.

Subtemas:

Competéncias Individuais. Cl, fala especificamente de qualificacdo de trabalhadores.

Condicdes do ambiente onde ¢ aplicada:
Mercado em geral.

Observacoes:
Foco socioldgico.

Artigo 02:
RAE 2000

- Fonte: era — Volume 40, n°2

- Titulo do artigo: Como sustentar o Crescimento com base nos Recursos e nas
Competéncias Distintivas: a Experiéncia da lllycaffé. Lipparini, Cazzola e
Pistarelli.

Como é apresentada a no¢ao de competéncia:

Atrelada a mobilizacdo de competéncias organizacionais (ou distintivas como as
chamam no artigo). Vantagem competitiva e sobretudo gestdo do conhecimento, no
sentido de coloca-lo em pratica em determinadas situagdes.

Como o autor a expressa:



Como conhecimento, habilidades e atitudes mobilizados nas préticas diarias para obter
vantagem competitiva. Vinculo com Teoria da Empresa baseada em recursos e com
aprendizagem. Competéncias gerenciais também com a idéia de mobilizacdo de CHAs.
A vantagem competitiva aparece como resultado esperado dessa mobilizacdo bem
feita, dando um tom de entrega.

Subtemas:

Competéncias Organizacionais e gerenciais.

Condigdes do ambiente onde é aplicada:

Cafeteria, nivel mundial. Preocupacdo com exceléncia da qualidade e com a
concorréncia.

Observagoes:

Foco na competitividade.

Artigo 03:

RAE Ano 2000

- Fonte: RAE — VVolume 40, n°4

- Titulo do artigo: Vantagem Competitiva: os modelos teoricos e a convergéncia
entre estratégia e teoria organizacional. Vasconcelos e Cyrino.

Como é apresentada a nocao de competéncia:
Como mobilizagéo de capacidades/ recursos organizacionais para adaptacao.

Como o autor a expressa:

Foco na vantagem competitiva, na estratégia e nas teorias que historicamente as
contemplam. CO como vantagem competitiva. Forte vinculo com recursos. O termo
"dindmico" associado ao renovar constante de recursos, acaba por ser atrelado também
as CO. Surge toda uma atencdo a necessidade de adaptacdo aos ambientes de
instabilidades e a importancia dos empreendedores nesse movimento, sugerindo
mobilizacdo de competéncias.

Subtemas:
Competéncias Organizacionais.

Condicdes do ambiente onde ¢ aplicada:
Setor produtivo como um todo.

Observacoes:
Aplicacdo estratégica.

Artigo 04:
Ano: 2000

- Fonte: RAC

- Titulo do artigo: Gestao de Pessoas por Competéncias: o Caso de uma Empresa
do setor de Telecomunicacdes

- Autor: DUTRA, J. S.; HIPOLITO, J.AM.; SILVA, C.M.

Como é apresentada a no¢cao de competéncia:

A nocdo é apresentada em perspectiva histérica (ndo expressada) de mais de uma
maneira ao longo do texto. Inicialmente é destacado um carater a priori da
competéncia, permitindo-nos lé-la como potencial (aborda McClelland e Dailey,
Boyatzis, Spencer e Spencer). Logo se fala em CHA por Parry, sem mencionar ainda
mobilizacdo. Mescla um pouco de autores que falam em tracos de personalidade e em
subdivisdes das Competéncias Individuais, reforcando uma idéia de potencial ou
qualidade. Finalmente traz a idéia de mobilizacdo e entrega e se apoiam na escola
francesa (Le Boterf, Zarifian e Jacques).



Como o autor a expressa:
Mobilizagdo de CHA e entrega.

Subtemas:
Cl/Gerencial.

Condigdes do ambiente onde é aplicada:
Telecomunicag6es - um estudo de caso.

Observagoes:
Gestdo de Pessoas: cargos e salarios. Aprofundamento interessante que fala sobre a

satisfacdo do individuo na relagdo Capacitacdo X Complexidade do trabalho.
Quadro 51 - Analise artigos 2000

Artigo 05:

Ano 2001 O&S V.8 n21 O Executivo como Gestor de Educagéo e Aprendizagem.
Hanashiro e Batista

Como € apresentada a no¢do de competéncia:

Como significado de eficiéncia ao mencionar competéncia educacional.

Como o autor a expressa:

Como significado de eficiéncia. No relato dos gestores surge a idéia de movimento, de
acdo, de saber fazer em determinada situacdo, mas as autoras ndo exploram a nocao de
competéncias especificamente. Apesar de mencionar estratégia e competitividade, o
foco esta no desenvolvimento individual dos executivos, sem atrelar a mobilizagéo de
suas capacidades ao interesses da organizagao.

Subtemas:

Os relatos estdo baseados no desenvolvimento das pessoas para atingir a estratégia e
aumentar a competitividade, Cls. N&o fala diretamente de Cls, mas como se refere a
competéncia educacional, esta falando em alunos e professores e ndo da instituicdo
propriamente.

Condigdes do ambiente onde ¢ aplicada:
Bancos. Mudancas

Observacgoes:
Estratégica. Foco na aprendizagem e na lideranca para atingimento da estratégia.

Artigo 06:

RAE - Ano 2001

- Fonte: RAE — VVolume 41, n°1

- Titulo do artigo: Gestao de Competéncias e Gestdo de Desempenho: tecnologias
distintas ou instrumentos de um mesmo constructo? Brandao e Guimaraes

Como é apresentada a no¢cao de competéncia:

Nocdao advém dos autores como Zarifian e Hamel e Prahalad, CHA mobilizado com
um espectro amplo e estratégico que serviria de norte para as atividades de RH. Gestdo
de desempenho estaria abaixo desse guarda-chuva.

Como o autor a expressa:

Muito pouco explicito sobre a nocdo. Apenas um pouco na fundamentacdo tedrica com
base nos autores mencionados. E em obras anteriores ao real amadurecimento das
linhas de pesquisa dos mesmos.

Subtemas:
Nocéo (explicito) e ClI de forma mais sutil quando se aborda gestdo de desempenho.

Condic6es do ambiente onde é aplicada:
Setor produtivo como um todo

84



Observagoes:

Estratégia muito mencionada. Preocupacéo com o valor social da aplicacéo de gestéo
por competéncias no sentido de favorecer ndo s a empresa mas também promover o
desenvolvimento social. Evitando ser uma forma de dominagé&o.

Artigo 07:

RAE Ano 2001

- Fonte: RAE

- Titulo do artigo: Inovando e Competindo por meio da Gestao de Pessoas.
Rhinow, Guilherme

Como € apresentada a no¢do de competéncia:

Foco na estratégia competitiva, porém de forma indireta e vinculado a aprendizagem
aparece uma nocgéo que fala de mobilizagdo de CHAs e principalmente do resultado
dessa mobilizagdo (vantagem sobre concorréncia - talentos): entrega.

Como o autor a expressa:

Clara nogdo de mobilizagdo de competéncias para a geracao de resultados.
Subtemas:

CO = diferencial de mercado. Cl = entrega das pessoas como fator relevante na disputa
de mercado.

Condigoes do ambiente onde se da aplicagéo:

Setor produtivo como um todo

Observagoes:

Gestdo de pessoas e estratégia.

Artigo 08:
Ano: 2001

- Fonte: RAC

- Titulo do artigo: Construindo o Conceito de Competéncia
- Autor: FLEURY, M.T.L. e FLEURY A.

Como é apresentada a no¢cao de competéncia:

Resgate historico. Mobilizacdo de CHAs e entrega.

Como o autor a expressa:
Nogéo

Subtemas:

Nocao de Competéncias

Condicbes do ambiente onde é aplicada:

Revisdo Bibliografica

Observacdes:

Destaque para a importancia de ter pessoas alinhadas a estratégia da empresa, ou seja,
Cls como sustentacao das organizacionais.

Critica interessante a competéncia vista como qualificacdo e atrelada a um cargo
especifico. Relacdo com o Fordismo/Taylorismo. Destaque para a dificuldade de prever
cargos a ponto de descrever competéncias especificas para 0 mesmo.

Artigo 09:
Ano 2001

- Fonte: RAUSP - Revista de Administracdo (Volume 36, n°1)
- Titulo do artigo: O Uso do Método Delphi na Cria¢do de um Modelo de
Competéncias. Santos, A.
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Como € apresentada a nogdo de competéncia:

Gestdo de Competéncias como subgrupo da gestdo de Pessoas e ndo o contrario. Nogéo
como qualificacdo ou potencialidade.

Como o autor a expressa:

Gestdo de Competéncias como subgrupo da gestdo de Pessoas e ndo o contrario. Nogéo
como qualificacdo ou potencialidade.

Subtemas:

Cl/Gerencial

Condic6es do ambiente onde é aplicada:

Setor produtivo como um todo

Observagoes:

Aplicagdo na Gestdo de Pessoas
Quadro 52 - Analise artigos 2001

Artigo 10:

O&S - 2002 - Reestruturacdo Econdmica, relacdes de trabalho e qualificacdo na
Industria Petroquimica no Rio Grande do Sul - Rosinha Machado Carrion
Como é apresentada a no¢cao de competéncia:

Nocao atrelada a ideia de Cl e como qualificagdo na visdo das empresas e como
mobilizagdo na visdo da autora.

Como o autor a expressa:
Mobilizacéo de capacidades voltadas para resultado.

Subtemas:
Cl

Condic6es do ambiente onde é aplicada:
Empresas do polo petroquimico do RS.

Observagoes:

Artigo 11:

RAE Ano 2002

- Fonte: RAE - Volume 41, n°1

- Titulo do artigo: Competéncias Organizacionais e Vantagem Competitiva: o
Desafio da Gerencia Intermediaria. King, Fowler e Zeithaml

Como é apresentada a no¢cao de competéncia:
N&o chega a ser apresentada a no¢do sem ser sob o discurso de diferencial competitivo.

Como o autor a expressa:

Usa Hamel e Prahalad, para destacar o carater de vantagem competitiva, porém fala do
conceito como se fosse algo conhecido e sabido por todos, ignora as diferentes nocoes,
mistura com conhecimento. Fala em robustez competéncias mas nao se chega a saber
de

Subtemas:

Competéncia gerencial/ individual
Condic6es do ambiente onde é aplicada:
Hospitalar e Téxtil

Observacoes:

Operacionalizacéo estratégica
Quadro 53 - Anélise artigos 2002



Artigo 12:
Ano 2003

- Fonte: RAUSP - Volume 38, n°1
- Titulo do Artigo: Gestédo do Conhecimento, da Organizacao que Aprende e de
Competéncias: a Era Digital. Santos, A.

Como € apresentada a nogdo de competéncia:

Noc&o de competéncia como mobilizagdo de CHAs e muitas vezes volateis contraposta
com a de qualificacdo, num sentido observavel e objetivo. O Autor explicita tais
no¢des como achados empiricos nas organizacdes mas parece defender a idéia de
mobilizacéo.

Como o autor a expressa:

Mobilizagéo de capacidades.

Subtemas:

CO e Nocao

Condicdes do ambiente onde é aplicada:

Setor produtivo como um todo. Sobre obra: "Os negdcios na era digital”.
Observagoes:

Gestdo de pessoas e estratégia

Artigo 13:

Ano 2003

- Fonte: RAUSP

- Titulo do artigo: Um mosaico da Gestdo de Competéncias em Empresas
Brasileiras. Barbosa, Allan.

Como é apresentada a no¢cao de competéncia:

Evolucéo histdrica e conceitual da nogédo, entendida como qualificacdo e com foco em
Cl a mobilizacao e CO.

Como o autor a expressa:

Evolucéo historica e conceitual da no¢do, entendida como qualificacdo e com foco em
Cl a mobilizacao e CO.

Subtemas:

Nogéo

Condicdes do ambiente onde ¢ aplicada:

Numero limitado de organizacdes. Ambiente de mudanca e imprevisibilidade que leva
a uso e evolucdo da nocgdo. Destaque para os diversos modelos que se encontram em
diversas empresas diferentes.

Observacoes:
Gestdo de pessoas e estratégia. Apesar de entender a no¢do como estratégica, nao
menciona articulacdo entre COs e Cls, portanto ndo chega a abordar entrega.

Artigo 14:
Ano: 2003

- Fonte: RAC

- Titulo do artigo: Competicdo Baseada em Competéncias e Aprendizagem
Organizacional: em busca da Vantagem Competitiva

- Autor: LEITE, J.B.D. e PORSSE, M. de C. S.
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Como € apresentada a nogdo de competéncia:

Menciona Competéncias Essenciais de Hamel e Prahalad, mas n&o desenvolve a nogéo
em si, o foco estd na competitividade quando fala de Teoria da Competitividade
baseada em Competéncias. Assim mesmo menciona interacdo e acdo, dando idéia de
mobilizacdo de competencias que teriam como resultado vantagem competitiva,
destaque para a importancia de se fazer uma identificacdo consistente de quais seriam
as competéncias essenciais.

Como o autor a expressa:

Interacdo e acdo de competéncias. CHAs mobilizados, resultantes em entrega =
competitividade.

Subtemas:

CO e Cl-Gerenciais.

Condigdes do ambiente onde é aplicada:

Banco do Brasil.

Observagoes:

Aplicagéo estratégica.

Artigo 15:
Ano: 2003

- Fonte: RAC

- Titulo do artigo: Processos de Aprendizagem e Acumulacéo de Competéncias
Tecnologicas: Evidéncias de uma Empresa de Bens de capital no Brasil

- Autor: TACLA, C.L. e FIGUEIREDO, P.N.

Como é apresentada a no¢cao de competéncia:
Foco na aprendizagem organizacional.

Como o autor a expressa: "acumular competéncias tecnologicas” passa idéia de
qualificacdo, mais especificamente de conhecimentos técnicos encarados a priori da
acao.

Subtemas:

CoO

Condigdes do ambiente onde ¢ aplicada:
Industria de bens de capital.

Observacgoes:
Aplicacdo estratégica.

Artigo 16:

Ano: 2003

- Fonte: RAC

- Titulo do artigo: Competéncias Relevantes a Profissionais da Area de T&D de
uma Organizacao Publica do Distrito Federal

- Autor: BRUNO-FARIA, M. de e BRANDAO, H.P.

Como é apresentada a no¢do de competéncia:

Como CHAs. Historico que vai desde quando as competéncias eram consideradas
qualidades até um conceito de mobilizacdo e entrega. Aporta uma ruptura importante
das Competéncias vistas somente de uma perspectiva técnica e comportamental e fala
de competéncia emocional.

Como o autor a expressa.
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Idem.

Subtemas:
Cl/Gerencial

Condigdes do ambiente onde ¢ aplicada:

Gestéo de pessoas, definicdo de competéncias individuais. Organizacao publica. T&D.
Observagoes: Apesar da nogdo de competéncia expressa no artigo ser a antes descrita,
a conducéo da pesquisa, pela fragmentacdo em Conhecimentos, Habilidades e Atitudes
nos remete a potencial para e ndo ao movimento dessas capacidades combinadas.

Artigo 17:

RAE Ano 2003

- Fonte: RAE — Volume 43, n°2

- Titulo do artigo: Mestrado Modalidade Profissional: em Busca da Identidade.
Ruas, R.

Como € apresentada a no¢do de competéncia:

Mobilizagdo de recursos. Base na escola francesa.

Como o autor a expressa:

Competéncia como agdo propriamente dita e ndo como potencial para realiza-la. Critica
a nocgoes estaticas de competéncias que contemplam somente uma das partes do CHA.
Subtemas:

Nocao de Competéncias

Condigdes do ambiente onde ¢ aplicada:

IES - mestrados profissionais. Ambiente de mudancas

Observagdes: a nocdo se detém na mobilizacdo, ndo passando a um conceito de
entrega, pois ndo ha um contexto definido onde essa entrega seria solicitada, tal como a

estratégia de uma organizacgéo especifica.
Quadro 54 - Analise artigos 2003

Artigo 18:

Ano: 2004

- Fonte: RAC

- Titulo do artigo: Conhecimento, Inovacao e Competéncias em Organizagdes
Financeiras: uma Analise sob o Ponto de Vista de Gestores de Bancos

Autor: PIRES, M. G. e MARCONDES, R. C.

Como é apresentada a no¢cao de competéncia:
CHA mobilizado.

Como o autor a expressa:

Foco na necessidade de conectar CO e Cl para que a gestdo por competéncias tenha
sentido. Ideia de CHA mobilizado para sustentar estratégia = entrega. Competéncias
como potencial diferencial (CO), visto que se fala em que muitas empresas optam por
fusdes e aquisicdes para adquirir competéncias prontas.

Subtemas:

CO - Essenciais. Cls para sustentar COs.
Condicdes do ambiente onde ¢ aplicada:
Bancos.

Observacoes:

Estratégica.



Artigo 19:

RAE Ano: 2004

- Fonte: RAE

- Titulo do artigo: A Gestdo de Competéncias Gerenciais e a Contribuicdo da
Aprendizagem Organizacional. Bitencourt, Claudia.

Como € apresentada a no¢do de competéncia:

Foco na aprendizagem organizacional sob um espectro mais amplo que seria a gestéo
por competéncias. Competéncias vinculadas a aprendizagem. Carater dindmico e
circular, mas ndo necessariamente de mobilizagéo.

Como o autor a expressa:

No que tange a Competéncias gerenciais paira um velo de imobilidade ou
conhecimento adquirido, dando a impresséo de qualificagéo.

Subtemas:

Cl/Gerencial

Condigdes do ambiente onde é aplicada:

Mudangas e amadurecimento do uso de competéncias

Observagoes:

Aplicacdo estratégica, articulacdo entre COs e Cls para garantir a estratégia da
empresa.

Artigo 20:

RAE Ano: 2004

- Fonte: RAE

- Titulo do artigo: Alinhando Estratégia e Competéncias

- Autor: FLEURY E FLEURY

Como é apresentada a no¢cao de competéncia:

Com foco na estratégia, as competéncias organizacionais vem como forma de
vantagem competitiva e subentendem movimento. Quando se fala em desenvolvimento
de CI ou Gerenciais fica uma sensacédo de a priori, traduzindo a nog¢éo em qualificagéo.

Como o autor a expressa:

Como mobilizagdo de capacidades voltadas ao atingimento da estratégia empresarial.
Nas CO esta alinhado com o expresso, porém nas Cl pelo explicado anteriormente,
parece estar-se falando de qualificagéo.

Subtemas:
CO/ CIl-Gerenciais

Condicdes do ambiente onde ¢ aplicada:
Telecomunicag6es - ambiente de intensas e permanentes mudancas

Observacoes:
Aplicacdo estratégica.
Quadro 55 - Analise artigos 2004

Artigo 21:

RAUSP - Volume: 40 - Numero: 3 - Data: julho / agosto / setembro 2005: A gestdo
das competéncias organizacionais na perspectiva da cadeia produtiva: um estudo
na industria de telecomunicac6es. Sandro Marcio da Silva e Maria Tereza Leme
Fleury

Como é apresentada a competéncia:

Competéncias definidas como uma espécie de orientacdo de demandas do mercado em
relacdo a empresa/setor e destes em relacdo aos colaboradores. Entrega como resultado
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da mobilizacdo de competéncias. Competéncias entendidas como a mobilizagdo do
CHA. Nogdo fortemente atrelada ao ambiente.

Como o autor a expressa:
Conforme descrito na nocao.

Subtemas:
Individual/gerencial e Organizacional

Condigdes do ambiente onde ¢ aplicada:
O ambiente define a nogéo.

Observagoes:

Artigo 22:

O&S - v.12 - n.35 - Outubro/Dezembro - 2005: PRATICANDO O QUE
ENSINAMOS: INOVACAO NA OFERTA DO CURSO DE GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO - GESTAO PARA INOVACAO E LIDERANCA DA
UNISINOS

Borba, Silveira e Faggion

Como é apresentada a competéncia:

A nocédo de competéncia aparece como algo que serd desenvolvido pelos alunos desse
curso. D& a impressao de que o curso inteiro baseia-se no desenvolvimento gradual das
competéncias que estdo voltadas para o mercado, ou seja, do desenvolvimento de
competéncias que o mercado estd demandando. Qualificacdo

Como o autor a expressa:
Né&o e dada muita énfase na no¢do de competéncias, o artigo se refere mais ao processo
de ensino-aprendizagem. Nao é dada nenhuma defini¢do de competéncias. Uma duvida
que ficou é se 0 modo de como essa aprendizagem é desenvolvida no curso € origem
para o desenvolvimento de competéncias, ou seja, se ela é base para que os alunos
desenvolvam competéncias.

Subtemas:
Competéncias Individuais (dos alunos).

Condigdes do ambiente onde ¢ aplicada:

A nocdo de competéncias aparece basicamente em dois ambientes, na instituicdo de
ensino superior e no mercado de trabalho, porém de maneiras diferentes, pois na
instituicdo espera-se desenvolve - la e no mercado de trabalho utiliza - 1. Por ser
largamente difundida no mercado de trabalho e nas instituicbes de ensino superior iSso
pode levar a uma ampliacdo da concepcdo de competéncias, no entanto, deve-se
analisar se essa ampliacdo ndo ird fugir da idéia original de competéncias e acabar
vulgarizando o conceito.

Observagcdes:

Se as competéncias ndo surgem através do aprendizado que € dado durante o curso. E a
forma como é tratado o conceito de competéncias como algo que deve ser
desenvolvido para uma melhor inser¢do no mercado de trabalho. Qualificacéo

Artigo 23:

O&S v.12 - n.33 - Abril/Junho - 2005: Do Saber Aos Saberes: Comparando As
Noc0Ges De Qualificagdo E De Competéncia. Vieira e Luz.

Como é apresentada a competéncia:

Nocdo associada a qualificacdo

Como o autor a expressa:

Associa a capacidade do individuo de acordo com a sua qualificacdo e ndo com o seu
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desempenho. Trata da dimenséo da qualificagcdo em trés dimensdes: conceitual; social;
experimental.

Subtemas:

Nocéo de competéncia

Condigdes do ambiente onde ¢ aplicada:

Comparacdo de duas organizagdes (setor automotivo e setor de telecomunicagdes) na
pretensdo de investigar a qual dimensdo estava associada a no¢do de competéncia e
essa se mostra presente na qualificacdo da nocao experimental.

Observagoes:

Fala da adocdo de competéncia em virtude da necessidade de modernizacéo,
produtividade e aprimoramento da qualidade dos servigos. A dimenséo experimental da
qualificacdo estd atrelada a nocdo de competéncia, pois ambas se fundamentam no
saber-ser e saber-fazer do individuo.

Artigo 24:
O&S - Volume 12 - no 32 - Jan/Mar - 2005 Literatura, Dramatizagdo e Formacao

Gerencial: a Apropriacédo de Praticas Teatrais ao Desenvolvimento de
Competéncias Gerenciais. Ruas

Como é apresentada a competéncia:

Nocédo de mobilizagdo; evento; aprendizagem.

Como o autor a expressa:

aplica a nogdo de competéncias em processos dinamicos que requerem adaptacéo,
flexibilizacdo, percepcdo e pensar diferentes frente ao enfrentamento de situacbes
instaveis e de mudangas constantes.

Subtemas:
competéncias individuais --> competéncias volateis

Condigdes do ambiente onde ¢ aplicada:

Situacdes tipicas da area da arte que pode ser ‘aplicada’ a area gerencial, pelo
‘desconhecido’ das situacGes experimentadas que fazem com que as capacidades se
alterem em virtude da adaptacdo, tendo em vista a criatividade, percepc¢éo e intuicédo
para lidar com eventos nesses dois ambientes.

Observagoes:

Competéncias volateis --> apropriadas para lidar com o pouco conhecido. A
sistematizacdo e difusdo das competéncias volateis nas organizacGes acontecem por
meio de processos de aprendizagem.

Artigo 25: )
RAE VOLUME 45 - NUMERO 1 - JANEIRO-MARCO 2005: Organizacao e

trabalho em transicio: Da légica “sistémico-controladora” a logica “processual-
relacional”

Como é apresentada a competéncia:
O artigo ndo apresenta explicitamente uma nocdo de competéncia, no entanto, sob a
Otica processual-relacional abordada no artigo, pode-se captar uma idéia, nos resultados
do artigo, de competéncia como a mobilizacdo de CHAs que derivam de, ou derivardo
em - de forma ciclica - em aprendizagem. Tal mobilizacdo é demandada de gestores
por ambientes de baixa previsibilidade.

Como o autor a expressa:
Idem.

Subtemas:
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Gerenciais

Condigdes do ambiente onde ¢ aplicada:
Mudanga, baixa previsibilidade.

Observagoes:
O conceito implicito se I a partir de Competéncias Gerenciais.

Artigo 26:

RAC Volume 09 - Namero 02 Data Abr, Mai e Jun, 2005: Formac&o gerencial:
Pés-graduacdo Lato Sensu e o papel das comunidades praticas. Claudia Simone
Antonello; Roberto Ruas

Como € apresentada a competéncia:
Associada claramente a mobilizagdo, movimento. Comunidades préaticas como "fonte"
de aprendizagem.

Como o autor a expressa:
Muito pouco, foco do conteldo e do discurso esta na aprendizagem e a estratégia
empregada para chegar a resultados efetivos na formacéo gerencial.

Subtemas:
Cl

Condigoes do ambiente onde é aplicada:
Ensino: Formagéo gerencial.

Observagoes:

O conceito latente, ndo observado diretamente, € 0 que os autores defendem em obras
dedicadas especificamente ao tema, ou seja, competéncia como sendo o CHA que
mobilizado resulta em uma entrega. Se pensarmos no caso da aprendizagem gerencial
que é o que ganha os holofotes neste artigo, podemos ilustrar a representacdo usando
como exemplo um aluno/aprendiz de MBA que de posse do conhecimento aprendido e
gozando de atitude e habilidade para a préatica, é capaz de colocar em uso, por demanda
do ambiente ou sua propria, esse conjunto de aptiddes, mostrando determinada
competéncia ou um conjunto delas.

Artigo 27:
Vol 09 - Namero 04 Data Out, Nov e Dez, 2005 RAC - Revista de Administracdo

Contemporéanea: Contribuicdes a Consolidacdo da Teoria Estratégica
Interorganizacional: uma Analise dos Relacionamentos Horizontais. Pereira e
Pedroso.

Como é apresentada a competéncia:

N&o desenvolve diretamente. Real foco do artigo: comunicacdo e cooperacdo. Termo
Competéncia usado como qualificacdo/potencialidade. Também ha um vinculo entre o
termo competéncia e vantagem competitiva.

Como o autor a expressa:

Idem.

Subtemas: Competéncias Organizacionais (capacidades das organizac6es)

Condicgdes do ambiente onde ¢ aplicada:
Redes interorganizacionais.

Observacdes:

Artigo 28:
v. 9, n.3, lu/set, 2005; 143-167: Qualificacdo, competéncia Técnica e Inovacdo no

Oficio Docente para a Melhoria da Qualidade do Ensino Fundamental
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Como € apresentada a competéncia:

Como o autor a expressa:
Né&o expresso explicitamente.

Como € representado pelos pesquisadores:

Apesar de ndo abordar ou desenvolver nada com a relacdo a competéncias quando fala
em competéncia técnica (professores), fica implicita a idéia de mobilizagdo dos
conhecimentos a fim de apresentar um melhor desempenho e aumentar as chances de
atingimento dos objetivos.

Subtemas:
Cl

Condigdes do ambiente onde € aplicada:
Instituicbes de Ensino

Observagoes:
Quadro 56 - Analise artigos 2005

Artigo 29: 5
RAE VOLUME 46 - EDICAO ESPECIAL - novembro-dezembro 2006:
Remuneracao e competéncias: retdrica ou realidade?

Como é apresentada a competéncia:

Como funcéo/subsistema e responsabilidade da area de RH, mas com a ideia de que é
'0 conjunto de comportamentos que levam as pessoas a obterem o resultado esperado
da sua performance’.

Como o autor a expressa:
Instrumento passa a nogcdo competéncia atrelada a entrega. Faz a articulacdo entre
remuneracao e competéncias, via um instrumento de avaliacdo de desempenho.

Subtemas:
competéncia individual, coletiva e organizacional

Condigdes do ambiente onde ¢ aplicada:
estudo realizado em uma organizagéo --> vinculagdo aos processos e praticas de RH.

Observagoes:

Comportamentos mobilizados (competéncias) transformados em resultados que
impactam no desempenho e interferem na remuneracao. Sendo isso tudo
responsabilidade do RH.

Artigo 30:
RAE v.46, n.4, 2006"". Secdo: ARTIGOS: Construindo o Dialogo entre

Competéncia, Recursos e Desempenho Organizacional.Bruno Henrique Rocha
Fernandes; Maria Tereza Leme Fleury; John Mills

Como é apresentada a competéncia:

Sob 0 nome de resultados medidos em indicadores do BSC emerge o conceito de
entrega proveniente da mobilizacdo de competéncias (implicito)

Como o autor a expressa:

conceitos de mobilizacdo e entrega na fundamentacdo. Na discusséo de resultados o
foco fica mais na dificuldade de verificar a relacdo de CO e CI.

Subtemas:

Competéncias Organizacionais e Competéncias Individuais.

Condicbes do ambiente onde é aplicada:

Setor Saneamento, 1 empresa.



Observagoes:
Resultados confusos

Artigo 31:

RAC v. 10, n. 4, Out./Dez. 2006: 47-69: Competéncias Empreendedoras de
Dirigentes de Empresas Brasileiras de Médio e Grande Porte que Atuam em
Servigos da Nova Economia. Sérgio Carvalho Benicio de Mello; André Luiz
Maranhéo de Souza Leé&o; Fernando Gomes de Pa

Como € apresentada a competéncia:

Apesar de surgirem subdivisfes da tipologia Cl, esta na base das mesmas, uma nogéo
de competéncia, implicitamente, que entende a mobilizacdo de capacidades e
conhecimentos, resultando num comportamento expresso observavel = entrega. Opc¢édo
por um estudo em nivel superficial (observavel). O que se avalia nesta pesquisa sdo as
competéncias em si € ndo a nogdo que esta por trds do observavel; por isso é possivel
identificar tantos tipos. (Como se avaliassemos uma personalidade a partir dos tracos
fisicos ou da vestimenta e ndo por sua estrutura de personalidade, ou ainda, pelo
comportamento expresso e ndo pelo que a leva a agir de determinada maneira; néo é
rejeitavel e € um caminho para iniciar a compreensdo, mas é raso.)

Como o autor a expressa:

Divisbes em areas e subdivisdes de competéncias.

Subtemas:

Novas tipologias: sub-tipologias de CI. Independente do tipo fica claro que todas
entendem nocdo de competéncia como a mobilizacdo de uma combinacdo de
caracteristicas do sub-tipo.

Condic6es do ambiente onde é aplicada:
empresas da Nova Economia.

Observagoes:

O tenddo de Aquiles da pesquisa ndo me parece estar no que é destacado pelos autores
sobre as limitagdes referentes a pouca representatividade da amostra e/ou na escolha
por uma abordagem qualitativa. O ponto de partida teorico enfraquece os achados.

Artigo 32:
RAC Volume 10 — N. 3 - Julho/Setembro 2006: Relagdes entre impacto do
treinamento no trabalho e estratégia empresarial: 0 Caso Eletronorte

Como é apresentada a competéncia:

Entrega, implicito. A partir do uso do que foi aprendido. Entrega/resultado. Interface
COxClI, verbalizado como avaliacdo individual x coletiva.

Como o autor a expressa:

Fala-se em habilidade e transferéncia de habilidade do "aprendido™ no treinamento para
0 ambiente de trabalho.

Subtemas:

Implicito: CO e ClI

Condic6es do ambiente onde é aplicada:

Empresa de Eletricidade

Observacdes:

Foco na medicdo dos resultados dos treinamentos.
Quadro 57 - Anélise artigos 2006

Artigo 33:



Volume 14, n. 43, 2007: Analise da Interface Subjetividade e Competéncias no
Campo do Trabalho

Como € apresentada a competéncia:

A Nocdo de competéncias traz a idéia de CHA mobilizado resultando em entrega. A
gestdo por competéncias vista como uma porta de entrada para um olhar mais atento,
por parte das organizagdes, as individualidades. Fica implicita uma idéia de Cl como
resultante de caracteristicas de personalidade ( 0 que é 6bvio, mas pouco abordado na
literatura da administracéo) e esta se V&, nos processos de desenvolvimento das Cls no
ambiente organizacional alterada; isto num processo retroalimentado e ciclico. A
proposta das autoras € ambiciosa, porém, ndao conseguem, pelo menos no artigo,
desenvolver nenhuma das frentes tedricas a que se propde: competéncias, formagdo da
subjetividade, viés social de formacdo profissional.

Como o autor a expressa:

A nocdo de competéncia explicita pelas autoras vem de autores conhecidos como Ruas,
Le Boterf e Zarifian. Assim, ao conceituar competéncias, a definem como a soma de
CHAs que mobilizados derivam em entrega. O conceito ndo é retomado nos resultados,
pois o foco do artigo estd na formacdo da subjetividade dos colaboradores nos
processos de capacitacdo.

Subtemas:
Cl e nogéo atrelada a ClI.

Condic6es do ambiente onde é aplicada:
Organizacional como um todo.

Observagoes:

Artigo 34:
0&sS - v.14 - n.43 - Outubro/Dezembro - 2007 - Utopia com os pés no chdao? A

gestdo de competéncias pela perspectiva social — Experiéncias setoriais no Brasil.
Barbosa.

Como é apresentada a competéncia:

Diz que junto com o conceito de competéncias estd a idéia de que as atividades da
organizacdo sdo submetidas a uma rotineira e sistematica comprovacdo de sua
importancia e utilidade. Ele também mostra a idéia da area de recursos humanos como
diferencial competitivo da empresa, papel que é desenvolvido pela nogdo de
competéncias. Fala que o conceito de competéncias contribui para a comprovacao de
valor e com isso ganha uma conotagdo pragmatica e operacional que € entendida como
conhecimentos, habilidades e atitudes, que se traduzem em resultados. Apds uma longa
discussdo sobre o papel dos recursos humanos o autor insere o conceito de
competéncias como um diferencial de tudo que a area ja havia tido, pois mostra que
com as competéncias 0s recursos humanos passam a fazer parte da estratégia
organizacional.

O autor apresenta diversas perspectivas da no¢do de competéncias, entre elas: a que
trabalha a nocdo de competéncias em uma logica que valoriza recursos e capacidades,
sendo esses determinantes para o desenvolvimento organizacional. Outra perspectiva é
a da idéia de recurso, por meio da incorporacdo da dindmica dos processos de sua
criacdo e utilizacdo, isso a partir dos estudos sobre capacidades organizacionais na
perspectiva da econdmica evolucionaria (NELSON E WINTER, 1982), capacidades
dinamicas (TEECE, PISANO SHUEN, 1997) e competi¢do baseada em competéncias
(HAMEL, 1994, PRAHALAD E HAMEL, 1995). Ele também apresenta estudos de Le
Boterf (2003) que fala do surgimento de competéncias em um contexto de alto
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desemprego e crescente competitividade, isso nos anos 1980, e que diz que a nogdo de
competéncias é a capacidade de combinar recursos incorporados a pessoas e recursos
presentes no meio. O autor também cita Boyatzis (1982), o qual define competéncias
como caracteristicas do individuo que o levam a resultados efetivos e/ou superior no
trabalho. Cita Sanchez (2001) ao falar que competéncias é a habilidade de uma
organizagdo de sustentar uma coordenacdo de recursos e capacidades para alcangar
metas. E cita Barbosa (2003) que considera o0 modelo de competéncias para buscar
respostas ao problema de remuneragéo.

Também é apresentado o relacionamento do conceito de competéncias a diferentes
dimensGes de analise. Nesse caso o autor cita Zarifian (1999) e o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes, como indicativo de capacitacao; e cita Boyatizis
(1982) em que ele fala que o desenvolvimento dessas trés caracteristicas para busca de
resultados; e fala de Sandberg (1996) e a interacdo e/ou relacionamento com outras
pessoas.

Como o autor a expressa:

O autor mostra que a nogdo de competéncias surge como uma alternativa para o
gerenciamento de pessoas, em um ambiente de transformacdes sociais e produtivas. Ele
argumenta que as competéncias preparam para uma atividade exclusiva e ndo para o
mercado de trabalho. Mostra que a nocdo de competéncias possui diferentes
perspectivas tedricas quando comparada com as outras praticas de recursos humanos.
Apresenta diversas correntes tedricas da no¢do de competéncias.

Subtemas:

Apresenta uma “tipologia” de um modelo de competéncias em uma perspectiva setorial
ou por categoria profissional. Apresenta a idéia de competéncia social. Ao apresentar o
segundo caso cita as competéncias de gestdo, competéncias especificas e competéncias
béasicas, que sdo voltadas ao trabalho dentro da empresa estudada

Condic6es do ambiente onde é aplicada:

A problematica proposta pelo artigo é a de uma possivel construcdo de modelos de
competéncias para um setor e para categorias profissionais, e com isso minimizar
esforcos e recursos no processo de preparacdo e adequacdo do individuo a sua
atividade profissional, preparando-o para 0 mercado de trabalho e ndo para uma
atividade exclusiva, que segundo o autor é o que acontece na aplicacdo da légica das
competéncias. O autor mostra duas empresas e 0 processo de certificacdo de
competéncias e mostrando a formacdo de uma ldgica social das competéncias. 1sso
amplia a concepc¢éo de competéncias.

Observagdes:

Artigo 35:
VOLUME 47 - NUMERO 3 - JULHO-SETEMBRO 2007: Analise de

Competéncias Organizacionais na Internacionalizacdo de Empresas da Cadeia
Coureiro-Calcadista. Dal-Soto, Paiva e Souza

Como é apresentada a competéncia:

Em seus objetivos a pesquisa ja apresenta o termo mobilizar em relacédo aos recursos da
empresa, denotando uma idéia de movimento para a no¢do de competéncia. Fica claro
na descricdo das competéncias chaves, que ha um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que sdo postos em pratica e resultam numa vantagem competitiva
internacional alinhada a estratégia da empresa. Um pouco implicita esta a idéia de
entrega/resultado. N&o se menciona diretamente como conceito, mas surge com a razao
da mobilizagdo das competéncias.
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Como o autor a expressa:
A nogéo de mobilizagdo do CHA como vantagem competitiva.

Subtemas:
CcO

Condigdes do ambiente onde ¢ aplicada:
IndUstria Calgadista

Observagoes:
Como ndo se fala em resultado direcionado ao atingimento da estratégia, fica-se com a
ideia de mobilizagéo.

Artigo 36:
RAC 2007 Identificagdo de Mecanismos de Controle em Aliancas

Estratégicas para Desenvolvimento Tecnoldgico: um
Estudo Mdltiplo de Casos no Setor Metal-mecanico
ao longo das Fases do Relacionamento

Carlos Gabriel Eggert Boehs

Andréa Paula Segatto-Mendes

Como é apresentada a competéncia:
Nocdo como qualificacdo, tanto expressa como implicitamente. Qualificacdo
(competéncia no caso do artigo) direcionada como fator estratégico na competitividade.

Como o autor a expressa:
Como qualificagdo
Subtemas:
Implicitamente: CI

Condigdes do ambiente onde ¢ aplicada:
Setor produtivo: Tecnologia

Observagoes:
Quadro 58 - Analise artigos 2007

Artigo37:
RAUSP Volume: 43 - NUmero: 4 - Data: outubro / novembro / dezembro 2008:

Avaliacao de competéncias requeridas aos trabalhadores da informacao: analise
da experiéncia com a selecdo de alunos para programa de iniciacao cientifica

Como é apresentada a competéncia:

Noc&o de competéncia associada a0 CHA. E representada através da criacdo de um
instrumento de selecdo, onde é possivel conhecer as entregas relacionadas a cada
competéncia requerida, pois os alunos sO teriam as competéncias requeridas se
fizessem as atividades propostas, atividades essas que eram relacionadas a mobilizacdo
do CHA na perspectiva tedrica utilizada no texto.

Como o autor a expressa:
Apresenta a no¢do de competéncia vinculada a mobilizacdo do CHA, porém, fica clara
a relacdo e apresentacdo de entrega, mesmo que nao diretamente abordada.

Subtemas:
Competéncias individuais. Trabalha com a ideia de competéncia informacional.

Condicgdes do ambiente onde ¢ aplicada:

Instituicdo de Ensino Superior = Aprendizagem envolvida na no¢do de competéncia
uma vez que os alunos precisavam demonstrar suas capacidades/aprendizagens em
funcéo de entregas esperadas.
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Observagoes:

Artigo 38:
RAUSP Volume: 43 - Numero: 3 — Data: julho / agosto / setembro 2008: Os

impactos do suporte a transferéncia sobre a aplicacdo de competéncias no
trabalho: a percepcéo dos mestres e doutores do Banco do Brasil. Hugo Pena
Brandéo; Carla Patricia Bahry; Isa Aparec

Como € apresentada a competéncia:
A nocdo que aparece na revisao, basta com observar os autores (Zarifian, Le Boterf,
Dutra, Fleury, etc) traz, no minimo, a idéia de CHA.

Como o autor a expressa:

Quando os autores falam em desenvolvimento fica a idéia de CHA um pouco inerte e
passiva, no sentido de absorcdo de conhecimento. J& quando se referem as
organizagdes fazendo uso do termo aplicacdo a nocéo € de movimento, aproximando-se
ao conceito de entrega; ndo necessariamente demandada pela empresa.

Subtemas:

Cl, CC e nocdo: contraste entre revisdo e discurso marcados pelos termos
Desenvolvimento e aplicacdo. Quando se fala em aprendizagem paira uma passividade
latente por parte dos aprendizes.

Condic6es do ambiente onde é aplicada:
Banco do Brasil.

Observagoes:

Apesar do alinhamento semantico realizado pelos autores, em sua preocupagao com a
compreensdo dos enunciados, fica a impressdo ao longo do artigo de uma oscilacao
entre um conceito estatico e o de movimento - mobilizacdo como se fossem estagios
diferentes

Artigo 39:
RAC Curitiba, v. 12, n. 1, p. 107-129, Jan./Mar. 2008: Visdo Baseada em Recursos

nas Instituicdes de Ensino Superior de Fortaleza: uma Analise Ex-Ante e Ex-Post
r LDB/ 96. Cerra e Maia.

Como é apresentada a competéncia:

Vantagem competitiva associada a desempenho superior e a estratégia das IES.
Critérios para a definicdo de VBR de Barney (1991) = Core Competence. Fica clara a
idéia de capacidades mobilizadas em momentos determinados e estratégicos que
resultardo em vantagem competitiva.

Como o autor a expressa:
Capacidades muito especificas, exclusivas, raras "usadas™ assertivamente como
diferencial de mercado no novo ambiente educacional.

Subtemas:
Implicitamente: CO (visam o sucesso da IES) e CI (ha adaptacdo a mudanca do
ambiente)

Condic6es do ambiente onde é aplicada:
IES: mudanca de cultura, adaptacdo a nova realidade, alguma previsibilidade.

Observacdes:

Os chamados recursos intangiveis, mais especificamente, inovacdo e criatividade,
assemelham-se ao conceito de competéncias volateis que acabou sendo pouco
explorado e se limitam a uma analise superficial pelo fato dos autores manterem o foco
somente na teoria de VBR que, ou ndo possui suficientes estudos para cobrir o tema ou



ndo soube ser resgatada pelos autores em questao.

Artigo 40:
RAC Volume: 12 - Namero: 2 - Data: Abr, Mai e Jun, 2008: Competéncias,

Gestdo de Competéncias e Profissdes: Perspectivas de Pesquisas. Kely César
Martins de Paiva; Marlene Catarina de Oliveira Lopes Melo

Como € apresentada a competéncia:

Nocéo expressa como qualificacdo. Porém na revisdo sdo abordados autores que falam
em competéncias como mobilizacdo de CHA. Apesar de usarem autores que entendem
competéncias como a mobilizacdo do CHA e de contemplarem o conceito de entrega
(no artigo, é usado o termo resultado, a linguagem expressa fica "contaminada” pelo
entendimento de competéncia como qualificacdo, sobretudo quando falam em processo
de qualificacao.

Como o autor a expressa:

Reconceituacdo de competéncia profissional e de profissdo: redimensionamento de
profissionalizacdo. Competéncias, no estudo, sob a ética tanto das empresas quanto do
individuo e sociedade, acabam tendo um conceito que esta muito mais proximo de
qualificacdo, observam as autoras.

Subtemas:

Nos resultados: Competéncia Profissional=competéncia individual/gerencial; vistas
como uma capacitacdo para atender as CO. - Competéncia Coletiva - Competéncia
Organizacional= S&o as que mais se aproximam do conceito de CHA mobilizado =
entrega

Condic6es do ambiente onde é aplicada:

setor produtivo como um todo = estratégia que visa um aumento de produtividade
baseado num desempenho superior (muito fordista). Reforco para a observacédo feita
em tipologias: CO como diretriz para capacitacdo. Nos niveis individual e coletivo,
competéncias se confundem com qualificacdo (treinamento).

Observagoes:

Artigo 41:
RAC Curitiba, v. 12, n. 1, p. 155-176, Jan./Mar. 2008: Desenvolvimento de

Produtos no Contexto das Cadeias de Suprimentos do Setor Automobilistico

Como é apresentada a competéncia:
Associada a capacidade de competicéo.

Como o autor a expressa:
Competéncia de desenvolver produtos --> mobilizacdo de capacidades coletivas em
busca das estratégias organizacionais.

Subtemas:
competéncias funcionais e organizacionais

Condic6es do ambiente onde é aplicada:
Cadeia de Suprimentos do Setor automobilistico --> trabalho em rede --> mobilizagdo
das capacidades em relacéo a estratégia.

Observacdes:

Competéncias funcionais para competéncias organizacionais. ldeia implicita de
competencias coletivas como a capacidade de competir entre as cadeias devido a sua
gestdo da cadeia de suprimentos, pensando e articulando as relaces, a estrutura,
ganhos e alinhamento.
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Artigo 42:

O&S - Volume 15, N° 46, 2008 - Gestdo de Pessoas por Competéncia:
institucionalizacdo, possibilidades e dificuldades implicitas nas relagdes
trabalhistas brasileiras. Heitor APPEL, Claudia Cristina BITENCOURT.

Como € apresentada a competéncia:
Nocao como entrega a partir de mobilizacéo de capacidades.

Como o autor a expressa:
ldem

Subtemas:
COs e Cls. Destaque para a importancia da articulagdo entre ambas, uma vez que seus
objetos ndo sdo 0S mesmos.

Condigdes do ambiente onde € aplicada:
Ambiente juridico e organizacional. Pesquisa realizada com Juizes do trabalho, lideres
sindicais, gestores e consultores.

Observagoes:
O artigo traz informac6es importantes sobre questdes legais na operacionalizacdo da
Gestdo por Competéncias. Os autores defendem que Competéncias € um tema em

Construcéo.
Quadro 59 - Analise artigos 2008

Este € o momento de relembrar que os artigos foram selecionados pela presenca da
expressao “competéncia” em pelo menos uma das seguintes secdoes — “titulo do artigo”,
“palavras-chave do artigo” ou “resumo do artigo”. Além disso, passaram por mais dois filtros.
No entanto, as analises demonstraram que, nem sempre, a no¢cdo de Competéncias aparece
como tema central e que em muitos casos é preciso realizar inferéncias a partir dos
instrumentos de pesquisa ou dos resultados das publicaces.

Considerando o dito acima, e tendo em conta as categorias empregadas para
dimensionar e analisar 0s artigos pode-se antecipar de forma resumida que:

e Quanto a nocdo de competéncia — ha predominancia da nocéo expressada como

entrega. Porém, vé-se a nocdo contemplada como qualificagio ou como
mobilizacdo do CHA sem estar necessariamente atrelado a estratégia.

e Quanto a subtemas — ha maior mencao das competéncias individuais/gerenciais
nos artigos. Porém, sdo mencionadas e descritas também, competéncias
organizacionais e coletivas (de area) em algumas publicacdes. O conceito de
core competences se faz presente, mas é pouco discorrido. Alguns autores
usam outras denominagfes para essas mesmas categorias ou ainda realizam
subdivisdes das competéncias individuais.

e Quanto ao ambiente — ha diversidade nas aplicacdes.
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e Quanto a temas associados — em torno de 50% dos artigos tem como tema
principal outro que ndo competéncia, seja em sua Nogéo ou subtemas.
Os resultados desta etapa podem ser acompanhados em maior detalhe em 9.1
Resultados Etapa Tedrica.
Até aqui ndo € possivel mapear diferencas significativas de um ano a outro ou mesmo
fazer recortes por periodos. No topico 9. Integracdo e Relacdo de Resultados: Pesquisa
Tedrica e Empirica ¢ feita a integracdo dos resultados de cada etapa e logo a relacdo entre

ambas.

6.2 ETAPA EMPIRICA

A metodologia previa que a partir da leitura de sistematizacéo, se passe a um segundo
nivel de categorias para analise, tal como foi feto na etapa tedrica: a) configuracdo da nocéo
de competéncias empregadas nos artigos e como o autor a expressa; b) subsistemas na nocéao
de competéncia e se ha articulacdo entre competéncias organizacionais e individuais; c)
ambientes nos quais a no¢do de competéncia € aplicada; d) principais temas associados a
nocéo de competéncias.

Essas categorias podem ser visualizadas entrevista a entrevista nas tabelas a seguir e o
resultado da integracdo dessas analises pode ser acompanhado em 9 - Integracéo e relacéo de
resultados: pesquisa tedrica e empirica.

Consultor 1

Como é apresentada a nogcdo de competéncia (pelo exemplo):
Tenta manter o foco na entrega, porém em diversos casos € necessario partir de uma
estruturacédo e educagdo para “preparar o terreno” para a implantacao de uma gestao

por competéncias com foco em entregas. “respeito a maturidade do cliente”; “muito
mais integra¢do de processos, do que gestdo por competéncias propriamente dita”

Como o consultor a expressa:

Entende competéncia como capacidade de entrega:

“pra mim, competéncia do individuo, vamos pensar assim, ¢ a capacidade que ele tem
de entregar aquilo que estd na missdo do posto que ele ocupa, né? Entregar com
capacidade, com técnica com intensidade comportamental, né? Acho que para mim é
isso, definindo de uma maneira bem simplificada, pra mim é o que traduz e simplifica
competéncia € resultado...”

Subtemas:
Nocéo, Competencias organizacionais, coletivas e individuais.

Condicbes do ambiente onde é aplicada:



Clientes de médio e grande porte de varios setores. Em geral com caréncias na gestao
de pessoas. No exemplo: consultoria de pequeno porte.

Temas associados:
Remuneragéo
Desempenho/ Valorizagéo
Selecéo

Desligamento
Observagoes:

Quadro 60 - Analise entrevista 1

Consultor 2

Como € apresentada a no¢ao de competéncia (pelo exemplo):
Com foco em resultado. Conhecimentos, habilidades e atitudes sdo treinados para
serem postos em ac¢do e derivam em valor agregado para a empresa.

Como o consultor a expressa:
Conhecimentos, habilidades e atitudes postos em pratica conforme as necessidades
imediatas da empresa.

Subtemas:

Competencias basicas (da organizacéao)

Competencias essenciais (do cargo, por exemplo, lideranca para gerentes)
Competéncias especificas (da area, normalmente mais técnicas)

Condigdes do ambiente onde ¢ aplicada:
Ambientes de mudanca. Varios setores.

Temas associados:
No caso a competéncia estd associada a remuneracdo e ndo o contrario. Da mesma
forma outros subsistemas de RH estdo atrelados a cargos e salarios.

Observagoes:

Quadro 61 - Analise entrevista 2

Consultor 3

Como é apresentada a nocdo de competéncia (pelo exemplo):

Traz o exemplo de uma empresa de Caxias do Sul, madura, gestores comprometidos e
abertos a mudancas. A estratégia é desenhada, se mapeiam as competéncias
organizacionais, se estruturam todos os subsistemas de RH e as competéncias
individuais, de forma a direcionar as pessoas para o atingimento da nova estratégia.
Entrega. Foco no processo de aprendizagem para realizar ajustes anuais. Base no BSC.
Programa em amadurecimento.

Como o consultor a expressa:
Nocéo de competéncia estritamente vinculada a estratégia. Como entrega para sustentar
a mesma.

Subtemas:

Competéncia organizacionais que representam a estratégia e individuais como
desmembramento das organizacionais para fazer acontecer a estratégia. RH como
articulador usa a avaliagdo como ferramenta de articulagéo.

Condicbes do ambiente onde é aplicada:
Vaérios setores, empresas de médio porte.
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Temas associados:
Vantagem competitiva. Estratégia. Recursos, BSC. Treinamento, Avaliacdo de
desempenho.

Observagoes:
Quadro 62 - Analise entrevista 3

Consultor 4

Como € apresentada a nogcao de competéncia (pelo exemplo):

O exemplo traz uma empresa que lida com equipamentos pesados e que a partir daquilo
que sabe fazer melhor, define suas competencias e a partir de suas competéncias,

define sua estratégia. Essa organizacdo percebe que é muito boa em Desenvolvimento
de solucgdes integradas em transporte, com aplicacdo de maquinas de grande porte, e
busca oportunidades de negdcio a partir dessa competéncia organizacional.

Como o consultor a expressa:

Como entrega a partir da mobilizacdo de capacidades no caso das competéncias
individuais. Foco em resultados para atender as metas de longo prazo da empresa e
garantir a estratégia. No caso das competéncias organizacionais, que foram o foco da
entrevista, a define como “aquilo que a empresa tem de bom”. A competéncia
organizacional resultaria de uma articulagdo/coordenacdo de recursos que gera
vantagem competitiva.

Subtemas:

Core competences. Competéncias organizacionais, individuais e técnicas.

Condigdes do ambiente onde ¢ aplicada:

Varios setores, empresas de médio e grande porte.

Temas associados:
Vantagem competitiva. RBV. BSC.

Observagoes:

Quadro 63 - Analise entrevista 4

Consultor 5

Como é apresentada a nocao de competéncia (pelo exemplo):

Esta entrevista traz um exemplo de como a nog¢ao pode ser aplicada em empresas com
poucos funcionarios e auxiliar na gestdo. A mobilizacdo e desenvolvimento de
capacidades, neste caso tem como Unico foco atender a proposta de crescimento do
planejamento estratégico, aliando os objetivos da empresa e a satisfacdo do pequeno
grupo de funcionarios. A no¢do como entrega fica muito clara.

Como o consultor a expressa:

O consultor faz uma separacdo bem clara entre entrega e capacidades mobilizadas ou
qualificacdo. Com base no mesmo exemplo, destaca a importancia de que 0s
funcionarios sejam competentes para a empresa. Explica que na expansdo, contrataram-
se duas pessoas que eram especialistas em redes, “os melhores do mercado”, no
entanto, um trabalhava para si e outro estava preocupado com a estratégia da empresa.
No caso da pessoa que ndo se enquadrou na equipe, houve contratacdo pela
qualificacdo a priori, sobretudo técnica. Depois comprovou-se que ele colocava em
pratica o que sabia (mobilizacdo de capacidades), porém nunca entregou os resultados
esperados porque “caminhava em outra direcao”.

Subtemas:
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Competéncias individuais. Nogdao.

Condigdes do ambiente onde ¢ aplicada:

Empresas de pequeno, médio e grande porte.

Temas associados:

Treinamento, Remuneragdo, Recrutamento e Selegéo, Carreira.

Observagoes:

Quadro 64 - Analise entrevista 5

Assim como na etapa anterior, a sistematizacdo e anélise das entrevistas, também
permite antecipar alguns resultados que serdo abordados em detalhe no t6pico 9 - Integracéo
e relacdo de resultados: pesquisa tedrica e empirica.:

Quanto a nogdo de competéncia — todos os consultores entendem a no¢&o como

entrega, ou seja, a mobilizacdo de capacidades alinhadas a estratégia da
empresa. Perecebe-se desde ja, que ha maior familiaridade em definir
competéncias a partir das competéncias individuais.

Quanto a subtemas — como dito antes, hd maior conforto na mencdo das
competéncias individuais/gerenciais nos artigos. Porém, competéncias
organizacionais sdo abordadas por todos os entrevistados. Alguns, como se
verd no topico seguinte, apresentam outras subcategorias ou divisdes das
mesmas.

Quanto ao ambiente — ha diversidade nas aplicacdes.

Quanto a temas associados — como as entrevistas eram semi-estruturadas, ndo

davam margem para que a nocdo surgisse a partir de outros temas. No entanto,
observa-se que ha, na percepcdo dos entrevistados, temas que derivam da
aplicacdo da nocdo. Na maioria dos casos, referentes a subsistemas de

Recursos Humanos como se vera no capitulo seguinte.



7.

INTEGRACAO E RELACAO DE RESULTADOS: PESQUISA TEORICA E
EMPIRICA

7.1 RESULTADOS ETAPA TEORICA

Os resultados desta etapa, assim como da etapa empirica, baseiam-se em uma régua de

quatro categorias que direciona a analise das publicaces:

a) Configuracdo da Nocgdo de Competéncias: se refere a maneira através da qual os

autores apresentam e expressam a nog¢do. Com base na evolucdo da abrangéncia
desta nogdo nos ultimos anos (como destacado na revisdo bibliografica), pode-se
pensar em subcategorias para melhor apreendé-la: i) a no¢éo de competéncias como
capacitacdo/qualificacdo; ii) a nocdo de competéncia como sinénimo do CHA,
como potencial para alguma iniciativa; iii) a nocdo de competéncias como
mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes orientados para uma

“entrega”.

b) Subtemas da nocdo de Competéncia: contempla quais subtemas sdo levados em

consideracdo pelos autores e se ha articulacdo entre competéncias organizacionais e

individuais.

c) Condicdes do Ambiente: procura identificar e analisar as unidades de analise ou

objetos de pesquisa.

d) Temas associados a nocdo de competéncia: como observado na descricdo da

metodologia, esta categoria deriva diretamente da amostragem da fase
experimental, uma vez que foi possivel detectar, na analise dos artigos que fizeram
parte do mesmo, que a nocdo de competéncia, muitas vezes, estd subjacente a
outros temas que sdo o foco da pesquisa. Na totalidade da pesquisa tedrica
mantiveram-se como 0s temas de maior expressao:

e Aprendizagem — estratégias de aprendizagem na formacdo de pessoas ou no que

tange a aprendizagem organizacional.

e Vantagem competitiva — estratégias competitivas com foco no capital

intelectual.

o Relacdes de trabalho — processos de subjetivacao.
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Importante retomar aqui, que esta régua origina-se no referencial tedrico e nos
primeiros resultados da fase experimental. A partir dela apontam-se os resultados da etapa

tedrica.

Configuracdo da Nocdo de Competéncias

Como apontado nos resultados da fase experimental, nem todas as publicagfes trazem
a nocdo de competéncias como seu tema central. Da mesma forma como foi feito na producéo
de 2005 a 2008, as publicacdes do periodo anterior que desenvolviam outros temas centrais,
tiveram a nocdo lida nas entrelinhas, ganhando um carater indireto. Reforcando o exemplo:
um tratamento que compartilha a perspectiva da mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes é a aplicacdo estratégica da nocdo de competéncia, pois a vinculacdo da nocdo de
competéncias a estratégia da(s) empresa(s) estudada(s) acaba por definir uma dindmica.

Um dos aspectos que muda com relacdo a fase experimental, é que ndo se fara
distincdo entre abordagens diretas ou indiretas. Na ultima categoria de analise Temas
associados a nogdo de competéncia, aparece com maior clareza, em que artigos a nocao €
tema secundario. Outra questdo revisada é a percepcdo da pesquisadora sobre a publicacéo,
que agora aparece sob forma de observa¢es como complemento da analise.

No que tange a configuracdo da nocdo de competéncia, as trés subcategorias
levantadas na bibliografia e confirmadas na fase experimental mostraram-se suficientemente
abrangentes para contemplar tambem as publicagdes do periodo anterior. A tabela 40
apresenta essa construcao, ja definindo o tipo de configuracdo sob a qual aparece a nocao de

competéncias.

Tabela 12 - Configuracéo da Nocdo de Competéncias adotadas nos artigos

Subcategorias Total
Nocdo de competéncia como qualificacdo / capacidades a priori da 09
acao.

Nocdo de competéncia como a presenca de conhecimentos, 13
habilidades e atitudes mobilizadas, mas ndo necessariamente
direcionada a estratégia da empresa.

Nocdo de competéncia como mobilizacdo de conhecimentos, 20
habilidades e atitudes derivando em entrega que sustenta 0s objetivos
da organizacdo ou entidade.

Como é possivel verificar na tabela anterior a maioria dos artigos (20) traz, de forma
direta ou indireta, a nogéo associada a entrega. Lembrando que por no¢do associada a entrega
pode-se entender a mobilizacdo de competéncias direcionadas ao atingimento da estratégia da

organizagdo. Em linguagem mais simples: pessoas e organizagdo (ou entidade, instituicao)
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direcionadas a um mesmo norte, unidas em uma mesma missao ou visdo. Para identificar esta
categoria, o artigo precisava mencionar estratégia ou vantagem competitiva e como 0s
individuos ou o coletivo contribuiriam para a realizacdo desses objetivos. A segunda
subcategoria mais expressiva (13 artigos) € a compreendida como mobilizacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes em situacBes praticas, mas ndo necessariamente
direcionadas para a estratégia da organizagdo ou organizagdes em questao.

No que se refere a configuracdo da nogdo de competéncia como qualificacdo (nove
artigos), a mesma é percebida como uma capacidade a desenvolver ou desenvolvida sem a
perspectiva de coloca-la em acdo, nem tampouco de reconhecimento e legitimacdo. Apesar
dessa perspectiva se colocar fora dos canones do debate sobre competéncias, o debate neste
grupo de artigos apresenta a virtude de colocar em questdo a abordagem competéncias numa
perspectiva social e critica.

A relacdo das publicacGes quanto as subcategorias da nocdo, pode ser visualizada no

Anexo 7.

Subtemas da Nocdo de Competéncias

Subtemas da nocdo de competéncias refere-se as dimensdes organizacional e
individual/gerencial. Vale retomar brevemente o conceito de cada uma para contextualizar os
resultados:

Dimensdo Organizacional — COs - escolhemos a definicdo simplificada de Ruas
(2005): sdo competéncias coletivas da organizacao que asseguram a realizacdo da misséo, da
visdo e/ou da estratégia da empresa e resultam da combinacdo de recursos, capacidades,
tecnologias e sistemas.

Dimensdo individual - Cls ou Competéncias Gerenciais - na dimensdo individual é
necessario manter a evolucao destacada no referencial: 1°) Competéncia como qualificacéo:
McClelland (1973), Boyatsis (1982); 2°) Competéncia como CHA: primeiros estudos de Le
Boterf e Zarifian sobre o tema; e 3°) Competéncia como mobilizacdo de CHA associado a
entrega: para citar alguns, Zarifian (2001), Le Boterf (2003) da escola francesa e no Brasil
Ruas (2005), Dutra (2004), Fleury e Fleury (2006).

No periodo abrangido pela pesquisa houve uma notdria predominancia do subtema
competéncias individuais/gerenciais, seguido de competéncias organizacionais. Dezessete
artigos abordam especificamente competéncias individuais. Destes, dois artigos se preocupam

em discorrer também sobre a no¢do de competéncias como um todo.
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Sete abordam as competéncias organizacionais e, destas publicacdes, uma descreve a
evolucdo da no¢do como um todo.

A preocupacdo com a construcdo do conceito aparece em 2001 com Fleury e Fleury.
Mais trés publicacdes trazem a nocdo em seus conteldos, mesmo que associada a outros
temas: Barbosa (2003); Ruas (2005) e Vieira e Luz (2005). Como destacado antes, outros
cinco, além de se preocuparem em contemplar a nocdo, combinam a pesquisa com
competéncias organizacionais ou individuais.

O que chama a atencdo nessas publicacBes é a proposta de uma articulacdo entre esses
dois tipos de competéncias: organizacionais e individuais. Doze, dos 42 artigos, combinam
competéncias organizacionais e individuais e, desses doze, dez ddo destaque & importancia
dessa articulagcdo para que a aplicacdo da nocdo tenha sentido. A maioria desses autores
destaca a importancia de trabalhar em conjunto tais competéncias e o ganho que representara
para a organizacao alinhar os interesses da empresa com os individuais. Pode-se observar, no
entanto, que em nenhum desses artigos aparece uma proposta de como realizar essa
articulacdo. Dois artigos combinam competéncias organizacionais e individuais em seus
relatos, porém néo objetivam a articulacao.

As Ultimas combinacdes identificadas foram de Branddo, Bahry e Freitas (2008) que
escrevem sobre competéncias individuais e coletivas, abordando também a nocdo e, por
altimo, fechando os 42 artigos, Cerra e Maia (2008) que além de falar em competéncias
organizacionais, mencionam a importancia das competéncias funcionais.

A relacdo das publicacdes quanto aos subtemas, pode ser visualizada no Anexo 7.

Por fim, no que tange a subtemas e subcategorias da no¢do, uma Gltima visualizacédo

que permite relacionar as publicacdes por ano as categorias de analise em questao.

Ano Subcategoria da nogéo Subtemas

2000 Qualificacdo Cl
Entrega CO+Cl articuladas
Entrega (6{0)]
Entrega (¢]]
Mobilizagdo Cl

2001 Mobilizagdo Nogéo e ClI
Entrega CO+Cl articuladas
Entrega Nocéao
Qualificacéo Cl

2002 Entrega (¢]]
Qualificacéo Cl

2003 Mobilizagdo CO e Nogdo
Mobilizagdo Nocéao

Entrega CO+Cl articuladas
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Qualificacéo CO
Entrega (¢]]
Mobilizagéo Nocéo
2004 Entrega CO
Entrega Cl
Entrega CO+Cl articuladas
2005 Mobilizagéo CO+Cl articuladas
Qualificacdo (¢]]
Qualificacdo Nocéo
3 Mobilizacdo 3ClI
Qualificacdo CO
Mobilizacdo Cl
2006 Entrega CO+CColetiva+Cl articuladas
Entrega CO+ Cl articuladas
Entrega Cl
Entrega CO+Cl articuladas
2007 Entrega Cl e nogéo
Entrega CO+CI
Mobilizacdo CO
Qualificacdo Cco
2008 Entrega Cl
Mobilizacdo CI+CcCaoletiva e Nocédo
Entrega CO+Cl articuladas
Qualificacdo CO+Cl articuladas
Mobilizacdo CO + CFuncionais
Entrega CO+Cl e Nogdo

Quadro 65 - Distribuicdo dos artigos por ano, subcategoria e subtema.

Este levantamento ndo revela padronizacdo nas publicacdes por ano alem do que ja foi
observado quanto a predominancia da no¢do como entrega e de uma maior incidéncia do
subtema competéncia individual.

Ao contrario do que se poderia imaginar ndo ha uma evolucdo cronoldgica linear na
evolucdo da nocdo de competéncia. Se olharmos a totalidade da pesquisa, a no¢do vai e volta
no tempo. No entanto, se nos ativermos as publicacdes de autores que sdo constantes no
assunto como Ruas, Fleury, Dutra, Bitencourt, para citar alguns, observa-se uma sutil
evolucdo em sua forma de apropriacdo da nocdo no periodo investigado. Se voltarmos ao
referencial e aumentarmos o escopo cronoldgico das publicacfes sobre a nogdo, veremos a
evolucdo de forma mais explicita em Zarifian, Le Boterf, como exemplos mais conhecidos.
Lembrando que ao falar de evolucdo, entende-se nesta pesquisa: 1) a nogdo de competéncias
como capacitacdo/qualificacdo; 2) a nocdo de competéncia como sindnimo do CHA, como
potencial para alguma iniciativa; 3) a nocdo de competéncias como mobilizacdo de

conhecimentos, habilidades e atitudes orientados para uma “entrega”.



111

Ainda sobre a nocdo e suas subcategorias, chama a atencdo o fato de que nos anos de
2004 e 2006, competéncia entendida como entrega foi a Unica abordada nos artigos
selecionados. As publicacfes de 2004 apresentam 0 assunto competéncia como central, por
vezes, com relacdo a outro tema. J& nas de 2006, duas das quatro producdes dissertam sobre
competéncias e as outras duas trazem a no¢do como tema associado.

Outro aspecto que merece destaque estd no ano de 2005, onde nenhuma publicacéo
associa a mobilizacdo a estratégia, resultando na auséncia da nogdo como entrega como se
entende nesta pesquisa. Dos oito artigos, cinco estdo relacionados com aprendizagem e,
destes, a maioria ndo restringe seus resultados a algum ambiente especifico. Ndo ha, nesses
casos, uma estratégia direcionadora. Dessa forma, € compreensivel que a no¢do nao chegue

ao, digamos, estagio de entrega.

Condicoes do Ambiente

Tal como aconteceu nos resultados da fase experimental, 0 que se encontra nesta
categoria de analise é de tal forma diverso que, em virtude das diferentes unidades em que
ocorre essa utilizacdo, ndo ha como afirmar em que contextos a no¢éo de competéncias € mais
aplicada.

Algumas publicacbes combinam mais de um ambiente, tornando impossivel um
agrupamento. Como demonstrado na fase experimental, existem artigos realizados em
unidades de analise como empresas de servicos bancarios, de saneamento, de
telecomunicacdes, de industrias, de eletricidade, hospitais, e outras. Na maioria dos casos,
pensando e estruturando a nocdo de competéncias atrelada as funcdes da area de Recursos
Humanos como selecdo, avaliacdo e remuneracdo, atribuindo uma relacdo entre praticas
organizacionais de Gestdo de Pessoas com aplicacédo efetiva das competéncias e em geral, das
competéncias individuais.

Em organizacGes do setor produtivo, encontramos destaque para o fato de que na
maioria das vezes a nocdo é apresentada com relacdo a estratégia e/ou competitividade, como
ilustrado por nove dos artigos analisados. Somente um dos artigos, de Pereira e Pedrozo
(2005), traz como ambiente a nogao de redes interorganizacionais.

A aplicacdo da nocdo se faz muito presente em ambientes de mudanca e velocidade de
inovacdo. Setores de base tecnoldgica e telecomunicacdes, aplicam a no¢do como forma de
manter a organizacdo mais estabilizada e competitiva. Encontramos tais realidades em sete

publicagdes.
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Conforme havia se verificado na fase experimental, Ruas (2005) traz uma visdo de
competéncias voltadas para situagfes de improviso. Neste caso, aparecem ‘“‘competéncias
volateis” como aquelas referentes a apropriagdo e mobilizacdo de capacidades para lidar com
0 pouco conhecido, sendo, portanto, aplicada em processos dinamicos que requerem
adaptacéo, flexibilizacdo, percepcgéo e pensar diferentes frente ao enfrentamento de situagoes
instaveis e de mudancas constantes.

H& ainda artigos tratando de ambientes educacionais, com destaque para as
Instituicdes de Ensino Superior, ambientes nos quais é possivel pensar a noc¢do de
competéncias associada a aprendizagem e nocGes de entrega, conforme pode-se destacar, por
exemplo, os artigos de Ruas (2003) e De Sordi e Azevedo (2008).

Algumas publicac6es, sobretudo no periodo que vai de 2000 a 2004, usa 0 ambiente de
Bancos para suas pesquisas. Por exemplo, Hanashiro e Batista (2001); Leite e Porsse (2003) e
Pires e Marcondes (2004). Brandao, Bahry e Freitas (2008) sdo as Unicas do periodo da fase

experimental a pesquisar nesse ambiente.

Temas associados a nocdo de competéncia

Na fase experimental, dos 22, sete artigos foram desenvolvidos em torno da nocéo de
competéncia e os demais (15) tratavam dos temas destacados na metodologia. Vale lembrar
que na analise final da pesquisa, desse intervalo restaram 20 publicacdes. Sendo as mesmas
sete sobre competéncias e 13 de temas associados.

e Aprendizagem (06), ou mais especificamente, estratégias de aprendizagem na

formacdo de pessoas ou no que tange a aprendizagem organizacional contando com

um total de seis artigos.

e Vantagem competitiva (06) como tema central também soma seis artigos. Um se
destaca no que tange a estratégias competitivas e um apresenta foco na teoria da
estratégia interorganizacional.

e Relacdes de trabalho (03) soma trés artigos. Um deles com foco muito claro nos

processos de subjetivacdo e outro esta mais voltado para as relagdes de poder no

trabalho.
No restante do periodo (2000 a 2004), dos 22 artigos analisados, 14 focam o tema
competéncias e oito trazem a no¢do ou subtemas associados a assuntos mencionados na

metodologia, conforme segue.

e Aprendizagem: quatro artigos.
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e Vantagem Competitiva: trés artigos.
o RelacGes de trabalho: um artigo.
Destes, Ferreira (2000); Rhinow (2001) e Pires e Marcondes (2004), abordam também

de forma associada o tema inovacao.

7.2 RESULTADOS ETAPA EMPIRICA

Para situar os resultados da etapa empirica, vale lembrar que as cinco entrevistas
foram analisadas a luz da mesma régua de quatro categorias resultante do referencial e da fase
experimental. S&o elas:

a) Configuracdo da Nocdo de Competéncias: se refere a maneira através da qual os

consultores apresentam e expressam a noc¢do. As subcategorias apresentadas eram:
i) a nocdo de competéncias como capacitacdo/qualificacdo; ii) a nocdo de
competéncia como sinénimo do CHA, como potencial para alguma iniciativa; iii) a
nocdo de competéncias como mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
orientados para uma “entrega”. Contudo, as cinco entrevistas que compde a etapa
empirica desta pesquisa, concentram-se em apenas uma das subcategorias. Como
mostram as tabelas de analise e é possivel verificar a seguir.

b) Subtemas da nocdo de Competéncia: contempla quais subtemas sdo levados em

consideracdo pelos consultores e se ha articulagho entre competéncias
organizacionais e individuais ou algum outro subtema.

c) Condices do Ambiente: procura identificar as organizacdes/setores onde é

aplicada a noc¢do e analisar o seu contexto.

d) Temas associados a nocdo de competéncia: esta categoria também apresenta

diferencas com relacdo ao visto até entdo no referencial, na fase experimental e na
etapa teorica. Os consultores foram escolhidos por trabalharem com a aplicacédo da
nocdo e abordados com relacdo a essa pratica, portanto, era de se esperar que
trouxessem o0 tema e ndo assuntos outros que nao a aplicacdo da nocdo de
competéncia.

Assim, revistas as categorias é possivel apresentar o que resultou das cinco entrevistas

com consultores.
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Configuracdo da Nocdo de Competéncias

A etapa empirica revelou somente uma das trés subcategorias da no¢éo. Diferente do
que aconteceu com o levantamento tedrico-empirico, onde foi possivel verificar o que o
referencial apontou como uma evolugéo do conceito.

De forma surpreendente, a nocdo apropriada pelos consultores e levada as
organizagdes tem a ver com entrega. Os consultores entendem que as empresas precisam
resultados e a comprovacao de suas competéncias se verificara a partir disso. Como destaca o

consultor cinco:

..sou filhote do Dutra, entdo entrega é a palavra. Capacidades usadas, acionadas
para entregar. T4, antes ndo era assim, antes do pos era sinénimo de qualidade,
potencial. Mas depois entendi o raciocinio deles. Nao adianta nada ser bom em algo
se vocé ndo aplica pra empresa. (...) O cara pode ser o bam, bam, bam do mercado,
super conceituado e com uma formacéo incrivel, mas na organizagdo ndo fechar as
metas, ou acabar com o clima da equipe e atrapalhar o resultado como um todo.
(CONSULTOR 5)

Autores como Dutra (2002); Sandberg e Targama (2007) e Dias et al (2008)
expressam na academia preocupacdo semelhante entre uma sinergia no investimento de
energia por parte das pessoas e da organizacao.

O consultor um, quando questionado sobre o que é competéncia para ele, iniciou sua
resposta pela palavra entrega. Logo explica que se trata de colocar uma serie de capacidades
em pratica para atingir aquilo que é estipulado pela empresa. O consultor trés tem um relato

muito semelhante e o consultor quatro explica de forma clara:

Para mim é conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que a pessoa mobiliza
e aplica num contexto profissional para agregar valor. Entdo, pra mim, competéncia
é claramente a aplicacdo que agrega um valor. E claro que para vocé gerar algum
valor vocé tem que ter capacidades e as capacidades é o que eu tenho colocado,
esses conhecimentos, habilidades e atitudes. Eles por si s6 ndo representam
competéncia. A medida que eu junto isso ai tudo, vocé mistura e vocé entrega, ai
vocé faz competéncia. Conhecimentos, habilidades e atitudes sdo como que 0s
insumos da competéncia. Nessa linha, mesmo uma competéncia técnica, eu sempre
tenho trabalhado, entendendo-a como entrega. (CONSULTOR 4)

O consultor trés usa uma analogia que deixa clara o que é para ele competéncia:

E para mim, o ganho estd em mobilizar, porque o que eu vejo é profissionais com
boas capacidades, sé que no momento de mobilizar, ndo conseguem. Entdo as vezes
quando estou trabalhando com meus alunos, as vezes até com meus clientes, eu digo
0 seguinte: competéncia é uma grande mochila que a gente carrega nas costas que
vocé vai colocando uma série de coisas dentro, conhecimentos aqui, experiéncias
vividas ali, experiéncias profissionais, vocé vai somando, e vai colocando na
mochila. Em certas horas, digamos, situa¢des de trabalho, o que vocé faz? Vocé
pega a mochila, mexe ali e tira alguma capacidade para utilizar em alguma situagao.
(CONSULTOR 3)
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Mesmo o consultor dois que vé a aplicacdo da nogdo — gestdo por competéncias —
como uma derivacao do plano de remuneragéo, ao ser questionado, defende a importancia das
pessoas direcionarem seus conhecimentos, habilidades e atitudes para o éxito da organizagéo.

O consultor quatro divide a nogdo conforme o subtema organizacional ou individual.
No primeiro a nogédo fica atrelada ao que a empresa possui de destaque no mercado ou de
fortalezas. Sobre as competéncias organizacionais, este consultor traz uma inquietacdo

relevante no que tange a aplicag&o:

...se voc€ olha os modelos de competéncias eles sdo muito semelhantes. Vocé pega
empresas de setores muito distintos, do setor petroquimico, uma empresa de
servicos, um hotel. Seja 4 qual for, vocé olha as competéncias e vé: orientacdo para
resultados, foco no cliente, etc. E, assim, ndo s os nomes das competéncias sdo
parecidos, mas, as vezes, a propria descricdo. Isso, claro nos causa alguma
inquietacdo, porque se as empresas sdo diferentes, tem negdcios distintos, tem
valores, tem culturas diferentes, por que o modelo de competéncias nédo € capaz de
contemplar essas diferencas? E quando na verdade o modelo de competéncias
deveria iniciar, parametrizar o comportamento das pessoas, de uma maneira alinhada
aquilo que é a estratégia. Entdo o que significa? Essas empresas ndo tem estratégia
ou as estratégias sdo iguais? (CONSULTOR 4)

Na divisdo das pessoas, salienta a importancia da mobilizacdo de capacidades para
entregar resultados. Em Ruas, Antonello e Boff (2005) ao separar as dimensdes da

competéncia, também se pratica esse exercicio.

Subtemas da Nocdo de Competéncia

Os cinco entrevistados parecem estar disseminando pelas organizagdes, no minimo, 0s
subtemas competéncias organizacionais e individuais. Trés entendem que as competéncias
organizacionais devem derivar da estratégia (consultor um, trés e cinco). Para 0s mesmos, as
individuais, entendidas como mobilizacdo de capacidades em prol de um resultado, serdo a
sustentacdo das organizacionais. Ver as competéncias individuais como suporte das
organizacionais, revela uma preocupacdo com a articulacdo entre ambas. No entanto, nenhum
dos entrevistados faz referéncia a como se daria tal articulacéo.

O consultor dois traz uma divisdo um pouco diferente do que se encontra no
referencial. Descreve que o mapa de cargo contaria com competéncias basicas, que seriam as
da organizacdo, ou seja, igual para todos; as essenciais, referentes ao cargo ocupado e as
especificas que dizem respeito a area e em geral, sdo mais técnicas. Para Dutra (2004), Ruas
(2005) e Dias et al (2008), competéncias basicas e essenciais sdo competencias da
organizacdo e ndo das pessoas.

O consultor quatro contempla as dimensbes organizacionais e individuais e as

conceitua como previsto na maior parte da literatura. No entanto, quanto &, digamos, posicao
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estratégica, as competéncias organizacionais ndao s6 estariam acima da estratégia da empresa,

como serviriam de diretriz para o planejamento. Conforme sua fala:

...0 trabalho que a gente tem feito hoje em consultoria é, primeiro, entrar na
organizacdo para discutir estratégia, a partir do conceito de competéncia
organizacional, e ai se trabalha muito proximo da premissa da empresa baseada em
recursos que prevé vocé em vez de olhar exclusivamente o mercado, o cendrio
competitivo e pensar estratégias a partir de oportunidades e ameacas, dentro de uma
visdo SWOT tradicional, vocé vai olhar a empresa naquilo que ela é boa, naquilo
que ela é forte, como ela consegue alavancar, o que pressupde entdo um mergulho
muito profundo no vetor competéncias, gerar oportunidades a partir dai.
(CONSULTAR 4)

Sobre as competéncias individuais afirma:

As competéncias individuais, essa que eu vou demandar das pessoas, e agora ja
estou trabalhando num outro nivel de competéncias, elas ndo podem estar
desconectadas daquilo que a empresa entende como sendo competéncias
organizacionais. Entdo se eu falo que o foco da minha empresa é de
desenvolvimento de solugdes personalizadas a area de engenharia, etc, etc, etc,... na
hora de desenvolver as pessoas, isso € um aspecto que eu tenho que ter presente.
(CONSULTOR 4)

Condicdes do Ambiente

Assim como na etapa tedrica os resultados referentes as condi¢fes do ambiente ndo se
restringem a um setor ou outro. Nenhum dos entrevistados fez referéncia a algum setor
especifico, sem ser no exemplo escolhido. O que todas as entrevistas trazem em comum, €
mencdo a competitividade do ambiente. Assim a aplicacdo da nocdo acaba encontrando lugar,
seja na busca de maior estabilidade, seja para apoiar o crescimento.

Outro aspecto que se pode discutir neste eixo e que aparece em quatro das cinco
entrevistas, € a dificuldade para implantar e institucionalizar uma gestdo por competéncias de
carater estratégico. 1sso porque no relato dos consultores, algumas, para ndo dizer a maioria,
das organizac6es, entende a gestdo por competéncias como um programa de gestdo de pessoas
gue comeca e acaba na area de Recursos Humanos.

Os consultores um, trés e quatro destacam a importancia de envolver a diretoria geral

das organizagdes. O consultor quatro reforca essa ideia:

Vocé tem que pensar mecanismos para institucionalizar o modelo. De uma maneira
prética, vocé tem que trazer esse modelo para uma rotina da organizagdo. E como
faz isso? Tem que ter um periodo de avaliagdo, tem que ter um periodo de anélise,
vocé tem que ter tomada de decisdes a partir da analise. Vocé tem que comegar isso
ja pela alta direcdo. Eles tem que avaliar suas equipes, eles tem que se avaliar.
(CONSULTOR 4)

O mesmo consultor ao falar da importancia da institucionalizacdo para o sucesso da

aplicagdo sugere que o tema competéncias comece a fazer parte das rotinas, discussdes e
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decisBes estratégicas como porta de entrada da mesma. Cita como exemplo, reunides de uma
companhia aérea onde se discutem decisfes de investimentos e acabam derivando para

carreira e sucessdo dos vice-presidentes:

“...se discutem estratégias e acabam discutindo pessoas. As pessoas é que vao fazer
esses resultados. Essas reunifes foram uma porta de entrada para institucionalizar
uma gestdo de pessoas de nivel estratégico. A medida que isso se converte numa
tarefa ou num processo, ai aquilo esta institucionalizado.” (CONSULTOR 4)

O Consultor trés é enfatico sobre a necessidade de envolvimento da alta diretoria:

“...n6s sempre damos preferéncia por entrar pelos niveis top da organizagdo. se nos
entramos pela base do RH, de alguma maneira nés tentamos chegar no topo porque
a gente sabe que nds precisamos desse entendimento da alta gestdo para fazer os
projetos, sejam eles quais forem. pode ser da gestdo da qualidade, pode ser do rh,
nos precisamos deles para fazer isso acontecer. nds ja desistimos de projetos onde a
alta dire¢@0 ndos estava comprometida. (...) Ja tivemos dois casos em que a diretoria
ndo estava comprometida, ela queria que a base fizesse, mas quando chegava na
hora da mudanca comportamental da alta geréncia, ninguém queria mexer no seu
comportamento. A mudanca de baixo pra cima ela ocorre, mas ela chega até um
limite, esharra. ” (CONSULTOR 3)

Assim, é possivel deduzir, que mais do que o setor ou tamanho da empresa, importa na
aplicagdo da nogéo, o contexto onde ela esta inserida e a maturidade da organizagdo e seus

representantes para enfrentar os desafios que o ambiente Ihe impde.

Temas associados a nocao de competéncia

Na etapa tedrica 21 dos 40 artigos analisados tinham como assunto central
Aprendizagem, Vantagem competitiva ou Relacbes de trabalho e o tema competéncia
encontrava-se associado a algum deles. Dessa constatacdo, ja na fase experimental, surgiu esta
categoria de analise.

Nesta etapa empirica, considerando o conteudo das entrevistas, € conveniente lancar
um olhar diferente do previsto na metodologia. 1sso se deve ao fato da entrevista ter sido
direcionada ao tema competéncias, ndo havendo espago no roteiro ou mesmo junto aos
sujeitos escolhidos para priorizar outros assuntos.

A aplicacdo da nocéo revelou duas categorias diferentes:

1) temas subjacentes a aplicacdo da nocéo

2) temas de onde deriva a nocao.

No primeiro caso encontramos subsistemas de RH nas cinco entrevistas e a prépria
estratégia, como destacado anteriormente na visdo do consultor quatro. A articulacdo entre
pessoas e estratégia, no sentido de funcionarios trabalhando no atingimento da mesma,

permeia boa parte do contetido dos levantamentos empiricos.
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“...a questdo do aprendizado é a base. Entdo todos 0s projetos estratégicos eles eram
alinhados com aquilo que se queria, com a visdo de longo prazo e a0 mesmo tempo
0 RH entrava e ia trabalhando a competéncia das pessoas para que elas pudessem

dar conta daquela estratégia. Entdo a gente fez essa articulagdo.” (CONSULTOR 3)

Vantagem competitiva e aprendizagem sdo temas mencionados por quase todos 0s

consultores. O consultor trés menciona ‘“competéncia competitiva” quando fala em

desenvolver pessoas a luz da cultura da empresa que traz como exemplo.

Na segunda divisdo — temas de onde deriva a no¢ao - é possivel identificar a estratégia

como base para a aplicacdo em trés das cinco entrevistas. Plano de remuneracdo, segundo a

visdo do consultor dois e fortalezas da organizacdo como a base para as competéncias

organizacionais no caso do consultor quatro.

A relacdo dos resultados da etapa empirica podem ser melhor visualizados na tabela a

sequir.

Tabela 13 - Relagdo dos resultados da etapa empirica.

Entrevista Subcategoria
da nocéo
1 Entrega
2 Entrega
3 Entrega
4 Entrega
5 Entrega

Subtemas

CO+Cl
articulada
S
Nocdo a
partir das
Cls

CO+ClI
articulada
S
Nocéo a
partir das
Cls

CO+ClI
articulada
S
Nogdo a
partir das
Cls

CO+ClI
articulada
S
Nocéo a
partir das
Cls

CO+ClI
articulada
S
Nogéo
bem
dividida
entre COs
e Cls

Caracteristicas

do ambiente
exemplificado

Busca de
seguranca e
estabilidade em
ambientes de
mudanca

Busca de
tecnologias de
gestdo de ponta,
procura de
melhores
praticas.

Melhores praticas

plano de
remuneragao.

Busca de
seguranca e
estabilidade em
ambientes de
mudanca para
crescimento.
Busca de
Vantagem
competitiva e
expansao.

Temas
subjacentes

Subsistemas de
RH

Subsistemas de
RH

Subsistemas de
RH

Estratégia e
Subsistemas de
RH

Nocao deriva de:

Estratégia

Estratégia

Plano de
remuneracao

Estratégia

Fortalezas da
organizacao
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6 Entrega CO+Cl  Busca de Subsistemas de Estratégia
articulada tecnologia de RH
S gestéo que

Nogdoa  suporte
partir das  crescimento
Cls rapido e ambiente
de instabilidade e
velocidade.

7.3 INTEGRACAO E RELACAO DE RESULTADOS

Uma vez levantados os resultados das duas etapas, é possivel olha-las em conjunto e
tentar estabelecer relacGes ou discrepancias. Para isso, a régua com as quatro categorias de

analise sera usada uma vez mais.

Configuracdo da Nocdo de Competéncias

Para garantir a compreensdo da integracao de resultados, esta divisdo sera apresentada

nas trés subcategorias da nogédo por separado:

Tabela 14 - subcategorias da no¢ao de competéncias.

Subcategorias Total Entre
vistas

Nocdo de competéncia como qualificacdo / capacidades a priori da 09 0

acao.

Nocdo de competéncia como a presenca de conhecimentos, 13 0

habilidades e atitudes mobilizadas, mas ndo necessariamente
direcionada a estratégia da empresa.

Nocdo de competéncia como mobilizacdo de conhecimentos, 20 5
habilidades e atitudes derivando em entrega que sustenta oS

objetivos da organizacdo ou entidade.

Nocdo de competéncia como mobhilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes derivando

em entrega gue sustenta os objetivos da organizacdo ou entidade.

Como semelhancas entre as duas etapas, € possivel assinalar que o conceito
predominante de competéncia € aquele, que ao olhar a literatura sobre o tema, parece ser o
mais atual. A nocdo de competéncia como “entrega” (DUTRA, 2004), ndo so prevalece em
50% dos artigos, como também abrange a totalidade das entrevistas. Dutra (2004), Ruas

(2005), Vieira e Luz (2005), Dias et al (2008), para citar alguns, entendem por nocao
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associada a entrega, a mobilizacdo de competéncias direcionadas ao atingimento da estratégia
da organizacdo. Como explicado anteriormente nesta pesquisa, pessoas e organizacdo (ou
entidade, instituicdo) direcionadas a um mesmo norte, unidas em uma mesma Mmissdo ou
Vis&o.

A fala utilizada em Resultados Etapa Empirica ilustra muito bem essa visdo por parte
de um dos entrevistados. Outra fala que exemplifica 0 que o consultor pensa sobre
competéncias é:

...eu vou resumir, para mim é capacidade de entrega, pronto! Capacidade de gerar
resultados, capacidade de diferenciar. Mas eu acho que a palavra entrega, ela traduz
muito... entdo pra mim, competéncia do individuo, vamos pensar assim, € a
capacidade que ele tem de entregar aquilo que estd na missdo do posto que ele
ocupa, né? Entregar com capacidade, com técnica com intensidade comportamental,
né? Acho que para mim é isso, definindo de uma maneira bem simplificada, pra
mim € o que traduz e simplifica competéncia é resultado... (CONSULTOR 1)

O consultor trés também é muito especifico em sua opinido sobre a necessidade de
aliar estratégia a mobilizacdo de capacidades “Néao adianta uma gestdo de pessoas moderna,
mas desarticulada da estratégia” (CONSULTOR 3) e explica:

Por que é que, as vezes, o planejamento estratégico da empresa ndo anda? Ele ndo
anda porque as pessoas ndo executam, ele ndo anda porque as pessoas ndo tem
capacidade para poder executar acdes estratégicas. Entdo, as vezes, se pensa muito
bem na estratégia, mas na hora de executar, faltam bracos e pernas e principalmente
cabeca e ai que entra essa questdo das competéncias das pessoas. (CONSULTOR 3)

Alguns dos artigos analisados trazem as mesmas ideias em outras palavras:

“...a competéncia profissional e sua gestdo, ndo aparecem descoladas da realidade
prética; pelo contrario, como conhecimento manifesto em agbes, comportamentos,
potenciais e, fundamentalmente, resultados...” (PAIVA E MELO, 2008).

Sobre as competéncias gerenciais, Bitencourt (2004) ao interpretar Sandberg afirma:

“...as competéncias se desenvolvem por meio da interacdo das pessoas no meio de
trabalho, privilegiando a questdo da complementaridade, ou seja, ndo se limitam ao
desenvolvimento de um perfil idealizado gestor, nem a listas infindaveis de
atributos, mas se traduzem em préticas gerenciais complementares ou em acdes
gerenciais articuladas.” (BITENCOURT, 2004)

Se for confirmado o que diz Barbosa (2003) em ampla pesquisa sobre a aplicacdo da
nocao de competéncias, de que os modelos sdo desenvolvidos conforme as particularidades de
cada empresa; 0 mesmo ndo podemos dizer sobre a no¢do introjetada por aqueles que levam a
metodologia para as organizacfes. O que podemos deduzir da combina¢do dos depoimentos
dos consultores com os resultados da etapa tedrica € que a principal preocupacdo no momento
em que se implanta ou aborda competéncias é alia-la aos desejos futuros da empresa

(estratégia).
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Nocdo de competéncia como a presenca de conhecimentos, habilidades e atitudes

mobilizadas, mas ndo necessariamente direcionada a estratégia da empresa.

A subcategoria compreendida como mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes em situacOes praticas, mas ndo necessariamente direcionadas para a estratégia da
organizacdo, presente em 13 artigos, nem sequer é cogitada pelos entrevistados.

Nocdo de competéncia como gualificacdo / capacidades a priori da acao.

A configuracdo da nocdo de competéncia como qualificacdo, interpretada em 22,5%
dos artigos, parece ter sido completamente abandonada pelos consultores.

Subtemas da Nocdo de Competéncia

Unindo o elevado numero de artigos (17) que preferem abordar o subtema
competéncias individuais ao relato dos entrevistados, identifica-se uma espécie de
familiaridade com essa dimensao da nocao, tanto na producdo académica brasileira quanto por
parte dos que propagam a nogdo nas organizacdes, 0s consultores (ver relatos no tépico
anterior). A propria nocdo predominante aparece muito mais atrelada ao conceito de
competéncia individual: mobiliza¢do de capacidades para gerar resultados.

Dentro da dimens&o individual, um resultado que passa, praticamente, despercebido é
0 da perspectiva social. Contados autores, como Paiva e Melo (2008) ou Barbosa (2005)
afirmam que uma atuacdo competente precisa de reconhecimento e legitimidade na instancia
social onde ocorre essa atuacdo; os consultores posicionam-se do angulo do resultado. Estes
ultimos entendem que pessoas reconhecidas e identificadas com seu trabalho produzem mais,
porém ndo chega a ser um reconhecimento da competéncia como parte da construcdo de uma
identidade profissional. Os autores, no entanto, compreendem que € nesse dominio que se da a
agregacao de valor social para o individuo, simultaneamente ao processo de agregacdo de
valor econdmico para a organizagao, através da “entrega” (DUTRA, 2004).

A dimensdo organizacional parece assustar por sua abstracao e talvez por isso mesmo
seja menos abordada de forma isolada. Somente sua articulagio com as competéncias
individuais para sustentacdo dos objetivos estratégicos organizacionais a torna mais presente
nas publicacGes e na fala dos consultores.

Porém, mesmo com certa cautela ao abordar COs, académicos e consultores, quando
mencionam essa dimensao, a associam as fortalezas da organizacdo e na maioria dos casos a
representacdo da estratégia. Frente a isso, parece pertinente retomar o que foi destacado no

referencial sobre as competéncias organizacionais. La se explicava que dois eixos se destacam
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no avanco dessa discussdo: a relacdo entre estratégia e competéncia organizacional e o
levantamento da operacionalizacdo da aplicacdo. O primeiro associa a no¢ao de competéncias
as abordagens VBR e Capacidades Dinamicas (Vasconcelos e Cirino, 2000; Leite e Porsse,
2003); o segundo trata dos resultados de pesquisas e ensaios acerca da caracterizacao,
mapeamento e composi¢do das competéncias organizacionais, alguns deles sustentados em
base empirica (Prochno, 2004; Fleury e Fleury; 2004; Ruas, 2005; Fernandes, 2006).

Reforgando o que se dizia sobre o que parece ser um receio de discutir o tema, Ruas
(2008) assinala que os avangos no cerne académico tém esbarrado na complexidade da
composicao das competéncias organizacionais, ja que essa construgdo compreende uma gama
de recursos, processos e interacfes com o ambiente. Portanto, lembra o autor, ndo é tarefa
facil tratar de conceito e composi¢cdo de competéncias organizacionais.

Na entrevista quatro, como pode ser visto nos trechos ja destacados, o consultor
entende que uma das dificuldades estd na necessidade de mapear COs que sejam
representativas da especificidade daquela organizagdo e ao mesmo tempo suficientemente
perenes. Cazzola, Lipparini e Pistarelli (2000) justificam essas dificuldades a partir do
conceito de firmspecific, ou seja, as COs sdo constituidas pela articulacdo e combinacgéo, no
tempo, de processos tangiveis e intangiveis e sdo muito especificos ao contexto,
caracteristicas e cultura de cada empresa. Os consultores parecem estar alinhados a Ruas
(2008), quando afirma que dificilmente o conhecimento e a experiéncia desenvolvidos na
construcdo de uma competéncia organizacional podem ser transferidos de uma empresa para

outra sem uma adaptacdo consistente.

Condicdes do ambiente e temas associados

Estas categorias deixam pouca margem a integracdo, além do que ja foi contemplado
ao longo deste trabalho. A primeira por sua diversidade e a segunda por diferencas
metodologicas nas duas etapas que compde esta pesquisa.

Contudo, ao observar o que € dito sobre as dificuldades na aplicacdo, encontram-se
semelhancas nos relatos dos consultores e na revisdo tedrica. Um dos artigos que mais se
destaca nesse sentido € o de Barbosa (2003). Na terceira dimensédo do artigo, o autor identifica
a necessidade de modelos adaptados a cada tipo de organizacgéo.

Ja os depoimentos circulam sobre aspectos como a necessidade de maturidade da

empresa e dos gestores para implantar a Gestdo por Competéncias; a quase obrigatoriedade do
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envolvimento da alta diretoria para que o programa tenha o carater estratégico que pretende; a
seriedade e cumprimento das etapas que a aplicacdo subentende (selecéo, avaliagéo, etc.).

O Consultor um, j& no inicio de seu relato, destaca a necessidade de preparar o cliente
antes de aplicar a no¢do. Em sua experiéncia, alguns clientes evidenciam “incapacidade de
gestdo” (CONSULTOR 1), por ndo possuirem processos ou mesmo por imaturidade de seus
gestores. Atentos ao mercado e suas praticas, exigem da consultoria programas que ainda ndo
encontram base para um bom desdobramento ou mesmo “modelos prontos”, como afirma o
Consultor trés, que nada tem a ver com a realidade da empresa: “Eles querem porque querem
que os consultores levem modelos prontos.” (CONSULTOR 3)

No entanto, independente da diferenca verificada no quarto eixo em cada etapa (temas
associados), vantagem competitiva e aprendizagem estéo presentes no discurso de muitos dos

autores e no relato dos consultores. Para finalizar, o depoimento do consultor trés:

Entdo esse case estd muito interessante porque noés comecamos pela estratégia bem
alinhadinha. E uma empresa onde os diretores estudam, gostam de aprender e esse é
um diferencial muito grande. Querem aplicar essas coisas no seu cotidiano. O foco é
no desenvolvimento das pessoas. Entdo assim, é bem essa questdo do aprender. Nés
aprendemos com eles e eles aprenderam conosco e a gente esta conseguindo ai
colocar todos os projetos estratégicos numa 6tica de competéncias.

(CONSULTOR 3)

Esse relato nos faz pensar que o processo de amadurecimento ndo se limita as
organizagdes. Os consultores, também em busca de vantagem competitiva, vem aprendendo

com as diversidade de ambientes nas aplicagdes.



8. CONSIDERACOES FINAIS

Por onde anda a nocdo de competéncias? Essa foi a pergunta que motivou este
trabalho. O que diz a academia e o que praticam os consultores? Os resultados desta pesquisa
sugerem que teoria e pratica possuem pontos de convergéncia tranquilizadores.

Mas antes de reunir as principais reflexes deste trabalho, vale retomar a proposta
metodoldgica para fins de melhor entendimento. Deve ter ficado claro que este estudo possui
duas etapas que se desdobram por separado até pouco antes deste momento, na integracdo de
resultados. A etapa tedrica consistiu na revisdo da producdo cientifica nos quatro periédicos
nacionais de melhor classificacdo pela CAPES entre os anos de 2000 e 2008. A etapa
empirica, por sua vez, reuniu cinco entrevistas que somavam mais de 100 aplicacfes. Quatro
eixos de analise nortearam todo o trabalho, dos quais, trés foram os mesmos para ambas as
etapas e 0 quarto trouxe algumas diferencas que levaram a modificagdo de seu entendimento
como visto no capitulo anterior. De forma esquematica temos:

e Nocdo de competéncia e suas subcategorias;

e Subtemas da no¢do. Sejam eles, no minimo, organizacionais e individuais;

e Ambiente de aplicacao;

e Temas aos quais a no¢ao encontra-se associada, na etapa tedrica. E no caso da
etapa empirica, temas subjacentes a aplicagdo da nogdo ou temas de onde
deriva a nogéo.

Revisto o esqueleto do trabalho, é possivel agrupar os principais resultados seguindo a
ordem listada acima. De maneira conclusiva, no ambito desta investigacdo, a nocdo que
prevalece é a de competéncia como mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
voltados ao atingimento da estratégia da organizacdo. A metade dos artigos analisados e a
visdo dos consultores se encontram nesse conceito atrelado as competéncias individuais.
Parece inadmissivel para os consultores e para a maioria dos pesquisadores que a energia
investida na mobilizacdo de capacidades ndo esteja aliada aos planos da empresa onde aquele
profissional esta alocado.

Quanto aos subtemas da nocdo, o aspecto mais facilmente identificavel é que tanto
académicos como consultores reconhecem diferentes dimensdes da nocao de competéncias.
H& uma divisao clara entre competéncias organizacionais e competéncias individuais quando
conceituadas por separado. No entanto, como dito antes, tanto pesquisadores quanto

consultores parecem mais familiarizados com a nog¢ao de competéncia individual. Isto talvez
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se deva ao nivel de abstracdo na definicdo de competéncia organizacional. Essa deducéo
remete a mais questionamentos: porque poucos académicos e somente um consultor se
aventuram por uma noc¢do identificada com as competéncias organizacionais? Ha falta de
apropriacao ou prevalece uma confusdo nesse sentido?

Confuso ou n&o, a preocupacdo com a articulacdo entre essas expressdes da nocao
(organizacional e individual) aparece em boa parte dos artigos e em todas as entrevistas.
Trata-se de uma espécie de consciéncia de que empresa e pessoas devem estar em sinergia
para que a organizacao tenha vantagem competitiva e clima favoravel.

Nesses termos, se pensarmos quanto ao futuro da aplicagdo da nocdo, o fato das
atencOes estarem voltadas para a articulacdo mencionada acima, aponta um direcionamento.
Ou seja, a gestdo por competéncias, significando organizagéo e pessoas alinhadas em prol de
uma estratégia. Esta pesquisa reforca uma saudavel discussdo acerca da necessidade de
encontrar meios, mesmo que ndo generalizaveis, de articular competéncias individuais e
organizacionais em prol do cumprimento da estratégia. Por ébvio que pareca, com base no
material coletado, esse alinhamento ndo consiste, ainda, uma realidade.

Pensando a gestdo por competéncias como uma abordagem que emerge num quadro
de flexibilizacdo do trabalho - pessoas em consonancia com os interesses da empresa e vice-
versa - fica o questionamento se ela de fato tem contribuido para essa flexibilizacdo ou é
apenas discurso.

No que tange ao ambiente, é irretorquivel que a aplicacdo da nocdo ndo discrimina
setores. Contudo, apesar da diversidade de ambientes, € comum que a aplicacdo da nogéo
busque trazer estabilidade e parametrizacdo, num mercado onde velocidade e
imprevisibilidade sdo permanentes.

Sobre temas associados ou associacfes ao tema. Vantagem competitiva e
aprendizagem sdo destaque e caminham junto com a nocdo. O primeiro parece vir como
resultado de uma aplicacdo da nocdo bem feita. O segundo como causa e consequéncia da
aplicacdo, independente de seu éxito. Causa, no sentido de que a empresa aprendeu com o
mercado e seu histdrico que precisa de programas de gestdo. Consequéncia porque cada etapa,
seja do mapeamento ou da construcdo, traz ensinamentos e retroalimenta a aplicacdo da
nocao.

Para finalizar, uma questdo que merece atencdo e aprofundamento é a levantada na
entrevista quatro: basear as competéncias organizacionais nas fortalezas presentes de

determinada organizagdo e somente a partir delas definir sua estratégia. A reflexdo deste
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consultor ainda encontra pouca expressdo nas publicacbes académicas. Pesquisas nesse

sentido podem derivar em contribuicOes relevantes para a administragéo.
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International Journal of Innovation and Technology Management (1JITM)
International Journal of Knowledge, Culture and Change Management
International Journal of Simulation: Systems, Science & Technology (Print)
International Journal of Social Sciences

International Journal of Technology Marketing (Online)

International Journal of Wine Business Research (Print)

B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2

B2

B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2

B2
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International Public Management Review

Investment Management & Financial Innovations (Print)

Issues in Information Systems

Journal of Corporate Citizenship

Journal of Education for Business

Journal of Emerging Markets

Management International (Montréal)

Managerial Finance

Movimento (UFRGS. Impresso)

Nueva Sociedad

Organizagdes & Sociedade (Impresso)

OrganizacOes Rurais e Agroindustriais (UFLA)

Perspectiva (UFSC)

Pesquisa e Planejamento Econdmico (Rio de Janeiro)

Project Management Journal

Psico (PUCRS. Impresso)

Psicologia: Ciéncia e Profissdo (Impresso)

Qualitative Report (Online) (Cessou em 199u. Cont. Qualitative report (Online))
RAUSP-e (Séo Paulo) somente a partir de 2008.

RBCEH. Revista Brasileira de Ciéncias do Envelhecimento Humano
REAd. Revista Eletronica de Administragdo (Porto Alegre. Online)
Revista ANPEC

Revista Brasileira de Estudos Pedagogicos

Revista Brasileira de Orientacao Profissional

Revista Brasileira de Probabilidade e Estatistica

Revista da ABOP (Cessou em 1999. Cont. ISSN 1679-3390 Revista Brasileira de Orientacéo Profissional (Impresso))
Revista de Administracdo (FEA-USP) RAUSP

Revista de Econometria

Revista de Gestéo da Tecnologia e Sistemas de Informagéo (Impresso)
Revista de Gestdo da Tecnologia e Sistemas de Informacéo (Online)
Revista de la CEPAL (Impresa)

Revista de Psicologia : Teoria e Pratica (Online)

Revista del CLAD Reforma y Democracia

Revista do Departamento de Geografia, Universidade de Sdo Paulo
Revista Electrénica de Psicologia Politica (En linea)

Revista Eletronica de Enfermagem

Revista FAEEBA

Revista Iberoamericana de Contabilidad de Gestion

Revista Interface

Revista Mal-Estar e Subjetividade (Impresso)

B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2
B2

B2
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Revista Turismo em Anélise

Revue Internationale de Psychosociologie

Salide em Debate

Ser Social (UnB)

Servico Social em Revista (Online)

Systémes d'Information et Management

The Electronic Journal on Information Systems in Developing Countries

The ICFAI Journal of Behavioral Finance

Turismo em Analise (Cessou em 2007. Cont. ISSN 1984-4867 Revista Turismo em Analise)

Venture Capital Journal

World Leisure Journal

Fonte: http://www.periodicos.capes.qgov.br/portugues/index.jsp
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ANEXO 2

Ficha para levantamento das caracteristicas dos Artigos

Revisdo da produgéo cientifica nos anos de 2000 a 2008
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Revista

Ano

Fonte

Titulo do artigo

Autor(es)

Resumo do artigo:

PARTE QUALITATIVA:

1. Subtemas

Competéncia Individual e Gerencial

Competéncia Coletiva e Grupal

Competéncia Organizacional

Nocdo de Competéncia

2. Unidades de Analise

ORGANIZACAO:

Setor produtivo como um todo;

N° Limitado de Empresas de um setor produtivo;

N° Limitado de Organizacdes

Uma organizacao

PESSOAS:

Gestores de varias empresas;

Gestores de uma s6 empresa

3. Metodologia Descrever
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Problematica (Qual o problema que originou a

pesquisa o artigo ou a intervengao?)

Revisdo - autores (Revisdo Bibliogréafica)

Abordagem Metodol.(De qual forma se trata de
acordo com Bloom, 1973.)

Conhecimento

Compreenséo

Aplicacdo (Relato de Experiéncia)

Andlise (Pesquisa tedrico — pratica / quali ou quanti)

Sintese (outras teorias frente a Administragéo)

Avaliacdo

Estrategia de Pesquisa

4. Principais Resultados do artigo

5- Observacdes:
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ANEXO 3

Guia para entrevista semi-estruturada:

Consultoria:

Nome: Cargo:

Idade Tempo de empresa:

1. Desde quando vocé tem contato com a implementacdo da noc¢éo de competéncia?
2. Em quantas empresas ja participou da aplicacdo?
3. Qual é a que mais se destaca para vocé? Por que? (N&o é necessario abrir o nome)
3.1. Qual foi sua participacdo (papel) no processo?
3.2. Qual o contexto em que essa empresa estava inserida?
3.3. Quem era o0 contato da empresa nesse projeto - cargo? (Quem comprou 0 projeto?)
3.4. A empresa tinha planejamento estratégico formalizado? Ele foi considerado? Em que
aspectos?
3.5. Foram considerados os subsistemas de RH? Selecdo, Treinamentos, Avaliacéo,
Remuneracdo, etc., no modelo implementado?
3.6. Ja se conhecia o conceito de Competéncia na empresa?
4. O que é, para vocé, competéncia?
4.1. E para sua consultoria?
4.2. Vocé percebe diferentes dimensdes na nogéo de competéncias? (CO, CC, CI)
4.3. Poderia falar o que é cada uma delas para vocé?

4.4. E seguido algum modelo tedrico?
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ANEXO 5
Para melhor visualizacdo, quadro contendo publicaces por ano, periddico e resultado
da analise quanto a subcategoria da nocéo e subtemas:

Ano Revista  Artigo Subcategoria  Subtemas
da nogdo
2000 0&S 1)Novas Tecnologias e Organizacédo do Qualificacdo Cl
Trabalho (Ferreira).
RAE 2)Como sustentar o crescimento com base Entrega CO+Cl
NS recursos e nas competéncias distintivas: articuladas

a experiéncia da Illycaffé (Lipparini,
Cazzola e Pistarelli).

3)Vantagem Competitiva: 0s modelos Entrega Co
tedricos e a convergéncia entre estratégia e
teoria organizacional (VVasconcelos e
Cyrino).

RAC 4)Gestao de pessoas por competéncias: o Entrega Cl
caso de uma empresa do setor de
telecomunicaces (Dutra; Hipalito; Silva).

0&S 5)O Executivo como Gestor de Educacédo e Mobilizacdo Cl

2001 Aprendizagem (Hanashiro e Batista).

RAE 6)Gestdo de Competéncias e Gestdo de Mobilizacdo Nocéo e ClI
Desempenho: tecnologias distintas ou
instrumentos de um mesmo construto?
(Brandado e Guimaraes)

7)Inovando e competindo por meio da gestdo  Entrega CO+Cl
de pessoas (Rhinow). articuladas
RAC 8)Construindo o Conceito de Competéncia Entrega Nogao

(Fleury e Fleury)

RAUSP  9)O Uso do Método Delphi na Criagéo de Qualificacdo Cl
um Modelo de Competéncias (Santos).

2002 0&S 10)Reestruturacéo econémica, relacdes de Entrega Cl
trabalho e qualificagdo na industria
Petroquimica no Rio Grande do Sul
(Carrion).
RAE 11)Competéncias Organizacionais e Qualificacdo Cl
vantagem competitiva: o desafio da geréncia
intermediaria (King, Fowler e Zeithaml).

2003 RAUSP  12)Gestdo do Conhecimento, da Mobilizagao CO e Nogéo
Organizacdo que Aprende e de
Competéncias: a Era Digital (Santos).

13)Um mosaico da Gestdo de Competéncias  Mobiliza¢do Nogéao
em Empresas Brasileiras (Barbosa).

RAC 14)Competicdo Baseada em Competénciase  Entrega CO+Cl
Aprendizagem Organizacional: em busca da articuladas
Vantagem Competitiva (Leite e Porsse)

Qualificacdo CoO
15)Processos de Aprendizagem e
Acumulacdo de Competéncias Tecnoldgicas:
Evidéncias de uma Empresa de Bens de
capital no Brasil (Tacla e Figueiredo)

16) Competéncias Relevantes a Profissionais  Entrega Cl
da Area de T&D de uma Organizacdo



RAE

2004 RAC

RAE

2005 RAUSP

0&S

RAE

RAC

2006 RAE

RAC

Publica do Distrito Federal (Bruno-Faria e

Brandéo)

17)Mestrado Modalidade Profissional: em
Busca da Identidade(Ruas).

18)Conhecimento, Inovacdo e Competéncias
em Organizagdes Financeiras: uma Andlise
sob 0 Ponto de Vista de Gestores de Bancos
(Pires e Marcondes)

19)A Gestdo de Competéncias Gerenciais e a
Contribuicdo da Aprendizagem
Organizacional (Bitencourt).

20)Alinhando Estratégia e Competéncias
(Fleury e Fleury)

21)A gestdo das Competéncias
Organizacionais na perspectiva da cadeia
produtiva: um estudo na industria de
telecomunicagdes (Silva e Fleury).

22)Praticando o que ensinamos: inovagao na
oferta do curso de graduacdo em
administracdo — gestao para inovacao e
lideranca da UNISINOS (Borba ; Silveira e

Faggion)

23)Do Saber aos Saberes: Comparando as
Nogdes de Qualificacdo e de Competéncia

(Vieira e Luz)

24)Literatura, dramatizacdo e formagao
gerencial: a aproximagao de praticas teatrais
ao desenvolvimento de competéncias
gerenciais (Ruas)

25)0rganizacdo e Trabalho em transicdo: da
I6gica "sistémico-controladora a logica
"processual-relacional™ (Watson)

26)Formagdo Gerencial: p6s-graduacio Latu
Sensu e o papel das comunidades praticas
(Antonello e Ruas).

27)Contribuices a consolidacgéo da teoria

estratégica interorganizacional: uma andlise
de relacionamentos horizontais (Pereira e

Pedrozo).

28)Qualificacdo, competéncia técnica e
inovacgdo no oficio docente para a melhoria
da qualidade do ensino fundamental (Veiga,

Leite e Duarte).

29)Remuneracdo e competéncias: retdrica ou
realidade? (Rodrigues)

30)Construindo o didlogo entre
competéncias, Recursos e Desempenho
Organizacional (Fernandes, Fleury e Mills)

31)Competéncias Empreendedoras de
dirigentes de empresas brasileiras de médio e
grande porte que atuam em servigos da nova
economia (Mello, Ledo e Junior).
32)Relaces entre impacto do treinamento
no trabalho e estratégia empresarial: o caso
Eletronorte (Silva).

Mobilizacéo

Entrega

Entrega

Entrega

Mobilizacdo

Qualificacdo

Qualificacdo

Mobilizagéo

Mobilizacdo

Mobilizagao

Qualificacdo

Mobilizagao

Entrega

Entrega

Entrega

Entrega

Nocéo

CoO

Cl

CO+ClI
articuladas

CO+ClI
articuladas

Cl

Nocéo

Cl

Cl

Cl

CO

Cl

CO+CColetiva
+ClI articuladas

CO+ ClI
articuladas

Cl

CO+ClI
articuladas
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2007

2008

0&S

RAE

RAC

RAUSP

RAC

0&S

33)Analise da interface subjetividade e
competéncias no campo do trabalho
(Petinelli-Souza e Machado)

34)Utopia com os pés o chao? A gestao de
competéncias pela perspectiva social -
experiéncias setoriais no Brasil (Barbosa)

35)Analise de competéncias organizacionais
na internacionalizacdo de empresas da
cadeia coureiro-calcadista (Dal-Soto, Paiva e
Souza).

36)Identificacdo de mecanismos de controle
em aliancas estratégicas para
desenvolvimento tecnol6gico: um estudo
multiplo de casos no setor metal-mecanico
ao longo das fases do relacionamento (Boehs
e Segatto-Mendes).

37)Avaliacdo de competéncias requeridas
aos trabalhadores da informacéo: analise da
experiéncia com a selecdo de alunos para
programa de iniciacdo cientifica (De Sordi e
Azevedo)

38)Os impactos do suporte a transferéncia
sobre a aplicacdo de competéncias no
trabalho: a percepcdo dos mestres e doutores
do Banco do Brasil (Branddo, Bahry e
Freitas).

39)Visdo baseada em Recursos nas
instituicdes de ensino superior de fortaleza:
uma andlise ex-ante e ex-post a LDB/96
(Pereira e Forte)

40)Competéncias, gestdo por competéncias e
profissdes: perspectivas de pesquisa (Paiva e
Melo).

41)Desenvolvimento de Produtos no
Contexto das Cadeias de Suprimentos do
Setor Automobilistico (Cerra e Maia)

42)Gestdo de Pessoas por Competéncia:
institucionalizagéo, possibilidades e
dificuldades implicitas nas relacdes
trabalhistas brasileiras (Appel e Bitencourt)

Entrega

Entrega

Mobilizacdo

Qualificacdo

Entrega

Mobilizacdo

Entrega

Qualificacdo

Mobilizagao

Entrega
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Cl e nogéo

CO+Cl

CO

CO

Cl

Cl+CcColetiva e
Nocéo

CO+ClI
articuladas

CO+ClI
articuladas

CO+
CFuncionais

CO+Cl e
Nogéao



