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RESUMO

7

O objetivo principal € identificar e descrever @guasdo as competéncias
organizacionais das Agéncias da Previdéncia SE&R$) pertencentes a Geréncia Executiva
do Instituto Nacional do Seguro Social — INSS dssBd&undo/RS, segundo a percepg¢éo do
grupo gestor, que sdo determinantes para gararggrfarmancesuperior. O estudo foi
realizado em uma organizagcdo publica e apresegtanak limitacdes pois foi utilizado
referencial tedrico baseado em empresas privadasjosnecessario a adaptacdo desse
referencial tendo em vista que a organizacdo eséudado possui concorrentes.
Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa qunditade natureza exploratéria e
descritiva, a qual teve inicio por meio de pesqbibfiografica, pesquisa documental, bem
como a realizacdo de entrevistas com perguntasaab@m treze servidores (dez chefes de
APS e trés servidores que trabalham na Geréncieuxa). Como resultado identificou-se
seis competéncias essenciais: 1) investimentos ceroagdo continuada e capacitacéo; 2)
exceléncia no atendimento; 3) relacionamento iesspal; 4) gestdo da tecnologia da
informacé&o; 5) gestdo estratégica de pessoas;Rrogyama de Educacao Previdenciaria —
PEP. Essas competéncias foram individualmente itescrpara melhor compreensao.
Também, foram identificados os processos (recyrsati)as e as competéncias especificas do
conjunto das Agéncias e; 0s principais entravesittifades em termos de competéncia que
prejudicam a performance superior da organizacd&udaA foi identificada a pertinéncia da
adocdo de um modelo de analise de vantagens ctugzetem uma instituicdo publica
(compatibilidade e incongruéncias). Nesse casaficeerse que foi valido e extremamente
importante a utilizacdo e adequacdo dos modeloscdedde empresas privadas para a
organizacao estudada. Dentre os quatro modeloamtagem competitiva, verificou-se que a
abordagem das capacidades dinamicas mostrou-se awaguada porque trabalha a
efetividade organizacional em funcéo dos recurgu®eessos internos. Por fim, os resultados
da pesquisa podem possuir pontos em comum consds/&eréncias Executivas no Brasil e
ainda coadunam com as atuais diretrizes da orgg@itzestudada. Por isso, esse estudo pode
ser extremamente Uutil na revisdo do PlanejamentmatEégico do INSS 2009-2015,
justificando a disseminacdo das competéncias dasempara toda a organizacdo. O estudo
permitiu a inferéncia do autor da pesquisa de naohalicar uma agenda de incorporagao de
competéncias, que servem como sugestdes. Aindajitpergue outros estudos possam
corroborar a tese de que as abordagens desenwlata a iniciativa privada possam ser
utilizadas/adaptadas para as organizacbes publiges,também possuem um mercado e
precisam ser avaliadas pelo resultado, se ndo etooodo ponto de vista social.

Palavras-chave Vantagem competitiva; Estratégia; Competénciaseresais;
Capacidades dinamicas; Previdéncia Social.



ABSTRACT

The main objective is identify and describe whicé the organizational competences
in the Social Welfare’s Agency pertaining to ExeeaitAdministration from Social Welfare
Nacional Institute at Passo Fundo/RS, accordinthéohigh direction perception, that are
resoluteness to guarantee high performance. Tééareh had some limits because were used
theoretical referencial based on private orgaronatito determine the core competences of a
public organization. So, this referencial was addptecause this public organization don't
have competitors. Methodologically, the researck guaalitative, descriptive and exploratory
nature, that was began through bibliographic reseatocumental research and was realized
interviews with open questions with thirteen setsaften Agency’s manager and three
servants that works in the Executive Administratidfrom the research information it was
identified sixteen strategic assets, after, it wangregate by similarity, resulting in seven
essential strategic assets. This assets were dabnt three interviewed people (one
Agency’s manager and two servants that works in Executive Administration) to
fulfillment the three different tests (value pekas by the customer, distinction among the
concurrent and capacity of expansion), to confinem or not as core competences. After this
test, as a result, it was identified six core cotapees: 1) investments in continual education
and instruction courses; 2) excellence for seryant&rpersonal relationship; 4) technology
information management; 5) strategic people managénand 6) Social Welfare Educational
Program. These competences were described singteddest comprehension. Also, were
identified the processes (assets), routines anwsfiecific competences from Agencies and;
the main difficulties about competence that damageigh performance. Likewise, were
identified the aptness to adopt a model of competibdvantage analisys of a public
organization (compatibility and incongruency). Amgothe four models of competitive
advantage, the dynamic capabilities approach provec: appropriate because it works the
organizational effectiveness based on internalge®@n assets. Finally, the research results
could have many common points between all Executigministration, and combine with
the actual organizational orientations. This stedyld have extremely important for the
strategic planning 2009-2015 revision, justifyirge tdissemination of the core competences
for all organization. This research allows the ifeieence from this author with the purpose to
indicate an agenda for the competences incorporati@at will help as suggestions. Also,
allow that others researches could have corrobdhat¢hesis that the studies developing for
the private organizations could be used to publgaoizations that also have a market and
could need be available by results, if not econofnaen the social point of view.

Key-words: Competitive advantage; Strategy; Core competend@gnamic
capabilities; Social Welfare.
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INTRODUCAO

E de conhecimento comum que as instituicdes sadafuantais na promocdo do
desenvolvimento econdmico (BRESSER-PEREIRA, 2007autor ainda acrescenta que o
Estado € a instituicdo central das sociedades masleDessa maneira, a partir do Estado ou
Administracdo Publica séo criadas diversas orgafiesmadministrativas publicas, sendo uma
delas o Instituto Nacional do Seguro Social — INB8&tanto, € importante verificarmos a
evolucdo no decorrer dos Ultimos anos de uma arggid administrativa publica a fim de

compreender quais sao as estratégias utilizadas.

As organizac¢Oes administrativas publicas, nos agtiamos, sofreram diversas transformacoes a
fim de aumentar a eficiéncia na prestacdo de espaproximando-se da maneira como uma empresa
privada presta seus servicos. Dessa maneira, ralaefgroximacdo € importante, pois melhora a

eficiéncia organizacional, proporcionando melhoosresultados. Nesse sentido Panceri afirma que:

“Hoje as organizag@es, independentemente do tipgedécio que possuem,
precisam aprender a gerenciar o conhecimento ddippderem afirmar que
as pessoas sao seu ativo mais importante. A garéecativos intelectuais
tem se tornado a tarefa mais significativa dos cegd porque o
conhecimento tornou-se o fator de maior importar(@a06, p. 18).

Da mesma maneira como muitas empresas privad&s® tem procurado melhorar,
ano apoés ano, a geréncia de seus ativos intelecirdiretanto, as estratégias utilizadas numa
organizacao do porte do INSS distinguem-se um pdasalemais empresas.

Einstein afirmou que “nenhum problema pode selviglsoa partir da mesma consciéncia
que o criou” (WHEATLEY, 2006, p. 31). Dessa mane&ranudanca de mentalidade através do
crescimento intelectual individual e o aperfeicoatmedas competéncias organizacionais
conduzem as pessoas e as organizacfes a mudgpayadigmas. Nesse sentido, a capacitacao e
a valorizacao dos servidores publicos também davgesmanente.

O gigantismo do Brasil, com suas dimensdes cortamentambém se reflete no
gigantismo estatal, ou seja, o funcionalismo pébliambém cresceu nos ultimos anos.
“A proporc¢do de funcionéarios publicos entre osdthbdores com carteira assinada no Brasil
passou de 17%, na década de 80, para 22%, hojeaFproporcdo maior do que a do Chile,
da Argentina, dos Estados Unidos, da InglaterraARELLI, 2007). Organizacdes de
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abrangéncia nacional, a exemplo do INSS, possuantdgs desafios e dificuldades em razéo
da extensa area territorial brasileira e portad&s caracteristicas do seu publico alvo, em
ambito nacional, estadual, regional e micro-redioairante esse estudo também sera
possivel verificar como uma organizacdo administrapublica, no caso o INSS, o qual

possui abrangéncia nacional, pode adaptar-se dicandie estrategicamente.

O INSS é uma organizacédo publica muito dinamicacgralmente devido a mudanca
constante da legislacdo, a qual influencia decaiserde nos mecanismos e rotinas diarias.
Dessa maneira, as mudancas precisam ser rapidasufPo lado, o gigantismo brasileiro,
muitas vezes, faz com que as reformas estrutunaisrea organizacao publica caminhem a
passos lentos e se arrastem por muitos anos. @egdesafio de uma organizacdo como o
INSS é ser eficaz e eficiente na prestacdo doscesra populacdo. Nesse sentido, Carelli
(2007) informa que “as novas levas de funcionampablicos estdo ajudando a criar
burocracias mais eficientes e menos delinquientegudoaquelas que tornaram a palavra

guiché sinénimo de inferno no Brasil”.

O Instituto Nacional do Seguro Social — INSS conquie86 anos de existéncia no dia
24/01/2009. De acordo com o Ministério da Previg@®ocial (2007) o INSS caracteriza-se
como uma organizagdo publica prestadora de senpgegidenciarios para a sociedade
brasileira. Também, o Instituto (INSS) vem buscaalternativas de melhoria continua, com
programas de modernizacdo e exceléncia operaciorakaltando a maximizagdo e
otimizacao de resultados e de ferramentas que fiugiim o processo de atendimento ideal

aos anseios da sociedade em geral.

O conhecimento e o dominio de determinados recumoscompeténcias €
fundamental para a sobrevivéncia das organizagieda mais pelo fato da organizacdo
estudada possuir um grande porte e, também, seted@nte interesse publico. Sendo assim,
a prestacado de servicos aos usuarios precisa sstantemente aprimorada. Orientam de
Brandao e Bahry (2005, p. 179) que € necessérituzieao maximo a discrepancia entre as
competéncias necessarias a consecucao dos objetgarszacionais e aquelas ja disponiveis

na organizacao”. Ainda, os autores ensinam que:

“A complexidade do ambiente no qual as organizag®&o inseridas faz
com gue sejam exigidas cada vez mais novas congmtérAquelas ja
disponiveis na organizacdo podem tornar-se obsoldfa fundamental
realizar periodicamente 0 mapeamento e planejaraptagdo e o
desenvolvimento de competéncia” (BRANDAO e BAHRWY0S, p. 185).
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Verifica-se que as competéncias da organizacaaewvote acordo com 0S processos
de mudanca interna e externa. Na organizagao elstuéan relacdo ao ambiente externo,
existem pressdes exercidas pelo proprio Governla, @eagéncia dos usuarios, mudanca
constante da legislacéo, entre outras. Tambéminsi&iteras as pressdes e 0s processos de

mudanga interna.

Tem-se como pressuposto de que as competénciaszaganais sdo determinantes
para garantir o desempenho superior dessas orgaagzdendo como base o modelo de
capacidades dinamicas (TEECE et al., 1997). Olgjete/com este estudo verificar quais séo
as competéncias organizacionais das Agéncias dad@neia Social (APS) pertencentes a
Geréncia Executiva do Instituto Nacional do Sedsiogial — INSS de Passo Fundo (RS) a

partir da percepc¢éo do grupo gestor.

A presente pesquisa esta estruturada em cincasphlideprimeira parte apresenta-se a
introdugdo que aborda o tema central do estudocengextualizacdo do estudo: tema,
problema e objetivos. Na segunda parte sédo digsutid conceitos tedricos utilizados na
pesquisa, ou seja, o referencial tedrico. A metmglal de pesquisa que descreve como a
pesquisa sera desenvolvida é abrangida na tengaite. Na quarta parte sdo descritos os

resultados da pesquisa e por fim, sdo relatadesnatusdes e sugestoes.



1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

1.1 Tema

Este estudo aborda as praticas de gestdo orgamahgielacionadas ao processo
decisorio estratégico de uma organizacado admitisrpublica indireta. Essa investigacéo se

da por meio de atributos organizacionais relacioaas competéncias da organizacao.

1.2 Problema

Ensina Minayo (2007, p. 39) que “a definicdo dobema ou objeto de pesquisa as

vezes é tarefa dificil, mas também € a razéo ddéedia de um projeto”.

As mudancas demogréficas ocorridas no Brasil nefer@o aumento da perspectiva de
vida e ao aumento do nimero de idosos, ocasionaraacréscimo significativo da prestacéo
de servicos a populacdo. Os servicos publicos, @tsnos anos, melhoraram
consideravelmente. A perspectiva, em alguns setdeeaumento crescente da prestacao de
servicos, faz com que as organizagbes adminisisatpiblicas se utilizem de inUmeros
instrumentos administrativos na busca da melha@riquédlidade da prestacao de servigos.

As organizacbes administrativas publicas, nos o0kinanos, sofreram diversas
transformacdes a fim de aumentar a eficiéncia rat@cao de servigos, aproximando-se da

maneira COmo uma empresa privada presta seus@ervic

Nesse sentido é o posicionamento de Panceri:

“Hoje as organizacdes, independentemente do tiptedécio que possuem,
precisam aprender a gerenciar o conhecimento ddipoderem afirmar que
as pessoas sao seu ativo mais importante. A garéecativos intelectuais
tem se tornado a tarefa mais significativa dos ciegp porque o
conhecimento tornou-se o fator de maior importar(@a06, p. 18).

A Administracdo Publica pode ser dividida em: diret indireta. Conforme Rocha

(2003), “a Administracédo Indireta € integrada pesgwas juridicas de direito publico ou
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privado, criadas ou instituidas a partir de leieefica: autarquias, fundacdes, empresas

publicas e sociedades de economia mista”.

Portanto, o Instituto Nacional do Seguro SocialNS$ tem existéncia juridica na
forma de uma Autarquia Federal e esta vinculaddiatério da Previdéncia Social. Por sua
vez, 0 INSS faz parte da Seguridade Social, pde &srange a salude, a previdéncia e a

assisténcia social. Afirma Leite:

“A Previdéncia Social configura-se como um dirditadamental de cada
cidadédo, sua importancia na conjuntura do Estadquéestionavel devido a
funcdo social que desempenha na vida de todoslmslltadores brasileiros.
Dotada de uma estrutura gigantesca, a PrevidénmigalSsempre esta
crescendo em propor¢ges geométricas, pois terioi@ager o maior nimero
de pessoas, oferecendo um sistema de previdé2€ia5(p. 12).

O INSS também é o responsavel pelo atendimentgalggio e pela distribuicdo de

renda através de beneficios previdenciarios etassiais.

Os problemas da vida pratica tornam-se a inspirpgdia o estudo, investigacao e
busca de aperfeicoamento das empresas publicagadgs. Na mesma linha de pensamento
Minayo (2007, p. 16) ensina que “nada pode setectigalmente um problema se néo tiver

sido, em primeiro lugar, um problema da vida pégdtic

As mudancas que ocorrem nas empresas privadas atimnpser ignoradas pelas
organizac6es administrativas publicas. Portantpamel dos gestores é fundamental para o
crescimento da organizacdo, para o aumento da tprioihale, da eficiéncia na prestagéo de

servicos e da qualidade de vida dos funcionarios.

Considerando os autores Teece et al. (1997), as gfiemam que as competéncias
organizacionais sao determinantes para gararggrimrmancesuperior das organizacoes e
em razdo da necessidade de profissionalizacdo eéssogs que atuam na gestdo das
organizacdes administrativas publicas indiretas, @estudo estabelece o seguinte problema de

pesquisa:

Quais sdo as competéncias organizacionais das Agéascda Previdéncia Social
(APS) pertencentes a Geréncia Executiva do InstitatNacional do Seguro Social - INSS
de Passo Fundo/RS, que sao determinantes para gatiara performance superior dessas

organizacdes, segundo a percepc¢ao do grupo gestor.
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

Identificar e descrever as competéncias organirasodas Agéncias da Previdéncia
Social (APS) pertencentes a Geréncia Executivandtituto Nacional do Seguro Social —
INSS de Passo Fundo/RS, que sédo determinantegqranatir aperformancesuperior dessas

organizacdes, segundo a percepc¢ao do grupo gestor.

1.4.2 Objetivos especificos

a) ldentificar processos (recursos), rotinas e as evdmgias especificas do conjunto

das Agéncias da Previdéncia Social;

b) ldentificar os principais entraves/dificuldades @éenmos de competéncia que

prejudicam gerformancesuperior da organizagao;

c) ldentificar a pertinéncia da adocdo de um modeloadélise de vantagens
competitivas em uma instituicdo publica, que posspiecificidades diferentes da

dindmica de empresas privadas, com foco no mercado.

1.5 Justificativa

Este estudo justifica-se pela possibilidade de amglhda gestdo das organizacoes
administrativas publicas, em especial, do Instithémional do Seguro Social — INSS. Nesse
processo de melhoria a sociedade também €& bendeficl respeito da definicdo de

Previdéncia Social, o autor esclarece que:

“A Previdéncia Social consiste num grande sistemaeatjuro social gerido
pelo Poder Publico. Sendo formada pelos RegimgsriBsdde Previdéncia
Social (RPPS) destinados aos servidores publicatitares, e pelo Regime
Geral de Previdéncia Social (RGPS) destinado astadobrasileiros néo
filiados a regimes préprios de previdéncia socsgndo este de forma
concreta representado pela Autarquia Federal dewalai Instituto
Nacional do Seguro Social (INSS), vinculado ao btiiio da Previdéncia
Social” (MARTINEZ apud LEITE, 2005, p. 12).
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Verifica-se que a Previdéncia Social possui indoeével relevancia para a
sociedade, uma vez que consiste numa forma decsebtigatério, pois “garante uma forma
de substituicdo de salario para quem adota, coeteaé@ncia, a medida de contribuir para o
sistema. Isso mantém o cidaddo com capacidaderdeiroo ao longo da vida, mesmo que

ocorram problemas que o impecam de trabalhar” (BRAZO05, p. 9).

Toda organizacéo, seja ela publica ou privadaizeeal prestacédo de servigos através
de seus funcionarios e colaboradores. Nessas aggdeis também existem algumas pessoas
denominadas de gestores ou chefes, os quais examgmapel fundamental na conducéo dos
funcionarios com a finalidade de atingir os objgsivda organizacdo. A identificacdo das
competéncias organizacionais de uma Agéncia dadéresia Social facilitard a identificagéo
das competéncias essenciais dos lideres (chefegestores) e dos demais servidores,
maximizando os objetivos da organizacdo. Sobreacab dos gestores, Perin et al. (2007, p.
2), afirmam que “as continuas e intensas transfgisg|no ambiente interno e externo as
organizacdes se traduzem numa diversidade de desaqee tornam mais complexa a

atividade gerencial”.

Também, esse estudo ira servir de referéncia pamaaid estudos relacionados e
possibilitara o aumento da eficiéncia e eficacis @ganizacbes administrativas publicas. No
entendimento de Harb (2005, p. 17) “apesar de sent&mrar em fase inicial o estudo das
competéncias essenciais tem se mostrado eficaggaagifo valor econémico e social as

organizacoes”.

O INSS, em abrangéncia nacional, é divido em G&sériExecutivas, num total de
100 (cem). As Geréncias Executivas (cada Gerénaaliiva atua somente em um Estado)
sao divididas em Agéncias da Previdéncia Sociafjuass, por sua vez, podem abranger um

OuU mais municipios.

A Geréncia Executiva do INSS de Passo Fundo/RShgéral9 municipios e esta
dividida em 10 (dez) Agéncias da Previdéncia So€lahforme o Ministério da Previdéncia
Social (2006), no Brasil existem 1.164 Agéncia®davidéncia Social.

No estudo realizado por Serra et al. (2008, p. A8y trabalhos apresentados no
EnANPAD durante dez anos, os autores concluirant'existe espaco para artigos teéricos,
tanto nas abordagens ligadas a RBV, como compaté&ecitral, capacidades dindmicas e
gestédo do conhecimento, quanto em trabalhos queEvam a RBV e sua ligagdo com outras

abordagens tedricas”.
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Portanto, é importante a identificagdo das compg&térorganizacionais das Agéncias
da Previdéncia Social da Geréncia Executiva do IN&®asso Fundo/RS, pois os resultados
desse estudo pretendem nortear a atuacao dos deakaisoldergnvolvidos com as Agéncias,
ainda, proporcionard a manutencdo e disseminac&sesleconceitos na organizacao,
contribuindo para a aprendizagem continua da meSmmbém, servira de base para a
melhoria do atendimento e melhoria no ambienteraleatho dos servidores, aumentando a
eficiéncia da gestdo publica, fato que repercut@dmelhoria da prestacdo de servico a

sociedade em geral. Qualificar a prestacdo docgepyiblico é objetivo e dever do Estado.

Outro ponto que justifica o presente estudo seeaefepertinéncia ou ndo da utilizagao
de uma abordagem tedrica e metodoldgica concebidagranalise de organizacdes privadas,
na analise de organizacOes publicas. Esse redsitioniedrico constituir-se-a num esforgo
académico da constatacdo da validade de tal adapteam vistas a ampliar as referéncias de
estudos e intervencdo em organizagdes publicaandasa qualificagdo de seus processos

internos e os niveis gerformanceorganizacional.

1.6 Limitacbes do Estudo

Este estudo possui algumas limita¢des, quais sejam:

a) a utilizacdo de referencial tedrico baseado em esagr privadas, sendo que a

organizacdo estudada € uma organizacao publica;

b) a adaptacdo do referencial tedrico e de termoradibs, tendo em vista que a
organizagcdo estudada n&o possui um mercado espee@fium conjunto de

concorrentes que atuam de forma competitiva.

Porém, os conceitos e metodologia utilizados fodmvidamente adaptados a partir
das especificidades da organizacdo, com base emespgdes dos seus dirigentes, tendo em
vista a dindmica funcional e processualista darozggdo. Como também as exigéncias em

termos de desempenho superior na instituicao.

O estudo apresenta estas limitagcdes, uma vez qistéouma adaptacdo de modelos
e referenciais concebidos para as organizacGeadaisy que tem um mercado especifico e

concorrentes conhecidos, contudo estes referenno@isam bons caminhos para a busca de
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uma melhor performance organizacional, ndo obstantespecificidade de organizacéo

publica.

Ademais, apesar da organizacdo estudada nao possuonjunto de concorrentes,
ela também esta exposta as adversidades inerentesalorganizacao que atua num mercado
exigente e com mudancas constantes. A pressdodx@elos usuarios também estimula a
organizacdo estudada a aumentar sua eficiéncidacécief na prestacdo de servigos, de

maneira semelhante ao que ocorre nas organizagéadgs que possuem concorrentes.

Outra limitacdo se refere ao carater subjetivo @terchinadas questdes, por exemplo,
a propria percepcao deerformanceorganizacional e competéncias consideradas eagenci
para a organizagdo, na medida em que essas caxlpatdiram das percepc¢des individuais
dos gestores das Agéncias do INSS. Sempre qualsdha com percepcdes incorre-se nas
limitacbes de carater subjetivo, principalmente smtratando de pesquisas com enfoque

gualitativo.



2 REFERENCIAL TEORICO

A estrutura de sustentacdo de todo o processo stpiipa esta na fundamentacéo
tedrica. Portanto, essa parte do trabalho apresengarevisao de literatura estruturada em
trés partes. A primeira parte aborda os aspectasisaados a gestao publica. Na segunda
parte sdo apresentados os quatro modelos ou asragdricas da vantagem competitiva,
quais sejam: analise estrutural da inddstria; sBasue competéncias; processos de mercado;
capacidades dinamicas. A abordagem final mostreelagbes entre as competéncias e a

estratégica, bem como a teoria das competénciasaas de Prahalad e Hamel (2005).

2.1 Da Gestao Publica

No entendimento de Bresser-Pereira (2007, p. 1)e'senvolvimento econémico é
possivel somente quando um estado-nacdo pode @omaum Estado eficaz”. Nas ultimas
décadas o Estado tém sofrido diversas transforrsapd@cipalmente, no que diz respeito a

sua forma de atuacé&o. Cruz Filho aborda de maokjetiva esses aspectos quando afirma:

“[...] a idéia que aponta para a construcdo denprsainstitucionais entre

Estado, mercado e sociedade civil visando atendateoesse geral vem
sendo largamente difundida. Desde a década detaitalyumas cidades
americanas e européias experimentaram, em nivderemtiados, a

substituicdo parcial da administracéo direta dcegow por uma cooperacao
e ao mesmo tempo competicdo regulada entre Essadgedade civil e

organizacdes privadas com ou sem fins lucrativof£s@do passou a ser
apenas mais um ator, embora importante, e suadyprgécipal passou a ser
de regular a interacdo entre as trés esferas. Asgindmbito da gestdo
urbana, essas formas de gestdo compartilhada der podre os atores
governamentais, da sociedade civil e das orgarggagivadas, foram

chamadas em geral de governanca” (2006, p. 4).

Discute-se sobre a governancga corporativa em todoralo. Nessa perspectiva, existe
uma tendéncia, de acordo com Lebessis e Pater897)(lem se discutir mudancas que
propiciam que o Estado atue mais proximo aos camkad&om maior atencdo aos problemas e
anseios das comunidades pelas quais €é respondassh proximidade favorece a
transparéncia e a legitimidade das ac¢fes pubjicasneio de descentralizacdo, delegacéo de

responsabilidades e parcerias.



21

Através da representatividade democratica os atqnlslicos ou privados, estéo
interagindo cada vez mais. Destaca Cruz Filho (2§06 cada relacdo de governancga possui
caracteristicas proprias, as quais podem ser deadas de configuracdes locais. Essas
configuracbes moldam determinadas estruturas nas @ugovernanca se desenvolve. A
partir dessa base, Bernier et al. (2003) ensinagrtas estruturas podem ser agregadas a fim
de descrever a governanca em quatro tipos ideaseriganca publica, corporativa,

comunitaria e em parceria.

De acordo com Cruz Filho (2006), o conceito de gwca trouxe inimeras reflexdes
sobre a gestédo das organizacdes e também correspainaa transformacéo importante do poder
como consequéncia de mutacdes do Estado e da rsabeéPaautor também afirma que “a
principal idéia da governanca € que ela assume gistado ndo é mais o foco central de analise,

mas apenas mais um ator dentre outros, que dewWiequs sua existéncia” (2006, p. 9).

Nesse contexto, as organizagfes administrativadicpbsdo fundamentais na
promocao do desenvolvimento econdmico, por isss, dilizam mecanismos de gestdo cada
vez mais similares aos das organizacfes privadasertanto, € necessario equacionar a
gestdo publica com as modernas ferramentas e #&8crde gestdo das organizacoes,
objetivando a melhoria daerformance Nesse sentido, a revisdo do papel do estadoéatrav
do movimento iniciado na Inglaterra durante o gogede Margaret Tatcher, o qual se
estendeu para diversos paises, inclusive para seil,Bteouxe uma preocupagdo com a

eficiéncia governamental, ou seja, do Estado. Naovde Fontes Filho:

“As pressdes pela reducdo do déficit fiscal prommwveum revisdo da
maquina estatal, induzindo processos de desegfatizdocalizacdo em
atividades tipicas de estado, priorizando esforgaga o0 aumento da
eficiéncia. As organizagfes estatais passaramtaragodelos de iniciativa
privada orientados a melhoria da gestédo” (2008).p.

A respeito da grande discussdo existente do papElencionista do Estado, Sachs
(2004, p. 41) explica que “os defensores do panaadigeoliberal propéem, em seu lugar,
solugdes de mercado, no que sdo auxiliados pelaltatue, em muitos paises, a atuacao do
setor publico tem sido um tanto falha”. Dessa nran&z-se necessario debater e aprofundar

0s estudos em relacéo a governanca publica.

Noutro aspecto, Rezende (2002, p. 125) ensina gsie€formas administrativas séo
politicas que se voltam para a melhoriapgaformancedo aparato burocratico do Estado”.
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Entretanto, para que ocorra a melhoria degsdormance muitos fatores devem ser
analisados. Nesse sentido, o autor explica quesess@rmas, devido ao grau de
complexidade, necessitam de um alto grau de cogfenaor parte dos atores estratégicos,
pois essas politicas demandam uma alta dose ddet@méo das organizacbes que estao
implementando tais reformas. Rezende ainda afimea“gs reformas administrativas geram

normalmente um alto nivel de expectativa nos astatégicos” (2002, p. 125).

O nivel de expectativa gerado nos atores estrategicpartir do enfoque proposto por
Rezende (2002), é dificil de ser atendido, o queentiva a falta de cooperacdo e, em
decorréncia, a falha. Portanto, destaca o autofajo@operagéo passa a ser um ‘recurso critico’
da organizacdo que pretende implementar uma reforimatada pela performance” (2002, p.
129).

De acordo com Fontes Filho (2008) as questfes ioaktas a governanca da
administracdo publica estdo associadas principaéeeasfera macro. Isso inclui a gestao das
politicas governamentais, 0 exercicio de poder armirole na sua aplicacdo. Contudo, o
significado de governanca ndo tem abrangido songedimensao operacional, mas também

esta incorporando aspectos da articulacdo de dweatsres sociais e arranjos institucionais.

Em continuidade Fontes Filho explica que:

“Duas abordagens teoricas devem ser analisadasnedon profundidade, as
teorias da agéncia e institucional, no contextgaleernanga organizacional.
A teoria da agéncia foca os contratos entre prigpiis oustakeholders
(principal) e os gestores (agente), e considetansés de controle externo e
interno & organizagdo como balizadores da acdmgaleMecanismos de
reforco como monitoramento, fiscalizacdo e incastisdo exercitados pelo
principal para assegurar sua vontade. Aplicacbessadeteoria sao
encontradas no ambito publico em inspetorias e esaprestatais do setor
produtivo, ou de forma ampliada nos contratos d¢age

A teoria institucional tem como base analitica amfo como regras e
procedimentos sdo incorporados pelas organizacées, busca de
legitimidade. Mecanismos coercitivos, normativasiméticos conformam a
acao organizacional, de forma que hospitais, escolarpos de policia e
bombeiros, assumem estruturas similares” (200B). p.

Nesse contexto, verifica-se que o proprio Estadgvés de suas organizacbes
também se preocupa com a questdo da governangapdsgue a teoria da agéncia no ambito

estatal também é um problema bastante comum tendovigta que “0s governantes,
incapazes de administrarem diretamente todos @o8mdp aparelho de estado, delegam essa
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tarefa a dirigentes que, como previsto pela teddaagéncia, tem interesses proprios”
(FONTES FILHO, 2008, p. 6). Dessa maneira, segundautor, para 0s governantes a
organizacao possui existéncia para atender aotvaigj@lefinidos politicamente, entretanto,

para 0s gestores 0s projetos particulares, bem @mexpansdo do poder, sdo os objetivos
para o controle da organizacdo. Nessa perspediezende afirma que “o setor publico

continua a exibir problemas gerformancé (2002, p. 131).

A partir do modelo econdmico liberal, nas duasnds décadas, verificou-se que “os
movimentos pelo estado minimo e pelo fortalecimeatganiciativa privada alimentaram a
visdo da empresa como propulsora do desenvolvith@@NTES FILHO, 2008, p. 2). Por
sua vez, Bresser-Pereira (2007) apresenta um mesdpézifico de reforma da gestéo publica,
denominado de “modelo estrutural de governancaiqaiblO autor explica que esse modelo
“inclui a reforma estrutural da organizacao do &stalém de grandes mudancas no processo

de administracao de pessoal e de atingimento étialg” (2007, p. 3).

De acordo com Bresser-Pereira (2007) o modelo tasiftude governanca publica
trata-se de um modelo historico pois foi construddpartir da experiéncia de paises que
realizaram a reforma administrativa, entretantmbiém é um modelo normativo. O autor

ensina que o modelo também é estrutural pois:

“Néo se limita a estratégias de gestdo mas envobis do que mudancas
organizacionais: implica mudancas na estrutura stadé, porque envolve

todo tipo de parcerias publico-privadas, porque sesvicos sociais e

cientificos que a sociedade exige que o Estadedarsao terceirizados para
organizagfes ndo estatais. E um modelo de govermamgue envolve outros

atores, além do proprio governo, no processo dergax’ (2007, p. 4).

Em relacdo as classificacoes das organizacdessad+Bgreira (2007) ensina que os
objetivos é que determinam o tipo de organizacdp,seja, se o objetivo for o lucro
(organizagdo privada), se o objetivo for o integeggblico (organizacdo publica). Em uma
segunda classificacdo, 0 autor ensina que é neicesgdizar um critério juridico para
determinar se uma organizacdo € estatal ou nd@aDraneira, quando os empregados de
uma organizagdo publica estiverem sujeitos aotdi@vil ou privado, a organizacdo sera
publica ndo estatal. Por sua vez, quando os engwegaervidores) estiverem sujeitos ao

direito publico ou administrativo, a organizacamasestatal.
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Posteriormente, Bresser-Pereira (2007) afirma qowdelo estrutural de governanga
publica envolve organizagfes estatais, publicas,eséatais, corporativas e privadas. Ainda,
gque essas organizacles de diversas maneiras igsidas|entre si que “0s modelos de gestao

publica sdo muitas vezes identificados com parsgdlico-privadas-terceiro setor” (2007,
p. 7).

De acordo com Bresser-Pereira (2007, p. 10-11) éstayp puablica envolve
planejamento estratégico. [...] A reforma da gegtéblica ndo implica menos trabalho
gerencial mas geralmente mais, apesar de envobsmedtralizacdo”. Complementando a
idéia, no estudo realizado por Rezende (2002)gepercse que o propdsito central da reforma
(administrativa) era aumentar @erformancena administragdo publica. Para isso, seria
necessario a realizacdo de mudancas institucieoaissubstanciais transformacfes no papel
do Estado brasileiro. Nesse sentido, o presentel@gpossui semelhancas com o estudo

realizado pelo autor.

Nessa perspectiva, em relacdo ao estudo realizadegzende, o autor explica que:

“A proposta reformista era a de criar as novastinigbes no setor publico
introduzindo tanto um novo padrdo de governangcaor rpeio de uma
progressiva implementacdo de organizagfes sociagéncias executivas,
introduzindo uma nova matriz institucional —, quaat transformacéo do
padrdo burocratico em um padrdo gerencial de adtragio publica
orientado por resultados. Independente da exemisidé deste modelo e de
seus possiveis resultados, o0 argumento dos profesnga reforma gerencial
era 0 de que a mudanca institucional elevarigedormancedo aparato
burocratico na medida em que novos arranjos iegtitais ‘corrigiriam’ as
historicas distor¢des de formulacdo e a impleméotalg politicas publicas
no Estado brasileiro [...]" (2002, p. 133).

A reforma da gestéo publica se utiliza de divemsgsumentos na busca pela melhoria
daperformance Bresser-Pereira (2007) destaca que a gestaaauliliiza exaustivamente a
informatica, a qual pode proporcionar economia de-ghe-obra e economias nas compras do
Estado. Entretanto, a reforma da gestdo publicapo@e ser identificada somente a partir

disso.

Os estudos de Rezende (2002) concluiram que “p® se@lutora que possa ser, a
mudanca institucional que visa a melhoria gEaformancenem sempre consegue gerar

incentivos a cooperagdo quando atores passam ade@ks um risco ao controle”.
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Portanto, no caso das organizacfes publicas, peslgue o0 “controle” que possuem 0s
atores estratégicos € um importante fator a segiderado.

S&o similares os conceitos de Bresser-Pereira (200711) quando afirma que
“somente dentro de uma estrutura democratica évabsaceitar o alto grau de autonomia
atribuido aos administradores nas reformas da @estélica”. O autor ainda explica que a
reforma da gestao publica somente pode ocorremeiistado democratico.

Por fim, Bresser-Pereira (2007) questiona se osepaém desenvolvimento nao
deveriam seguir o processo légico para primeirtizazaa reforma do servico publico para
somente depois se envolver na reforma da gestalicapul® autor entende que as duas
reformas podem ser realizadas simultaneamente e tambéém € necessério realizar
adaptacOes a realidade brasileira, ao invés dalesmeproducédo dos exemplos dos paises
desenvolvidos, os quais além de copiar tecnolop@ssuem capacidade de “importar”
instituicbes. Ainda, Bresser-Pereira (2007, p. &hkina que “0 modelo estrutural de
governanca publica, bem adaptado a suas realida@ed, uma boa instituicdo a ser

importada”.

2.2 Dos Modelos de Vantagem Competitiva

Um dos principais referenciais tedricos a respeaitis modelos de vantagem
competitiva, em especial, do modelo de capaciddaesnicas, foi escrito por Teece et al.
(1997) e publicado na Strategic Management Jomain artigo entitulado “Dynamic
capabilities and strategic management”, traduziridapacidades dinamicas e administracéo

estratégica”.

Teece et al. (1997) através da estrutura das cgubs dindmicas analisam as fontes e
0s méetodos de captura e criacao de riqueza poresagprivadas que operam em ambientes

de rapidas mudancas tecnoldgicas.

Por sua vez, um dos principais referenciais teériescritos em lingua portuguesa
trata-se de um artigo escrito por Vasconcelos e€y2000, p. 20) que “faz uma andlise das
quatro principais correntes tedricas que tratanfedémeno da vantagem competitiva, isto €,
a ocorréncia de niveis de performance econémicasada média de mercado em funcéo das

estratégias adotadas pelas firmas”. Ainda a resgeiteferido artigo:
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“séo examinadas, em termos de seus pressupostsias conseqléncias,
as teorias de posicionamento estratégico, a telmsarecursos, as teorias
baseadas nos processos de mercado e as teoriamget@&ncias dinamicas.
Finalmente, este artigo defende a tese de uma gina@a entre estratégia
empresarial e teoria organizacional como uma viaadguisa fundamental
para a evolucdo de ambas as disciplinas” (20@D)p.

O enfoque proposto por Vasconcelos e Cyrino (2d@0jespeito a uma tendéncia de
convergéncia, em razéo da velocidade das mudamgasgltias décadas, entre a vantagem
competitiva e a mudanca organizacional e estraé@ls autores ensinam que esses dois

temas sdo fundamentais e estruturaram o recersarpento sobre estratégia empresarial.

Essa convergéncia, conforme explicam esses auttaescom que as pesquisas
realizadas abordem temas a respeito de estratégrabém, o objetivo principal desses
estudos “costuma ser identificar os fatores respais pelo sucesso ou fracasso das
empresas em diferentes contextos” (VASCONCELOS RIBND, 2000, p. 21).

De acordo com Teece et al. (1997) a questéo funutaim® campo da administracéo
estratégica € como as empresas conquistam e sustemha vantagem competitiva. A
respeito das teorias de Estratégia Empresarialrgtean da questdo da vantagem competitiva,
de acordo com Vasconcelos e Cyrino (2000) elas rpoder divididas em dois eixos
principais. Os autores explicam que o primeiro ettassifica os estudos segundo sua

concepcao da origem da vantagem competitiva. Eoésetp ensinam que:

“Dois casos sao, assim, identificados: a) as tequ& consideram a vantagem
competitiva como um atributo de posicionamentogmott a organizagao,
derivado da estrutura da industria, da dinAmiceoti@orréncia e do mercado
e b) as que consideranparformancesuperior como um fenémeno decorrente
primariamente de caracteristicas internas da crggii.

A segunda dimenséo discrimina as abordagens seguadqremissas sobre
a concorréncia. Uma divisao se faz entre os pesgplies que possuem uma
visdo estrutural, essencialmente estatica, da cd@mema, fundada na nogéo
de equilibrio econdmico, e 0s que enfocam os aspedamicos e mutaveis

da concorréncia, acentuando fenbmenos como inoyvadedoontinuidade e

desequilibrio” (2000, p. 22-23).

Dessa maneira, as teorias de Estratégia Emprepadam ser representadas seguindo

essas duas dimensdes, como mostra a Figura 1.
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A vantagem competitiva explica-se
por fatores extemos (mercados,
estrutura das industrias).

A vantagem competitiva explica-se
por fatores internos especificos a
firma.

1 - Analise estrutural da indudstria

Organizacao industrial: Modelo SCP
Analise de Posicionamento
(Porter)

3 — Processos de mercado

Escola Austriaca
(Hayek, Schumpeter)

2 — Recursos e competéncias

Teoria dos Recursos

4 — Capacidades dinamicas

Teoria das Capacidades Dindmicas

Estrutura da industria

Estatica: equilibrio e estrutura

Processos de mercado
(market process)
Dindmica: mudanga e incerteza

Figura 1 — As Correntes Explicativas da Vantagem Gupetitiva
Fonte: Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 23).

2.2.1 Da andlise estrutural da industria

Analisar-se-& o modelo n° 1 denominado de “an@seutural da industria” ou “a
estrutura da industria”. Esse modelo foi precorozpdlos trabalhos pioneiros de Edward
Mason e Joe Bain sobre a estrutura da industriacbDedo com Vasconcelos e Cyrino (2000)
ficou conhecido também como analise SCP (StrucGorduct—Performance) ou Estrutura—
Comportamento—Performance. Em resumo “o modelo SGpbe que a performance
econdmica das firmas € o resultado direto de seypeodamento concorrencial em termos de
fixacdo de precos e custos e que esse comportardepemde da estrutura da inddstria na
gual as firmas estéao inseridas” (VASCONCELOS e QYR 2000, p. 23). A respeito do
modelo SCP, Cordeiro e Pereira (2005, p. 2), eaplique:

“Esta corrente de pensamento defende que o deshmperuma empresa é
resultante da forma com que lida com a estruturasube indistria. A
estrutura da industria traz consigo atributos gefendm o desempenho das
empresas, entre 0s quais se destacam: (1) o miwantentracdo; (2) o nivel
de diferenciacdo dos produtos; e (3) as barreieasntrada. Assim, quanto
mais diferenciada, concentrada e de dificil entfadaa indUstria, maior o
desempenho de suas empresas”.
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Verifica-se também, que o papel determinante deutesh industrial € um tema
recorrente entre os pesquisadores dessa corrantia,Ale acordo com Vasconcelos e Cyrino
(2000, p. 23) “os pesquisadores da economia indudendem a ignorar os aspectos
organizacionais da estratégia empresarial’. Osresittambém destacam que Porter defende
gue o posicionamento da firma dentro da estrundastrial é o principal determinante de seu

sucesso ou fracasso no cenario competitivo.

Nessa perspectiva, 0s autores citados orientamaguantagem competitiva é o
resultado da capacidade da firma de realizar etemente o conjunto de atividades
necessarias para obter um custo mais baixo ques @awcorrentes ou de organizar essas
atividades de uma forma Unica, capaz de gerar lon diferenciado para os compradores. Os
autores explicam que Porter ensina que apenas fdtoses determinam a vantagem
competitiva: as condi¢cBes iniciais (ativos acumosagela empresa) e a escolha dos

dirigentes.

No modelo “da estrutura da indUstria” a estrat@égiasiste em posicionar a empresa
dentro do seu ambiente, ou seja, da sua indukkeisse sentido, a estratégia protege a firma

da acao das forcas competitivas. Ainda, os auttessmcam que:

“Porter articulou o primeiro e provavelmente o maituente ‘paradigma’
no campo da Estratégia Empresarial, 0 que explicapartante difusdo de
suas idéias nos ultimos 25 anos. Porter ofereceromgssa de uma
explicagdo fundada sobre uma estrutura teoricastente e empiricamente
verificavel, capaz de prever o comportamento dggesas em muitos casos
reais” (VASCONCELOS E CYRINO, 2000, p. 25).

Uma das criticas ao modelo refere-se ao fato degymocessos intraorganizacionais
tém um papel secundario nos trabalhos da escatagamizacao industrial, de que a firma é
apenas um conjunto de atividades organizadas e uéde egistem fortes premissas de
racionalidade econdmica no referido modelo. Também,autores argumentam que a
estratégia “é uma escolha de otimizacao entre tgjeoais de combina¢cdes entre produtos e

mercados (lideranca de custos, diferenciacao déiZacao)”.

Ainda, “a vantagem competitiva de uma firma naeénas funcao das oportunidades
oferecidas pela industria. E principalmente fundés recursos que detém e de como os
molda e renova” (QUEIROZ et al., 2007, p. 1). Paida o0 modelo tedrico da vantagem
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competitiva através da analise estrutural da imdpbssui algumas limitacdes em relacao

aos demais modelos tedricos.

2.2.2 Dos recursos e competéncias

A partir da Figura 1, passa-se a analisar o0 modeld denominado de “recursos e
competéncia”, “teoria dos recursos”, RBV (resouresed review) ou VBR (visdo baseada
em recursos). Destacam Vasconcelos e Cyrino (289esse modelo surgiu durante os anos
80 como uma alternativa a organizacdo industriaual encontrava-se numa posi¢cao

dominante. Nesse sentido, os conceitos de Bin@&3(2.1) sdo complementares, pois:

“A idéia que as diferencas qualitativas das firrpassam ser atribuidas a
recursos especificos representa também uma rumona as teorias

focalizadas na estrutura da indUstria que atriba@lifierenca entre as firmas
a fatores externos como seu posicionamento deatindiistria. Esta visao
gerou um intenso debate durante a década de okentaventa entre os
pesquisadores da RBV, os pesquisadores de linharipoa, e o préprio

Michael Porter”.

Chamam a atencéo, Vasconcelos e Cyrino (2000),péato de que nesse modelo a
“fonte da vantagem competitiva se encontra primagiste nos recursos e nas competéncias
desenvolvidos e controlados pelas empresas e apEtamdariamente na estrutura das
indUstrias nas quais elas se posicionam” (20025p.Sobre o assunto, Bitencourt e Tondolo
(2008, p. 3) afirmam que:

“Esse estudo se apdia na idéia de a vantagem ctingeer baseada nos
recursos e nas capacidades da empresa. Sob esi@, ldgpotencial de
vantagem competitiva é determinado pela heterodadei de recursos e
pelas capacidades dominadas pelas empresas enmidatta area de
atuacdo no mercado, conforme o arcabouco tedricbecido como Visdo
Baseada em Recursos (VBR)".

As organizacfes sdo como conjuntos de competéaatapacidades, de acordo com
Prahalad e Hamel (1990). Também, os recursos deemmpeesa sao de dificil substituicdo ou
imitacdo e, muitas vezes, sdo Unicos. As emprasagea do processo de institucionalizacao

também podem construir alguns recursos. Existesnpii@cipais razdes, no entendimento de
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Barney e Hesterly (1997), para determinados resurserem de dificil imitagdo ou
substituicdo, quais sejam: a histéria Unica da esgra ambiglidade causal e a complexidade

social de alguns recursos.

Binder (2007, p. 3) explica que “a literatura acaa@ sobre a RBV também aponta a
incapacidade de se alterar rapidamente os rec@rsosmpeténcias da empresa”. Nessa
perspectiva “diferentemente do que se supfe nateoonémica neoclassica, na VBR nem
todos os recursos e capacidades tém oferta elastéegor que, para serem desenvolvidos,
alguns deles necessitam de longo periodo de te(GRUBELLATE et al., 2008, p. 9). No
entendimento de Cordeiro e Pereira (2005):

“[...] a vantagem competitiva € resultante do daeife recursos valiosos,
raros e de dificil imitacdo e/ou substituicdo. Wourso € valioso se capacita
a empresa a exploragédo de oportunidades e/ou elEagdo de ameagas.
Um recurso € raro se ndo for também controladosp@iiocipais rivais. Por
fim, um recurso é considerado de dificil imitac&o substituicdo se os
principais concorrentes ndo conseguem adquirirememvolver, por custos
similares, este recurso ou um outro que o0 Substi(C®ORDEIRO e
PEREIRA, 2005, p. 5).

Vasconcelos e Cyrino (2000) explicam que as peagwa economista Edith Penrose,
na década de 50 e 60, influenciaram significativeme formacdo da teoria dos recursos e
que a economista ja concebia a empresa como ure ‘fei recursos”. A respeito da evolucao

da visdo baseada em recursos, Crubellate etmhaatfi que:

“Essa evolucdo conceitual dos recursos, na VBReedgid a crescente
importancia de aspectos vinculados a legitimidealérdha, quando se nota
a inclusdo de reputacdo, além de outros aspeateldits ao ambiente
social com que lidam as organizac¢des: conhecimeafp@icidade inovadora,
ciéncia e tecnologia, politica governamental. Dewvalestacar também que
tais elementos ainda sdo entendidos, na literagpecializada, como fatores
ambientais objetivos a serem adquiridos ou deseigd pela organizacao
e estrategicamente utilizados para obtencdo deagmamt competitiva
CRUBELLATE et al., 2008, p. 10).

A partir disso, houve uma maior valorizagdo do psso de aprendizagem interna da
organizacédo a fim de aumentar o “feixe de recurdgasbrganizacdo. Dessa maneira, a plena
utilizacdo e otimizacdo dos recursos de cada argg@ad propiciam O crescimento das

mesmas. Na mesma linha de raciocinio, afirmam eageses (p. 26) que “a competitividade
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de uma organizagdo se fundamenta essencialmentsuantapacidade de selecionar e
combinar recursos adequados e mutuamente compkem®eht Por sua vez, Froehlich e
Bitencourt (2007, p.3) afirmam que “algumas vezestos recursos sao desenvolvidos devido

ao caminho que uma empresa trilhou durante suariaist

Ainda, existe um outro grupo de precursores muitportante da teoria dos recursos,
0s quais também faziam parte da escoldedégnestratégico. Para eles:

“O modelo de analise SWOT (forcas e fraquezas,topimlades e ameacas)
supde alguns dos conceitos basicos da teoria dosos nha medida em que
a andlise de forcas e fraquezas se baseia em w@lseanterna (focada em
recursos e competéncias distintivas) e a analisgpddunidades e ameacas
se baseia em uma andlise externa (focada nas dendile concorréncia e
demanda). Em geral, as forcas e fraquezas de waaipacdo séo resultado:
a) das forcas e fraquezas dos individuos que campderganizacao; b) da
forma como essas capacidades individuais sdo audagr no trabalho
coletivo e c) da qualidade da coordenacédo dosgesfate equipe (Andrews,
1980). Essa andlise aproxima-se bastante da visfogia pela teoria dos
recursos, isto €, que a competitividade de umanizgedo se fundamenta
essencialmente em sua capacidade de selecionambineo recursos
adequados e mutuamente complementares” (VASCONCELGSRINO,
2000, p. 26).

Na classificacdo proposta por Foss (1997) a tedo recursos fundamenta-se em

duas generaliza¢des empiricas e dois postuladagerderalizacdes empiricas sao:

a) Existem diferencas sistematicas entre as engrestocante a forma com que elas

controlam 0s recursos necessarios a implementagdoas estratégias;
b) Essas diferencas sao relativamente estaveis.
Os postulados séao:
a) As diferencas nas dotacdes de recursos causanengias deerformance

b) As empresas procuram constantemente melhorgrestaamancesconémica.

A partir desta base, verifica-se que 0s recursosirsfiortantes para a melhoria da
performanceorganizacional. Também, os recursos das orgaresgg@&cisam gerar valor para
os clientes e contribuir para a implantacdo deaggras a fim de que a melhoria na
performanceseja alcancada. Vasconcelos e Cyrino (2000, po2&htam no sentido de que

“a vantagem competitiva pressupbe que as dotac@sedursos das firmas sejam
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heterogéneas. Por causa dessa heterogeneidadeutkose as firmas apresentam diferencas

de performance econdémica’.

Serra et al. (2008) realizaram uma pesquisa bitdifa onde foram analisados
apenas os trabalhos em RBV apresentados no EnANBAEbntro Nacional da Associagcao
de POs-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo)tdud@z anos (1997-2006). Sobre a

analise da pesquisa os autores afirmam que:

“E interessante notar que a RBV sO passa a tezrgd dos pesquisadores
gue frequentaram o EnANPAD em 1999. Isto €, sbacde quinze anos
depois do trabalho seminal de Wernerfelt (1984)ite anos depois do
trabalho fundamental de Barney (1991). No entaltsobretudo a partir de
2001, que os trabalhos de pesquisadores brasitgisssiram a apresentar uma
qguantidade razoavel e significativa de trabalhos retagdo ao total de
trabalhos na area de estratégia do ENANPAD” (SEERAL., 2008, p. 42).

Dentre os recursos das empresas existem algumedajoe dificultam a imitacéo dos
concorrentes, tais como: fatores naturais (geagradiridade de materiais), 0s mecanismos
legais e institucionais (marcas, patentes, resatgawercado, direitos de propriedade), além
de fatores econdmicos e organizacionais. Tambéracdelo com estes mesmos autores, 0S
mercados de recursos sao incompletos e imperfegoss muitos recursos nao Ssao
negociaveis no mercado, propiciando a existénciayatgagens competitivas. Ainda, eles
complementam explicando que uma das evidénciasala tdos recursos sao as diferencas

entre as empresas em razao das diversidades eatrbases de recursos e competéncias.

Sendo assim, 0 suporte para uma empresa sustemmrvantagens competitivas
ocorrera através dos recursos e capacidades daesanpos quais irdo facilitar o
desenvolvimento e implementacdo das estratégiasisBm a empresa precisa desenvolver
novas estratégias caso 0s recursos disponiveisn spauco duraveis ou facilmente

transferiveis/copiados.

A partir dos estudos realizados por Serra et AD&P verifica-se que o importante ndo
€ criar uma lista de recursos fundamentais, maspender as caracteristicas e fatores

fundamentais para a avaliacdo, desdobramento ewtdgenento de recursos.

A teoria dos recursos inverte assim, no entendioneéatVasconcelos e Cyrino (2000,
p. 29) “o sentido da analise estratégica clas$icajada em primeiro lugar na primazia do
mercado (oportunidades e ameacas na analise SVWaH),adotar recursos e competéncias



33

(forcas e fraquezas) como sendo a origem das égiaatbem-sucedidas”. Serra et al. (2008,
p. 47) verificaram que “os estudos de competénerasgeral, procuraram relacionar-se com a
RBV, sendo o recurso antecessor a competénciaraballios ligados a competéncias, de
forma analoga aos diretamente ligados a RBV, pavaur identificar ou justificar a vantagem

competitiva a partir das competéncias”.

Tendo em vista que a RBV é um assunto pouco exjapr@oelho et al. (2009)
explicam que nédo é uma tarefa facil tecer comergariseu respeito. Nesse sentido os autores
verificaram que “pelo estudo bibliométrico o an@ e destaca com mais publicacdes sobre
a VBR é o de 2008, com frequéncia absoluta de %, 3éguido dos anos de 2005 e 2003,
com respectivamente 13,67% e 12,95% (COELHO e2@0D9, p. 192).

Apesar do exposto, existem criticas a respeito ddeto da teoria dos recursos e
competéncias. Foss (1997) identifica trés limitesomes a teoria dos recursos: a) a énfase na
nocao de equilibrio; b) a énfase em recursos deies ¢) o papel secundario atribuido ao

ambiente.

A respeito da RBV, na opinido de Ruas et al. (2Q857) esse modelo tedrico
“avancou bastante em termos de principios e pdrgpas@erais, mas ndo tanto em termos de
modelos e sistematicas que tratem do como oca@récalacio entre estratégia, competéncias
organizacionais e a gestédo das demais competénolziizaveis na organizacao”.

2.2.3 Dos processos de mercado

Analisar-se-4 0 modelo n°® 3 das correntes explgatida vantagem competitiva
denominado de “processos de mercado”. Esse modeha pela focalizacdo da mudanca,
inovacado e dinamica da concorréncia. A respeitsalesodelo, Vasconcelos e Cyrino (2000)
destacam que as origens desse movimento remontascdi austriaca de economia, cujas
contribuicbes podem ser organizadas em quatro tprnragpais: a) os processos de mercado;
b) o papel do empreendedor; c) a heterogeneidadiraeas e, finalmente; d) um conjunto de

fatores ndo observaveis.

Nesse modelo o mercado tem uma forga niveladorzoprelena as acdes dos agentes
econdmicos individuais permitindo o atingimento eguilibrio econémico por meio do

mecanismo de precos como alocador universal dersesuPara a escola austriaca, o
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mercado, longe de ser caracterizado pelo equiliBriom processo de descoberta interativa
que mobiliza informagOes divergentes e conhecinsenlispersos. Vasconcelos e Cyrino

explicam que:

“As firmas obtém lucros por meio da descoberta pertanidades e da
mobilizacdo pioneira de recursos operada pelos eendedores. Estes
altimos, motivados pela perspectiva de lucros esiogpis, procuram
sempre inovar, gerando novos arranjos econdmicadreseqientemente,
causando o desequilibrio do mercado. Tendo em gigtaos concorrentes
procuram imitar e suplantar os inovadores intrattizioutras inovacgdes, o
desequilibrio do mercado passa a ser um estadoapente, e ndo um
fendbmeno transitorio” (2000, p. 30).

O empreendedor é o foco nos estudos de Schumpkesse sentido, Vasconcelos e
Cyrino (2000) explicam que o empreendedor, paraul@peter, € o0 responsavel pela
introducao de inovagdes capazes de melhor satisiazégemandas do mercado. Ainda, que o
desenvolvimento econdmico ocorre quando as empdesasivolvem inovacdes perturbando
o equilibrio de forcas competitivas anteriormentevalecentes. Portanto, esse é o processo
de “destruicéo criadora” de Schumpeter. As empresgstivam manter uma rentabilidade
elevada, por isso, elas devem basear-se em e&mtdg inovacdo permanente. Dessa
maneira, apesar dos esforcos de imitacdo da c@moisr quando as empresas conseguem
sustentar umgperformance superior, entende-se que iSso ocorre em razaoatbee$

inobservaveis, invisiveis.

Estabelecendo uma distingédo entre as escolas (as)delsconcelos e Cyrino (2000,
p. 32) argumentam que “as premissas dos pesquésadar escola austriaca em relacdo a
vantagem competitiva sdo fundamentalmente distimtas adotadas pelos tedricos da

organizacao industrial”.

2.2.4 Das capacidades dinamicas

Analisar-se-4 0 modelo n° 4 (a partir da Figura dgnominado modelo de
“capacidades dinamicastlf{namic capabilities A teoria das capacidades dinamicas surgiu a
partir de um conjunto de colaborac¢des na buscanifiear idéias das teorias dos processos de
mercado e recursos e competéncias, a fim de fornful@a teoria da formacdo das
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competéncias organizacionais em ambientes de attgplexidade e mudancga constante”
(VASCONCELOS e CYRINO, 2000, p. 32).

Nesse processo, procura-se unificar 0s conceitas afobientes complexos da
concorréncia, das capacidades e recursos, mecaniemprocessos organizacionais de
acumulacgéo de recursos. Dessa forma, Teece &B8I7)(defendem o posicionamento de que
as competéncias organizacionais sao determinamtes garantir goerformancesuperior

dessas organiza¢fes tendo como base o modelo agdzges dinamicas.

Complementando a idéia, Vasconcelos e Cyrino (2@@ntam que a partir da
concepgao de que as empresas sdo um conjunto aksagco modelo de capacidades
dindmicas busca estudar as relacdes entre os posc#s decisao, as agoes empreendidas e as
suas consequéncias gerenciais, em termos da favn@g#servacao e destruicdo de recursos.
Hogarth e Michaud (1991) identificam quatro fondéferentes da vantagem competitiva das

firmas, cada uma fundada sobre tipos especificosalgsos:

a) O acesso privilegiado a recursos unicos. Cofiessgatentes ou localizagbes

geograficas privilegiadas sdo exemplos de recutssse tipo.

b) A capacidade de transformacao dos fatores ddupém em produtos vendaveis no
mercado. Nesse caso, a vantagem competitiva déeivapacidades ou processos distintivos
acumulados no decorrer do tempo e na empregalslidked métodos operacionais mais
eficientes que os empregados pelas empresas cemexrNo entanto, esses recursos e essas

capacidades séo fixos, e a firma ndo é capaz ddicaclos.

c) A alavancagem de recursos e capacidades, semda gmpresa € capaz de agir
deliberadamente objetivando renovar seu estoquecdesos e competéncias, aperfeicoando e

recombinando 0s recursos existentes com o objd&wiar novos produtos e mercados.

d) A regeneracao de recursos e capacidades, quendmpresas devem possuir a
capacidade de criar um fluxo continuo de inovacéaegpartir do desenvolvimento de
competéncias de ordem superior, ligadas a proppaadade de gerar novas competéncias e

recursos.

O conceito de Teece et al. (1997) a respeito dapatidades dinamicas” é
esclarecedor, pois enfatiza dois aspectos chavesd@peram o foco de atencéo principal nas
perspectivas de estratégias anteriores. Para @seauto termo “dindmico” se refere a
capacidade para renovar competéncias e obter hexmmom o ambiente de mudanca nos

negocios. Determinadas respostas inovativas saendgs quando o tempo do mercado e o
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sincronismo sao criticos, a taxa de mudanca tegial@ rapida, e a natureza da competicéo
futura e dos mercados é dificil de determinar. $2@r vez, o termo “capacidades” enfatiza o
papel chave da geréncia estratégica para apropr&ada adaptar-se, integrar-se, e
reconfigurar habilidades organizacionais internasexéernas, recursos, e competéncias
funcionais a fim de competir com as exigéncias whaglancas do ambiente. Ainda, as
“capacidades dinamicas” buscam explicar como asbowgdes das competéncias e dos
recursos podem ser desenvolvidas, preparadas egjplas. Sobre o assunto, Queiroz et al.

(2007, p. 1) explicam que:

“De maneira ampla, as capacidades dinAmicas s&o prosessos
organizacionais e estratégicos por meio dos quambros da clpula
organizacional manipulam recursos para gerar natiges produtivos, no
contexto de mercados dindmicos, ou moderadament@mdios
(Einsenhardt e Martin, 2000; Galunic e Einsenh&@@1). Desta forma, a
vantagem competitiva de uma firma ndo é apenasifudas oportunidades
oferecidas pela indUstria. E principalmente fungés recursos que detém e
de como os molda e renova. A discusséo sobre chues dindmicas tem
sua origem na abordagem da Visdo Baseada em RedWBR). Desde a
década de 90 diversos estudos tém examinado asidaghes dinamicas
(Leonard- Barton, 1992; Brown e Einsenhardt, 19%&ce, Pisano e Shuen,
1997). Estes estudos trouxeram inumeras contribgigiara aumentar a
compreensdo de gerentes e pesquisadores sobracaor@ntre estratégia,
recursos, capacidades/competéncias e processoszaganais”.

Nos trabalhos da teoria dos recursos, Vasconcel®griao (2000) explicam que o0s
recursos e as capacidades séo tratados essendtebuosro variaveis de estoque, por sua vez,
na abordagem das capacidades dinamicas o maistanjgonédo é o estoque atual de recursos
mas sim, a capacidade de acumular e combinar n@mssos em novas configuracdes
capazes de gerar fontes adicionais de rendas. Nessdo, Teece et al. (1997) consideram as
capacidades dinamicas da empresa como a capagdeadsa tem de construir e reconfigurar
suas competéncias para enfrentar as mudancas gamdaeio ambiente. Sobre o assunto,

relatam Froehlich e Bitencourt (2007, p.3) que:

“Na discussédo sobre competéncias organizacionaeaem ser destacadas
as competéncias dinamicas. Teece e Pisano (199%tatam que o0s
“vencedores”, nos mercados globais, tém sido orgades que apresentam
inovacdes, juntamente com a capacidade para nealizgerenciamento,
coordenagdo e transferéncia das competéncias asteen externas. O
conceito de competéncias dinamicas, como parte dmegso de
gerenciamento coordenado, possibilita o aprendiZzatta-organizacional.
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Essas competéncias podem ser criadas ou aperfag;oaxd processo de
interacdo da organizacdo com o mercado, por meiongeementacdo de
estratégias especificas e de rotinas de alto diwedprendizado (Teece e
Pisano, 1994)".

No entendimento de Vasconcelos e Cyrino (20003p: @ posicao atual dos recursos
é, dessa forma, o resultado das acOes e decis@idzefddas ou acidentais) tomadas pelos
integrantes da firma no exercicio de suas tarefatreas cotidianas”. Em decorréncia disso, é
necessario entender as rotinas e 0s processoszaagjanais. Ainda, os autores enfatizam que
“0 ponto central dessa analise é justamente o ntmpe processos administrativos (rotinas,
atividades, culturas, prioridades) que influenceproducéo de ativos tangiveis e intangiveis
nas firmas” (2000, p. 33). Nesse sentido, Teeed. €1997) definem esses processos como a
maneira como as coisas sao feitas nas empresasjayo que pode ser atribuido as rotinas,

modelos, configuragfes, que orientam a praticagendizagem.

Ainda, explicam Teece et al. (1997) que a abordadams capacidades dinamicas
enfatiza o desenvolvimento das capacidades gereneiadificulta a imitabilidade dos
segredos da empresa, habilidades funcionais eléggoas, que integram e atraem pesquisas
tanto na area de gerenciamento de P&D (pesquissendolvimento), desenvolvimento de
produtos e processos, transferéncia de tecnolpgipriedade intelectual, fabricagéo, recursos

humanos e aprendizagem organizacional.

Em suma, o enfoque nos processos organizaciongmcia a flexibilidade da teoria
estratégica. Vasconcelos e Cyrino (2000) argumengaen 0 embasamento teérico das
capacidades dindmicas retoma a analise dos faiorb®ntais. Sendo assim, a concorréncia
entre as empresas concentrada tradicionalmenteaiseade mercados e produtos, passa a
ser analisada em termos de recursos unicos ou rques derivam de processos

organizacionais especificos as empresas.

Analisando o problema de construgdo de vantagenpeittivas perenes, Teece et al.
(1997) propéem uma hierarquizacdo dentre as cagubesd das empresas. Para eles, o
conjunto de processos que permite a empresa ararsnprodutos, processos e rotinas, e
responder a mudangas ambientais, tem especial timg@. O que os autores denominam de
“capacidades dinamicastijnamic capabilitiessdo definidas como capacidades criticas para
sobrevivéncia no longo prazo da empresa. Por igsocapacidades dinamicas sao as

capacidades estratégicas das empresas, as quiaésrias@io as responsaveis pela inovacao.



38

A teoria das capacidades dindmicas aceita as @masnide que: a) nem todas as
competéncias sao igualmente importantes para agemt competitiva e; b) uma dada firma

s6 pode se destacar em um namero relativamentga ekt competéncias.

A aprendizagem organizacional através dos procesd®ms internalizacdo do
conhecimento em nivel organizacional possuem unolitapte papel no desenvolvimento e
identificacdo das competéncias essenciais (centfdm sua vez, Vasconcelos e Cyrino
(2000) sdo unanimes quando reconhecem a importdaaanhecimento da informacéo e da

tecnologia para performancealas empresas.

As capacidades dinamicas também podem ser defiotfas a capacidade de renovar
competéncias para atingir harmonia com o ambiemf@nizacional, o qual esta em constante
mutacdo. O termo capacidades significa que a fudadgestao estratégica esta na adaptacao,
integracdo e reorganizacdo das habilidades orgaoimas internas e externas, recursos e
competéncias, a fim de satisfazer as exigénciasndeambiente mutavel. Em sequéncia,
verifica-se que as competéncias essenciais e amscidapges dinamicas objetivam uma
vantagem competitiva sustentada. De outra mansgaa, possuem carater estratégico para a

empresa.

Algo que falta nas demais abordagens, no ententlinten Teece et al. (1997), mas
esta presente na abordagem das capacidades disaéneaonstrucdo de uma visado dinamica
dos negécios. Ainda, os autores mostram que Leanal propuseram que a real chave do
sucesso de uma companhia ou igualmente o seu fdesenvolvimento se encontra na
habilidade de descobrir ou criar “uma competénciee Geja verdadeiramente Unica”
(LEARNED et al. apud TEECE et al., 1997).

Argumentam Teece et al. (1997) que as capacidadésnitas e as competéncias
precisam ser orientadas para o mercado, atendendecassidades especificas dos clientes,
de forma que o preco ndo dependa da concorrénagidaAgque devem ser competéncias

dificeis de reproduzir para que os lucros ndo sejf@tados pela concorréncia.

A orientacdo desses autores € de que a abordagentagacidades enfatiza os
processos internos que uma empresa utiliza, comtbéam de que forma eles sé&o
desenvolvidos e como se desenvolverdo. A abordagemo beneficio de indicar que a
vantagem competitiva ndo € apenas uma funcdo de senjoga o jogo; € também uma
funcdo dos “recursos” que alguém tem para jogacomo esses recursos podem ser

desenvolvidos e redesenvolvidos num mercado emmgada
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Por fim, foram destacados quatro modelos de vamtagmnpetitiva, dessa maneira,
para uma melhor compreensdo, apresenta-se um qoaahmarativo desses modelos sob a

analise de diversos aspectos, conforme Figura 2.

DIMENSOQES OFIGANIZA(;ﬁO RECURSOS PROCESSOS DE CAPACIDADES
INDUSTRIAL MERCADO DINAMICAS
Unidade de Inddstria Estoques de recursos Dindmica do mercado, Processos e rotinas
analise e competéncias ciclos de criacdo e organizacionais; fluxos de
especificas destrui¢do, inovacao recursos e competéncias
imitacdo e selecdo especificas
Concepgdo da | Fungio técnica de Conjunto estavel de Empreendedora: Conjunto evolutivo de
firma producio recursos, produgio de recursos, competéncias e
Conjunto de atividades competéncias e inovagoes, criagao de capacidades
complementares capacidades conhecimento
Natureza da Sustentavel, fundada Sustentavel, fundada Transitoria e ciclica, Sustentavel, fundada sobre
vantagem no exercicio de sobre recursos fundada em rendas de recursos em evolucio
competitiva situacoes de quase- estaveis empreendedor Rendas ricardianas e de
monopdlio Rendas ricardianas empreendedor
Fonte de Atratividade e Acesso privilegiado a Inovagdo e Rotinas e processos
vantagem posicionamento da recursos Unicos de “destruicio criadora” organizacionais capazes
competitiva firma na inddstria dificil imitagao de regenerar a base de
recursos da firma
Estratégia Orientada para o Orientada para o Orientada para o Orientada para o processo
contetido conteldo processo e o0 contetido
Abordagem racional Abordagem racional Procura continua de Interacdo entre
“de fora para dentro” “de dentro para fora” oportunidades de competéncias e
(outside-in) (inside-ouf) inovacdo oportunidades do
Procura de indistrias Desenvolvimento e Esforgos de imitacdo mercado
atrativas, busca do exploragao de das inovagoes bem- Reconfiguracio de
posicionamento ideal competéncias sucedidas competéncias e know-how
na indlstria e defesa existentes Racionalidade limitada,
dessa posicdo pela incerteza, complexidade e
construgio de barreiras conflito
a concorréncia

Figura 2 — Comparacao das Teorias sobre Vantagem @petitiva

Fonte: Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 35).

2.3 Das Competéncias e da Estratégia

A prestacdo de servicos, seja ela realizada porangenizacdo publica ou privada,
deve ser pautada na adequacao de seus procesmeslifpentos e instrumentos de trabalho,

as mudancas tecnologicas, sociais, profissionais, @&Mudar, portanto, torna-se

imprescindivel. Nesse sentido “mudanca € o procpssm qual o futuro invade as nossas
vidas” (TOFFLER apud RESENDE, 2003, p. 3).
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Num ambiente organizacional onde a mudanca € cuastguanto maior for a
disseminacgéo de informagfes e conhecimentos n@isééd o aprendizado, com isso, mais
eficiente sera a prestacéo de servicos. Nessagutikap“o fluxo de informacéo e de capital €
incrivelmente veloz” (PORTER, 2001, p. 2). Ness#ide, ensinam Prahalad e Hamel (2005,
p. 24) que:

“nenhuma empresa pode escapar a necessidade déareabu pessoal,

reformular seu portfélio de produtos, redesenhaus s@rocessos e
redirecionar recursos. A transformacéao organizatiérimperativa em todos
os empreendimentos. A verdadeira questdo é sensfdrmmagdo acontece
tardiamente (em um clima de crise) ou antecipadsen@m um clima de

tranquilidade e reflexdo); se a agenda da transfgéion € determinada por
concorrentes de maior visédo do futuro ou resultande viséo do futuro; se a
transformacao é espasmddica e brutal ou contitraaelila”.

As organizacfes estdo inseridas em um ambientepsopas constantes mudancgas,
sejam elas no cenério politico, econémico, sod&tnoldgico, cultural, demogréafico e
ecologico. Tal quadro requer das empresas, tranafgiies nas suas estratégias empresariais,
com o objetivo de buscar formas de adaptacdo. Tamnaéorganizacdo “é uma colecao de
recursos produtivos cuja disposicdo entre os dlifeseusos ao longo do tempo € determinada
por decisdes administrativas” (PENROSE, 1962, p. 27

Nesse contexto organizacional, a estratégia caynefgpa capacidade de se trabalhar
continua e sistematicamente o0 ajustamento da aaygio as condicbes ambientais em
mutacéo, tendo em mente a visdo de futuro e a tpedpde organizacional. Para Motta
(2001, p. 91), “a estratégia permeia toda a orgaéia, embora existam niveis diversos de
formulacdo de estratégia”. O autor destaca a itApoia em compreender a estratégia como
um processo continuo de antecipar mudancas fuemaspnstante interacdo com o ambiente
e gque exige “visao de futuro, conhecimento da antméexterna, capacidade adaptativa,
flexibilidade estrutural e habilidade em convivencambigiidades e mudancas rapidas” (p.
102). Por sua vez, Grant (1991, p. 114) definetatégia como: “a combinagcdo entre os
recursos e as habilidades internas da organizacd@ as oportunidades e os riscos criados

pelo ambiente externo”.

Para Prahalad e Hamel (1990) as competéncias eises#o recursos intangiveis que
em relacdo aos concorrentes sao dificeis de semdtaddbs. Também, s80 0S recursos

essenciais para que a empresa possa prover prsgmogs diferenciados. Ainda,
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constituem-se no fator fundamental de maior fldxibde que permite a exploracdo de
diferentes mercados.

Pettigrew et al. (1992), em relacdo a mudancandatque a mesma deve ser vista ndo
apenas como consequéncia de um processo de solegé@mblemas, ou como resultado da
busca gerencial por eficiéncia e efetividade, mattm como um produto de processos que
reconhecem lutas historicas e continuas por podttes como forcas motoras. Por isso, de
acordo com Prahalad e Hamel (2005, p. 224) “umfilefiandamental na competicdo pelo
futuro é o desenvolvimento de competéncias quenalaisportas para as oportunidades do

amanha, bem com a descoberta de novas aplicag@eagpeompeténcias atuais”.

7

No entendimento de Sausen (2003), gerenciar umania@gdo nesses tempos, é
gerenciar mudancas, enfrentando alteracoes rapidasiplexas, confrontando ambiguidades,
compreendendo necessidades do mercado e buscamaddineéigio em meio a tudo isso. Na
mesma visao Porter explica que “a esséncia dadggaaonsiste em fixar limites para aquilo
que se esta tentando fazer. A empresa sem estrggéta de tudo” (2001, p. 2).

Ainda, ensinam Prahalad e Hamel (2005), que asemaprdevem ter 0 compromisso
do desenvolvimento de novas competéncias essenergi®tanto, esse cCompromisso nao
deve ser com uma oportunidade especifica de pradatoado, mas sim, com a criagcdo ou
aperfeicoamento de uma classe de beneficios atdeclie

Conforme Houaiss e Villar (2004) a competéncia paetedefinida como o “conjunto
de conhecimentos ou habilidades; aptiddo. Autogdsdbuida a um individuo por seu cargo
ou sua funcéo; atribuicéo, alcada”. A competéranabem pode ser definida como “saber agir
de maneira responsével (...) implica mobilizaregnar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econémico a orggéiz e valor social ao individuo”
(DUTRA apud FLEURY et al., 2001, p. 27). Resend®,qua vez, relata que:

“O conceito de competéncia comegou a adquirir naigsificados e a

importancia que tem hoje, a partir, principalmente, estudos feitos por
David C. McClelland, no inicio da década de 70,ngigaparticipava de

processo de selegdo de pessoal do DepartamengsiatEmericano. Foi o

proprio McClelland, pioneiro em pesquisas e estudesavaliacdo de

competéncias, que disse, nessa oportunidade, questaea iniciando a

aplicacdo do conceito de competéncia em psicoldgpa. tempos atuais, o
conceito de competéncia estda mais forte e ampliadodo aplicado a

requisitos e atributos pessoais, assim como agtigeaspectos empresariais
€ organizacionais: estratégia, operacdo, tecngloggstdo, negocios e
outros” (2003, p. 13).
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Portanto, hd muitos anos a doutrina vem desenvidvenampliando o conceito de
competéncia, ou seja, 0s conceitos sao aprimoedogquados a realidade com o passar do
tempo. Conforme Gramigna “competéncias essenc#sas que ajudam no sucesso da
empresa, tornando possivel um diferencial de mefd@®02, p. 53). Na busca de um melhor

entendimento a respeito da definicdo de compet&esande explica que:

z

“Competéncia € a transformacdo de conhecimentd&ldap, habilidades,
interesse, vontade, etc. em resultados praticosohdecimento e experiéncia
e nao saber aplica-los em favor de um objetivayrda necessidade, de um
compromisso, significa ndo ser competente, nodeatjui destacado.
Competéncia é, portanto, resultante da combinagdcodhecimentos com
comportamentos. Conhecimentos que incluem formag¢éginamento,
experiéncia, autodesenvolvimento. Comportamentoeqggoba habilidade,
interesse, vontade” (2003, p. 13).

As competéncias essenciais na visdao de PrahaladneelH(1990) representam o
aprendizado coletivo na organizacéo, principalmembetocante a coordenacéo das diversas
habilidades de producéo e integracdo das multgasentes da tecnologia. Acesso a uma
ampla variedade de mercados é o0 que as competéssirscias oferecem. Ainda, para que 0s
clientes percebam os beneficios dos produtos, ais quiitas vezes, sdo dificeis de imitar. Os
autores também explicam que a competéncia esseneedssita de um profundo

comprometimento em trabalhar além das fronteirgarozacionais.

Compreende-se que a competéncia é a transformacémith em préatica. Entretanto,
tal transformacdo deve ocorrer na busca por obgtiegom interesse, vontade. Portanto, os
funcionarios de uma organizacdo podem ser dotaglgsrthecimentos, aptidoes e habilidades,
no entanto, a competéncia somente se manifestaragocorrer a reunido de algum desses
elementos ou de todos os elementos com o inteeegsetade e ainda, na busca de objetivos.
Ensinam Prahalad e Hamel (2005, p. 226) que “umapeténcia essencial € um conjunto de
habilidades e tecnologias que permite a uma empfesacer um determinado beneficios aos

clientes”. Didaticamente, Fleury & Fleury explicame o conceito de competéncia:

“é pensado como um conjunto de conhecimentos,itiatiés e atitudes que
justificam um alto desempenho, na medida em quetamdbém um
pressuposto de que os melhores desempenhos estdamintados na
inteligéncia e na personalidade das pessoas; abssdagem considera-se a
competéncia, portanto, como um estoque de recqrsos individuo detém.
A avaliacdo dessa competéncia individual é feitagmtanto, em relacdo ao
conjunto de tarefas do cargo ou posicdo ocupadapgsksoa” (2004, p. 28).
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Também, podemos designar competéncias como “rejpasrtde comportamentos e
capacitacdes que algumas pessoas ou organizagi@sado melhor que outras, fazendo-as
eficazes em uma determinada situacéo” (LEVY-LEBOYdfRd GRAMIGNA, 2002, p. 15).
Dessa maneira “as competéncias essenciais saor@as para as oportunidades futuras”
(PRAHALAD e HAMEL, 2005, p. 225).

Dentre as diversas classificacdes de competéngiateres, importante destacar a
competéncia pessoal (individual) e a competénagarozacional. Em relacdo ao conceito de

competéncia no nivel organizacional, Fernandeadasjue:

“E a partir de 1990 que os principios da VBR aleamgonsideravel destaque,
guando Prahalad e Hamel publicaime core competence of the corporation
Os autores ponderam que organizacdes de suceswsmmaged em alguns
recursos especiais, que qualificam como competnessenciais. Essas
competéncias essenciais conferem a uma organizagdagem competitiva
sustentavel, constituindo as “raizes da competide” (2006, p. 31).

Ainda, sobre as competéncias organizacionais, D@-& al. ensinam que:

“As competéncias organizacionais séo definidas capnendizagens coletivas
na organizagao, especialmente relacionadas cormorder@cdo das diversas
habilidades de producédo e como integrar as migtiggdarentes de tecnologias.
Ao contrario dos ativos fisicos, as competénciagarizacionais nao se
deterioram com o tempo e/ou uso, mas aumentanmoddoacom a aplicacéo e
o compartilhamento. No entanto, essas competéne@essitam ser criadas e
protegidas como elos que relacionam os negdécio®ermpresa € como
alternativas para o desenvolvimento de novos negb¢AL-SOTO et al.,
2007, p. 43).

Em relacdo a competéncia pessoal (individual) Ggaei(2002) explica que o
desenvolvimento das competéncias do ser humano pededividido em: atitudes,
conhecimento e habilidades. Esses trés elemerdasosdparados ao processo de crescimento
de uma arvore, ou seja, seus trés componentesgqydianco e copa), combinados, formam
um todo. Quando cada parte recebe tratamento adi®gagirvore segue seu curso natural,
cresce sadia e gera bons frutos ou flores. A @iesponde as atitudes: conjunto de valores,
crencas e principios, formados, ao longo da viddeterminam nossas atitudes. O tronco
corresponde ao conhecimento: conjunto de inforngaagde a pessoa armazena e lanca méao

quando precisa. Quanto maior este conheciments anabmpeténcia se fortalece e permite
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gue o profissional enfrente com flexibilidade eexhdria os diversos desafios diariamente.
Por fim, a copa corresponde as habilidades: agir @bento, capacidade e técnica, obtendo

resultados positivos.

Por sua vez, em relacdo a competéncia individualirifl & Fleury, a partir dos

ensinamentos de Le Boterf explicam que:

“A competéncia do individuo ndo € um estado, ndoresuz a um
conhecimento ou know-how especifico. Le Boterf @)9%oloca a
competéncia como resultado do cruzamento de tx@s,ed formacdo da
pessoa (sua biografia e socializacdo), sua formaghaacional e sua
experiéncia profissional. Competéncia é o conjdet@prendizagens sociais
e comunicacionais, nutridas a montante pela apragem e pela formagao e
jusante pelo sistema de avaliacBes. Segundo LefBateompeténcia € um
saber agir responsavel, como tal reconhecido pmlb®s. Implica saber
como mohilizar, integrar recursos e transferir oshecimentos, recursos e
habilidades, num contexto profissional determing@@04, p. 29).

Dessa maneira, por analogia, pode-se concluir quenapeténcia organizacional
possui sua base ou formacao nas competénciasdadisi Com isso, se pode dizer que as
competéncias organizacionais também implicam emrsabno mobilizar, integrar recursos e
transferir os conhecimentos, recursos e habilidatkgro da organizacédo e para suas demais

unidades de negadcio.

Destacou Gramigna (2002, p. 54) que “a busca pmigpeténcia essencial deve ser
acompanhada pelo investimento naquelas que camstita base interna dos processos
empresariais”. Essa autora, a partir dos estudoBrdealad e Hamel (2005), definiu um
namero 6timo de competéncias (15 competéncias)gezalizacdo de estudos nas empresas-
clientes da MRG Consultoria e Treinamento Emprakgempresa na qual é diretora e
responsavel técnica e que atua no mapeamento deetémmias, entre outros). O
estabelecimento dessas 15 competéncias “permitinifcacdo de linguagem e facilitou a
identificacdo de perfis nas empresas-cliente”. Bassneira, as competéncias elencadas
foram: 1) capacidade empreendedora; 2) capacidagletrabalhar sob pressao; 3)
comunicacdo; 4) criatividade; 5) cultura da qual&a6) dinamismo, iniciativa; 7)
flexibilidade; 8) lideranca; 9) motivacdo — energiara o trabalho; 10) negociacdo; 11)
organizacao; 12) planejamento; 13) relacionamamtrpessoal; 14) tomada de deciséo; 15)

visao sistémica.
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Apés a verificacdo de mais de 4.500 perfis, Grami@®02) destacou o resultado do
estudo realizado pela MRG no mapeamento de conga$ér 0s perfis apontados pelas
empresas-cliente da MRG. Tendo como base as 15eaténgias citadas, a MRG realizou a
identificacdo das competéncias, no periodo de H2W@00, nos seguintes setores: empresa
publica; prestacao de servicos; industria; comérarejista; comércio atacadista; empresa de
telefonia; instituicdo financeira e autarquia. Psara vez, no setor Autarquia foram
identificadas as seguintes competéncias: 1) capdeiempreendedora; 2) capacidade de
trabalhar sob pressédo; 3) comunicacdo; 4) criatdag 5) cultura de qualidade; 6)
flexibilidade; 7) lideranca; 8) negociagao; 9) @mmento; 10) relacionamento interpessoal;

11) tomada de deciséo; 12) visao sistémica.

A orientacdo de Prahalad e Hamel (2005, p. 231 éque “uma competéncia
especifica de organizacdo representa a soma dodaggado de todos 0s conjuntos de
habilidades tanto em nivel pessoal quanto de ueidagianizacional”. Por outro lado, Dutra

acrescenta que:

“hd uma relacdo intima entre as competéncias @geiohais e as
individuais, portanto, o estabelecimento das coémuéds individuais deve
estar vinculado a reflexdo sobre as competéncganmacionais, uma vez
gue ha uma influéncia mutua entre elas.

A competéncia é compreendida por muitas pessoas alguns tedricos da
administracdo como um conjunto de conhecimentdsiti@des e atitudes
necessarios para que a pessoa desenvolva suasuicagid e
responsabilidades. [...] As pessoas possuem umnuetElo conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, o que n&migaque a organizagéo
se beneficiara diretamente” (2001, p. 27-28).

Portanto, é necessario compatibilizar e harmonamrcompeténcias individuais e
organizacionais com o objetivo de atingir os obpetida organizacéo e a fim de obter uma
performancesuperior. E dificil definir “a linha diviséria et uma habilidade especifica e a
competéncia essencial para a qual essa habilidedebzi” (PRAHALAD e HAMEL, 2005,

p. 231).

A competitividade tanto para as empresas quanta par profissionais cresceu
exponencialmente nos ultimos anos. Portanto, o atomdas competéncias pode ser o fator
decisivo no acesso ou manutencdo ao mercado dahmabiNessa perspectiva, Prahalad e

Hamel (2005, p. 299) explicam que “a competicd@ peimpeténcia ndo € uma competicao
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produtoversusproduto, ou mesmo negéciersusnegocio. E empresaersusempresa’. Em

continuidade, a respeito da competitividade moddReaende afirma que:

“Empresas estdo indo a faléncia mesmo quando mostraa historia de

éxito, sdo eficientes e organizadas, possuem tagiaol sofisticada,

instalagbes bonitas e limpas, e ainda contam comntasnpessoas bem
formadas, bem intencionadas e dedicadas. E queisadondo basta para
sobreviver num mundo de alta competicdo, como daje. Agora elas

precisam ser fundamentalmente competentes” (20@&3,)p

Portanto, ndo basta que uma organizacdo admiiiatrptiblica realize concursos
publicos dificilimos para a selecdo de seus fur&ios (servidores), nem que 0S mesmos
tenham titulacdo ou diplomacado. Além disso, secessario que 0s mesmos desenvolvam
essas habilidades e competéncias através de prat@ia e que contribuam para alcancar os
objetivos da organizacdo. Por isso, argumentamakwle Hamel (2005, p. 229) que “as
competéncias essenciais transcendem um produtereiga especifico e, na verdade, podem
transcender as unidades de negdécios da corpordgadahesma linha de pensamento Dutra

acrescenta que:

“Organizacdes e pessoas, lado a lado, propiciamraogesso continuo de troca
de competéncias. A empresa transfere seu patrimpaia as pessoas,
enriquecendo-as e preparando-as para enfrentas sitwacdes profissionais e
pessoais, dentro ou fora da organizacdo. As pesgoasseu turno, ao
desenvolver sua capacidade individual, transfer@ma @ organizagdo seu
aprendizado, dando-lhes condi¢8es para enfrentasmtesafios” (2001, p. 27).

Conforme ensina Quinn “o caminho para o dominioddéerminada atividade €,
basicamente, um processo de aprendizado para tada,ajue se da com o passar do tempo”
(2003, p. 373). Nesta perspectiva, sdo complenmentas ensinamentos de Froehlich e
Bitencourt (2007, p.3):

“Para alcancar a vantagem competitiva, a empresassita identificar o que
sabe fazer melhor, aquilo que ndo é facilmenteaduitalgo que pertenca ao
conhecimento implicito da organizacdo, que aumeoi® a aplicacdo e
compatrtilhamento. As competéncias devem ser des@a® ao longo dos
anos, isto é, ao longo da trajetéria, de formanta@a, por meio de um arranjo
gue permita ampliar e integrar os recursos intemtis de acumular um amplo
conjunto de competéncias que formem a competéistiiatida”.
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Portanto, verifica-se que muitas teorias organmeis desenvolvidas ao longo dos
anos obtiveram éxito, outras, foram esquecidaseéessario que ocorram mudancas nas
organizacdes e, principalmente, na administracédiqatl Essas mudancas devem estar bem

alicercadas a fim de que permanecam na organizeigéando-se um aprendizado perene.

7

A percepcdo dos gestores para o desenvolvimentsude competéncias é muito
importante na concretizacdo dos objetivos indivislua organizacionais. Bitencourt cita

alguns exemplos dessa percepcao:

“Eu sempre gostei de desafios, entdo eu sempreedsiaE acho que isso te
faz conhecer mais, te desenvolver mais, te exigisie exigir diversas
competéncias direcionadas para diversas areas3,(p0049).

“Eu acredito muito no autodidatismo (autodesenwadvito). Eu acho que, no
fundo, as pessoas séo aquilo que elas constragum, elas fazem” (2005, 150).

“As tuas competéncias tém a ver com a tua indele tia indole é boa, tu
buscas essas coisas dentro de ti, mas, na grandeant®ms casos, tem que
ter alguém para puxar [lider]” (2005, p. 150).

Hodiernamente, o foco esta na capacitacdo dasgses&s organizacdes, sejam elas
privadas ou publicas, somente terdo sucesso e c¢além seus objetivos se estiverem

preocupadas com seu publico interno, ou seja,faaagnarios (servidores).

A orientacdo de Fleury et al. (2001 p. 179-180)eé qilie as organizacdes que
construirem competéncias fortes estdo preparadas|@aar vantagem das oportunidades
estratégicas positivas decorrentes do poder deaah@r&Em outras palavras, provavelmente,
ganhardo vantagens competitivas importantes quiipirdo poder de mercado significativo.
Essas organizacbes podem estar em condicdes de coaimole sobre seus ambientes e
assim, de melhorar a reducdo das incertezas. Amiaegdes mais fracas serdo forcadas a
adaptarem-se para fortalecerem suas habilidadagrdader e transformar essa aprendizagem

em competéncias.

Na visdo de Fleury & Fleury (2004, p. 34) as cor@peias essenciais Sao
“competéncias e atividades mais elevadas, no rdogborativo, que sdo chave para a

sobrevivéncia da empresa e centrais para suaéggérat

Portanto, as organizacdes devem estar munidas steinrentos e metodologia
compativeis para o mapeamento das competénciascesse pois King et al. (2002)

argumenta que “muitas empresas, no entanto, nao ssficientemente equipadas para lidar
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com o desafio de identificar e avalias as poteitddes de suas competéncias”. Prahalad e
Hamel (2005, p. 228) explicam que “como o desennwnto de competéncias requer mais
aprendizado cumulativo do que grandes saltos deniividade, € dificil reduzir o tempo de

desenvolvimento de competéncias”.

Conforme Fernandes (2006, p. 83) um modelo parseanap alinhar competéncias e

desempenho organizacionais segue 0s seguintespasso
1) Para identificacdo e desenvolvimento de comp&tén
» andlise do negdcio, intencdo estratégica e fatdrages de sucesso;
» identificagdo de competéncias organizacionais;
* identificacdo de recursos constitutivos das conmoéé organizacionais;

» identificacdo de competéncias humanas e implem@&mtde acdes para seu

desenvolvimento.
2) Para mensuracgao e aperfeicoamento do desempenho:
» definicdo do modelo de mensuragao corporativo;
» definicdo do modelo de mensuracao para areas/|gas;es
» alinhamento dos modelos de competéncias e desempenh

Por fim, o ser humano possui capacidades ilimitaslgsode desenvolver em sua
plenitude as suas competéncias. Dessa maneirag elesenvolverad como individuo, como

profissional e como membro ativo da sociedade badéa.



3 METODO DE PESQUISA

Antropologicamente pode-se dizer que sempre exsgocupacao doomo sapiens
com o conhecimento da realidade (MINAYO, 2007). Mesassim, verifica-se que “a ciéncia
nao corresponde a um mundo a descrever. Ela comggpa um mundo a construir”
(BACHELARD apud GOLDENBERG, 2003, p. 13). Ainda, idiyo (2007) ensina que no

ocidente a construcéo da realidade através dai@iéracforma hegemonica.

A metodologia pode ser definida como o caminho eltspmento e a pratica exercida
na abordagem da realidade (MINAYO, 2007). No enterdto de Lakatos e Marconi
(2000), método € o caminho pelo qual se chega datarminado resultado. Aprofundando-
se sobre o tema, Minayo (2007, p. 15) afirma queVverdade a metodologia é muito mais
que técnicas. Ele inclui as concepc¢les tedricasbdadagem, articulando-se com a teoria,
com a realidade empirica e com 0s pensamentos solealidade”. Neste capitulo, serdo

explicitados os aspectos metodologicos que orienotanesente estudo.

Na elaboracdo de um projeto de pesquisa Minayo7(268plica que existem trés
dimensdes importantes: a dimenséo técnica, a ddnddsoldgica e a dimensao cientifica (a
gual abrange as duas dimensfOes anteriores). Aaa(@®07, p. 34) argumenta que “a
dimensao técnica, que trata das regras conheoias cientificas para a construcdo de um
projeto, isto €, como definir um objeto, como aldel@le como escolher os instrumentos mais
adequados para a investigacdo”. Ainda, explicaagdenensao ideoldgica se relaciona com
as escolhas do pesquisador e quando se define geagapiisar, 0s pesquisadores estado
fazendo escolhas que sao ideoldgicas.

Na sequéncia, desenvolveram-se como estas dimerief@m® incorporadas no
trabalho. Ainda, os métodos utilizados para a zaefio da pesquisa, 0s quais foram
determinantes para a obtenc&o dos resultados. Bi#ido, apresentou-se a classificagao da

pesquisa e a delimitacdo da area de estudo attavi=finicdo da organizacdo pesquisada.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

Minayo (2007, p. 10) orienta no sentido de que dmpo cientifico, apesar de sua
normatividade, € permeado por conflitos e contfEit Dessa maneira, € necessario

demonstrar quais abordagens metodoldgicas sapadils nesse estudo. O investigador deve
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possuir algumas caracteristicas indispensaveissa\psrspectiva, Minayo (2007, p. 12)
orienta que os investigadores “revestem-se da dadel de quem sabe que qualquer
conhecimento € aproximado, € construido”. Compléameio a idéia Goldenberg (2003, p.
13) acredita que “a pesquisa cientifica exige ierddde, disciplina, organizacdo e modeéstia”.
Por sua vez, Minayo (2007, p. 34) traz a concemigE@ue “a pesquisa cientifica busca
ultrapassar o senso comum através do método @efitiPortanto, a pesquisa cientifica exige

do investigador muitos desafios, capacidades eltdads.

Para a construcdo do conhecimento € imprescinéstalbelecer limites, métodos.
Goldenberg (2003, p. 51), na mesma linha de pengamensina que “€ irreal supor que se
pode ver, descrever e descobrir a relevancia tedectudo. Na verdade, o pesquisador acaba

se concentrando em alguns problemas especificobgparecem de maior importancia”.

Quanto a abordagem metodoldgica, a presente pasapissenta-se como qualitativa,
gue de acordo com Minayo (1994, p. 22) “represemta tendéncia filosofica que vem
despertando interesse dos pesquisadores, prin@psnmo campo das ciéncias sociais, por
aprofundar-se no mundo dos significados das acOeslagbes humanas, um lado nao
perceptivel e ndo captavel em equacdes, medidatéstsas”. Ainda, Minayo (2007) destaca
gue a pesquisa qualitativa se ocupa com o uniwgrsaignificados, das atitudes, dos valores,
ou seja, de uma realidade que néo deveria ou nde g&r quantificada. Sendo assim, os
nameros ou indicadores dificilmente poderéo remprteseo conteldo objeto de uma pesquisa
qualitativa. Os dados da pesquisa qualitativa, raegiia Goldenberg (2003, p. 49),
“objetivam um compreensao profunda de certos fendsigociais apoiados no pressuposto

da maior relevancia do aspecto subjetivo da agéialso

Apesar da importancia da pesquisa qualitativa, anmaetambém recebe criticas.
Goldenberg (2003, p. 44) destaca que “muitos GE#isociais acusam a pesquisa qualitativa
de nio apresentar padrées de objetividade, rigongole cientifico”. E claro que os valores
dos pesquisadores estdo envolvidos na escolhardbemas pesquisados. No entendimento
de Vergara (2006, p. 87) “com relagdo ndo sO agretacao dos dados em particular, como
também ao processo de investigacdo como um todojehde admitir a presenca da
subjetividade do pesquisador’. Sendo assim, € fuedtal a descricdo da metodologia

utilizada em uma pesquisa.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois exisl&ersos atores envolvidos: chefes

ou gestores de APS, servidores que trabalham nuRt & servidores que trabalham na
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Geréncia Executiva. Também, porque foram realizafievistas pessoais com perguntas
abertas. As entrevistas sdo consideradas um dd®mglinstrumentos de coleta de dados de
uma pesquisa qualitativa. Ainda, a pesquisa é tqtigh, pois possibilitou a investigacédo de

diversos aspectos relacionados a organizacéo estuda

A presente pesquisa também pode ser classificadai@a abordagem metodoldgica,
como fenomenoldgica. Ensina Vergara (2006, p. 8® thas pesquisas norteadas pelo
meétodo fenomenoldgico, a fonte essencial de dagfeserse ao relato dos proprios sujeitos.

A técnica mais utilizada para a obtencao dos dadosentrevista aberta ou semi-estruturada”.

No caso do INSS utilizou-se no método de invesfigag premissa da teoria da
agéncia, abordada no item 2.1, que de acordo cone$-&ilho (2008, p. 1):

“foca os contratos entre proprietarios stakeholders(principal) e os

gestores (agente), e considera sistemas de corgrtégno e interno a
organizacdo como balizadores da acdo gerencialat®uoos de reforgo
como monitoramento, fiscalizacdo e incentivos s&eratados pelo

principal para assegurar sua vontade. Aplicacbessadeteoria sao
encontradas no ambito publico em inspetorias e esaprestatais do setor
produtivo, ou de forma ampliada nos contratos ctagé.

Ou seja, para a coleta de dados através das ataiefdi preciso ter o conhecimento
de que existe um conflito de interesses entre #egpanvolvidas (os gestores, no caso do
INSS) e a administracéo publica. Nesse sentidogd®oe Serrdo (2005, p. 113) ensinam que
“embora o agente deva agir em beneficio do outtotas vezes ocorrem situacdes em que 0s

interesses sao conflitantes, dando margem a umartenpento oportunista”.

Uma pesquisa possui diversas fases. Nesse septdo,base nos objetivos, este
estudo caracteriza-se como exploratorio e desaritds estudos exploratérios permitem ao
investigador aumentar sua experiéncia em tornondedeterminado problema, buscando o
aprofundamento com relagdo ao assunto em estuddenicdo de objetivos. E um estudo
descritivo caracteriza-se por descrever com exatios fatos e fendbmenos que cercam
determinada realidade (TRIVINOS, 1987), ou quangesquisador pretende descrever uma
realidade (HUBNER, 2004). Ensina Minayo (2007) cudase exploratéria consiste na
producdo do projeto de pesquisa, no tempo dedieadefinir e delimitar o objeto, no
desenvolvimento tedrico e metodologico. Tambéngsa fexploratéria pode ser o0 momento

em que se tenta descobrir algo sobre o objeto siEjaejuem mais se interessou ou escreveu



52

sobre ele e quais seriam as melhores abordagens panquistar este objeto
(GOLDENBERG, 2003).

Em relacdo a sua finalidade, trata-se de uma psEsqgexploratéria e descritiva.
Considera-se exploratéria, porque ndo ha registeosonhecimentos sobre as competéncias
essenciais das Agéncias da Previdéncia Social bétanporque objetiva tornar o assunto
abordado mais explicito. Considera-se descritioague descreve as caracteristicas de uma
determinada organizacao, ainda, porque foram atifiz técnicas padronizadas de coleta de

dados, tal como a entrevista e a observacao sistama

3.2 Definigéo da Organizacgdo

A orientacdo de Goldenberg (2003, p. 58) € no derde que “o pesquisador deve,
entdo, apresentar claramente as caracteristicaslidéduo, organizagdo ou grupo, que foram
determinantes para sua escolha”. Portanto, sotmgaaizacdo a ser pesquisada serd feita uma

breve descricao.

A organizacéo objeto de estudo trata-se de umaniaaygiio administrativa publica de
ambito nacional. O Instituto Nacional do Seguro i&oe INSS completou 86 anos de
existéncia no dia 24/01/2009. De acordo com o N#nis da Previdéncia Social (2007) o
INSS caracteriza-se como uma organizacdo publiestamora de servigos previdenciarios
para a sociedade brasileira. Também, o InstitudS®) vem buscando alternativas de
melhoria continua, com programas de modernizagéixceléncia operacional, ressaltando a
maximizagdo e otimizagdo de resultados e de femtsegue fundamentem o processo de
atendimento ideal aos anseios da sociedade em geral

O INSS, da mesma maneira como outras organizagd@sgs ou privadas, possui
inUmeras divisGes administrativas. Dentre todaraitesa existente € importante ressaltar que
0 INSS esta subdividido em Geréncias Executivdalizando 100 (cem) em todo o Brasil.
Cada Estado da Federacéo possui diversas Ger&n@astivas. No Estado do Rio Grande
do Sul, por exemplo, existem 9 (nove) Gerénciasiies. Dentre uma delas, a de Passo
Fundo abrange 119 (cento e dezenove) municipievésrde suas 10 (dez) Agéncias da
Previdéncia Social. Por sua vez, cada Agéncia ead@&ncia Social (APS) é responséavel por

varios municipios. Portanto, uma parte dos seregldesempenha suas fun¢des nas Agéncias
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da Previdéncia Social, e outros na sede da Ger&xaautiva. Por fim, existem no Brasil
1.164 Agéncias da Previdéncia Social (MINISTERIO PREVIDENCIA SOCIAL, 2006).

Na sede da Geréncia Executiva, os servidores hratmaem determinados setores ou
secoes, tais como: servico de beneficios (respehgd@lo gerenciamento dos beneficios);
recursos humanos; logistica (responsavel pelaiggaisle todos os suprimentos, licitagdes,
etc.); orcamento, finangas e controle; gabineteéGdoente Executivo; etc. Por sua vez, oS
servidores que trabalham nas Agéncias da PrevaléBocial, atualmente, ou possuem

alguma funcédo de chefia ou estdo desempenhanddusigd@es na area de beneficios.

Portanto, para a consecucao dos objetivos propesmesquisa foi realizada nas 10
(dez) Agéncias da Previdéncia Social pertencente@ncia Executiva do INSS de Passo
Fundo/RS. Por sua vez, a Geréncia Executiva do i¢S%asso Fundo/RS tem sua sede na Rua
General Osoério n. 1244, 2° andar, Centro, MunicgigoPasso Fundo/RS, CEP 99010-140,
telefone: (54) 3601-6100.

A organizagdo foi escolhida intencionalmente eméeoazle se tratar de uma
organizacao publica — Autarquia, dado as caratitarésda organizacdo e em especial, pelas
mudancas ocorridas nos ultimos anos. Uma melhoradacterizacdo da organizacdo sera

descrita no item 4.1.

3.3 Definigéo dePerformance

Tendo em vista que o termperformanceencontra-se como fundamento dessa
pesquisa, faz-se necessario a sua compreensamieatefConforme Houaiss e Villar (2004)
a performancepode ser definida como atuacéo, desempenho. Roreaperformancepode
ser entendida como o desempenho de uma organi2éedse sentido, Fernandes (2006, p. 5)
ensina que “por desempenho organizacional entemdes-gesultados que uma organizacao

alcanca em decorréncia de seus esforgos”.

Por sua vez, Rezende (2002) também utiliza a gap@rformancecomo sinénimo de
desempenho de uma organizacdo, mas aborda espmefite as organizacbes
administrativas. O autor cita alguns aspectos gtieeinciam positiva ou negativamente no
desempenho operformancede uma organizacdo administrativa publica, tamaaeforma
administrativa, mudanga institucional, racionalielaou ajuste fiscal, interesse dos atores

estratégicos, cooperacao.
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Para a “teoria dos recursos” (VASCONCELOS E CYRINADQO) existem alguns
pressupostos em relacdgparformanceda organizagcdo, quais sejam: a) as diferencas nos
recursos das organizacbes causam diferengaerfarmance b) as organizacdes estdo em
constante busca peterformanceeconémica. Dessa maneiraparformancesuperior pode
ser obtida pela organizacdo atraveés da aquisicdangdeconjunto de recursos que lhe
proporcione vantagem competitiva.

Importante enfatizar queperformance ndo possui 0 mesmo significado que
“competéncias organizacionais”. Essas podem seneitlas como o conjunto de recursos,
habilidades, caracteristicas que uma organiza¢ggsupaecessarias para a realizacédo de seus
objetivos e para o desempenho de uma organizagdwanB, as caracteristicas das
competéncias serdo determinantes para um baixoodesempenho goerformancede uma

organizacao.

No INSS aperformancepode ser mensurada de diversas maneirgserformance
individual pode ser mensurada através da quantidadgessoas atendidas por um servidor
num determinado periodo de tempo (1h, por exem@ojuantidade de processos de
concessao de beneficio analisados por um senddquantidade de revisdes de beneficios
realizadas por um servidor, etc. Por sua vegerformancede uma APS também pode ser
mensurada quantitativamente de varias maneiragspstial através dos indices/indicadores,

tal como o nimero de beneficios represados, gaeeggeticado no item 4.1.

Na organizacdo objeto da pesquisa, esse conceitpedermancesuperior esta
relacionado com o desempenho das Agéncias da BrevédSocial, a partir da percepcao do
grupo gestor, da eficiéncia e eficacia com quegarizacdo desempenha suas atividades, em
relacdo aos processos internos e os recursofdtbz Portanto, assume um carater subjetivo,
uma vez que sao 0s proprios gestores que dao anshmedo nivel de performance

organizacional.

3.4 Definicao dos Sujeitos Organizacionais

A escolha dos sujeitos organizacionais seguiu t@rii da maior contribuicdo aos

objetivos da pesquisa, ou seja, 0s principais gestta organizagao.
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Em razdo do objeto de estudo os atores sociaissogitos incluidos no estudo”
(MINAYO, 2007, p. 48) foram os chefes das AgéndadPrevidéncia Social (APS) e alguns
servidores que trabalham na sede da Geréncia Ex@ecos quais estdo em permanente
contato com os chefes de APS. Primeiramente, dhestecaiu sobre os chefes das APS pois
sdo as pessoas que estao diretamente ligadasnizaigg®m, ou seja, S80 0s gestores da propria
APS. Esses chefes, em alguns casos séo o refleggpida organizacdo ou a organizagao €
um reflexo de suas atitudes e tomadas de decisédsuR vez, os servidores que trabalham na
sede da Geréncia Executiva possuem uma visdo braisgente; ainda, porque muitas vezes
esses ja trabalharam em alguma APS. Portanto, possuem cargos gerenciais, contribuem
bastante para a referida pesquisa.

Para a delimitacdo da amostra e aplicacdo dasviestdi®e os servidores foram

classificados em duas categorias:

1) todos os servidores que detém a fungcdo de cHefiAPS, ou seja, os 10 (dez)
chefes das Agéncias da Previdéncia Social;

2) servidores que trabalham na sede da Geréncieutixe e que exercem influéncia
sobre os chefes das Agéncias, ou seja, 3 (trégljdsms, 0S quais exercem as seguintes
fungBes: chefe do servigo de beneficios, chefetisutasdo servico de beneficios, chefe da
secao de atendimento.

3.5 Roteiro e Aplicacdo das Entrevistas

No entendimento de Goldenberg (2003) o pesquisatbwe possuir algumas
qualidades essenciais, tais como: respeito e g#eresal pelos pesquisados, flexibilidade,

criatividade, capacidade de demonstrar simpat@sgesquisados e sensibilidade.

A coleta dos dados, primeiramente, foi desenvolvila@ meio de pesquisa
bibliografica. De acordo com Gil (1999), foi reada com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos tif@os. Também foi utilizada a pesquisa
documental, através de documentos oficiais, re@gistrarquivos, documentos e publicacdes
impressas e digitais de uso interno da organizagé@ste caso, da Geréncia Executiva do
INSS de Passo Fundo.
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Para a efetivagcdo da pesquisa de campo e coletdadios, foi aplicada entrevista
focalizada que, conforme Gil (1999) permite quentrexistado fale livremente sobre um
tema especifico, com o objetivo de explorar a fualdoma experiéncia vivida em condi¢des
precisas. Nessa perspectiva, Goldenberg (2003 ateqtie a quantidade de dados coletados é
substituida pela analise em profundidade de difesefiontes e também, ensina que o nimero
de pessoas entrevistadas € menos importante da tpimosia em enxergar a questdo sob

diversos angulos.

O conceito de Haquette (2003, p. 86) é complemepiando afirma que a entrevista
“um processo de interagao social entre duas pessogsal uma delas, o entrevistador, tem
por objetivo a obtengcdo de informacgdes por partewtoo”. Por sua vez, Brandao e Bahry
(2005) ao realizarem estudos com o0 objetivo aptasemetodos, técnicas e instrumentos que
podem ser utilizados para mapeamento de compeséatiarganizacdes publicas e privadas
apregoaram que “o questionario é talvez a técnigia otilizada para mapear competéncias.
A formatacdo desse instrumento geralmente requapliaacdo prévia de uma ou mais
técnicas — analise documental, observacdo e estaiewi com 0 objetivo de identificar
elementos para compor os seus itens” (BRANDAO e RXH2005, p. 189).

A orientacao de Hubner (2004) é no sentido de gisteen algumas decisdes a serem
tomadas para a realizacdo de entrevistas, tais:conmumero de perguntas e o tipo de
interacdo entre individuo e pesquisador. Por saa @eoper & Schindler (2003) sugerem a
realizacdo de entrevistas pré-teste a fim de apainmms resultados da pesquisa. Também, a
partir dos conceitos de Hubner (2004) o tipo deragdo entre o individuo e o pesquisador foi

pessoal, ou seja, quando as questdes sao fesanaente, face a face.

Sendo assim, primeiramente foi estabelecido um miime perguntas que variavam
entre 15 e 25, as quais foram utilizadas para kzaedo da entrevista piloto (pré-teste).
Entretanto, na entrevista piloto verificou-se queitas respostas foram redundantes, pois
abordavam assuntos semelhantes. Por fim, apOssdsvercriteriosas analises, estabeleceu-se
0 numero de 6 (seis) perguntas para o questiora@siguais foram elaboradas a partir dos

conceitos de competéncias essenciais.
Dessa maneira, as questdes foram as seguintes:

1. Em relacdo ao trabalho desenvolvido por uma éigéta Previdéncia Social, o que
vocé entende por desempenho superior de uma APS8efau quando existe um bom

desempenho?
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2. Quais séo as habilidades e competéncias neiessgara garantir o sucesso de uma
Agéncia da Previdéncia Social de maneira que d#snbam o desempenho superior que

vocé acabou de descrever na questao anterior?

3. Na sua percepcdo, quais sdo as dificuldadesvestrpara que exista uma

desempenho superior em uma Agéncia da Previdémual® E 0 que é necessario para

superar essas dificuldades?

4. Quais produtos/servicos poderiam ser oferecamlms usuarios (segurados) nos
proximos anos que determinariam um avancgo sigtificana prestacdo de servicos aos

usuarios?

5. Que novas competéncias/habilidades uma AgémacRrevidéncia Social precisaria
desenvolver hoje (ou a partir de agora) para garamt prestacdo desses novos

produtos/servigos (citados na questéo anterior)?

6. Que mudancas deveriam ocorrer fora de uma ARSénéncia, no Ministério, etc.)
gue poderiam propiciar uma melhoria no desempeehoyh Agéncia da Previdéncia Social?

A realizacéo das entrevistas, segundo os conadgt®d&ergara (2006, p. 86), “exige do
pesquisador habilidade para interagir com o peadaisconduzindo a entrevista sob a forma
de um didlogo”. Ainda, ensina a autora que € nécdesmuita atencdo e concentracao a fim
de evitar desvios relacionados a autenticidadesldor Por sua vez, em relacdo as vantagens
e limitacbes da entrevista pessoal, Cooper & Sthinehsinam que “o que dizemos ou

fazemos como entrevistadores pode construir ouudtesm estudo” (2003, p. 253).

Portanto, as entrevistas foram realizadas comd®es das categorias descritas no
item 3.4, totalizando 13 (treze) entrevistados. @ooonsentimento dos entrevistados e apos
serem explicadas as raz0es, foi utilizado um gmavedjital para o registro das entrevistas,
visando facilitar o armazenamento dos dados, argaéio e processamento das informacdes.
Os acessos a estas informacdes ficaram restritgzesquisador, garantindo o sigilo das

mesmas e a preservacao da identidade dos entd®asta

Dessa maneira, durante o periodo de dezembro d& 2(@neiro de 2009 foram
realizadas 13 (treze) entrevistas. Ou seja, 10) (eezevistas com os chefes de APS, nos
seguintes Municipios: Carazinho, Erechim, Guapdrégoa Vermelha, Passo Fundo,
Soledade, Casca, Getulio Vargas, Marau e Seraforaé& No referido periodo também
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foram realizadas 3 (trés) entrevistas com os serslque trabalham na sede da Geréncia
Executiva. Ainda, ressalta-se que foram percorriti@ss de 900 (novecentos) quildometros

para a realizacdo das entrevistas.

Andlises realizadas durante o periodo de realizde8oentrevistas e ao término das
mesmas demonstraram que, apesar do pesquisadamtaseld um servidor (funcionério) do
INSS, ndo houve qualquer interferéncia nas respoéta contrario, percebeu-se que tal fato
facilitou a realizacédo das entrevistas e objetiddas mesmas, pois devido a abrangéncia da
instituicdo, alguns fatos ou situacdes relataddsspentrevistados somente poderiam ser
facilmente compreendidos por alguém que conhegatorico da instituicdo e o vocabulério
de inUmeros termos e siglas, caracteristico déuitgtes governamentais. Dessa maneira,
caso o entrevistador ndo fosse um servidor do INS8vavelmente seria necessario a
interrupcdo da entrevista para a compreensdo densalfatos, termos, siglas, o que
prejudicaria o objetivo das entrevistas, dificuttana metodologia de aplicagcdo das

entrevistas, como também o foco do pesquisador.

3.6 Validacéo das Informacdes Obtidas

Os resultados obtidos a partir das entrevistas asngestores foram submetidos a
apreciacdo dos mesmos, com o objetivo de confirmdeéfidelidade das informacdes que
deram origem a sistematizacdo das entrevistas.sTaslanformacdes sistematizadas foram

validadas pelos respondentes.

3.7 Procedimento de Analise e Interpretacao

A andlise dos dados € o momento para agrupar tmsldados coletados com a teoria
previamente referenciada. No entendimento de Gbktgn(2003, p. 94) “deve-se analisar
comparativamente as diferentes respostas, as iéas que aparecem, o que confirma e o
gue rejeita as hipoéteses iniciais, 0 que estessdEdam a pensar de maneira mais ampla”.
Por isso, a andlise e interpretacdo dos dados énomento reflexivo onde o pesquisador
precisa esforcar-se, dedicar-se plenamente. Coafaugerido por Cooper & Schindler
(2003) com o objetivo de aumentar a receptividade entrevistados serdo fornecidas

informacgdes sobre a pesquisa e a respeito da iamuomatda mesma.
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Dessa maneira, o desenvolvimento dessa fase ocametlase no referencial teorico,
numa perspectiva qualitativa. Para andlise e ireaeapdo dos dados, primeiramente realizou-
se a transcricao fiel das falas das pessoas estadas, ou seja, a degravacdo das entrevistas.
Goldenberg (2003, p. 95) chama a atencdo paraoalé&atjue “é importante analisar tanto o
que foi dito como o ‘ndo-dito’ pelos pesquisadogréciso interpretar este ‘ndo-dito’, buscar
uma logica da ‘ndo-resposta’”. Posteriormente, izeatse 0 agrupamento de eventos
considerados relevantes para o estudo, com basaefoasacdes coletadas nas entrevistas e
na analise documental. De posse das informacdsterjpgmente os dados foram tratados de

forma qualitativa realizando-se uma analise apadoticomparativo com o referencial tedrico.

“O pesquisador corre o risco de usar mais suascgds do que um quadro de
referéncia tedrico apropriado para analisar sedssiaGOLDENBERG, 2003, p. 59). Por
isso, faz-se necessario a utilizacdo de diversaanfientas metodoldgicas disponiveis e
previamente explicitadas para a realizacao de tmd@sGoldenberg (2003, p. 60) acrescenta
gue “a experiéncia e a maturidade do pesquisadmrfaares determinantes para que a

pesquisa seja bem-sucedida”.

Para Cooper & Schindler (2003, p. 33), pesquisami@ investigacdo sistematica que
visa a fornecer informacgdes para resolver problegeenciais”, por isso, é importante a
utilizagdo do pensamento cientifico na resolucads pmblemas. Em razdo da natureza
qualitativa da pesquisa e da utilizacdo da técdieaentrevista narrativa, com perguntas
abertas, as informacfes obtidas foram sistemaszagmrtir de palavras, expressoes, frases.
Ainda, esses autores sugerem que uma mensagemsposte pode transparecer uma

infinidade de contetdos, mesmo para um Unico recept

A sistematizacdo dos dados possibilitou a andit@tdhda das informacdes, objetivando a
obtencdo dos recursos estratégicos essenciaistaigrasente, as competéncias essenciais das

Agéncias da Previdéncia Social pertencente a GarErecutiva do INSS de Passo Fundo.

A partir da andlise dos dados coletados, das @stagvealizadas e da interpretacdo dessas
informacdes, tornou-se possivel elencar o rol darses estratégicos das Agéncias da Previdéncia
Social (APS), pertencentes a Geréncia ExecutiMagtituto Nacional do Seguro Social — INSS de
Passo Fundo/RS, ou seja, o rol de informacdesfidadas como recursos, habilidades, tecnologias

e capacidades. Dessa maneira, foram identificaaiesseis recursos estratégicos.

O passo seguinte a identificacdo do rol de recurstratégicos é definir quais sdo os

recursos estratégicos essenciais. Tais procediséram realizados por este pesquisador em
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conformidade com a base de dados coletados e esnvéhsia aos preceitos da abordagem
das competéncias essenciais (Prahalad e Hamel). 24 isso, foi efetuada uma depuracéo
dos recursos estratégicos através do agrupamentepeelhanca de assunto e utilizando-se
do nivel de agregacdo mais Util. Dessa maneirdepssseis recursos estratégicos resultaram

em sete recursos estratégicos essenciais.

Apesar de constituirem recursos estratégicos dagen@inda ndo podem ser
considerados como competéncias essenciais, viggongsta etapa metodologica ainda néo

foram submetidos aos testes que irdo ratificalosa@m como competéncias essenciais.

Posteriormente, a fim de definir quais competénol@mnizacionais sao essenciais,
utilizou-se do modelo tedrico dos referidos autooesseja, dos trés testes de ratificacao das
competéncias essenciais. Para definir se uma céngatorganizacional é essencial para a
organizacdo, a competéncia devera possuir detedlasnearacteristicas, ou seja, de acordo
com Prahalad e Hamel (2005, p. 232-236), para gquna competéncia seja considerada
“especifica ou essencial” ela precisa passar emtégtes. Esses testes, no entanto, foram
adaptados a condicdo de empresa do setor pubti@yaz que os testes originais propostos
pelos autores estdo embasados na dimenséo de amppvasia. As questdes relacionadas aos

testes ficam assim estruturadas:

1) valor percebido pelo usuario sdo as habilidades que permitem a organizacao
oferecer um beneficio fundamental ao usuario. SAelementos de valor mais
importantes para os usuarios, os que realmentenfdderenca para os clientes. O
valor percebido pelo usuério ndo implica que siigel aos seus olhos ou facilmente
compreendido por ele. O que é visivel aos olhogsi@rio é o beneficio, e ndo as

nuances técnicas, proporcionadas pela competéhgasnte a esse beneficio;

2) diferenciacdo entre as Agéncias (APS) de diferentgSeréncias Executivas
uma capacidade precisa ser competitivamente Udifieil de ser copiada pelas
Agéncias do INSS. Isso nao significa que uma coémog precise estar nas maos
de uma unica Agéncia. Também, essa diferenciacéle poorrer em relacdo a

outras organizacgdes publicas ou privadas;

3) capacidade de expansaoproporcione a expansdo das Agéncias (APS). A
competéncia deve possibilitar que novos produtosenicos sejam gerados a

partir dela. Também, quando constitui a base parada em novos servigos.
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Portanto, somente as competéncias organizacionaispieeencherem os trés requisitos
acima serdao consideradas como essenciais. Assido, senpartir da Otica das competéncias
essenciais de Prahalad e Hamel (2005), os setsgsa@stratégicos essenciais foram submetidos a
trés entrevistados para a realizacdo dos testegifttacdo de uma competéncia essencial. Dentre
0s trés entrevistados estavam presentes um ch&BSléchefe da APS de Passo Fundo) e dois

servidores da Geréncia Executiva (chefe do sedédmeneficios e chefe da se¢do de atendimento).

Os dez chefes de APS residem em cidades difergqaeanto, em razéo da distancia,
tempo e disponibilidade dos mesmos, nao foi pokssfadizar os referidos testes com todos.
Sendo assim, somente um chefe de APS participosadetapa, representando os demais
chefes. Também, dentre os trés servidores entmdoistque trabalham na sede da Geréncia
Executiva, em razéo da disponibilidade dos messmsente dois deles participaram dessa
etapa, os quais representam toda a Geréncia BExac@itnda, foram selecionados apenas trés
dentre os treze entrevistados, com o objetivo diéitéa a discussao e a aplicacao dos testes.
Também, porgque esses trés servidores trabalhamesmonMunicipio (Passo Fundo/RS), o

que facilitou a reunido com 0s mesmos.

ApoOs a analise dos trés entrevistados, dentre tesrseursos estratégicos essenciais
somente seis passaram nos trés testes Prahaladnel K005) configurando-se como
competéncias essenciais. Neste sentido, aposracdefidas seis competéncias essenciais da
organizacdo pesquisada, com o objetivo de melhampoeender tais competéncias, foi
realizada a descricao individual de cada uma dagpeténcias. Posteriormente, foi realizada
uma analise global das razbes que levaram as cénuiet a passar nos trés testes de
Prahalad e Hamel (2005), bem como as razBes qaealavum dos recursos estratégicos

essenciais a ndo passar nesses testes.

Também, foram identificados e analisados os praisigntraves/dificuldades em

termos de competéncia que prejudicapedormancesuperior da organizacao.

Por fim, como sugestao, foi proposta uma agendgua®nal de incorporacdo das
competéncias organizacionais para a organizacaguisesla, utilizando-se como base a
matriz de Prahalad e Hamel (2005) para a defindgiagenda de competéncias essenciais.
Orientam os autores (2005, p. 260) que essa nMdisitngue as competéncias existentes das
novas competéncias e os produtos-mercados existdote novos produtos-mercados” e é
dividida em quatro quadrantes. Ainda, os topictsgrantes dos quatro quadrantes da matriz

foram individualmente explicados.



4 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

No entendimento de Costella (1999) o mundo gloadbz em que vivemos
transforma-se numa velocidade cada vez maior. 8w, imuitas organizagbes nédo séo
capazes de compreender o que esta acontecendonfitas empresas as mudangas ocorrem
tdo rapidamente que as mesmas ndo possuem sequiicOes para entendé-las. Tais
empresas continuam sobrevivendo impulsionadas patositecimentos. Se elas sequer
entendem o0s acontecimentos a sua volta, menoregden terdo ainda para tentar controlar
tais mudancas. Neste sentido, Prahalad e Hameb,(p0®7) destacam que a “discrepancia
entre a velocidade de mudanca do ambiente do setarelocidade de mudanca do ambiente

interno da empresa impde a assustadora tarefamsdrmacao organizacional”.

Dessa maneira, imprescindivel que a organizacaheganas suas competéncias
essenciais a fim de que possa promover uma tramaféio organizacional sustentavel e

permanente. A seguir € apresentada uma caractidacorganizacao, objeto deste estudo.

4.1 Caracterizagao da Organizagédo Objeto de Estudo

O INSS trata-se de uma Autarquia. Na definicdo @sp@rini (2005, p. 305) “as
autarquias sédo detentoras, em nome proprio, déogire obrigacdes, poderes e deveres,

prerrogativas e responsabilidades”.

Atualmente o setor publico, em especial o INSSiemtd alguns desafios. Um deles é
a necessidade de investimentos em tecnologia derviat&o: equipamentos e sistemas, em
virtude da demora para entrar na “era da inforragéi@”. Ainda, porque 0s investimentos em
sistemas séo diferenciados em razdo do sigilo fasmacfes e da grande quantidade de
dados. A adequacgao dos sistemas proporciona gaehpsalidade e velocidade na prestacao
de servicos, ainda mais pelo fato de existirem geservidores.

O Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) cortquie86 anos de existéncia no dia
24/01/2009. De acordo com o Ministério da Previg@®ocial (2007) o INSS caracteriza-se
como uma organizagdo publica prestadora de senpgegidenciarios para a sociedade
brasileira. Também, o Instituto (INSS) vem buscaalternativas de melhoria continua, com

programas de modernizacdo e exceléncia operaciorakaltando a maximizacdo e
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otimizacao de resultados e de ferramentas que fugtem o processo de atendimento ideal
aos anseios da sociedade em geral.

A Misséo da Previdéncia Social é: “garantir protegé trabalhador e sua familia, por
meio de sistema publico de politica previdencidofdaria, inclusiva e sustentavel, com o
objetivo de promover o bem-estar social” (MINISTERDA PREVIDENCIA SOCIAL,
2009). Por sua vez, a Visdo da Previdéncia Socid@et reconhecida como patriménio do
trabalhador e sua familia, pela sustentabilidaderdgimes previdenciarios e pela exceléncia
na gestao, cobertura e atendimento”. A missdoa\da organizacao pesquisada fazem parte

do Planejamento Estratégico da Previdéncia Soaral s anos 2009-2015.

De acordo com o Panorama da Previdéncia Sociall&@ras(2008) “em nosso Pais
existem hoje trés grandes regimes previdenciamosRegime Geral, administrado pelo
Instituto Nacional do Seguro Social, os Regimepiod dos Servidores Publicos e Militares,
bem como a Previdéncia Complementar”. Portantogginte administrado pelo INSS é
denominado Regime Geral de Previdéncia Social (RGP $anorama da Previdéncia Social
Brasileira (2008) enfatiza que, dentre os regimeRGPS € aquele que protege a maior parte
dos trabalhadores do Pais, pois cobre os trabakwmdissalariados urbanos, autbnomos,
domésticos e rurais, ou seja, é a previdéncia ddmlhadores da iniciativa privada e dos

funcionarios publicos celetistas.

A respeito das estratégias da organizacdo, da memnaira como muitas empresas
privadas, o INSS tem procurado melhorar, ano apdsageréncia de seus ativos intelectuais.
Entretanto, as estratégias utilizadas numa orggiwzao porte do INSS distinguem-se um
pouco das demais empresas. O INSS €& uma organizagBlica muito dindmica,
principalmente devido a mudanca constante da &gis| a qual influencia decisivamente nos

mecanismos e rotinas diarias. Dessa maneira, asnoasl precisam ser rapidas.

As organizacdes estdo inseridas em um ambientemsopas constantes mudancas,
sejam elas no cenério politico, econémico, sod&tnoldgico, cultural, demogréafico e
ecoldgico. Tal quadro requer das empresas, tranafgifes nas suas estratégias empresariais,

com o objetivo de buscar formas de adaptacéo.

Historicamente, a Constituicdo Federal de 1988, G&t estabeleceu a Previdéncia
Social como um dos direitos sociais. Ainda, em adu 194, foi criado o conceito de
Seguridade Social composto pelas areas da Saudéstéheia e Previdéncia Social. A

Constituicdo Federal trouxe grandes conquistasttmlhadores, ampliou o nimero de



64

pessoas abrangidas pela Previdéncia Social, cogasnprincipios, trouxe novas bases, as
quais possibilitaram, em poucos anos, as fusfedgims institutos visando a melhoria na

prestacdo de servigos e também no foco de atuacao.

No periodo posterior a Constituicio de 1988 ocotma reestruturacdo em diversas
organizacdes publicas, ou seja, existiam nessa @@sdanstitutos: IAPAS, INPS, INAMPS. Entéo,
em 1990 foi extinto o INAMPS (transformou-se nateé®isa Unico de Salide — SUS). De acordo
com o Ministério da Previdéncia Social (2007) o 8\i8i criado em 27 de junho de 1990, por meio
do Decreto n° 99.350, que autorizou a fusdo datuttstde Administracdo Financeira da

Previdéncia e Assisténcia Social — IAPAS, com titlis Nacional de Previdéncia Social — INPS.

A unificacdo desses institutos trouxe mudancasifgigtivas; primeiro, porque o
INSS n&o era mais responsavel pela area tocamtede,sa qual ficou sob a responsabilidade
do SUS; segundo, porque a arrecadacdo das reqe#sglenciarias (que pertencia ao
instituto IAPAS) passou a ser de responsabilidadlédN$S. Posteriormente, a partir do ano
2007 a receita previdenciéria foi incorporada [pdaeita Federal.

Ocorrida a partir da emenda constitucional n° 28,18/12/1998 a denominada
“reforma da Previdéncia Social” modificou profundarte o sistema previdenciario

brasileiro. A respeito do assunto, destaca-se que:

“Em 1998, a Previdéncia Social brasileira passauumoa ampla reforma,

com objetivo de gerar o indispenséavel equilibrizaficeiro e atuarial do

sistema, atingindo, principalmente, a aposentad@i®ada exclusivamente
no tempo de contribuicdo. No que se refere ao R@RMBincipal alteracdo

foi a desconstitucionalizagdo da formula de céalcdb aposentadoria”

(PANORAMA DA PREVIDENCIA SOCIAL BRASILEIRA, 2008, p32).

Portanto, as modificagcbes ocorridas fizeram com guaimero de requerimentos
(pedidos, solicitagbes) de beneficios de aposengadiiminuissem consideravelmente ao
longo dos anos. Em 1998, 80% dos requerimentogidefigios eram de pensdes por morte e

aposentadorias. Em 2007, esse percentual dimimanauz%.

Em 1999 foram criadas as Geréncias Executivas.lAtrde, cada Estado possui
diversas Geréncias Executivas. No Estado do Riad&rdo Sul, por exemplo, existem nove
Geréncias Executivas, as quais possuem sua sedeguistes Municipios: Canoas, Caxias

do Sul, ljui, Novo Hamburgo, Passo Fundo, Peldasgo Alegre, Santa Maria e Uruguaiana.
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A Geréncia Executiva do INSS de Passo Fundo abrabh§emunicipios através de
suas 10 (dez) Agéncias da Previdéncia Social. @dfs, por sua vez, € responsavel por
varios municipios. Portanto, uma parcela dos serg&l desempenha suas funcdes nas
Agéncias, e outros na sede da Geréncia Executasa melhor compreensdo poder-se-ia
dizer que as Geréncias Executivas do INSS sao algunites as Superintendéncias do Banco

do Brasil, por exemplo. Ou seja, ambas sao respeisspor diversas Agéncias.

As competéncias de uma Geréncia Executiva est@nitdesno art. 178 do Regimento
Interno do INSS (BRASIL, 2007). Uma das principaaspeténcias € supervisionar as Agéncias
da Previdéncia Social sob sua jurisdicdo. Na sederth Geréncia Executiva do INSS, conforme

a Figura 3, os servidores trabalham em determirsetoses ou se¢des, tais como:

a) gabinete do Gerente Executivolocal onde trabalha o Gerente Executivo (gestor
que esta no topo da piramide do organograma de @eréncia Executiva). O Gerente
Executivo coordena todas as atividades na sedeed@n@a Executiva e supervisiona as
Agéncias da Previdéncia Social sob sua jurisdig@mbém € o superior hierarquico dos

chefes das Agéncias da Previdéncia Social;

b) servico de beneficiassetor responsavel pelo gerenciamento de todasividades
ligadas a area de beneficios. De acordo com &&%tdo Regimento Interno do INSS (BRASIL,
2007), esse setor possui vinte e trés competérseiadp que uma das principais competéncia é
coordenar, orientar, supervisionar e avaliar adaties de: a) reconhecimento inicial de direitos;
b) manutencdo ao reconhecimento de direitos; ¢3adewvde direitos; d) convénios e acordos
internacionais; e) analise de defesas e recursqgeaassos administrativos de beneficios. Estdo
subordinados a esse setor as seguintes secoesdsagionhecimento inicial de direitos; se¢éo
de revisao de direitos; se¢éo de manutencao desijre

c) secao de recursos humanosesponsavel pela alimentacdo da folha de pagament
concessao de aposentadorias para os servidords; @amaboracdo dos treinamentos aos
servidores de sua area de abrangéncia; verificdgdmnto; analisar pedidos de dispensa de
ponto; analisar requerimentos relativos & moving&tade pessoal, licengas e afastamentos;
expedir atos e efetuar registros relativos a aditnagéo de recursos humanos; administrar a
frequéncia, a lotacdo e o0 exercicio de servidorestagiarios; executar atividades relativas a
progressao funcional; prestar informacdes relaagquadro de fungdes; entre outros. A lista
completa das competéncias dessa se¢do esta ntBardo Regimento Interno do INSS
(BRASIL, 2007);
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d) secdo de logistica, licitagcbes e contratos e engana: as competéncias dessa
secao estao elencadas no art. 181 do Regimentadrde INSS (BRASIL, 2007);

e) secao de orcamento, financas e contabilidadas competéncias dessa secdo estédo
elencadas no art. 182 do Regimento Interno do IB&ASIL, 2007);

f) secdo de atendimentoas competéncias dessa secdo estdo elencadds hitQado
Regimento Interno do INSS (BRASIL, 2007);

g) secao de gerenciamento de beneficios por incapacigaas competéncias dessa
secao estdo elencadas no art. 184 do Regimentmdnt® INSS (BRASIL, 2007). Em
especial, essa secado é responsavel pelo gerentiadasnatividades da area médico-pericial,

de reabilitagéo profissional e servigo social;

h) equipe de atendimento de demandas judiciaisao responsaveis por executar 0s
servicos de cumprimento de decisbes judiciais parareconhecimento inicial,
restabelecimento, conversdo e revisdo de direitos recebimento de beneficios
previdenciarios. Também, por prestar informacdesatarecimentos a Procuradoria Federal

Especializada e ao Poder Judiciario.

Portanto, antes da criacdo das Geréncias Execufh@@9) esses setores/secdes
(alguns ndo existiam naquela época) eram centdalizaaum Unico 6rgdo denominado
Superintendéncia (cada Estado possuia somente wpesirBendéncia). Sendo assim, quando
0s servidores e as respectivas unidades onde heaafaah (APS) possuiam duvidas sobre
legislacdo e sobre beneficios, precisam de suptosdpapel para impressao, canetas, etc.),
precisavam solicitar férias, tudo deveria ser emghaato as Superintendéncias, as quais se
localizam nas capitais dos Estados. Portanto,agawidas Geréncias Executivas melhorou o

trabalho de todos os servidores.

A Geréncia Executiva do INSS de Passo Fundo éifitasa como uma geréncia
“tipo B”. As geréncias “tipo A” sdo as gerénciaege encontram nas capitais dos estados,
como por exemplo a Geréncia Executiva de Porto rAleBntretanto, existem diferencas
minimas entre os dois tipos de geréncias. Em relagaeréncia Executiva do INSS de Passo
Fundo, as secdes ou setores que compdem a mesem ged compreendidos com maior

clareza no organograma, conforme Figura 3.

A Geréncia Executiva do INSS de Passo Fundo passuiotal de 222 (duzentos e
vinte e dois) servidores ativos (referéncia de/d6@8). Desses, 170 trabalham nas Agéncias

da Previdéncia Social e os demais 52 servidorés é&sados na sede da Geréncia Executiva.
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GERENCIA EXECUTIVA
FCINSS -3

SERVIGO DE Equipe de
BENEFICIOS Logsht‘a Atendﬂnenin Gerenc. Benef atendimento
DAS 101.1 Humanos FG-1 FG 1 FG-1 Incapacidade de demandas

FG-1 FG-1 judiciais

Figura 3 — Organograma da Geréncia Executiva do INS de Passo Fundo

Fonte: INSS, adaptado pelo autor.

A partir dessa etapa, foi realizada uma andlisera do processo de mudanca e
adaptacado estratégica da Geréncia Executiva do éS%asso Fundo, nos dltimos anos. Em
relacdo a tecnologia de informacédo (TI) a Previ@Bocial durante muitos anos esteve
muito atrasada em comparacdo com as empresas guiv@daté mesmo com algumas
empresas publicas. Somente a partir do final dad#de 90 o INSS acelerou seu processo de
modernizacao, iniciando a transformacéo dos anpgstos em modernas Agéncias. Investiu
na informatizacdo e na criacdo, aperfeicoamentmpementacdo de sistemas. Isso trouxe

mais agilidade e eficiéncia na prestagéo de sesvico

A modernizagdo de muitas Agéncias no Brasil acenteom o Programa de Melhoria
do Atendimento — PMA (2000-2001), o qual exigiu grande investimento governamental. O
programa tinha como objetivo uma reforma/adequad@oestrutura fisica das Agéncias,
realizando uma padronizagao ldgout Entretanto, o PMA n&o alcancou plenamente os seus
objetivos pois, a principio, 0 Governo iria disgmiizar orcamento/verba para realizar o PMA
em todas as Agéncias, mas nao foi o que acontBleeGeréncia Executiva do INSS de Passo
Fundo o PMA s6 foi realizado em duas Agéncias. Apds ter acontecido em menor escala do
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que o previsto, o PMA trouxe profundas modificactes Agéncias onde foi efetivado.

Verifica-se atualmente, que as demais Agénciassaraade reformas com urgéncia.

O avanco na estrutura fisica e na tecnologia adernrdcao foi muito importante, pois
forneceu a base para as mudancas estratégicaseguieasl. Somente com o avanco da
tecnologia de informacéo foi possivel estabeleaamconcretas a serem alcancadas. Ainda,
com a mensuracao real das situacdes foi possitededscer as diversas estratégias. Nesse
sentido, verificou-se grande influéncia da escalapdder (MINTZBERG et al., 2000, p.
177), na qual recursos escassos dado ao conflito papel central nas dinamicas

organizacionais e tornam o poder o recurso maisitapte.

Ao longo dos anos, os equipamentos de informaticant adquiridos e substituidos.
Entretanto, somente a partir do ano 2000 houvesigméficativa aquisicdo de computadores.
Outra mudanca significativa proporcionada pelah#,alguns anos, ocorreu em relacédo a
forma de pagamento. Somente a partir do ano 2080 to pagamento dos beneficios
comecou a ser feito através de sistema, ou sepapmrio sistema calculava o valor dos
beneficios e encaminha os respectivos valoresggmbancos automaticamente. Antes disso,
guando ocorriam problemas nos pagamentos, os mesaosfeitos através de cheque, o que

exigia um enorme esfor¢o. Ainda, a fragilidade dessstema era maior.

A criacdo do e-mail institucional (2000-2001) foiais1 uma mudanga importante,
proporcionando uma comunicacao agil, rapida, eales os servidores. Dessa maneira, a
mudanca da legislacéo passou a ser transmitiddoa tostantaneamente. Dentre 0s inimeros
investimentos em TI, a partir do ano 2002, surgtisiema de Beneficios por Incapacidade
(SABI) que veio para aprimorar, para qualificar exipia médica. Antes do sistema SABI
cada pericia médica era realizada manualmente pel;Ep0s 0 SABI, as pericias médicas
passaram a ser realizadas somente no computadoicdee muito grande da utilizacdo de
papel, além da confiabilidade e clareza dos daébs)stema SABI tem a funcédo de gerenciar
as atividades médico-periciais (MINISTERIO DA PRE¥ENCIA SOCIAL, 2007).

Depois de quase vinte anos sem concurso espectfiddlSS realizou concurso
publico no ano de 2003. O ingresso desses sergidoirenuito importante para as mudancas
referente a melhoria do atendimento e prestacasedecos. No concurso de 2003 foram
criados dois cargos distintos: técnicos (2° graanaistas (3° grau), ou seja, pela primeira vez
foram admitidos servidores com, no minimo, 3° grampleto, o que qualificou a prestacéo

de servicos. Antes desse concurso, a maioria da@nolas estava com muito servigo
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acumulado em decorréncia da falta de servidore$s Ap concurso, em muitas Agéncias
pertencentes a Geréncia Executiva de Passo Fundémero de servidores aumentou em
100%. Em 2005 ocorreu outro concurso publico doSNBo qual, aléem dos técnicos e
analistas, também foram admitidos meédicos periwo8ltfmo concurso para médicos havia
ocorrido ha quase vinte anos atras). Portantosatdeconcurso em 2005, existiam muitos
médicos credenciados, ou seja, médicos que nadagm@s concurso e que recebiam
remuneracao a partir do quantitativo de periciatizadas. Por fim, em 2008 foi realizado

mais um concurso para técnicos e analistas adnaitivgts.

A tecnologia de informagdo também propiciou querabalho comecasse a ser
mensurado, foi outro marco importante. As diverfagamentas de gestdo existentes
possibilitam aos gestores verificar quais sao fsiélecias, onde € necessario trabalhar e qual é
o foco a seqguir. Essas ferramentas comecaram t& egisiente a partir dos anos 1998-1999,
mas foram aperfeicoadas com o passar dos anos.rénc¢ee Executiva do INSS de Passo
Fundo passou a utilizar essas ferramentas com gra@se a partir dos anos 2003-2004.

Levando-se em conta que no mundo turbulento daanmagdes o excesso de
informacdo e a dificuldade de seu gerenciamentotribaem para a ineficiéncia
organizacional, Wheatley (2006, p. 126) adverte muétas organizacfes se véem as voltas
com a maneira de usar as informacdes para se éotnaais inteligentes. A autora também
destaca que a informacéo capacita as pessoasranfaea trabalho com responsabilidade e
eficiéncia. A grande importancia da informacédo dias atuais contribui para a utilizacdo da
mesma como estratégia organizacional. Portantblizagdo de ferramentas que mensuram o

trabalho foi uma mudanca determinante na condugé@stratégias no INSS.

Um indice/indicador de grande importancia € o nanaer beneficios represados. Diz-
se que um beneficio/requerimento (requerimentoicitagdo de um beneficio) esta
“represado” quando ainda nao foi despachado (cahweml indeferido), ou seja, ainda néo
foi concluido. Tecnicamente, o termo mais aprogriaéd “resolutividade” de um
processo/beneficio. Outro sistema utilizado na omagsio dos servicos prestados aos
usuarios e Sistema de Gerenciamento de Atendime®@A presente em todas as Agéncias

da Previdéncia Social, o qual monitora em tempba@sendimento aos usuarios.

Em 2003 o numero de beneficios represados eramia@adamente 3.300. Em 2007,
para efeitos comparativos, esse nimero osciloe &3 e 392. A partir de margo de 2004 o

novo Gerente Executivo do INSS de Passo Fundortassal funcédo a partir de 2003) e sua
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equipe passaram a executar um trabalho de desaepe®. Foram realizadas reunidées com
os chefes e servidores das Agéncias mais probleasaé foi estabelecido um plano de
trabalho. No final do ano de 2004 os numeros deefi@os represados diminuiram

consideravelmente. Entretanto, além na nova eqigptabalho (a partir da nova gestdo —

2003) o trabalho realizado foi facilitado pelo ieggo dos servidores do concurso de 2003.

by

No tocante a melhoria dos indices/indicadores @@mplo, beneficios represados) a
Geréncia Executiva do INSS de Passo Fundo, atd@ésma visdo da trajetéria desejada,
“possibilitou que a organizagéo criasse uma agpraddiva para a transformacdo da organizacao”
(PRAHALAD e HAMEL, 2005). Essa primeira fase, pate-dizer que foi a aquisicdo dos
resultados. A partir dela, a organizacao adquigdperiéncia e utiliza-se de diversos mecanismos
para administrar os indicadores, ou seja, expégiére execucdo das tarefas a fim de manter o
status quo: a manutencdo dos excelentes indicadsesonceitos de Prahalad e Hamel (2005, p.
25) sdo complementares quando afirmam que “a metanéprocesso de transformacao

revolucionario no que se refere ao resultado, Ma@sa@onario no que tange a execugao”.

Da mesma maneira como nas empresas privadas,palmeinte empresas de grande
porte como o setor bancario, por exemplo, o INS8bé&n busca utilizar-se de todas as
ferramentas tecnoldgicas disponiveis para faciiitarda do cidaddo e melhorar a prestacao
de servicos. No INSS, os canais remotos possiailitauma melhoria no atendimento e a
diminuicao das filas e do tempo de atendimentoAg&Escias. Os canais remotos representam
o inicio de uma mudanca cultural e o futuro da iéncia Social. Entende-se por canais
remotos quaisquer tipos de atendimento realizadouanarios (clientes) do INSS de forma

nao-presencial, ou seja, através de telefone nietteetc.

Ha alguns anos, inUmeros servicos que antes soreete prestados nas Agéncias
estdo disponiveis através da internet. A cada rdas servicos sao disponibilizados via
internet. InUmeros servigos também podem ser esldiz atraves da central telefénica 135, ou
seja, a populacdo ndo precisa mais sair de casagaizar inumeros procedimentos. O INSS
também possui unidades moveis de atendimento (&wwine barco) que chegam aos
trabalhadores das localidades distantes. Os casaistos possibilitam o atendimento com
rapidez e eficiéncia. Ainda, a Previdéncia Sodid, muitos anos, esta desburocratizando

procedimentos e reduzindo 0s prazos de prestacisenacos.

Em relagéo aos canais remotos, verifica-se a imfla&a Escola Cultural, tendo em vista
“a formacao de estratégia € um processo de intesagdal” (MINTZBERG et al., 2000, p. 196).
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O INSS percebeu que existe mais de um caminhormalaorar a produtividade, conforme
destacam Prahalad e Hamel (2005). Dessa manesegbaliar tecnologia de informagéo com
atendimento personalizado. Ainda, terceirizou esseico, diminuindo o problema da falta de
servidores e aumentando a produtividade da orggiuzad ambém, a criacdo do atendimento
através de canais remotos trouxe a oportunidade gpreles que desejam um atendimento
diferenciado. Entende-se como uma oportunidadeldeizacdo dos usuarios dos servigos.

Sobre a gestdo de tecnologia e informacdo parae@dencia Social, a empresa
responsavel é a Dataprev. “A Dataprev — EmpresaTeenologia e Informacbes da
Previdéncia Social originou-se dos centros de psameento de dados dos institutos de
previdéncia existentes em 1974” (DATAPREV, 2009)urka empresa publica instituida pela
Lei n°. 6.125/1974 que também presta servicos @atr@s O0rgaos publicos. Tendo em vista
gue o INSS paga beneficios a mais de 25 milhddsateleiros, a Dataprev € a empresa que
hoje é responséavel pelo processamento da maioa fdth pagamento do pais. Ainda,
“conhecer melhor a Dataprev significa saber a indmaia do trabalho que ela desenvolve
para a Previdéncia Social brasileira, informatizad diversos 6rgados previdenciarios e

contribuindo para que o segurado receba um atentbnde qualidade” (DATAPREYV, 2009).

As fungdes gratificadas dos chefes de Agénciasatiweno ano de 2006 um aumento
muito significativo, mais de 400%. Os valores avdigeram irrisorios em relacdo a
responsabilidade dos chefes. As Agéncias sao fotasisis em razdo do tamanho das mesmas,
sendo que o valor das funcdes varia da mesma fakmalorizacdo da funcdo fez com que
muitos servidores almejem ser chefes de Agéncigueo ndo acontecia antes. O chefe de
Agéncia deve saber observar e utilizar os indiczglole desempenho. Importante salientar
gue todos que trabalham em uma Geréncia Execuiavagde e nas Agéncias) sao servidores

concursados, ou seja, desde 2002 ndo existem qawljiheos, nem mesmo contratados.

Em 2007 foi criada a gratificacdo de desempenhatikdade do seguro social —
GDASS, a qual se constitui numa parcela varidvaledauneracédo dos servidores. A GDASS
entrou em vigor desde 2007, mas a primeira avaliacérrerd no periodo de maio a outubro de
2009. A chefia imediata ficara responsavel por 2f®@valiacdo (avaliacdo individual). Os
demais 80% da avaliacdo (avaliacdo institucionatis determinados pelo trabalho em
conjunto (em equipe), através de inimeros indiesld® Ministério da Previdéncia Social
(2009) afirmou que “a avaliagdo de desempenho ichaiv visa a aferir o desempenho do

servidor no exercicio das atribuicdes do cargoumgdo, com foco na contribuicao individual
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para o alcance dos objetivos e metas instituciarfa® sua vez, “a avaliacdo de desempenho
institucional visa a aferir a qualidade dos sewigdacionados a atividade finalistica do INSS”.

Da mesma maneira como nas empresas privadasathtram equipe e a capacitacao sao
importantes nas organizacdes publicas. Por issm, aspecto importante foi a realizacdo de uma
quantidade maior de capacitacoes para os serviddrealorizacdo dos servidores do INSS
melhorou muito nos Ultimos anos, entretanto air@anhita coisa a ser feita. Em 2008, foram
realizadas inUmeras capacitacdes aos servidoresippimente, através do ensino a distancia.

Em 2009, pretende-se ampliar ainda mais 0 nimecaeitacoes.

Em 2008, pela primeira vez foi realizado um Enandi Gestores, ou seja, um evento
gue reuniu todos os chefes de APS de todo o BEasilrazdo do quantitativo de chefes de
APS, foram realizados diversos encontros. Enttémisos abordados, um dos principais foi o
desafio dos gestores na busca de meios para melhgestdo e o atendimento, ou seja, a
melhoria continua da gestdo. Sendo assim, esse ddmeiro evento em que os chefes de
Agéncias foram tratados como gestores.

Na ansiedade para encontrarmos generalizacOesstudiosos da organizacdo talvez
tenham ignorado o elemento mais importante — diddele da companhia (SALAMA, 1994).
Nesse sentido, o INSS também possui uma identjtagda, Unica. Por isso, 0s gestores precisam
direcionar suas acoes e estabelecer as estraggamhamento com os objetivos da organizacao.

De acordo com noticia divulgada pelo Ministério Rlieevidéncia Social (2009) a
iniciativa de “Atendimento Programado do INSS” foma das dez premiadas no 13°
Concurso Inovacao na Gestédo Publica Federal (cemaealizado em 2008). O Concurso é
promovido pela Escola Nacional de Administracéolieal{ENAP) h4 12 anos e representa
um estimulo a disseminacdo de solu¢des inovadonasrganizagdes do Governo Federal.

Sobre o assunto, o Ministério da Previdéncia S¢2@09) afirmou que:

“O Atendimento Programado do INSS conferiu maidlidagde na prestacéo
dos servicos a populacdo e foi possivel devido &istemas de
Agendamento Eletronico — SAE e do GerenciamentoAtimdimento —

SGA, programas que servem hao so6 para o agendasrardg mas também
como ferramentas de gestao”.

Um destaque importante foi o fato da Geréncia Bxexdo INSS de Passo Fundo ter
sido considerada a melhor geréncia do Brasil enb,280partir da analise realizada pela

Ouvidoria do INSS. Neste sentido, o jornal Zerodlora edicdo do dia 09/01/2008, destacou
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gue “no panorama nacional, hoje, é a geréncia geoHaundo, na regido norte do Estado, que
ocupa a primeira colocacao estadual e nacionaluesitp idade média do acervo (processos
pendentes)”. Ainda, na referida edicdo do jornaloZdora, a autora e jornalista Roberta

Pschichholz, ao escrever sobre a Geréncia ExedaldiVidSS de Passo Fundo, afirmou que:

“Em 2005, a regional do norte gaucho recebeu o nlemmmento da
ouvidoria do Ministério da Previdéncia como a meldo Brasil. Hoje, o
rankink ndo é mais divulgado, e os prémios foragpensos. A direcdo do
servico acredita que a exceléncia deva ser uma lmgsstante, que ndo seja
motivada por premiagdes” (2008, p. 14).

Em razdo do exposto, destaca-se ainda mais a @mp@tde realizar o estudo nas
Agéncias da Previdéncia Social pertencentes a Gar&xecutiva do Instituto Nacional do
Seguro Social — INSS de Passo Fundo/RS. As conpa$édas Agéncias estdo descritas no
art. 190 do Regimento Interno do INSS (BRASIL, 2007

4.2 A ldentificacdo das Competéncias Essenciais dagéncias da Previdéncia Social
Pertencentes a Geréncia Executiva do INSS de Pasamdo/RS

Com a finalidade de atingir os objetivos propostopartir das entrevistas realizadas
na organizacdo objeto desse estudo, primeiramdaierealizada a identificacdo das
competéncias essenciais da organizacdo a partpodtn de vista dos treze sujeitos da
pesquisa (entrevistados) descritos no item n° @Mseja, segundo a percepcdo do grupo
gestor. Para a realizacdo desse objetivo foranradids os procedimentos propostos por
Prahalad e Hamel (2005).

Orientam o0s autores que na tarefa ou tentativa ader fum levantamento das
competéncias essenciais de uma organizacdo, gam-getenso rol de habilidades, tecnologias
e capacidades, sendo que a maioria delas ndoswiass. Sendo assim, a partir da analise do
produto das entrevistas (execucao da primeiraafartginbém se obteve um rol de habilidades,

tecnologias e capacidades, ou seja, 0s recursagegstos da organizacdo pesquisada.

Para Finkler (2008), tao importante quanto idesdifias competéncias essenciais da
empresa € identificar os recursos e elementos gquérimuem para cada uma dessas

competéncias. Nessa perspectiva ensinam Fleurgdrl
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“Uma competéncia essencial ndo precisa necessai@rser baseada em
tecnologiastricto sensuela pode estar associada ao dominio de qualquer
estdgio do ciclo de negdcios, como, por exemplo, pmfundo
conhecimento das condigbes de operacdo de merempexificos. Nao
obstante, para ser considerado uma competénciancedse esse
conhecimento deve estar associado a um sistemdiiogesso de
aprendizagem, que envolve descobrimento/inovacidcagmacitacdo de
recursos humanos” (2004, p. 34).

Na sequéncia desse capitulo seréo apresentadesuosos estratégicos da organizacao

pesquisada, 0s recursos estratégicos essen@aisfim, as competéncias essenciais.

4.2.1 Os recursos estratégicos das Agéncias da Rdéncia Social pertencentes a

Geréncia Executiva do INSS de Passo Fundo/RS

A partir dos estudos de Vasconcelos e Cyrino (2p086) os autores verificaram que
a economista Edith Penrose foi uma das primeirdesarever uma organizacdo como um
“feixe de recursos”, ou seja, uma organizacdo padar definida como um conjunto de
recursos e nao como uma funcao abstrata de traresféo de insumos em produtos. Por sua
vez, Prahalad e Hamel (2005, p. 231) orientam quma“competéncia € um conjunto de

habilidades e tecnologias, e ndo uma Unica habigida tecnologia isolada”.

Nessa mesma perspectiva, Teece et al. (1997) atvggea o posicionamento das
competéncias organizacionais sdo determinantes gaaemtir aperformancesuperior das

organizacoes, tendo como base o modelo de capasidatimicas.

No estudo realizado com o objetivo de apresentdodnsg, técnicas e instrumentos
que podem ser utilizados para mapeamento de congmetéem organizacdes publicas e
privadas, Brandao e Bahry ensinam que “é importamtela, verificar a freqiiéncia com que
cada competéncia € mencionada nas entrevistag,quisto numero de mencgdes realizadas a
respeito de determinado item é um indicativo darelevancia” (BRANDAO e BAHRY,
2005, p. 186). Por sua vez, Balestro et al. (2p0483) destacam que “pode ser considerado
um recurso estratégico a capacidade de coordenasos dentro e fora da organizacéo”.

Portanto, a partir da andlise dos dados coletadias, entrevistas realizadas e da
interpretacdo dessas informacdes, através dasasaié Brandéo e Bahry (2005) e conforme

orientacdo de Prahalad e Hamel (2005), tornou-ssiyel elencar aol de recursos
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estratégicosdas Agéncias da Previdéncia Social, pertencent&eré&ncia Executiva do
Instituto Nacional do Seguro Social — INSS de P&ssalo/RS, ou seja, o rol de informacgdes

identificadas como recursos, habilidades, tecnatogicapacidades, quais sejam:
* Investimentos em educacao continuada e capacitacao;
» Conhecimento técnico dos servidores;
» Cultura da qualidade no atendimento. Eficiénciatemdimento;

* Resolutividade no atendimento: fornecer informacpescisas, solucionar e

finalizar os processos/atendimento;

* Acompanhamento/suporte/apoio da Geréncia Executwa relacdo as

Agéncias da Previdéncia Social (APS);
* Relacionamento interpessoal. Trabalho em equipe;
« Etica. Competéncia. Responsabilidade;
» Comprometimento com a organizacao;
» Conhecimento dos objetivos da organizagéo;
» Visao sistémica dos gestores;
» Flexibilidade (gerenciamento da demanda/servigo);
* Programa de Educacéao Previdenciaria — PEP;
» Participacao dos servidores na tomada de decisgmb(mento de sugestdes);
* Planejamento;
» (Gestdo da tecnologia da informacéo;

» Aperfeicoamento e expansédo dos canais remotos.

Em se tratando da importancia de se realizar urantamento das competéncias,
Prahalad e Hamel (2005, p. 257) advertem que “um@resa nao pode administrar
ativamente as competéncias essenciais se 0s geréecompartilharem de uma visao de
quais s&o essas competéncias”. E muito importapéetipacio da “clpula” da organizacéo
na administracdo das competéncias essenciaisnRoréapreciso criar condicdes para que 0s

gestores e demais servidores investidos de poaisodi® possam participar ativamente da
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administracdo das competéncias, caso contrarié,nsais dificil obter o apoio e participacéo
dos mesmos, principalmente tratando-se de umaiaeggo publica.

4.2.2 Os recursos estratégicos essenciais das Agénda Previdéncia Social pertencentes

a Geréncia Executiva do INSS de Passo Fundo/RS

Identificado o rol de recursos estratégicos, segungdercepcao dos gestores, foi dado
continuidade ao estudo conforme a metodologia. Bamg realizou-se o agrupamento dos
recursos estratégicos por semelhanca de assuntopieedimentos foram realizados por
este pesquisador em conformidade com a base des dafletados e em observancia aos

preceitos da abordagem das competéncias essgftaislad e Hamel, 2005).

Portanto, os recursos anteriormente citados cont@té&gicos, apds terem sido
metodologicamente agrupados, tornaramesarsos estratégicos essencidisinvestimentos
em educagdo continuada e capacitacao; 2) exceléno@a atendimento; 3) relacionamento
interpessoal; 4) gestdo da tecnologia da informacié) gestdo estratégica de pessoas; 6)
Programa de Educacdo Previdenciaria — PEP; 7) proje de modernizacdo da

infraestrutura.

4.2.3 As competéncias essenciais das Agéncias daviRténcia Social pertencentes a

Geréncia Executiva do INSS de Passo Fundo/RS

A respeito da identificacdo das competéncias esssrie uma organizacao Prahalad

e Hamel apregoam que:

“Talvez seja dificil definir a linha divisoria eetuma habilidade especifica e
a competéncia essencial para a qual essa habilmadegbui. Em termos
préticos, se, durante o processo de definicdoatapeténcias especificas de
uma empresa ou unidade de negdcios de médio paria, equipe de
gerentes identifica quarenta, cinglenta ou mais mfEiéncias’,
provavelmente esta descrevendo habilidades e tagiae] e ndo as
competéncias essenciais. Por outro lado, se legp@nas uma ou duas
competéncias, provavelmente estd usando um nivel ageegacao
demasiadamente amplo para gersights significativos. Normalmente, o
nivel de agregacdo mais (til resulta em cinco anzguicompeténcias
essenciais” (2005, p. 231).
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Para definir se uma competéncia organizacionalsénesal para a organizacdo, a
competéncia devera possuir determinadas caratasisbu seja, de acordo com Prahalad e
Hamel (2005, p. 232-236), para que uma competéseja considerada “especifica ou

essencial” ela precisa passar em trés testesdias$ara metodologia do presente trabalho.

Portanto, somente as competéncias organizacionaiprgencherem os trés requisitos
mencionados serdo consideradas como essenciaisa esspectiva, Prahalad e Hamel
(2005, p. 258) orientam que “as competéncias essergdo a alma da empresa e, como tal,
precisam ser parte integrante do processo adnativgtrcomo um todo”. Ainda, os autores
afirmam que “uma competéncia essencial € exataneeqtee esta implicito no termo: uma

aptidao, uma habilidade” (p. 238).

AplOs serem enumerados 0S recursos estratégicosiceésedas Agéncias da
Previdéncia Social pertencentes a Geréncia ExecdtiviINSS de Passo Fundo, a partir da
Otica das competéncias essenciais de Prahalad el K2D05), os mesmos foram submetidos
a trés entrevistados para a realizacdo dos testestificacdo de uma competéncia essencial.
Dentre os trés entrevistados estavam presenteshafe de APS (chefe da APS de Passo
Fundo) e dois servidores da Geréncia Executivaféctie servico de beneficios e chefe da
secdo de atendimento). Esses trés servidores janinasido entrevistados conforme etapa

descrita no item 4.2.

Nessa etapa dos testes de ratificagédo, também Bml@eionados apenas trés dentre os
treze entrevistados, com o objetivo de facilitatiscussdo e a aplicacdo dos testes. Ainda,
porque esses trés servidores trabalham no mesmacilgion (Passo Fundo/RS), o que

facilitou a reunido com 0s mesmos.

Por fim, apds a andlise dos trés entrevistadogjceerse que somente seis recursos

estratégicos essenciais também se configuram competéncias essenciais, conforme Figura 4.

A orientacdo de Prahalad e Hamel (2005, p. 258) éemtido de que “é importante
nao so identificar e chegar a um acordo com relag&mmpeténcias essenciais, mas também

identificar os elementos que contribuem para cada dessas competéncias”.

Neste sentido, apds a definicdo das seis compettmdsenciais da organizacao
pesquisada, com o objetivo de melhor compreendsr dampeténcias, foi realizada a
descricdo individual de cada uma das competérie@geriormente, foi realizada uma anélise
global das razdes que levaram as competénciassarpass trés testes de Prahalad e Hamel
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(2005), bem como as razdes que levaram um dosstecastratégicos essenciais a nao passar

nesses testes.

Figura 4 — Competéncias Esséncias da OrganizacaosBaisada

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.3.1 Da descricdo das competéncias essenciai®mnizacao pesquisada

Competéncia essencial n° 4 investimentos em educagéo continuada e capacitac

Descrigéo: constitui-se nos investimentos que o Governo tealizado através do
pagamento de bolsas de estudos no valor maximo$dé.600,00 (cinco mil reais) por
servidor, para aqueles que estédo realizando curswsrsitarios e poés-graducdkeso sensu
Desde 2006, quando foi instituido esse programas rda trés mil servidores foram
contemplados com a referida bolsa de estudos. &uante, também serdo oferecidas bolsas
de estudos para poés-graduacsteisto sensuO evento mais citado pelos entrevistados foram

os investimentos em educacao continuada e capaitac

A respeito da capacitacdo dos servidores verifswue houve um incremento no
orcamento nos Uultimos anos para a realizagdo dosmose Também, destacam-se o0s
investimentos permanentes em capacitacées prasercwmrtuais ¢n-line. As capacitacoes
virtuais sdo realizadas através da Escola da Presial Social (http:/escola.previdencia.gov.br/),
onde centenas de servidores podem receber treitmomgtomitantemente e com baixo custo.
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A educacédo continuada trata da capacitacdo geren@eofissional continuada. Ela
propicia a melhoria do atendimento, portanto, agrgglor para os usuarios (clientes).
Também, é um fator de diferenciacdo do INSS peraoteas organizacbes publicos e
privadas, em especial, a respeito das bolsas ddosstPor fim, contribui para a expansao e

diversificacao dos produtos e servigos.

Competéncia essencial n° 2 exceléncia no atendimento.

Descricao: constitui-se nos fatores acerca da excelénciated@nento, os quais
englobam: agilidade, cultura da qualidade, efiagggn@solutividade. Propiciam a melhoria e
manutengcdo da qualidade no atendimento, a0 mesm@oteem que propiciam um
atendimento mais agil e eficiente. Trata-se dadusastante pela maximizacdo do equilibrio

entre a qualidade e velocidade no atendimento.

Na prética, ocorre a melhoria da reducéo de tempye e requerimento dos beneficios
e a concessdo dos mesmos, entre outros. Atualnesigism diversos indicadores que podem

mensurar a exceléncia no atendimento, conformeiteso item n° 4.1.

A exceléncia no atendimento é um dos principaisreal percebidos pelos usuarios
(clientes). Também, trata-se de um fator de difgegdo entre as Geréncias Executivas. Por
fim, contribui para a expansédo e diversificacdo @osdutos e servicos, em razao da

maximizagdo do atendimento.

Competéncia essencial n° 3 relacionamento interpessoal.

Descricao: constitui-se nos fatores que propiciam a melhowarelacionamento
interpessoal, no trabalho em equipe e na troca xgeriéncias (internamente e entre
Agéncias). Cada APS realiza reunibes semanais estrgervidores, no proprio local de
trabalho. Dessa maneira, previamente estabelecidodia da semana, o horario de
atendimento ao publico é reduzido em duas horasgeagalizacdo da reunido semanal. O dia
da semana é escolhido discricionariamente pelceati@fAPS atendendo a peculiaridade de
cada APS. Nas Agéncias da Previdéncia Social dénGier Executiva de Passo Fundo as

reunides ocorrem ha aproximadamente cinco anos.

Tais reunides ndo sao institucionalizadas, ou sé@sao impostas pelo Ministério da
Previdéncia Social. Portanto, elas séo realizadadniciativa de cada APS. As primeiras
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iniciativas dessas reunifes ocorreram, ha alguos, @m Agéncias no Estado do Rio Grande
do Sul ndo pertencentes a Geréncia Executiva deoFasdo. Atualmente, estdo presentes

em todas as Geréncias Executivas do Estado do RRimd& do Sul.

Em razdo da néo institucionalizacdo das reuniG@exidtem informacdes sobre o assunto.
Mesmo assim, 0s entrevistados tém conhecimerawgatdo contato com outros servidores, de que
poucas Agéncias da Previdéncia Social existentBsail realizam tais reunies.

As reunides semanais constituem um fator de apamédm entre os servidores, o que
melhora o trabalho em equipe e aprimora o relaow@mho interpessoal, trazendo reflexos
positivos na melhoria do atendimento. Ainda, ataaltroca de idéias e de informacdes,
possibilita que se obtenha o0 mesmo entendimerngspeito da legislacdo, repassando para o
publico a mesma informacéo. Portanto, a multiphcage conhecimentos € uma competéncia

muito importante para a organizacao.

Para outras Geréncias Executivas do Brasil queod@seguem realizar tais reunides, a
realizacdo das mesmas € considerada um “luxo”.dssoe porque apesar das Agéncias que
realizam as reunibes encerrarem o expediente redis durante um dia da semana, ainda
assim, tais Agéncias possuem bons indicadoresarRoytrata-se de um fator de diferenciacao

entre as Geréncias Executivas e também, em redagdivas organizacoes publicas.

A gratificagdo de desempenho (GDASS) também cartripara a melhoria do
relacionamento interpessoal e das equipes de hi@bpbis através dessa gratificacdo o
trabalho em conjunto (em equipe) passou a ser geaesado financeiramente. Ou seja, trata-

se da premiacéo pelo desempenho em equipe.

A troca de experiéncias com servidores de difeselBgtados, 0os quais possuem outras
realidades, também é muito importante para o thabam equipe, bem como para a solucao
dos problemas. Por fim, a melhoria no relacionamerterpessoal contribui para a expansao

e diversificacdo dos produtos e servicos.

Competéncia essencial n° 4 gestédo da tecnologia da informacéo.

Descricao: constitui-se no aperfeicoamento e expansado dosnss e dos canais
remotos. A empresa publica Dataprev é a respongpéleelgestdo de tecnologia e informacéao

para a Previdéncia Social, conforme descrito mo ité 4.1.
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Dessa maneira, em razao da enorme quantidade ds gad o INSS possui, 0s quais
sdo gerenciados pela Dataprev, existe um imporeargievante fator relacionado a seguranca
dessas informacdes. Ou seja, o sigilo das inforegédum fator estratégico para o INSS e
consequentemente para a Dataprev. Por essas razigEtio da tecnologia da informacéo no

INSS é um fator de diferenciacdo em relacdo a swirganizacdes publicas e privadas.

Muitas mudancas ocorrem na historia recente do INBS ultimos 5 ou 6 anos foram
criados e aperfeicoados inUmeros sistemas, prapamwcdo a melhoria no atendimento e o
aperfeicoamento dos mecanismos de gestdo. Muitas \@orrem pequenas mudancas nos
sistemas existentes e até mesmo a criagdo de assteimples. Entretanto, em razdo do
gigantismo da organizagdo, tais mudancas posarnilénormes ganhos de produtividade,
refletindo na melhoria do atendimento. E claro tarabém existem sistemas complexos e

imensos bancos de dados, os quais também saoimpudantes.

Em relagdo aos canais remotos, eles atualmentesmyam o atendimento e serao
ainda mais importantes no futuro. O atendimentodipise ainda mais eficiente através dos
canais remotos, entretanto, a “revolucdo” esta agp@omecando. Todas essas mudancas

contribuem e facilitam a expanséo e diversificad@® produtos e servicos.

Competéncia essencial n° 5 gestdo estratégica de pessoas.

Descricdo: a gestdo estratégica de pessoas aborda diversmgsfaA ética, a
competéncia e a responsabilidade sdo imprescisdipgncipalmente em uma organizacao
publica. Portanto a gestdo estratégica de pesssa#tar em inumeros beneficios para os
usuarios, pois resulta numa melhoria da prestag@ivico. Também, é necesséario conhecer
0s objetivos da organizagcdo e estar comprometishlo @omesma, a fim de que as metas

possam ser alcancadas com maior facilidade e naedrmarcontinuamente.

A visao sistémica, principalmente em relacdo adogéshefe da APS), diz respeito a
uma visao global do funcionamento de uma APS, afiterda visdo antiga em que o gestor era
apenas um executor de tarefas e também detinhdey ge deciséo. Verificou-se a mudanca

desse enfoque e a sua importancia a partir do Eoode Gestores realizado em 2008.

Em relacdo ao gestor, a flexibilidade diz respeéit@locacdo eficaz dos recursos
humanos disponiveis para a realizacao das tamfasja, a adequacdo ou gerenciamento dos
servidores no atendimento dos servigcos que estio stemandados diariamente. E muito

importante a capacidade do gestor de comunicarbélizaw o grupo de trabalho. No servico
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publico os servidores precisam estar motivados ebesta dos objetivos comuns da
organizacdo, caso contrério, sera muito dificdaf@ar os objetivos e metas propostas.

A flexibilidade do servidor diz respeito a capagita do mesmo para atuar em
diferentes “frentes de trabalho”, de acordo coreraa@hda dos usuarios (clientes), ou seja, séo
servidores especializados ndo apenas em uma diyidaas em diversas atividades. Isso
facilita a gestéo e a alocacao dos recursos hunthsiesniveis (servidores) frente a demanda
de atendimento, ou seja, 0s servidores sao capasifzara a realizacdo de multiplas tarefas.
Dessa forma, isso também contribui para a melltriambiente de trabalho e da satisfacao

do servidor, evitando a realizacdo de atividadesssivamente repetitivas ou monotonas.

A participagéo do servidor nas decisdes dependelgala’ da organizagéo através das
oportunidades que o servidor possui para manifestaropinidao, contribuindo para possiveis
melhorias na organizacdo. A participacdo ocorravafr de pesquisas realizadas junto aos
servidores, das reunides semanais e também pordmeaunidoes com servidores e gestores de
diversos Estados, onde sdo discutidas melhoriasgarganizacdo. No ambito de uma APS,
uma maior participacdo também depende do gestefe(cla APS) na conducao dos trabalhos,
na busca da equalizacdo dos interesses individuaiganizacionais. Nos ultimos dois anos os

servidores tiveram varias oportunidades de paatiadp pesquisas realizadasline

O planejamento de atividades engloba todas essaades, possibilitando o equilibrio
entre a eficacia no atendimento, valorizacdo deidsar e um bom ambiente de trabalho. A
flexibilizacdo, o planejamento de atividades e @snais fatores relacionados a gestdo

estratégica de pessoas contribuem para a expads&ficacdo dos produtos e servicos.

Por fim, esses fatores relacionados a gestéo égrtatde pessoas ndo sdo utilizados
por todas as Geréncias Executivas ou mesmo poasnelihpresas publicas e privadas. Dessa
maneira, sao fatores de diferenciacdo entre asnGageExecutivas e demais organizacoes.

Também, contribuem para a expanséo da prestacsndeos.

Competéncia essencial n° 6 Programa de Educacgédo Previdenciaria — PEP.

Descricao:“o Programa de Educacao Previdenciaria (PEP) tebjeaiivo de informar
e conscientizar a sociedade sobre seus direitegexal em relacédo a Previdéncia Social, com
a finalidade de assegurar a protecdo social aas@is” (MINISTERIO DA PREVIDENCIA
SOCIAL, 2009). Ou seja, levar a Previdéncia Soatkencontro dos cidadaos, ser proativo,

ao invés de esperar que o cidadao procure a Pnevédé
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“O Programa promove ac¢bes para inscricdo na Presi@éSocial e
atividades direcionadas para a agilidade na p@stade servicos e
comodidade dos usuarios. Também produz informaig@ésucionais sobre
a importancia do seguro social para os trabalhadorealiza, regularmente,
programas de orientacdo sobre os beneficios egesrda Previdéncia, além
de celebrar parcerias com segmentos da sociedade ocfjanizada”
(MINISTERIO DA PREVIDENCIA SOCIAL, 2009).

O PEP é muito importante, pois € um programa dsaientizacdo e divulgacédo dos
produtos e servicos da Previdéncia Social, alénsatemuito eficiente e econdmico. O
programa, na pratica, ocorre da seguinte mandgans servidores ministram palestras em
universidades, empresas, escolas, sindicatos jruia@isbém, sdo realizadas palestras e
atendimento ao publico para esclarecimentos e tagéas em diversos tipos de eventos
(feiras, seminarios, semanas académicas, etc.pablgmlestras e eventos muitas vezes sao
distribuidos materiais impressos que abordam asupos/servicos que o INSS oferece. Esse
material também esta disponivel aos usuarios eastasl APS. Sendo assim, o PEP contribui

para a expansao dos produtos e servigos da Preiadgocial.

Esse servico é realizado durante o horario deltrabmas também fora desse horario,
entretanto, os servidores ndo recebem horaextrasefail sdo servidores que se dedicam e
disponibilizam parte de seu tempo para dissemea sonhecimentos. Inclusive, muitos eventos

em que o PEP se faz presente sao realizados danpatido noturno e nos finais de semana.

Portanto, o PEP realiza a disseminagcdo dos servifppsPrevidéncia Social
possibilitando que o publico e a populacdo em gecalhecam ainda mais sobre ela.
Possibilita, ainda, o aumento da arrecadacao, ipsigga as pessoas a contribuir para o
Regime Geral de Previdéncia Social, além da pdiskide de inclusdo social de muitos
usuarios (segurados). Com isso, o PEP possui tivabje buscar novos clientes e também
agrega valor aos usuarios. Sendo assim, trata-sendtor de diferenciacdo em relacédo a

outras organizacdes publicas e privadas.

A respeito da divulgacéo dos produtos/servicosgi@itia Executiva do INSS de Passo
Fundo, bem como suas Agéncias da Previdéncia Spc@uram utilizar as oportunidades
existentes nos meios de comunicacado (jornais, satBtevisao) para disseminar a Previdéncia
Social. Objetiva-se estreitar os lacos com os gogemeios de comunicacao, utilizando-os da
melhor maneira possivel, procurando além de infoerganar duvidas, mostrar o bom trabalho
desempenhado. Algumas Agéncias da Previdéncial Staci@eréncia Executiva do INSS de

Passo Fundo participam regularmente de programiaslae



84

4.2.3.2 Da andlise das competéncias essenciais @moizacdo pesquisada em relacdo aos
trés testes de Prahalad e Hamel (2005)

a) Teste n° 1: valor percebido pelo usuario.

Os entrevistados afirmaram que todas as seis céngat essenciais elencadas
agregam valor aos produtos/servigcos da organizgedquisada, a partir da oOtica do usudério.
Em relacdo a competéncia essencial n°irlvegtimentos em educacdo continuada e
capacitacag, nao restam duvidas de que servidores mais tapasie com maior conhecimento

técnico irdo prestar um servico melhor, trazendefdeios e valor para o usuario.

Nas demais competéncias essenciais, ao seremadnaligelos entrevistados, 0s mesmos
facilmente identificaram que os usuarios percebegar em relacdo as mesmas, ou seja, tais

competéncias essenciais oferecem beneficios era®p usuarios.

b) Teste n° 2: diferenciacdo entre as Agéncias JARSliferentes Geréncias Executivas.

Face as caracteristicas peculiares do INSS, terndifcil caracterizar outras
organizacdes como concorrentes. De acordo comar&an da Previdéncia Social Brasileira
(2008) o Regime Geral de Previdéncia Social - R@e&nciado pelo INSS, € compulsério e
atende ao setor privado. Dessa maneira, empregadon@regados assalariados, domésticos,
autdbnomos e trabalhadores rurais, sdo contribuatiggatorios do sistema (com excec¢ao dos

contribuintes facultativos).

Assim, o INSS possui 0 monopolio da prestacdo deces enquanto Autarquia que
presta um servico Unico. Portanto, ao realizar dug®nismo teérico e a consequente
adaptacao de alguns termos utilizados, o 2° testd’rdhalad e Hamel (originalmente:

diferenciacao entre concorrentes) foi adaptadalédezle da organizacéo estudada.

No caso das competéncias essenciais nfexxeléncia no atendimenion® 3
(relacionamento interpessoal® n° 5 (gestdo estratégica de pessqQasp entrevistados
entendem que tais competéncias essenciais sadedaler diferenciagcdo entre Agéncias da

Previdéncia Social de diferentes Geréncias Exeasitiv

Em relacdo as competéncias essenciais mfvégtimentos em educacdo continuada e
capacitacag, n° 4 gestdo da tecnologia da informagde n° 6 Programa de Educacéo
Previdenciaria — PER os entrevistados entendem que sdo fatores d@eenddiacdo em
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relacdo a outras organizagfes publicas e priv@diaseja, apesar da peculiaridade do INSS
referente a ndo existéncia de concorrentes, tamspetEncias essenciais sao fatores de
diferenciacdo do INSS em relacdo as demais orggiesa quer sejam elas publicas ou

privadas. Por essa razéo, tais competéncias tapasgsaram no referido teste.

Teece et al. (1997) trazem a concepc¢do de quecassos especificos das empresas
sao dificeis ou impossiveis de serem imitados.efegrcomerciais, determinadas facilidades
de producéo especializadas e experiéncia de emigesha exemplos desses recursos. Ainda,
tais recursos sdo de dificil transferéncia entreeagpresas por causa dos custos de

transferéncia, e porque 0s recursos podem coméecomento tacito.

c) Teste n° 3: capacidade de expansao.

Verifica-se que nesse teste, 0os entrevistadosativeelativa dificuldade em adequar a
abordagem de Prahalad e Hamel referente as emppesaslas, para uma organizagao

publica como o INSS.

As competéncias que dizem respeito a melhoriadactd servidor, seus valores e
aspectos pessoais e a troca de experiéncia erigantiversas esferas sdo as competéncias
essenciais n° {investimentos em educacéo continuada e capacijacdo?2 (exceléncia no
atendimentg)n® 3 (relacionamento interpessoad) n° 5(gestdo estratégica de pessoah)
respeito dessas, 0s entrevistados foram unanimesfiemar que elas irdo melhorar a
qualidade do atendimento e do ambiente organizakidrace o exposto, a melhoria no
atendimento facilita o acesso do publico aos paxlue servicos do INSS e,
consequentemente, possibilita a expansdo dos megemdgrmos de novos servigos a serem

oferecidos aos usuarios.

Em relacdo a competéncia essencial nyestdo da tecnologia da informacawm
aperfeicoamento e a maior confiabilidade dos siasetambém melhoram o atendimento ao
publico. Nesse sentido, 0s canais remotos tambéilitefan 0 acesso e o atendimento ao
publico. Portanto, contribuem para a expansdo @SINbois com sistemas mais eficientes e
com a utilizacdo de diversos canais de atendimtmdoém € possivel atender um maior

namero de pessoas.

Referente & competéncia essencial nPbgrama de Educacgdo Previdenciaria —

PEP) provavelmente, seja a competéncia que mais pmpar a expansdo do INSS e o
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acesso a diferentes mercados, pois contribui padueacdo previdenciaria, para 0 aumento

do namero de contribuintes e da arrecadacao.

Dentre os sete recursos estratégicos essenciatadles no item n° 4.2.2, somente um
deles ndo passou pelos trés testes, ou seja, osaatu 7 (projeto de modernizacado da
infraestrutura) Sobre o0 assunto, de acordo com o Ministério @ai@&ncia Social (2009),
em 2007 foram realizadas 59 obras em Agéncias ead@ncia Social; em 2008 o INSS
realizou 185 obras, sendo que 163 sdo obras deaafpl adequacdo de espaco e construcao
de novas unidades para a melhoria do atendimemdaAa partir de 2009 serdo construidas
720 Agéncias, além da melhoria de dezenas de Aagjicexistentes.

Dessa maneira, o referido recurso estratégico ess@do passou por um dos testes, 0
de n° 2 @iferenciacdo entre as Agéncias de diferentes G&érixecutivgs Conforme analise
dos entrevistados, as estruturas de atendimentBreladéncia Social, principalmente as
Agéncias da Previdéncia Social, estdo muito depdesi em comparagdo com outras
organizacdes publicas e privadas. A opinido doseeistados, ratificada pela opinido deste
pesquisador, € de que a modernizacdo da infragstrdd INSS ja deveria ter ocorrido, ou
seja, deveria ser uma realidade e ndo algo a $elopblcancado. Sendo assim, o referido
recurso estratégico essencial ndo é um fator deedifiacdo. Na mesma linha de pensamento,
Prahalad e Hamel (2005, p. 234) afirmam que:

“Em todos os setores, havera inumeras habilidadespacidades que
constituem um pré-requisito para a participacdo eagpresas em um
determinado setor, mas nado fornecem um difereneml relagdo aos
concorrentes. Chamamos essas habilidades de apostagms”.

Em decorréncia disso, a modernizacdo da infraestruio INSS, é uma “aposta
minima”. Além disso, Prahalad e Hamel (2005) emsirguie ndo sdo todas as vantagens
competitivas que sdo competéncias essenciaisirRoo$ autores explicam que “coisas” hao
podem ser uma competéncia essencial, pois as cémemet ndo sofrem “desgastes”, ao
contrario dos ativos fisicos. Portanto, o referigkurso estratégico essencial ndo foi

caracterizado como uma competéncia essencial.
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4.3 Principais Entraves/dificuldades em Termos de @npeténcia que Prejudicam a

Performance Superior da Organizacao

Muitos dados e informacdes foram obtidos a padicaleta de dados, das entrevistas
realizadas com treze servidores e da etapa realizawh trés servidores para a selecao das
competéncias essenciais através dos trés testéwath@lad e Hamel (2005). Durante a
trajetéria da pesquisa também foram observadasmalgudificuldades referente as
competéncias, as quais prejudicam o desempenho@uga organizacao pesquisada. Dessa
maneira, passaremos a descrever tais dificuldades.

a) Caréncia de equipamentos e de estrutura adequada

De acordo com o Ministério da Previdéncia SociGD@® sera realizada a expansao da
rede de atendimento, com a construcao de centenagéhcias. Entretanto, faz-se necessario
a reforma e adequacéo das Agéncias da Previdéncial ®xistentes. E visivel a diferenca
entre uma APS que foi reformada, a qual possayoutadequado as normas da Previdéncia
Social, e outra APS que néo foi reformada. Porteappesar do projeto de modernizacdo da
infraestrutura ter sido considerado um recursagico essencial, a falta de modernizacéo
da infraestrutura pode ser considerada como unwldidde que prejudica o desempenho da
organizacdo pesquisada, tendo em vista que ceatralatendimento, dificultando o acesso

das popula¢des mais distantes.

Na Geréncia Executiva do INSS de Passo Fundo, el@srdez APS existentes,
somente trés APS estdo adequadasagout da Previdéncia Social, sendo que duas APS

foram reformadas e uma APS foi construida recenteame

Com relacéo a caréncia de equipamentos e de eatadaquada, apesar de terem sido
adquiridos muitos equipamentos nos ultimos ana#fjogese que 0s equipamentos utilizados

sdo antigos e que a estrutura € inadequada, @inm@pte em comparagdo com outras

organizacdes publicas ou privadas.

b) Falta de divulgacdo dos produtos/servicos — atami

Em ambito nacional, a divulgacao dos produtos/gsesvida Previdéncia Social poderia

ser muito melhor, de acordo com o0s entrevistados.
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Existem poucas campanhas publicitarias ou divuly&ea larga escala nos meios de
comunicacdo. Poderiam ser utilizadas diversastégias visando capacitar os servidores e
em especial, 0s gestores para estarem aptos é@paare utilizar intensivamente os meios de
comunicacdo, ou seja, radio, televisdo ou midiaresga. Também, € necessario que 0S

usuarios estejam informados e atualizados a respes#t produtos/servi¢os disponiveis.

c) Falta de programas de melhoria da saude dadservi

N&o existem ou ainda nao foram colocadas em pnatiliiicas permanentes a respeito
da melhoria das condi¢cbes de saude do servidorsefay ndo sdo realizados exames ou
consultas para acompanhamento da saude. Os etategiselataram que nao existe uma

preocupacao com a saude do servidor, pois naeexsbliticas preventivas.

E muito importante o acompanhamento e a supendsdsatde dos trabalhadores
(servidores) de qualquer organizacdo. A prevengaonélhor forma de cuidar da saude e de

diminuir futuros afastamentos de trabalho.

d) Falta de unificacdo da legislacao

Faz-se necessario a unificacdo ou melhoria dasasexistentes a fim de que exista
menos controvérsia e maior clareza sobre os assahtirdados. A respeito da unificacdo da
legislacdo (normas) existem alguns projetos em raad#, 0S quais irdo propiciar uma

melhoria no atendimento e uma maior segurancarg@ee na utilizacéo da legislacéo.

Outro projeto em andamento sobre o0 assunto € agmagde reducdo de demandas
judiciais que tem como objetivo a adequacao daslegio em relacdo a interpretacdo do
poder judiciario.

4.4 Pertinéncia da adocdo de um modelo de anélise dantagens competitivas em uma

instituicdo publica (compatibilidade e incongruéncs)

Um dos objetivos desse estudo € a verificacao de@ecia da adocdo de um modelo
de andlise de vantagens competitivas, ou sejalizagéio de referencial tedrico de empresas

privadas em uma instituicdo publica.
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Ao investigar uma organizacdo publica de carateiabaelevante a populagédo
brasileira, o pesquisador acredita ter contribyddoa dar mais consisténcia ao estudo. Em
relacdo a generalizacdo dos resultados obtidospyio lado, constitui-se em um limite,
tendo em vista que ndo podem ser utilizados pa@stas organizacdes publicas. Entretanto,

servem de referéncia para outras abordagens.

Ainda, este estudo contribuiu para o avango naguskfes a respeito da
competitividade das organizacdes publicas com etigbjde promover o desenvolvimento das
competéncias organizacionais em organizacdes p8bligessa maneira, no estudo realizado
verificou-se que a utilizacdo de modelos de vamiagempetitiva de empresas privadas para
aplicacdo em organizagdes publicas trouxe alguncasnpatibilidades e congruéncias.

Para a adocdo de um modelo de andlise de vantegemp®titivas em uma instituicao
publica realizou-se um esforco de reducionismoedad, em razédo da organizacdo estudada
nao possuir concorrentes. Ao realizar esse redigomn foram encontradas algumas

dificuldades para a adaptacédo do modelo.

A organizacdo estudada ndo tem mercado/clientes, epiabelecam niveis de
competitividade entre concorrentes. Trata-se denuomopolio da prestacdo de servicos
enquanto Autarquia que presta um servico Unico.erRpra organizacdo precisa ser
competente no que faz, uma vez que também é aagled sua performance em termos de
eficiéncia dos servicos prestados e efetividadeumprimento da sua misséo institucional.
Dessa maneira, 0 termo “vantagem competitiva” padeer adaptado para “efetividade

organizacional”, quando se tratar da organizacGmada.

Assim como nas organizagfes privadas, 0s usudaiasghnizacdo publica estudada
também podem exigir qualidade na prestacdo decsstvibu seja, podem reclamar dos
servicos prestados. No INSS as reclamacbes obrigaiente devem ser
respondidas/solucionadas dentro de um determingdm pconforme previsto na legislacéo.
Portanto, existem normas e sistemas especificasopacebimento, tratamento e resposta das
reclamacdes, denuncias, elogios ou sugestfes. @80, o tratamento/resolutividade das
reclamacdes dos usuarios na organizacdo estudadaiitas vezes, melhor do que em

algumas organizacdes privadas.

Portanto, a organizacdo estudada também é avaghelda usuarios, tal como na
empresa privada que tem um cliente, que Ihes dadcipade desempenho e eficicia de

servicos prestados. Nesse sentido, visando o domaénto da capacidade institucional a
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organizacdo estudada realiza medidas para a a@ntio resultados e para o alinhamento
das propostas apresentadas com as competénciagatazacdo e os resultados que se
pretende alcancar. Dessa forma, verificou-se vantgia utilizacdo desse modelos de
efetividade organizacional, os quais facilitam adaudos objetivos da organizacdo estudada,

e de sua missao institucional.

Na organizacédo estudada sao realizadas acOes mdiraigacdo de superposicoes e
fragmentacdes de acdes visando o aumento da efmjidificacia e efetividade do gasto e da
acdo administrativa. Sendo assim, verificou-se gomancia da utilizacdo das teorias sobre

efetividade organizacional a fim de auxiliar a eigacao estudada a alcangar seus objetivos.

O modelo das capacidades dinamicas apregoa qu@rasarprecisa ter um conjunto
de recursos renovaveis para desenvolver indicesouhpetitividade no mercado. Em uma
organizacdo publica os recursos também devem mewaeeis em funcdo das dinamicas
legais e organizacionais que se estabelecem. Embeoa ndo estabeleca diferenciais
competitivos no mercado, exige velocidade e dinammisla adaptacdo e reconvencao de

recursos estratégicos para o cumprimento da misséiwcional.

O terceiro elemento do teste (Prahalad e Hamelb)2@@la em capacidade de
expansao. A instituicdo publica ndo tem um negdui@s precisa ter capacidade de expansao
dos servicos prestados que agregam valor aos asw@agualificam a prestacéo de servicos.

Também, existe uma “concorréncia” entre as Agéra@aBrevidéncia Social, o que é
extremamente salutar na medida que estabelece gsadi® performance entre todas as
Agéncias. Esses padrdes de desempenho acabam mons#uir em competéncias de

determinadas Agéncias e que podem ser incorpopad@as demais.

Se de um lado as abordagens tornam-se mais coraplexaoutro lado, resgatar o
conceito de concorréncia interna entre as AgéndasPrevidéncia Social, mas que

apresentam desempenho diferente, haja vista oifrginte produtividade existente.

Na discussdo da modernizacdo dos servigcos publieos,se fazendo a incorporacao
ou adaptacdo de modelos gerenciais que procuratmmoraelo desempenho das instituices
publicas e governamentais. O chamado “modelo gelénd mostra essa tentativa de fazer
um reducionismo. Esse estudo adentrou num camp® coaiplexo de analise adaptativa, na

medida em que enveredou para as vantagens congebti efetividade organizacional.

O desafio em termos de gestdo é buscar alternafigasmeio de ferramentas

gerenciais que sejam Uteis a qualificacdo da abudedte tipo de organizacdo (publica).
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Portanto, este trabalho também teve a pretens@matmtrar mecanismos e caminhos que
possam indicar alternativas da qualificagao do INSS

Outro aspecto positivo € que a interacao e utdiaale referencial tedérico baseado em
empresas privadas possibilita uma melhor compreedad necessidades da utilizacdo de
publicacbes de reconhecimento nacional e internatigossibilitando a realizacdo de mais
estudos sobre casos semelhantes.

A adocdo de um modelo de analise de vantagens ¢itigse em uma instituicao
publica torna-se valida pois proporciona um increimedas estratégias organizacionais
publicas resultando na qualificacdo do servico ipabprestado aos usuérios, o que é um
dever do Estado. Ou seja, contribui para o aumaateficiéncia da gestdo publica. Ainda, a
disseminacdo na organizacdo estudada dos conceifesente as empresas privadas,

contribuem para a aprendizagem continua da mesma.

Em que pese as peculiaridades da organizacdo datug@aganizacdo publica),
verifica-se cada vez mais o profissionalismo datages e funcionarios em todas as espécies
de organizacdo, sejam publicas ou privadas. Ademass servidores publicos séo
profissionalmente exigidos de forma semelhantepaofissionais das empresas privadas. O
INSS é uma organizacdo prestadora de servicos @@gincia nacional, por isso, possui
porte empresarial semelhante ao de muitas orgdi@gagrivadas nacionais e até mesmo
internacionais. Sendo assim, razdo existe para ilzagho e adaptacdo de teorias

organizacionais de empresas privadas, para asipagaas publicas.

Também, para que a organizacdo estudada possa ramelb® indices de seus
indicadores de desempenho é importante conhecetéamcas de administragdo mais
utilizadas pelas empresas, através da utilizacd@efdeencial teérico de empresas privadas.

Por essas razfes, a pesquisa € valida, pertinejstifeca-se pela importancia da
organizacao estudada. Ainda, revelou-se extremanm@apirtante a utilizacdo e adaptacéao da
base teorica das abordagens sobre vantagem cawapetifim de auxiliar a organizacéo
estudada na melhoria de sua efetividade organizaicio



5 CONCLUSOES E SUGESTOES

O presente trabalho de pesquisa teve como objggval identificar e descrever as
competéncias organizacionais das Agéncias da Fmsial Social (APS) pertencentes a
Geréncia Executiva do Instituto Nacional do Sedbooial — INSS de Passo Fundo/RS, que
sdo determinantes para garantiperformancesuperior dessas organizagcfes, segundo a

percepcdo do grupo gestor.

Pretende-se com as consideracdes finais tecer umbeses das principais idéias

abordadas na pesquisa e apresentar sugestoes.

As empresas privadas sdo o objeto de estudo deemefal tedrico utilizado, o que
trouxe alguns desafios durante a realizacdo dessguiza, em razdo da organizacao
pesquisada ser publica. A adaptacdo desse refaréa@iico para a realidade da organizacao

pesquisada foi dificil em alguns momentos.

Entretanto, mostrou-se muito importante a utilibagésse tipo de referencial tedrico,
pois possibilita que as organizagdes publicas tanhaesso a importantes estudos sobre
estratégias e competéncias organizacionais. Edialliou pretendeu trazer uma contribui¢éo
para a discussdo sobre capacidades dinamicas emnizagbes publicas. “E importante
lembrar ainda que, por possuir carater eminentemdimamico, uma competéncia pode

ganhar ou perder relevancia ao longo do tempo” (ERAO e BAHRY, 2005, p. 190).

A escolha metodoldgica pelas entrevistas com péagusbertas mostrou-se valida e
extremamente Util para o proposito pretendido, ga, para a obtengcdo das informacdes
necessarias ao estudo e, em especial, para a oetefim das competéncias essenciais.

Apesar da RBV destacar que 0s recursos sdo impestgrara a melhoria da
performanceorganizacional e de que tais recursos precisamr galor para 0s usuarios,
verifica-se que a abordagem das capacidades diadrdicma mescla das quatro teorias ou
modelos de vantagem competitiva. Portanto, a algerdadas capacidades dinamicas
mostrou-se mais adequada porque trabalha a eBalwidrganizacional em funcdo dos

recursos e processos internos.

As competéncias essenciais da organizagado pesguastib em conformidade com o
gue preconizam Teece et al. (1997), pois sdo c@npes orientadas para o mercado e que
atendem as necessidades dos usuarios. Essas amiggeessenciais possuem mais aderéncia

com a abordagem das capacidades dinamicas do quasdemais abordagens ou modelos
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de efetividade organizacional. Isso, porque nebsadagem a tonica estd nos processos, ou
seja, 0 mais importante € a capacidade de acuraut@mbinar novos recursos em novas

configuracdes capazes de gerar melhoria na prestimsaservicos.

Dessa forma, entender o conjunto de rotinas e dosegsos administrativos e
organizacionais é importante, pois a efetividadgaoizacional acontece a partir deles. As
competéncias essenciais da organizacdo estudadaeposa capacidade dindmica para se
construir e reconfigurar, a fim de enfrentar asda@p mudancas. Na visdo de Teece et al.
(1997) a abordagem das capacidades dinamicaszentatiprocesso internos, de que forma
eles sdo desenvolvidos e como se desenvolverdoispmr mostrou-se mais adequada a

organizacao pesquisada.

Ao contrario do que muitos pensam, em determinadsgectos a dinamica
organizacional do INSS € maior do que em muitasresag privadas. Apesar do gigantismo
da organizacdo estudada e da sua imensa estrigioa de atendimento com abrangéncia
nacional, a empresa esta cercada de ambientesidasam

Para os usuarios e para o publico externo, a argeéd estudada pode aparentemente
parecer “engessada”’ do ponto de vista da sua diadonganizacional. Entretanto, pequenas
mudancas internas ou externas desencadeiam unea dgrimovimentos que produzem

reflexos em toda a organizagao.

Portanto, em relacdo as abordagens utilizadas,delmde efetividade organizacional
das capacidades dinamicas mostrou-se mais adepaeglee, na visdo de Teece et al. (1997),
o termo dindmico também pode se referir as sitlaedele ha uma rapida mudanca nos

procedimentos e nas exigéncias do mercado/usu@serdicos.

Na organizacdo estudada, conforme descrito, a o@maia ndo € considerada uma
forca de mercado. Entretanto, existem outras faegteynas que podem ser superiores a forca
da concorréncia, tais como: a pressao exercida@el@rno Federal, pela opinido publica,
pelos meios de comunicacdo e pelos usuarios. @i e’y razdo das pressfes sofridas, o
INSS precisa constantemente adequar-se e promadEngas.

Também, constatou-se que o0 gestor de uma APS padesuante importancia. Nas
organizacdes publicas, em especial no INSS, o ekxedgulo pelos gestores tem importante

reflexo no ambiente organizacional e na qualidadprdstac&o dos servigos.

Verifica-se em alguns casos, que as Agéncias dadeneia Social e as Geréncias

Executivas dependem do governo para determinaresti@gégias e competéncias. Entretanto,
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existem varias acdes que sao realizadas por in&@dvs gestores (chefes de APS) e através das
idéias dos servidores. Por isso, semelhante a mpeesa privada, dependendo da capacitacao
dos gestores, uma mesma equipe de trabalho podmpieshar um trabalho muito melhor.

Obviamente, servidores mais capacitados tambémgesdardo melhor suas atividades.

Neste sentido, os servidores que ha poucos an@® et INSS trazem suas
experiéncias de trabalho para dentro da organizagd@ionalmente oriundas da iniciativa
privada (isomorfismo normativo). Esse “caldo” deeméncias propicia o desenvolvimento

de inimeros projetos, alguns desses, sem depemaecamento do governo.

O mapa estratégico da Previdéncia Social (Figura elgborado a partir do
Planejamento Estratégico da Previdéncia para os @é@®009-2015, somente foi divulgado
apos a coleta de dados desta pesquisa. Dessa amaoeimesmo ndo sera abordado

detalhadamente.
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Figura 5 — Mapa Estratégico da Previdéncia Social
Fonte: Ministério da Previdéncia Social (2009).

Em resposta ao objetivo geral deste trabalho, coadescrito minuciosamente no

item n° 4.2, foram identificadas seis competénessenciais da organizacéo estudada que séo
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determinantes para garantip@rformancesuperior dessas organizacdes, segundo a percepcao
do grupo gestor, quais sejam: 1) investimentos dotagdo continuada e capacitacao; 2)
exceléncia no atendimento; 3) relacionamento ietspal; 4) gestdo da tecnologia da

informacéo; 5) gestdo estratégica de pessoaspgjdPna de Educacao Previdenciaria — PEP.

Dessa forma, de acordo com os objetivos espegifioceam identificados no decorrer
deste trabalho, os processos (recursos), rotires @mpeténcias especificas do conjunto das
Agéncias da Previdéncia Social. Também, foram iiiattos e descritos 0s principais
entraves/dificuldades em termos de competénciapgeieidicam a performance superior da

organizacgao.

Ainda, foi identificada a pertinéncia da adocaoude modelo de andlise de vantagens
competitivas em uma instituicdo publica (compatibdle e incongruéncias). Nesse caso,
verificou-se que foi valido e extremamente impddaa utilizacdo e adequacdo dos modelos

tedricos de empresas privadas para a organizatéaes.

Verifica-se que os resultados desta pesquisa estaconformidade com os aspectos
abordados no mapa estratégico da Previdéncia Sffeiglira 5), porque todas as seis
competéncias essenciais identificadas nesse esttdo contempladas, explicitamente ou
implicitamente, no referido mapa. Por exemplo, ne ge refere a gestdo estratégica de
pessoas, verificou-se que a competéncia esserictakenta elencada no mapa estratégico da
Previdéncia Social (no canto inferior esquerdo igaria 5). Na mesma linha de pensamento,

0 Ministério da Previdéncia Social (2009) afirmaueq

“Em 2009 o nosso foco prioritario sera a implemedtado Programa de
Educacdo Continuada e a adocdo de um Programa &&oGeor
Competéncia que promova o0 desenvolvimento de comkatos técnicos e
de lideranca e que valorize a pro-atividade e optometimento dos
servidores com 0s objetivos institucionais. Tambémmos empreender
acles voltadas ao desenvolvimento da cultura poitaglos, a disseminacao
e internalizacdo dos valores organizacionais e @&m@gdo da
responsabilidade socioambiental”.

Portanto, verifica-se que o estudo realizado eegspecial, as competéncias essenciais
identificadas coadunam com as atuais diretrizesrganizacao estudada. Por fim, verifica-se
gue o INSS vem buscando alternativas de melhoriime@, com programas de modernizacao

e exceléncia operacional, ressaltando a maximizagaotimizacao de resultados.
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5.1 Agenda institucional de incorporacédo das comp@tcias na organizacao pesquisada

A partir dos dados coletados e em especial, daswsths realizadas, foi elaborada
uma agenda institucional de incorporacdo das cda@npies. Portanto, o estudo sobre as
competéncias essenciais permitiu a inferéncia dor ala pesquisa de modo a indicar uma
agenda de incorporacdo de competéncias, a sequlicieedas. Ressalta-se que a referida
agenda serve apenas como sugestdo a instituica&to abg pesquisa, no seu processo de

gestdo organizacional.

Com o objetivo de propor uma agenda instituciomaindorporacéo das competéncias
organizacionais para a organizacao pesquisad&outise a matriz de Prahalad e Hamel
(2005) para a definicdo da agenda de competénssan@ais. Orientam os autores (2005, p.
260) que essa matriz “distingue as competénciastestes das novas competéncias e 0s
produtos-mercados existentes dos novos produtosanhes” e € dividida em quatro
quadrantes, quais sejatiteranca em 10, megaoportunidades, preenchimeosoegpacos e,

espacos em branco

A elaboracao da agenda de incorporacao de comjeténcfruto da analise do autor
da pesquisa a partir dos dados coletados. Na efticdo questionario aos entrevistados
algumas perguntas abordavam as questdes refetepdsa agenda.

No modelo das competéncias essenciais de Prahkladhel (2005) os autores trazem
a sugestao de uma matriz competéncia-produtopantd definir a aquisicdo de competéncias
essenciais e metas de distribuicdo. Cada um ddsoggaadrantes dessa matriz, de acordo
com o enfoque proposto por Prahalad e Hamel (200360) traz uma pergunta chave, as
guais estéao listadas abaixo:

a) lideranca em 10 que novas competéncias essenciais precisarenrascpar,

proteger e ampliar nossos servicos nos mercadasatu

b) megaoportunidadesgque novas competéncias essenciais precisariarnarspara
participar de mercados mais interessantes no faituro

c) preenchimento dos espacagual € a nossa oportunidade para melhorar nossa

posicdo nos mercados existentes, alavancando nedtaduais competéncias essenciais?

d) espacos em brancoque novos produtos ou servigos poderiamos criar,

redistribuindo de forma criativa ou recombinandatasis competéncias essenciais?
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Em relagdo a proposicdo de uma agenda institucialeal incorporacdo das
competéncias, Fleury & Fleury (2004, p. 14) ensimgue “desenvolver as competéncias
necessarias para sobreviver e participar do joguere educacdo e investimento em
aprendizagem permanente”. Portanto, tais ensinasi&orroboram com uma das principais
competéncias essenciais (competéncia essencialimestimentos em educacgéo continuada
e capacitacdp Por fim, verifica-se que a capacitacdo e apeaghm permanente s&o
imprescindiveis no desenvolvimento das competérmriganizacionais e na compreensao de

todo processo de incorporacao das competéncias.

A definicdo de uma agenda pode ser util tendo eta @ abrangéncia nacional do INSS
e, portanto, as dificuldades de disseminacdo eeimgahtacdo das mesmas em toda a

organizacdo. Sendo assim, a agenda ficou constitiddeguinte maneira, conforme Figura 6.

Lideranca em 10 Megaoportunidades
Nova competéncia essencial: Nova competéncia essencial:
- Gestdo documental fisica e virtual.- Dominio no  gerenciamento

. .| documental digital e/ou virtual.
Nova | Novos  recursos  estrategicps

essenciais:
- Unificacdo da legislacdo (normas);
- Autoatendimento dos usuarios;
o - Expanséo da rede de atendimentg
Competéncia - Unificagdo dos sistemas.

essencial

4

Preenchimento dos espacos Espacos em branco
Atuais competéncias essenciais| Novo produto/mercado:

- Investimentos em educacfie Processos virtuais (sem utilizaggo
continuada e capacitacao; de papel). Desburocratizacéo.
Existente | - Exceléncia no atendimento;

- Relacionamento interpessoal;
- Gestdo da tecnologia da informacao;
- Gestéo estratégica de pessoas;
- Programa de Educacéao Previdenciaria.

Existente Novo
Mercado

Figura 6 — Agenda de Institucionalizacdo das Compeéncias
Fonte: adaptado de Prahalad e Hamel (2005), a dagidados da pesquisa.
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No quadrante superior esquerdo (Figura 6) referariteleranca em 10", destaca-se
primeiro anova competéncia essenciafjestdo documental fisica e virtudlrata-se de uma
nova competéncia que o INSS precisa criar e desanv®iz respeito ao gerenciamento de
todos os arquivos fisicos existentes em todas &ndgs da Previdéncia Social, os quais
precisam ser devidamente organizados a fim de gssam cumprir com sua finalidade, ou

seja, serem facilmente localizados e disponibitzad

Também, a gestdo virtual refere-se a aquisicdo aapeténcia necessaria ao
gerenciamento e armazenagem dos documentos, aQeIiYrocessos virtuais. A aquisicao
dessa competéncia tera um papel importante paxpam®io dos produtos oferecidos e dos
mercados abrangidos pelo INSS, conforme destacadaadrante inferior direito da Figura 6.

Ainda no quadrante superior esquerdo encontrans-sewms recursos estratégicos

quais sejam:

a) Unificacdo da legislacédo (normadpcilitard a compreensao da legislacdo por parte
dos servidores e da populacdo em geral; facilitadplicacdo da legislagédo, propiciando
melhoria no atendimento. Também, ira propiciar dugéo dos litigios judiciais (acdes
judiciais);

b) Autoatendimento dos usuarios: autoatendimento dos usudrios diz respeito a
disponibilizacdo de sistemas em que 0S mesmos rpossaizar consultas sobre os seus
dados perante o INSS. Por exemplo, o préprio dmritrie possuir um acesso (com usuario e
senha) para verificar os recolhimentos que foramuatios para o RGPS. Existem algumas
iniciativas a esse respeito, entretanto, ainda $&w muito utilizadas, pois sdo pouco

divulgadas e a sua operacionaliza¢do néo € denfiaciiseio pelos usuarios;

c) Expansao da rede de atendimentta-se da criagdo de 720 novas unidades de
atendimento, ou seja, de novas Agéncias da Presral&ocial. Também, da melhoria da

infraestrutura de dezenas de unidades ja existentes

d) Unificacdo dos sistemasos servidores precisam utilizar inUmeros sistemas
aplicativos para a realizagdo de suas atividades dificulta a execucdo das mesmas,
aumenta o tempo despendido, prejudicando o desdmpendiminuindo a eficiéncia na
prestacdo dos servicos. Por isso, faz-se necesgaunpificacdo de alguns sistemas e a
melhoria de acesso aos mesmos, tendo em vistaagaeapessar cada um dos sistemas é

necessario a utilizacdo de usuario e senha ditsgent



99

Por sua vez, no quadrante superior direito (Fighlradestaca-se, em relacdo as
“megaoportunidades”, mova competéncia essenciattominio no gerenciamento documental
digital e/ou virtual Essa competéncia trata-se da ampliacdo da naowpeténcia essencial
descrita no quadrante superior esquerdo (Figuiddjanto, para que o INSS possa participar
de mercados mais interessantes no futuro, ser&s@&ae possuir um amplo dominio no

gerenciamento documental digital e/ou virtual.

Essa competéncia podera ser adquirida com maiidéaite através de transferéncia,
tendo em vista que outras organizacdes publicpsgauem competéncias semelhantes, como
por exemplo, a Receita Federal do Brasil (referaatdeclara¢cdes do imposto de renda, entre
outros) e a Justica Federal, através da utilizdegurocessos eletrénicos (virtuais).

Dessa maneira, € necessario a criagcdo de metasalmelecimento de objetivos e a
efetivacdo da agenda para a institucionalizacao cdagpeténcias. Nessa perspectiva, 0s
conceitos de Prahalad e Hamel (2005, p. 25) sa@leomentares quando afirmam que “a
meta € um processo de transformacdo revoluciom@rigque se refere ao resultado, mas

evolucionario no que tange a execucao”.

No quadrante inferior esquerdo (Figura 6) referamtépreenchimento dos espacos”,
destacam-se aatuais competéncias essenciaigavestimentos em educagao continuada e
capacitacao; exceléncia no atendimento; relacionaimenterpessoal; gestdo da tecnologia
da informacdo; gestdo estratégica de pessoas; Rmogr de Educacdo Previdenciaria

Tratam-se das seis competéncias essenciais, absrdadtem n° 4.2.3.

Por ultimo, no quadrante inferior direito (Figungréferente aos “espacos em branco”,
destaca-se onovo produto/mercado: processos virtuais (sem utilizagdo de papel).
Desburocratizacdo Portanto, 0s processos virtuais s&o um novo poodue poderd ser
criado a partir das atuais competéncias esseneiajse tem como pressupostonava
competéncia essencial:dominio no gerenciamento documental digital e/oduad
(quadrante superior direito da Figura 6). A desbuatizacdo, por sua vez, além de ser uma
consequéncia dos processos virtuais, também podeeocatravés da confiabilidade e
validacdo dos dados existentes nos sistemas iniaadas, objetivando eliminar a
comprovacado dos mesmos atraves de documentossfisioo exemplo, pode-se diminuir ou
eliminar a exigéncia da apresentacédo fisica denalgiocumentos, em razdo dos mesmos
dados estarem disponiveis e validados (serem eeig)anos sistemas informatizados da

Previdéncia Social.
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5.2 Sugestdes

Em raz&o da abrangéncia nacional do INSS, os agidtda presente pesquisa podem
possuir pontos em comum com diversas Gerénciasubxas no Brasil. Ainda, porque

algumas informacdes dizem respeito a conjunturagidas em ambito nacional.

Também, a analise desses dados podera servir dessaménto para outros trabalhos
cientificos propiciando as organizacdes publicaferencial teodrico para o continuo
aperfeicoamento das praticas administrativas nageepublico. Ou seja, este estudo também
visa orientar a realizacdo de pesquisas futuram especial, a realizacdo de pesquisas em
organizacdes publicas.

Os autores Prahalad e Hamel (2005, p. 253) sugguerfiuma empresa deve ser vista
nao apenas como um portfolio de produtos ou sesyvig@ms também como um portfélio de
competéncias”. Portanto, a utilizagdo e ampliad@@agenda institucional de incorporagao

das competéncias organizacionais é muito importante

O estudo das competéncias essenciais da organizpedquisada pode ser
extremamente util na revisdo do Planejamento Esgjicad do INSS 2009-2015, bem como

para a adocdo de outras praticas referidas dusgreequisa.

Por fim, sugerimos que o INSS realize seminariosrderéncias para a disseminagéo

das competéncias essenciais. Também, sugerimogasgse estudo para:
1. O INSS como um todo, ou seja, para toda a inséitdarganizacao;

2. Outros estudos que possam corroborar a tese dasgaleordagens desenvolvidas
para a iniciativa privada possam ser utilizadagtadias para as organizacgoes
publicas, que também possuem um mercado e precssamavaliadas pelo

resultado, se ndo econdémico, do ponto de vistalsoci
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