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RESUMO

Este trabalho desenvolve uma breve revisdo dos principais autores no Brasil,
com suas diferentes visdes, que tratam o tema das competéncias organizacionais e suas
referéncias conceituais, objetivando analisar as distintas percep¢des com relacédo a esse
conceito, bem como os principais progressos e limitacbes na sua aplicacdo nas
empresas. Para tal, percorrem-se periddicos com reconhecimento cientifico na area de
Administracdo, no Brasil, publicados entre 2000 e 2012. Nesse sentido, o presente
trabalho tem a intencdo de poder contribuir com uma construcdo acerca da producdo
sobre competéncias organizacionais, que estdo intimamente ligadas ao negdcio, a
estratégia da empresa e, por consequéncia, a vantagem competitiva. O estudo serve
ainda para pensar a trama de conceitos e concepcles acerca do tema competéncias
organizacionais ou essenciais e o mundo do trabalho, o que permite abordar os
conceitos e 0s autores mais relevantes e quais competéncias devem ser desenvolvidas
pela organizacdo. Torna-se importante analisar e discutir as investigacdes sobre o tema
proposto. Isso possibilita compreender um pouco mais 0 conceito na esfera
organizacional, potencializar sua utilizacdo para intervencdes praticas no ambito de
gestéo de pessoas, bem como novos questionamentos como forma de contribuir para um

devir de outros estudos e pesquisas nessa area.

Palavras-chave: competéncias, competéncias organizacionais, mapeamento de

competéncias, gestdo por competéncias, estratégia.



CAPITULO I: INTRODUCAO

Numa retrospectiva histérica, pode-se dizer que, a partir das transformacdes nos
modos de producdo que nortearam as economias mundiais durante as décadas de 70 e
80, se pode depreender a importancia de entender melhor, do ponto de vista cientifico e
académico, os estudos sobre o assunto competéncias nas organizacfes. Segundo o
Historiador Eric Hobsbawn (1995, p. 24), o mundo tornou-se, a partir da década de 90,
um mundo globalizado, transformado ndo apenas pelas atividades econémicas e

técnicas, mas pela aceleracdo das comunicacgdes e dos transportes.

O processo de trabalho foi alterado, as organizagGes empresariais foram
submetidas a mudancas pressionadas pelo mercado, pela globalizacdo, pelas intensas e
rapidas transformacdes tecnoldgicas. O desafio das organizacGes estd em crescer
desenvolvendo praticas de gestdo de recursos e pessoas que preservem sua capacidade
competitiva. Essas mudancas se devem a “globalizag¢do produtiva” (Bauman, 2001), que
alterou 0 modo de produzir e interagir das organizacdes, imprimindo uma nova légica e
instigando novos referencias de competicdo. Desse modo, pode-se explicitar esse

panorama nas palavras de Fitz-Enz (2001, p. XXII):

A fim de manter uma posi¢do competitiva no mercado do século XXI,
a geréncia das empresas ter4 de encontrar métodos para aumentar o
poder de alavanca da informacdo humana. A disponibilidade de dados
seguros e validos de desempenho estd no centro da questdo. A solucéo
de longo prazo mais rentavel para a escassez de talentos reside no
auxilio para que cada pessoa se torne mais produtiva. Isto incumbe a
geréncia com a tarefa de descobrir como investir no potencial da

produtividade humana.

O conceito de competéncias organizacionais foi introduzido por Prahlad e
Hamel nos anos 90, sendo definidas como propriedades da organizagdo, um atributo da
organizagdo que permite a consecugcdo de seus objetivos estratégicos, pois instiga a
busca do que a empresa é capaz, como ela cria valor e mantém a vantagem em relacao

ao mercado e a concorréncia. Assim, a forma de definir os conceitos sobre o tema



competéncias potencializa diferentes significados e aponta contradigdes, conforme
Bittencourt (2010), seja pela aplicabilidade pratica da proposta no cotidiano das

empresas, seja pela simples reflexdo intelectual na multiplicidade de vozes e autores.

Dias, Becker, Dutra, Ruas e Ghedine (2008, p. 11) diz que a expressao
competéncia aponta dois eixos, cada um associado a uma vertente conceitual, a saber: a
dimensdo estratégica das organizagdes e a dimensdo que defende a proposta de que os
recursos intrinsecos da empresa constituem 0s seus principais potenciais para
competicdo. Nessa perspectiva, ha um grande nimero de trabalhos e pesquisas que tém
buscado compreender o processo de construcdo de competéncias organizacionais na
dimensdo intraorganizacional — Becker (2004), Figueiredo (2003), Fleury e Fleury
(2004), Mills, Platts, Bourne e Richard (2002) —, focando a articulacdo entre as
definicdes estratégicas e 0s projetos de acdo a serem desenvolvidos nos diversos setores

da empresa.

O conceito tem sido objeto de um debate bastante intenso na area de
administracdo. Pesquisa envolvendo mais de 100 empresas — dentre
as quais a maior parte aparece posicionada entre as 500 maiores e ou
as 100 melhores para se trabalhar no Brasil (Fischer; Albuquerque,
2004) — revela que 55% delas colocam a gestdo por competéncias na
segunda posicdo dentre as estratégias que orientardo os modelos de
gestdo de pessoas nos proximos anos. Percentual semelhante de
empresas, na mesma pesquisa, entende que a gestdo por competéncias
é, neste momento, uma estratégia de altissima relevancia para as

empresas (Fischer; Albuquerque, 2004). (Dias et al., 2008, p. 9).

Fleury e Fleury (2011, p. 50) destacam que cada organizagdo, no contexto da
competitividade, passou a construir sua vantagem competitiva na relacdo com a

concorréncia.

A forma de interagir esta sendo redesenhada no sentido de alavancar
oportunidades e prevenir ameacas. As oportunidades podem estar no crescimento do
mercado, no aumento do desempenho financeiro, na melhoria de atendimento aos
clientes, na ampliacdo da participacdo no mercado, no desenvolvimento de tecnologia
propria, na geracdo de novos produtos, na abertura aos mercados estrangeiros, no

acréscimo do poder aquisitivo da populacdo. E as ameacas podem-se configurar na crise



internacional, nas mudancas no perfil do consumidor, numa tendéncia da economia a
recessdo, etc., ou seja, mudanca nos parametros e nas relagdes com os consumidores, 0

mercado e a concorréncia.

Para Carbone, Branddo, Leite e Vilhena (2006, p. 70), é vital para a
sobrevivéncia das organizagdes o refinamento de perspectiva entre a estratégia e as
competéncias organizacionais, que, por sua vez, orientam as novas préaticas de gestéo de
pessoas, as quais geram um impacto positivo e cumulativo sobre o desempenho da

organizacdo como um todo, frente ao mercado e a concorréncia.

A noc¢do de competéncias tornou-se importante para as empresas do ponto de
vista das préticas de gestdo de pessoas, conforme Ruas (2005, p. 36). Percebe-se que, na
literatura disponivel a respeito do assunto, grande parte trata de competéncias
individuais. Relaciona as competéncias de negdcio a da organizacdo, sua finalidade. As
competéncias individuais devem ser constantemente trabalhadas pela empresa, pois,
segundo Dutra, Fleury e Ruas (2008), formam a base para as competéncias
organizacionais. Porém, apesar da difusdo da no¢do de competéncias entre as empresas
brasileiras, sua pratica e os resultados obtidos ainda suscitam um debate com mais

impasses do que certezas.

Dessa forma, na gestdo por competéncias, os diversos subsistemas de
gestdo de pessoas integram-se — de forma alinhada a estratégia
organizacional — visando ao desenvolvimento das competéncias
humanas requeridas para o sucesso da organizagdo. De outro lado, tais
competéncias, uma vez desenvolvidas, passam a influenciar o
estabelecimento de novas estratégias organizacionais,
retroalimentando o processo de planejamento, dentro de uma

abordagem sistémica. (Carbone et al., 2006, p. 74).

Qual o impacto desses conceitos, métodos de mapeamento de competéncias e

aplicacdes no campo de gestdo de pessoas para gerar vantagem competitiva?

A motivacdo para esta monografia deve-se ao desconforto vivido no cotidiano
do trabalho, com o descompasso existente entre as praticas de gestdo de pessoas
utilizando o conceito competéncias, sem a conexao com estratégia da empresa e sem 0

efetivo das mesmas na, realidade enfrentada na situacao de colaboradora na Geréncia de



Movimentacédo, que € parte da Unidade de Gestdo de Pessoas, de um banco, institui¢éo
financeira de economia mista. O referencial utilizado, no banco, para as entrevistas dos
processos seletivos internos é a teoria baseada no modelo norte-americano
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA). Da necessidade de buscar atualizacéo,
veio a inser¢do no Programa de Pds-Graduacdo em Psicologia Organizacional e em
algumas disciplinas que tratam temas como competéncias e estratégia, que
potencializaram o desejo de compreender e decifrar o conceito acerca das competéncias
organizacionais e seu estreito vinculo com a estratégia da organizacdo. Por isso,

escolheu-se a abordagem do conceito competéncias organizacionais neste estudo.

Além disso, reforcou essa escolha a participacdo, neste momento, em dois
grupos de trabalho, um com foco na construcdo de um projeto sobre a utilizacdo de
indicadores para avaliacdo de desempenho nas unidades ou departamentos do banco, e
outro que objetiva mapear as competéncias dos cargos de superintendente e gerentes
executivos na Unidade Comercial do banco. Assim sendo, este trabalho tem como
objetivo geral verificar os conceitos referentes as competéncias, em especial as
competéncias organizacionais, nexos, lacunas, diferencas e heterogeneidades acerca do
conceito. Seu objetivo especifico é revisar criticamente artigos significativos, no que
toca aos autores, na producdo cientifica brasileira sobre as competéncias
organizacionais, procurando caracteriza-la quanto ao tema em questdo. Para tanto,
foram investigados artigos publicados no periodo de 2000 a 2012, nos principais
periddicos brasileiros da area de Administragdo, com vistas a examinar o tema somente
no nivel macro da organizacdo como um todo, verificando questdes referentes as
competéncias organizacionais e as suas relagdes com a estratégia corporativa. Visando
contribuir para o debate, este trabalho tem por objetivo analisar as diferentes percepcoes

e configuragdes acerca do conceito de competéncias organizacionais.
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CAPITULO II: REVISAO DA LITERATURA SOBRE O ENFOQUE DAS
COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Os anos 90 foram marcados pela reestruturacdo produtiva e pela definicdo do
conceito de competéncias. A origem disso € a passagem de uma sociedade baseada na
producdo para uma sociedade com foco no consumo. Segundo Ruas (2013), até esse
momento, os padrdes tradicionais de trabalho pautavam-se por estabilidade relativa das
atividades, gestdo da qualidade, concorréncia localizada, predominio da ldgica da
inddstria, emprego formal com forte base sindical, organizacdo do trabalho centrada nas
rotinas e com foco na tarefa. Com a globalizacdo da producédo e o incremento das novas

tecnologias, houve uma mudanca de paradigma.

Nesse novo paradigma, tudo estd em movimento: ha baixa previsibilidade das
atividades; intensifica-se a concorréncia, gerando novos padrdes de competitividade; a
I6gica passa a ser a de servigos; flexibilizam-se as relagfes de trabalho, que se tornam
mais informais e temporarias; o trabalho passa a se organizar em torno de metas, o foco
passa a ser o resultado. Nesse contexto, insere-se a gestdo por competéncias como uma

metodologia que potencializa a gestdo das empresas.

A medida que o mercado tornou-se comprador, os clientes e
consumidores passaram a “ditar as regras”. O movimento da qualidade
emergiu como o grande balizador do desenvolvimento empresarial e
as empresas passaram a “‘orientar-se para o cliente”. A partir de entdo,
acirrou-se a competitividade, e as empresas iniciaram um profundo
processo de reestruturagdo. A globalizagdo dos mercados e da
producdo e o advento da economia baseada em conhecimento. Esses
fatores levam as novas formas de organizar as empresas em geral, seja
em termos estratégicos, seja em termos taticos. A formacdo de
aliancas estratégicas e cadeias globais de fornecimento e distribuicdo
passam a configurar novos riscos e oportunidades para as empresas.
(Fleury & Fleury, 2011, p. 48).

Dessa forma, o contexto foi alterado para um novo paradigma baseado em

conhecimento, onde o foco é o desenvolvimento do trabalho que agrega valor a
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organizacdo. Qual é a atividade capaz de agregar valor? E a atividade intelectual, em

que se criam produtos e servigos para gerar vantagem competitiva frente a concorréncia.

Para Dutra (2009, p. 115), foi durante os anos 90 e no primeiro decénio deste
século que se construiram a no¢do de competéncia, a complexidade e a metodologia
para a implementagdo de um sistema de gestdo de pessoas baseado em competéncias. A
metodologia para 0 mapeamento e a implantacdo da gestdo por competéncias sdo
aspectos essenciais para a internalizacdo dos conceitos de competéncia e complexidade
pelas organizacdes e pelas pessoas, representando um processo de transformacdo da

realidade organizacional.

Segundo Brandédo (2012, p.10), a definicdo de uma estratégia organizacional é
pré-requisito para gerenciar pessoas com base em competéncias. E a clareza de onde se
quer chegar que determina o que a empresa quer alcancar, e, uma vez tendo a estratégia
organizacional, é possivel realizar o mapeamento das competéncias da organizacao e
dos empregados. A partir dessa cartografia, seremos capazes de identificar as lacunas
entre as competéncias necessarias para alcancar a estratégia e as competéncias que a

empresa possui até o0 momento.

Dai se derivam os modos de gestdo por competéncias orientados para a gestdo de
pessoas, que é um método que auxilia a gerir a empresa e cria uma nova cultura de
trabalho voltada para a identificacdo, o desenvolvimento e a apreensdo das
competéncias coletivas e individuais, que potencializam, direta ou indiretamente, 0
sucesso da organizagdo. E o caminho para a construcdo de niveis de complexidade da
entrega, que esta vinculado a nocdo da avaliacdo de desempenho. Quais sdo as

capacidades que se devem desenvolver para obter um desempenho superior?

Para Branddo (2012, p. 11), o mapeamento é uma etapa fundamental da gestao
por competéncias, pelo fato de direcionar as a¢Ges organizacionais para captar e/ou
desenvolver as competéncias identificadas como relevantes a organizacdo. Para tal, é
importante que seja feito de maneira precisa, com metodologia e instrumentos de coleta
de dados especificos. Atenta para o fato de que, se 0 mapeamento for realizado de forma
falha e equivocada, comprometera as etapas seguintes, a saber: desenvolvimento e

avaliacdo de competéncias.
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Dessa forma, na gestdo por competéncias, os diversos subsistemas de
gestdo de pessoas integram-se — de forma alinhada a estratégia
organizacional — visando o desenvolvimento das competéncias
humanas requeridas para o sucesso da organizacdo. De outro lado, tais
competéncias, uma vez desenvolvidas, passam a influenciar o
estabelecimento de novas estratégias organizacionais,
retroalimentando o processo de planejamento, dentro de uma

abordagem sistémica (Carbone et al, 2006, p. 74).

Assim, 0 que se observa é que 0s conceitos de competéncia individual,
competéncia coletiva e competéncia estratégica se associam a
correntes tedricas e empiricas muito diferentes. Para explorar os
vinculos entre esses conceitos, é necessario explorar as articulagfes

entre cada uma dessas correntes. (Michaux, 2011, p. 2).

No mundo da co-criacdo, ainda que a dire¢do estratégica da empresa
(ou a intencdo estratégica) talvez seja 6bvia, a estratégia é um
processo de experimentacdo continua, de reducdo do risco, de
compreensdo do tempo, de minimizagdo dos investimentos e de
maximizacdo do impacto no mercado. A estratégia deve ser um

processo de inovacao e descoberta. (Prahalad & Ramaswamy, 2004).

Para Branddo (2012, p. 5), “[...] o conceito, ao nivel organizacional, refere-se a
competéncia como um atributo da organizacdo, que a torna eficaz e permite a

consecugdo de seus objetivos estratégicos”.

Segundo Fleury e Fleury (2011, p. 50), experienciamos 0s primordios da
economia baseada em conhecimento, que potencializa e se destaca como principal fator
de producéo, que € o trabalho inteligente focado nas atividades que sejam agregadoras
de valor. Desse modo, a criagdo de produtos e a de modos de producdo estdo
direcionadas para gerar valor estratégico. Essas novas interacdes provocam a produgéo
de um ciclo continuo, que se retroalimenta, onde a aprendizagem, a criacdo de produtos
e servigos e a introducdo de novas formas de vender o produto engendram um ao outro

numa continua interacéo, produzindo a diferenca e a inovacao.

Uma visdo da estratégia como capacidade de expansdo, como
colocamos, ajuda a cobrir a defasagem existente entre os que véem a

estratégia como um “plano grandioso”, feito por grandes mentes, € 0S
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que véem a estratégia como um padrdo em fluxo de decisdes
incrementais. A estratégia como capacidade de expansdo € a estratégia
por projeto, no sentido de que a alta geréncia possivelmente possui
uma visdo relativamente clara e uma ampla agenda de desafios de
desenvolvimento de recursos existentes entre 0 hoje e o amanha.
(Hamel & Prahalad, 1995, p. 169).

A nocdo de competéncia organizacional aparece, inicialmente, na literatura
estratégica, sobretudo no quadro da abordagem ou teoria dos recursos (Resource Based
View) (Michaux, 2011, p. 4).

Assim, uma definicdo encontrada a respeito do conceito de competéncias
organizacionais é: “[...] sdo atributos da organizacdo, que conferem vantagem
competitiva a ela, geram valor distintivo percebido pelos clientes e séo dificeis de ser

imitados pela concorréncia” (Carbone et al., 2006, p. 75). Segundo Ruas (2009, p. 2)

As competéncias organizacionais (COs) sdo competéncias coletivas da
organizacdo que asseguram a realizacdo da missdo, da visdo e/ou da
estratégia da empresa. Muito menos conhecida e difundida do que a
nogdo de competéncia individual, a nocdo de competéncia
organizacional passou a ser mais explorada a partir da difusdo do

conceito de Core Competence (Prahalad & Hamel, 2000).

Para Silva Janior (2007, p. 59), as competéncias organizacionais podem ser
entendidas como um conjunto de capacidades construidas por rotinas, que permite a
organizacgdo criar e implementar estratégias para aumentar a sua eficiéncia frente a

concorréncia.

Dutra (2009, p. 34) diz que “o conceito de competéncia organizacional aponta o
foco de como compatibilizar as competéncias organizacionais e individuais. Dessa
forma, as competéncias humanas ndo mais derivariam das trajetérias de sucesso de
pessoas dentro da empresa, mas, sim, dos objetivos estratégicos e das competéncias

organizacionais’.

Segundo Carbone et al. (2006, p. 14), a dindmica das organizacGes abrange,
dentre outras correntes, a administracdo estratégica, que se propde a elucidar o processo
como as empresas conquistam vantagem competitiva (Barney, 2006). Assim sendo, 0
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que alimenta a criacdo de vantagem competitiva séo a producdo de diferenciais em
relacdo ao mercado e a concorréncia que se torna possivel gracas a efetividade do

conhecimento produzido.

Para Ruas (2005, p. 43) e para Hamel e Prahalad (1995), constituir uma
competéncia organizacional requer cumprir trés critérios de validacao, a saber: (a) deve
contribuir decisivamente para o valor agregado aos produtos e servicos, que é percebido
pelos clientes da empresa em termos seja de preco, seja de qualidade, de disponibilidade
ou, ainda, de seletividade; (b) deve oferecer acesso potencial a uma ampla variedade de
mercados, negocios e produtos; e (c) deve ser de dificil imitacdo, o que manteria o
diferencial da empresa por mais tempo no mercado (Ruas, Antonello & Boff, 2005, p.
43).

Segundo Behr, Corso, Ruas, Freitas, Matens e Eggers (2010), o conceito de
competéncia é relevante para dar conta das demandas do mercado e para que as
empresas adquiram vantagem competitiva. Pauvers e Schieb-Bienfait (2011, p. 133)

definem

[...] como um verdadeiro conceito fronteirico, a competéncia
organizacional que envolve o conjunto combinatério das
competéncias coletivas intragrupos e intergrupos, resulta da
combinacdo coordenada de um conjunto de competéncias presentes
individualmente e coletivamente. Alguns autores empregam a
expressdo competéncia coletiva em vez de competéncias

organizacionais.

Como desenvolver as competéncias organizacionais? A gestdo empresarial pode
ser considerada uma competéncia organizacional enquanto capacidade da organizagéo

que possibilita a implementacdo de estratégias com foco na eficiéncia?

Ruas (2009, p. 3) descreve

[...] um exemplo cléssico desse processo apresentado em Prahalad &
Hamel (1990), no qual é destacada a principal competéncia
organizacional da Sony a época: a capacidade de conceber e produzir
produtos miniturizados. Segundo o que se sabe da concorréncia no

setor eletroeletrdnico doméstico, foi a capacidade de miniturizacdo
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que fez da Sony uma lideranca importante neste segmento. E porque é
essa uma “competéncia organizacional”? Porque a capacidade de
inovagdo que gerou a “miniturizagédo” de produtos, embora tenha sido
“alavancada” na area de Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia,
dependeu também de outras participacGes importantes, como a da
gestdo financeira, por exemplo, a qual contribuiu com a analise de
investimentos necessarios a esse processo, analise de riscos e de
viabilidade do empreendimento, curva de vida e precos do produto,
etc. Esta CO também esteve vinculada & &rea de marketing a qual
mapeou as possibilidades mercadoldgicas da inovacéo sob a forma de
produto. O desenvolvimento da competéncia organizacional
“capacidade de miniturizar” também dependeu da atuacdo da area de
Recursos Humanos, como estimuladora da capacitagdo e motivacdo
dos profissionais da &rea de P & D a fim de enfrentar esses desafios.
Em sintese, cada area da empresa contribui de uma forma relativa para
0 desenvolvimento das competéncias organizacionais, segundo a

aderéncia de sua atuacdo especifica.

Hoje, é problematico competir individualmente, estando as empresas
organizadas em arranjos nos quais se busca a eficiéncia coletiva, 0s
dois tipos de aprendizagem e mudanca estdo intrinsecamente
conectados: havendo aprendizagem e mudanca nas dimensdes intra-
-organizacionais, em geral isso vai acarretar mudancas nas dimensdes

interimpresariais, e vice-versa. (Fleury & Fleury, 2011, p. 53).

A nocdo de competéncias apresenta muitas indefini¢cbes, que, certamente,
dificultam sua utilizacdo adequada por parte das empresas (Ruas, 2005, p. 36). A
capacidade competitiva de uma empresa estd estreitamente vinculada a estratégia

escolhida pela empresa e a visibilidade das competéncias organizacionais.

E a construcdo de uma linha de reconstituicio sobre a nogdo de competéncia
organizacional que possibilitard a criagdo de novas definicbes alinhadas e em

consonancia com a estratégia e a vantagem competitiva.
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CAPITULO Ill: METODO

Esta pesquisa tem cunho qualitativo e tedérico com formato de ensaio, onde se
expdem fontes em que se coletaram os dados e 0 ano de busca. Para a escolha dos
periodicos, procurou-se tomar por base a logica do trabalho de Branddo (2007). A fim
de alcancar os objetivos propostos, realizou-se uma pesquisa em 15 periddicos das areas
de Administracdo e estratégia. As revistas pesquisadas foram as seguintes: Revista de
Administracdo Pulblica, da Fundacdo Getulio Vargas (FGV); Revista de
Administracdo de Empresas, da FGV; Revista de Administragdo, da Universidade
de S@o Paulo (USP); Revista de Administracdo Contemporéanea; Revista Estratégia
Internacional; Revista Ibero-Americana de Estratégia. Buscaram-se também os
Anais do Encontro Nacional da Associacdo dos Cursos de PoOs-Graduacdo em
Administracdo (Enanpad), area de Gestdo de Pessoas e Relacdes de Trabalho, e do
Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia. Foram escolhidos por serem veiculo
indexado, por estarem entre 0os mais qualificados periddicos, congressos e simpadsios
nacionais da area de Administracdo, de acordo com o critério de classificacdo de
periddicos, anais e revistas (Qualis) da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (Capes).

O trabalho realizado teve como foco as seguintes categorias de analise: (a) 0s
principais autores mencionados nos trabalhos e suas relevantes contribuigdes para area;
(b) a nocdo de competéncias organizacionais e mapeamento, incluindo-se exemplos de
empresas que utilizaram o0 mapeamento de competéncias organizacionais e as
dificuldades encontradas. A selecdo dos artigos realizou-se a partir da palavra-chave
competéncia, refinando-se para competéncia organizacional, buscando-se dentre outros
inclusive os autores mais representativos por suas pesquisas sobre o tema no Brasil

(Branddo; Brandao & Guimarées; Carbone; Dutra; Fleury & Fleury; Ruas).

No todo pesquisado, poucos artigos efetivamente atendiam o requisito de tratar
do conceito competéncias organizacionais, em seu estudo e corpo, para contextos

empresarias, profissionais, mapeamento de competéncias, relacdes entre estratégia e
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competéncia, aprendizagem organizacional e outros aspectos sobre os quais se discorre

a sequir.
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CAPITULO IV: RESULTADO E DISCUSSAO

O proposito da busca e da revisdo dos artigos visitados foi identificar, nos
principais autores mencionados, suas contribuicdes quanto a nocdo de competéncias
organizacionais, bem como de seus elementos constitutivos, mapeamento de
competéncias organizacionais e dificuldades na adocéo e na absorcéo pela empresa de

um modelo baseado na identificacdo das mesmas.

Os principais autores brasileiros referenciados nos trabalhos revisados séo:
Bitencour (2004), Branddo, Zimmer, Pereira, Marques, Costa, Carbone e Almada
(2008), Dutra (2009), Fleury e Fleury (2001; 2004; 2011) e Ruas (2005; 2009). Entre os
autores internacionais mais citados nos artigos pesquisados, na fundamentacao tedrica
com enfoque na teoria dos recursos e vantagem competitiva, referente a competéncias
organizacionais, coletivas, funcionais, estdo: Barney (2001), Penrose (2006), Prahalad
(1997), Porter (1989) e Zarifian (2001).

A seguir, descrevem-se as principais contribuicdes dos artigos revisados.

Branddo e Guimardes (2001) indagam até que ponto a gestdo de competéncias e
a gestdo de desempenho constituem tecnologias gerenciais distintas ou séo partes
interdependentes de um mesmo constructo. Propdem uma nova abordagem conceitual
para dar conta dessa interdependéncia. Enfatizam que a gestdo de competéncias é uma
tecnologia derivada da Resource-Based Management Theory. Nessa teoria, 0s atributos
ou recursos determinam o desempenho da organizacdo frente a concorréncia, gerando
vantagem competitiva. Os autores fizeram uma significativa revisdo da literatura
referente aos conceitos que embasam esse modelo de gestdo de pessoas e concluem que,
mais do que tecnologias independentes, a gestdo por competéncias e a gestdo de
desempenho sd@o complementares para o desempenho da organizacdo. Desse modo,
classificam as competéncias de duas formas, a saber: humanas, relativas ao individuo, e

a equipe, referentes aquelas que dizem respeito a organizagdo como um todo.
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Bruno-Faria e Branddo (2003) elaboram um instrumento para o levantamento
das competéncias profissionais relevantes para profissionais de uma empresa de
treinamento e desenvolvimento (T&D) publica do Distrito Federal. Relatam a aplicacéo
de um questionério, do qual ndo foi possivel a validacdo estatisticas por o niumero de
servidores da instituicdo ser insuficiente para a realizacdo do procedimento. Os
resultados indicaram as competéncias necessarias ao desempenho, bem como a
existéncia, na percepcdo dos proprios servidores, de lacunas de competéncias
profissionais. Nessa pesquisa, foram mapeadas, inicialmente, as competéncias
organizacionais (competéncias necessarias ao cumprimento do seu papel institucional),
importantes para a consecucdo dos objetivos da instituicdo. Expdem a pesquisa
documental, portarias e decretos, a analise do planejamento estratégico realizada com
esse objetivo e 10 entrevistas com diretores e chefes de gabinete, subsecretarios e
assessores. Como resultado, obtém as seguintes competéncias organizacionais:
valorizacdo do servidor publico; exceléncia na prestacdo de servigos; gestdo moderna,

agil e eficaz; e normatizacéo e integracdo das acdes administrativas.

Barbosa (2003) efetua um levantamento referente a gestdo por competéncias nos
setores da indUstria do Estado de Minas Gerais: de telecomunicac¢des, agroalimentar,
siderurgica, mecanica, de mineracdo, automobilistica, atacadista e alimenticia. Apenas a
sidertrgica, a mecanica e a de mineracdo apresentam, segundo as caracteristicas
descritas do modelo de competéncias, mencdo as competéncias organizacionais ou
alinhadas a estratégia da empresa. A constatacdo € que a gestdo por competéncias foi
efetivada com base em conhecimentos, habilidades e atitudes voltadas para mapeamento
das competéncias individuais, como ferramenta que as tornem competitivas. O autor
evidencia que a gestdo por competéncias tem lugar de destaque no contexto das novas

estratégias gerenciais.

Bitencourt (2004) faz um estudo comparativo de seis empresas onde a énfase é
colocada na formacdo gerencial e enfatiza que, por isso, 0s conceitos referentes as
competéncias organizacionais ou essenciais ndo serdo evidenciados. “[...] as praticas de
aprendizagem organizacional encontram-se em fase inicial, e precisam ser amadurecidas

e sistematizadas para gerarem resultados nas organizacgdes.” (Bitencourt, 2004, p. 64).
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Fleury e Fleury (2004) tratam da relagéo entre as competéncias organizacionais e
a estratégia competitiva nas empresas e das implicacfes dessa inter-relagao — estratégia
e competéncias com énfase para as préaticas de gestdo de pessoas. Avancam na discussdo
conceitual acerca das competéncias essenciais, organizacionais e individuais,
estabelecendo conexdo com a estratégia da organizacdo. No dmbito organizacional, a
discussdo sobre competéncias remete a reflexéo acerca da concepcéo e do alinhamento
de estratégias e modelos de gestdo ajustados a obtencdo de diferenciais competitivos.
Afirmam que a competitividade de uma organizacdo “[...] seria determinada pela inter-
-relacdo dindmica entre as competéncias organizacionais e a estratégia competitiva.
Abordagem dos recursos faz o processo de formulacdo da estratégia e a formacdo de
competéncias formarem um circulo que se retroalimenta” (Fleury & Fleury, 2004, p.
46). O destaque, nesse artigo, é a constatacdo da dificuldade que as empresas tém na
préatica de alinhar competéncias e estratégia. O caso apresentado foi da industria de
telecomunicagdes no Brasil, onde as dificuldades para a implantacdo da gestdo por

competéncias foram “severas”, dada a velocidade das mudangas vividas por esse setor.

Munck, Souza, Castro e Zagui (2011) enfocam as etapas e os desafios dos
processos de validacdo dos modelos por competéncias. Para 0s autores, gerenciar por
competéncias pode significar uma mudanca efetiva na cultura da organizagdo. Colocam
em evidéncia que, no contexto brasileiro e nas pesquisadas (sete), prevalece o0 modelo
conceitual para mapeamento de competéncias sistematizado por Dutra (2009), que
articula conceitos como entrega, complexidade, agregacdo de valor e espaco

ocupacional.

Salientam que grande parte das empresas que compuseram sua pesquisa faz uso
de competéncias universais e especificas em seus mapeamentos, com excec¢do de uma
empresa de servigos com mais de 500 funcionarios, que da relevancia as competéncias

que os autores denominam de universais. Enfatizam que

[...] a empresa E2 mapeou apenas as competéncias esséncias e que a
empresa E7 considera que seu modelo abrange ndo apenas a busca
pela realizacdo eficaz de uma tarefa, mas a combinacdo de
habilidades, conhecimentos e atributos pessoais, observaveis e
mensuraveis, que induzem a melhoria do desempenho do empregado e

ao sucesso da organizagdo” (Munck et al., 2011, p.116 ).



21

Os autores apontam as dificuldades quanto & validade dos mapeamentos

referentes ao conteudo e dos significados das competéncias mapeadas.

Em outras palavras, o sistema foi estabelecido e tomado como valido
sem as devidas verificagbes, no momento da implantacdo e
posteriormente, sobre a existéncia de pardmetros obsoletos, de
documentacdo sobre divergéncias ou debilidades do processo adotado
para a medicdo. Isso compromete a credibilidade do modelo. (Munck
etal., 2011, p. 116).

Lima, Barbosa, Baeta e Giroletti (2012) referem-se a conversdo dos recursos em

valor agregado para a empresa e para o individuo. Abordam a influéncia do perfil da

mé&o de obra na construcdo de competéncias individuais e coletivas em empresas do

setor téxtil.

O ponto central dessas abordagens refere-se a conversao dos recursos
em valor para a organizagdo e para o individuo. A trajetoria do tema
iniciou-se a partir de discussbes sobre a influéncia de tracos
comportamentais e atingiu, nas abordagens mais recentes, uma visdo
ampliada dos fatores que afetam a construcdo de competéncias no
espaco produtivo. Tal ampliacdo permitiu considerar aspectos
organizacionais de natureza politica e relacional com base em
contribuigbes advindas de distintos campos do saber. Dentro desta
Otica, o artigo discute a influéncia do perfil de mdo de obra na
construcdo de competéncias individuais e coletivas em organizagdes
do complexo téxtil. (Lima et al., 2012, p. 228).

Vieira e Filenga (2010) tratam do tema competéncia com enfoque na gestdo de

competéncias e na competéncia individual. Enfatizam que a maior parte dos trabalhos,

quando fizeram a revisdo da literatura sobre competéncias, apresenta relacao direta com

0 estudo das competéncias na dimensdo individual e que a nogdo de competéncia

organizacional evoluiu a partir da visdo baseada em recursos. Assim, as organizagoes

procuram alinhar mercados, estratégias e competéncias. O conceito de competéncia

organizacional tem sido amplamente pesquisado no campo da Administracao, e, citando

Ruas (2009, p. 5), esse conceito de “core competence” (Prahalad, 1997) passou a “[...]

constituir principal referencia da no¢ao de competéncia no ambito organizacional”.
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Behr et al. (2010) identificam as caracteristicas das competéncias
organizacionais com a estratégia. Realizaram 0 mapeamento em uma empresa de
“software” e utilizaram o conceito de competéncias funcionais, considerando-as
necessarias para que as principais fungbes da organizacdo possam se desenvolver e
efetivar suas metas. Tém como foco levantar as principais competéncias individuais ou
profissionais necesséarias a cada area, em relacdo as competéncias funcionais. Para tal,
enfatizam os autores que, além da entrevista com gestores, também utilizaram os fatores
criticos de sucesso e pontos fortes, no sentido de esclarecer o conteido das entrevistas

ou, melhor, o que era dito pelos gestores.

A gestdo de competéncias pode ser visualizada como um modelo
gerencial derivado da “teoria da Gestdo baseada no Recursos”
(resource-Based management Theory), a qual sustenta que
determinados atributos organizacionais (recursos) sdo condicionantes
do sucesso da empresa frente a concorréncia. A teoria da Gestéo
Baseada nos Recursos sugere, ainda, que a gestdo estratégica de
recursos humanos contribui para conferir vantagem competitiva. A
gestdo de competéncias surge, entdo, como uma aplicacdo ou
derivacéo dessa teoria, ou Seja, CoOmo um mecanismo para promover a
gestdo estratégica de recursos humanos e, por conseguinte, gerar

diferencial competitivo para a organizacéo. (Branddo, 1999, p. 32).

A teoria dos recursos embasa 0 conceito de competéncias organizacionais, nos
trabalhos de Bruno-Faria e Branddo (2003), Fernandes, Fleury e Mills (2006), Fleury e
Fleury (2004) e Vasconcelos e Cyrino (2000). N&o se encontra, nos artigos pesquisados,
como gerar vantagem competitiva criando novas competéncias organizacionais. Através
da revisdo da literatura de sua pesquisa, Silva Jr. (2007) demonstra que isso pode
ocorrer a partir de um grupo de trabalho, onde varias empresas de diferentes setores da
economia convergem esforcos para a troca de experiéncias e desenvolvimento das
competéncias organizacionais através de redes de aprendizado. Sua pesquisa
concentrou-se em dois eixos: as competéncias organizacionais e as redes

organizacionais com enfoque na gestdo empresarial e nas redes de aprendizado.

As definicdes convergem para busca de melhores resultados no trabalho e para
associacdo do conceito de competéncias organizacionais ou essenciais a estratégia da

organizagdo e a um grupo de comportamentos esperados. Percebe-se uma preocupacao,
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nos trabalhos pesquisados, em alinhar as préaticas de gestdo de pessoas aos objetivos da
empresa, ou seja, tornar o setor de Recursos Humanos estratégico e também reconhecer
como recursos os colaboradores com suas competéncias desenvolvidas, que, para gerar
conhecimentos e inovagdes, necessita-se alinhar o potencial dos funcionarios aos

objetivos da empresa.

“Assim, 0 que se observa é que o0s conceitos de competéncia individual,
competéncia coletiva e competéncia estratégica se associam a correntes tedricas e

empiricas muito diferentes.” (Michaux, 2011, p. 2).

Percebe-se que ha uma crescente busca nas pesquisas para cartografar as novas
praticas de gestdo alinhadas aos objetivos da organizacdo, considerando a acirrada
competitividade no mercado, como maneira de se instrumentalizar para gerar vantagem
competitiva. Dessa forma, as competéncias organizacionais viriam ao encontro do
anseio de criar vantagem competitiva no curto e no longo prazo. Uma vez identificadas,
as competéncias poderdo contribuir para a construgdo de vantagem competitiva e
também para a definicdo das competéncias coletivas e individuais necessarias a

consecucdo dos objetivos da empresa.

Compartilha-se da visdo de Grimand (2011) de que ha uma heterogeneidade de
definicbes e conceitos acerca das competéncias organizacionais, coletivas, essenciais,
estratégicas, funcionais, etc. O mapeamento é realizado com foco ainda nas
competéncias individuais. “Se 0s avancos sdo consideraveis, € preciso admitir que a
relacdo entre competéncias individuais, coletivas e estratégicas continua sendo uma

‘caixa preta’ que tais teorias se abstém de abrir.” (Grimand, 2011, p. 23).

Parece haver necessidade de articular as varias dimensdes do conceito de
competéncias organizacionais, demonstrar mais as conexdes com as competéncias
essenciais, coletivas, funcionais e profissionais. E destaque a énfase nas préticas de
gestdo como estimulo ao desenvolvimento de competéncias organizacionais, quando se

observa a relagdo, nos artigos pesquisados, entre competéncia, estratégia e desempenho.
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CAPITULO V: CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo é contribuir para a compreensdo do que s&o
competéncias organizacionais. Esse levantamento abrangeu desde a origem do conceito,
a sua aplicabilidade e as inter-relacbes de organizacdo e individuo. Vislumbraram-se,
através desse resgate, as praticas de gestdo de pessoas baseadas em competéncias, cujo
foco tem sido as competéncias individuais, relegando a um segundo plano as
competéncias organizacionais ou coletivas, quando se trata de mapear, recrutar e

selecionar.

A visibilidade e a formagdo das competéncias organizacionais, neste texto,
apontam a direcdo, quando a empresa investe no mapeamento, buscando a definicdo e a
articulacdo das competéncias coletivas, gerenciais e individuais, agregando valor
econdmico e social aos individuos, investindo no desenvolvimento e na formacdo de
competéncias, retendo talentos e potencializando o diferencial competitivo e a
manutencdo da organizacao frente a concorréncia e ao mercado. O epicentro do debate
desse tema parece estar na necessidade de uma definicdo mais articulada do conceito e
de suas complexidades, sua aplicacdo tem sido considerada complexa, conforme Dias et
al. (2008). Observa-se uma heterogeneidade de campos do saber envolvidos nessa

construcdo, a saber: economia, estratégia, gestdo de pessoas, e administracéo.

Embora Branddo (2012, p. 10) evidencie que a definicdo de uma estratégia
organizacional é pre-requisito para gerenciar pessoas com base em competéncias, ndo se
observam, nos artigos, tais logica e direcdo. Além disso, as pesquisas convergem para
um ponto importante: expressam as dificuldades das organizacbes em alinhar sua
pratica de gestdo por competéncias a definicdo e ao mapeamento das competéncias
organizacionais e da estratégia. Por outro lado, evidencia-se que a teoria dos recursos,
de onde deriva o conceito de vantagem competitiva, permeia grande parte dos conceitos
que definem competéncias organizacionais nos artigos revisados. Embora os artigos
demonstrem que houve avan¢o na direcdo dos principios que sustentam os conceitos
referentes as competéncias organizacionais, ndo € possivel ainda perceber com clareza

COmo ocorre a conexao entre as instancias estratégia e competéncias organizacionais.
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E a clareza de onde se quer chegar que determina o que a empresa quer alcangar,
e, uma vez tendo a estratégia organizacional, é possivel realizar 0 mapeamento das
competéncias da organizacao e dos empregados. Determinar a origem das competéncias
coletivas aprimora os processos de gestdo da empresa, gerando vantagem competitiva.
Os artigos pesquisados demonstram uma falta de elo entre as competéncias
organizacionais e as competéncias individuais. Serdo necessarios outros estudos e
pesquisas, dada a complexidade do tema em questdo, para se avancar na direcdo de
maiores consisténcia conceitual e sistematizacdo da metodologia no mapeamento de
competéncias, para que seja mais articulado e potente para atender as demandas de

crescimento e geracdo de vantagem competitiva das organizagoes.
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