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RESUMO

Fundamentado nos conceitos das competéncias gerenciais e sua relagdo com as estratégias, o
presente estudo tem como objetivo central, verificar, segundo a percepgdo dos gestores das
instituicOes de ensino superior privado do Municipio de Fortaleza-CE, se existe relagdo entre
as competéncias gerenciais e as estratégias organizacionais. Com isso, procurou-se examinar
as estratégias adotadas pelas instituicdes de ensino superior, as competéncias gerenciais, que
na percepcdo dos gestores, sdo essenciais a funcdo, bem como o grau de importancia que,
também na percepcao dos sujeitos da pesquisa, Sao essenciais para a execugao das estratégias.
O desenvolvimento do presente estudo foi concretizado através da estratégia metodoldgica
apoiada no método quadripolar de De Bruyne, Herman e Schoutheete (1977), tendo como
componentes: o pdlo epistemoldgico, o polo tedrico, o pblo morfoldgico e o polo técnico. A
pesquisa foi constituida de um levantamento preliminar de dados, com carater descritivo e
exploratério. A metodologia envolveu dados qualitativos e gquantitativos coletados junto aos
gestores de oito instituicdes de ensino superior do setor privado de Fortaleza-CE, através de
formulérios. O primeiro formulario contendo quatro etapas: a primeira para obter o perfil dos
gestores; a segunda para mapear as estratégias da instituicdo; a terceira para mapear as core
competences e as competéncias gerenciais e a quarta e Ultima etapa teve a intencdo de
perceber se as instituicbes de ensino deixam claras as competéncias exigidas ao gestor; o
segundo formulario foi construido com base nas estratégias e competéncias gerenciais
mapeadas no primeiro formulério e teve a intencdo de medir, segundo a percep¢do dos
gestores, 0 grau de importancia de cada competéncia para a realizacdo das estratégias. Com
relacdo aos resultados da pesquisa, constatou-se que as instituicdes pré-definem as estratégias
de forma participativa. A outra constatacdo € que, mesmo informalmente, os gestores sdo
conscientes das competéncias necessarias a sua funcdo. E por fim, constatou-se também, na
percepcao dos gestores, um altissimo grau de importancia das competéncias gerenciais para a
execucao das estratégias, o que configura que existe uma relacéo entre ambas.

Palavras-Chave: Estratégia. Competéncias gerenciais. Instituicdes de ensino superior.



ABSTRACT

Based on the management competences concepts and the relations with the strategies, this
research has as the main goal, to verify, up to perception from directors of private higher
education institutions located in Fortaleza, Ce, if there is relation between management
competences and structure strategies. With this aim, we started to check the strategies used by
private higher institutions, the management competences, according to the directors, are
essential to this activity, as well as the importance level that, in directors’ point of view
studied in this research, are essential in strategies execution. The development of this research
was possible by using the Methodology Strategies based on four-pole method developed by
De Bruyne, Herman and Schoutheete (1977), having four components, epistemological pole,
theory pole, morphologic pole and technical pole. The research was made by a preliminary
data finding, using exploratory and depiction way. The methodologies was made by using
qualitative and quantify methods collected using forms filled in by 8 private higher education
institution’s managers in Fortaleza,Ce. The first form had four steps; the first step had as the
main intention to know the director’s profile, the second one wanted to check the Institution’s
strategies, the third step verified the core competences and the management competences, and
the last step had the intention to realize if the Higher Institutions explain clearly the
competences asked to the directors; the second form was built based in information collected
in first form like strategies and management competences, and wished to measure, up to
perception from directors, the importance of each competence to execute the strategies. After
finishing the research, noticed as one result that institutions pre-define strategies in a
participative way. The other result achieved is that the directors, even not officially, are
conscious about the competences required in their function. And the last result was the fact
that, in director’s perception, there is a higher importance level when using management
competences in order to execute the strategies, what let us think that there is a relation
between them.

Key words: Strategy. Management competences. Higher education Institutions.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, os mercados globais passam por um contexto turbulento, que, de
acordo com Prahalad (1999), é afetado pelos seguintes fenémenos: globalizagdo,
desregulamentacdo e privatizacdo, volatilidade, convergéncias tecnologicas, fronteiras ténues
entre setores, competicdo por padrdes, fim das intermediaces de mercadorias e consciéncia
ecoldgica. Estes temas estdo na ordem do dia para dirigentes e académicos voltados para o
estudo das organizagoes.

Ao interagir com este ambiente, as instituicbes de ensino superior sdo cada vez
mais solicitadas a terem posturas flexiveis e criativas para alcancarem seus objetivos de
sobrevivéncia a longo prazo, dentro de um mercado competitivo. Neste sentido, compete as
instituicOes se prepararem para enfrentar essa realidade. Porém, Almeida (2000) afirma que os
principais obstaculos que as instituicdes de ensino superior ainda enfrentam sdo os aspectos
politicos da organizacdo, a complexidade de sua estrutura e o grande numero de interessados
nessa administragdo (professores, alunos e funcionarios) e, acrescentem-se, 0s acionistas.

Tachisawa e Andrade (2000) destacam que para as instituicGes de ensino superior
conquistarem fatias importantes do mercado, precisam se adequar a nova realidade, devem,
portanto, preocupar-se com a necessidade de melhoria da qualidade do processo de ensino-
aprendizagem, com o problema de encolhimento das margens de lucro e com a necessidade de
diminuir custos operacionais, pois nesse mercado 0 equacionamento de tais questdes &
fundamental.

Neste sentido, pode-se dizer que é necessario tanto estudar quais sdo as fontes de
vantagem competitiva da organizacdo, quanto avaliar a capacidade de atender aos
guestionamentos sobre a sua gestdo, o que depende, em parte, da valorizacdo dos
conhecimentos necessarios dos seus gestores. Deste modo, a preparacao desses gestores torna-
se imprescindivel, devido ao papel-chave que ele desempenha na organizacdo. Grillo (2001,

p.101) afirma a importancia do gestor ao dizer que

Ndo ha& davidas sobre a importancia de as organizacfes terem dirigentes
devidamente preparados para liderar o processo de alcance dos objetivos
projetados, conduzindo com eficiéncia o trabalho das pessoas, que estdo sob sua
orientacdo e imprimindo um elevado grau de motivagdo e entusiasmo na execugao
das atividades necessarias a consecucdo de tais objetivos.
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Tachisawa e Andrade (2000) ainda afirmam que no processo de busca de novas
técnicas e teorias administrativas para as instituicbes de ensino superior, torna-se fundamental
0 papel do gestor da instituicdo de ensino superior, pois ele, junto com seus técnicos, é o0
principal envolvido na definicdo da missao, dos objetivos e das metas da instituicdo, bem
como na eficiéncia da implementacdo das estratégias institucionais, assegurando uma gestao
de qualidade.

Verifica-se, portanto, que os desafios impostos pelo contexto, em que as
instituicbes de ensino estdo inseridas, ndo combinam com uma administracdo amadora,
baseada somente em bom senso e nas experiéncias pessoais e coletivas. Sendo assim, as
instituicbes de ensino superior do mundo atual necessitam de gestores que possuam as
competéncias necessarias para implantar e desenvolver um modelo de gestdo inovador, com
vistas a0 mercado em expansao e para garantir a possibilidade de competicéo atual e futura.

Diante da importancia do gestor nas instituicdes de ensino superior, como
elemento que deve assegurar respostas rapidas a questdes complexas, exige-se desse gestor
uma postura gerencial, que deve abranger habilidades e atitudes especificas no trabalho. A
valorizagdo e o desenvolvimento das competéncias necessarias ao gestor possibilitardo que as
praticas organizacionais sejam mais eficientes, garantindo melhorias nos processos de gestdo
e, consequentemente, nos resultados.

De acordo com Dutra (2002), sob a ¢ética do desenvolvimento humano e da
organizacdo, verifica-se que esta transfere seu patrimonio de conhecimentos para as pessoas,
enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situacfes profissionais, enquanto que,
em contrapartida, ao desenvolverem suas capacidades individuais, as pessoas transferem a
forma de aprendizado a organizacao.

Ressalta-se, todavia, que o papel desempenhado pelo gestor de instituicdo de
ensino superior requer caracteristicas que transformem constantemente conhecimentos e
habilidades em competéncia.

Assim, este trabalho aborda as competéncias desejadas pelas instituicbes de ensino
superior para este importante ator organizacional, o gestor, e as relaciona com as estratégias
organizacionais. Desta forma, o estudo partiu de uma pesquisa exploratéria, com objetivo de
conhecer as competéncias necessarias aos gestores na percepcao dos sujeitos da pesquisa. O
resultado foi analisado com o objetivo de perceber a importancia das competéncias gerenciais

para a realizacdo das estratégias organizacionais.
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1.1 Problematica

O crescimento do ensino superior privado no Brasil e, especificamente, no Cear3,
exige que as instituicbes de ensino superior vivenciem um periodo de transformacdes que Ihes
trazem desafios que vao desde a captacdo de alunos, sua manutencdo, até o desenvolvimento
de um quadro de profissionais qualificados que possam diferencia-la no mercado. Assim, ao
atuarem em um ambiente cada vez mais competitivo, onde a concorréncia assume condutas
cada vez mais agressivas, as instituicdes de ensino superior sdo forcadas a buscar novas
idéias, ferramentas e métodos a fim de aperfeicoarem o seu processo de gestéo.

A atual realidade do ensino superior demonstra que os antigos modelos de gestdo
das instituicOes de ensino superior precisam ser revistos para se adequarem ao novo modelo
educacional. A busca pela qualidade deve ser uma constante e o processo de gestdo da
qualidade esta intimamente ligado a sua gestdo estratégica, envolvendo todos os membros da
organizacdo. Sendo assim, é funcdo dos gestores da instituicdo estabelecer os objetivos e fixar
as metas de qualidade (KOTLER; FOX, 1994).

Certo e Perter (1993) afirmam que um dos maiores beneficios da gestao estratégica
é o de permitir que as diversas funcBes organizacionais e 0s seus varios niveis hierarquicos
trabalnem na mesma direcdo, ou seja, contribuem para a implementacdo da estratégia da
empresa.

Castro (2000) complementa que as instituicGes de ensino podem fracassar em seus
caminhos, devido a incompeténcia de sua gestao.

Para Grillo (2001), o sucesso de uma instituicdo depende, fundamentalmente, do
desempenho eficiente das pessoas, que tém a incumbéncia de liderar os diversos grupos que
compdem a estrutura universitaria. Esse desempenho, por sua vez, pode exigir uma integracao
plena entre a gestdo académica e a gestdo administrativa, ou seja, serd valorizado o gestor que
conheca profundamente o0s processos académicos, como elaboragdo de curriculos,
reconhecimento de cursos e realocagdo de professores, mas também que domine as modernas
ferramentas de gestdo administrativa, como orgamentos, planejamento estratégico, marketing
e vendas (GARCIA, 2005).

Esse novo profissional deverd trabalhar com plano de metas e devera ter a
capacidade de mobilizar os seus ativos intangiveis, no sentido de gerar valor perceptivel aos

alunos e, consequentemente, resultados aos acionistas.
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No entanto, Almeida (2000, p. 62) afirma que os dirigentes da universidade
brasileira ainda ndo praticam o que ensinam nos cursos de geréncia e Administragdo, mas
existe sim uma “pratica de grosseiro burocratismo”. Acrescenta, ainda, que dentre os males
existentes na universidade brasileira, a auséncia de uma visao estratégica na formulacdo de
politicas pode até leva-la & morte prematura.

Ainda, segundo o autor, a maioria das instituicdes particulares de ensino superior é
de origem familiar, filantrépica ou confessional, e a sua administracdo € feita por gestores que
ndo possuem as competéncias requeridas para o cargo que ocupam.

Grande parte destes dirigentes veio da docéncia, ou sdo pessoas que possuem
formagdo em outras areas, como economia, contabilidade, engenharia, direito e outras. Esta
deficiéncia é comum tanto nas instituicGes publicas como nas particulares. Nas publicas os
cargos de gestdo sdo escolhidos mediante elei¢do ou indicacdes politicas, e nas particulares
sdo as familias proprietarias que administram estas organizacdes (CASTRO, 2000).

O problema, portanto, reside no fato de que Sdo poucos 0S que possuem
competéncia na area especifica de gestdo das instituicGes de ensino superior, principalmente
para aquelas que, diante de um plano de expansdo agressivo, estdo mudando o seu perfil
administrativo e juridico, transformando-se em instituicdes de capital aberto.

Sob esse prisma, novos critérios qualitativos sdo exigidos em funcdo do novo
papel do gestor diante da implementacdo das mudangas. Portanto, as atuais demandas
prescindem de profissionais voltados para a gestao de instituicdes de ensino superior privado
com capacidade e habilidade abrangente e complexa para operar as novas tecnologias e poder
estabelecer novas relac6es de trabalho.

Logo, no cenério esbogado o problema de pesquisa é:

Qual a relacdo entre as competéncias gerenciais e as estratégias organizacionais

das IES do setor privado de Fortaleza-CE?

1.2 Justificativa

Esta pesquisa insere-se em um ambiente competitivo onde conhecimento,
agilidade, informacdo, concorréncia, transparéncia, qualidade e preco tém caracterizado a

sociedade neste século. Este cenario vem determinando fatores estratégicos para as
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instituicdes de ensino superior, que necessitam desenvolver uma maior capacidade de resposta
as demandas externas como forma de sobreviver a essas exigéncias.

Para Certo e Peter (1993), informacBes mais precisas a luz de aspectos importantes
como 0S novos objetivos, estruturas, tecnologias e relagdes informais aumentam a
competitividade das organizacfes. Neste sentido, 0s gestores das instituicdes de ensino
superior devem perceber que a lentiddo do processo decisério e o corporativismo aliado a
administracdo, que muitas vezes tem a frente profissionais que nao estdo de acordo com 0s
interesses do negocio, ndo tém mais espago nesse NOVo cenario e estdo procurando incorporar
uma nova postura estratégica em busca da tdo sonhada vantagem competitiva. Desta forma,
tanto aquelas que sé&o de origem familiar quanto as que se transformaram em sociedades
andnimas estdo sendo forcadas a dar maior atencdo as suas estratégias, bem como a alinhar as
competéncias gerenciais dos seus gestores para garantir a sobrevivéncia no ambiente em que
atuam.

Porém, ainda se pode observar, na pratica gerencial das instituicdes de ensino
superior privadas, que a formulacdo de estratégias pode estar separada da sua implementacéo,
ou seja, a cupula pensa e 0s niveis inferiores supostamente executam aquilo que é pensado,
caracterizando uma indesejavel distancia entre o pensar e o agir da organizacdo. Em
discordancia a essa préatica, no ambito académico, o estudo das estratégias e das competéncias
profissionais permite direcionar o foco, e concentrar energias no desenvolvimento de
atividades que gerem vantagem competitiva, agreguem valor e aumentem a capacidade de
expansdo das empresas (DUTRA, 2004 apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

A selecgdo e, principalmente, a eficacia na implementacéo de estratégias tornou-se
fundamental para o alcance dos resultados esperados pela organizacdo. Para Drucker (1999,
p.42), “a finalidade da estratégia ¢ capacitar a organizagdo a atingir os resultados desejados
em um ambiente imprevisivel, pois ela permite a empresa ser intencionalmente oportunista”.
Mintzberg e Quinn (2001, p.59) dizem que a estratégia empresarial € um processo
organizacional constituido de duas etapas: formulacdo e implementagdo. Desta forma, as
instituicOes privadas de ensino superior ttm como desafio entender ndo s6 a formulacdo e o
desenvolvimento da estratégia, mas principalmente manter e captar as competéncias
necessarias para obter sucesso na sua implementacdo e, com isso, poder enfrentar as
exigéncias do mercado.

Prahalad (1997) argumenta que a competitividade de uma empresa advém de sua

habilidade de desenvolver competéncias Unicas e essenciais, que permitam gerar produtos
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inesperados. E possivel, portanto, fazer uma excelente combinagio entre os conceitos de
estratégia e competéncia na medida em que se evolui de uma visdo individual de competéncia
para uma Visdo sistémica da organizacdo e, neste caso, dar especial atencdo aos ativos
intangiveis identificados pelos gestores como os mais relevantes na obtencdo de vantagens
competitivas.

A importancia do estudo proposto cresce na medida em que serd possivel
determinar quais competéncias gerenciais sdo necessarias para a obtencdo dos resultados,
fazendo, inclusive, uma andlise se as mesmas estdo alinhadas as estratégias da instituicao.
Desta forma, o presente estudo apresentard o perfil do gestor que permitird uma gestdo mais
profissional e, consequentemente, possibilitard melhores resultados no desenvolvimento da
organizacdo. Considera-se ainda que, apesar da pesquisa basear-se somente na percepcdo de
gestores, qualquer instituicdo de ensino superior do setor privado que tiver caracteristicas
administrativas e juridicas parecidas, podera utilizar o perfil proposto.

A relevancia teorica desta pesquisa remete a escassa disponibilidade de material na
area da gestdo de instituicdes de ensino superior, em especial as instituicdes do setor privado,

visto que ainda sdo poucos os estudos nessa area.

1.3 Obijetivos da pesquisa

O objetivo geral desta investigacdo é identificar, na percepcdo do gestor de IES
privada, quais as competéncias gerenciais requeridas a sua funcdo e identificar a relacdo das
mesmas com as estratégias organizacionais.

Para atingir esse objetivo foi realizada uma pesquisa conceitual, visando a
conhecer os temas abordados, e uma investigacdo empirica, quando tais constructos foram
transportados para a realidade das instituicdes de ensino superior.

Como objetivos especificos pretende-se:

(1) Verificar, junto as IES privadas de Fortaleza-CE, as estratégias adotadas;

(2) Identificar, na percepcdo dos sujeitos da pesquisa, quais as competéncias
gerenciais necessarias ao gestor de IES privada de Fortaleza-CE;

(3) Identificar, o grau de importancia das competéncias gerenciais, percebidas

pelos gestores, para a realizacao das estratégias da IES privada de Fortaleza-CE.
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Considerando-se os elementos que devem ser analisados, e que servirdo para
embasar teoricamente este trabalho, serdo discutidos, no polo teorico, aspectos relacionados

aos conceitos de estratégia e competéncia.

1.4 Pressupostos

Para Garcia (2005), os novos gestores das instituicdes de ensino superior devem
ter um perfil diferente daquele existente na atualidade. Para este autor, hd também uma
tendéncia por parte das IES de enfatizar a dimensao estratégica para a obtencdo dos resultados
estratégicos.

Neste sentido, tem-se como pressuposto geral da pesquisa que o fato da IES
utilizar o conceito de competéncia gerencial alinhado as estratégias organizacionais pode
representar uma melhoria na gestdo, na medida em que as competéncias mapeadas possam
servir de subsidio a implementacdo de treinamento com base nas reais necessidades desses
individuos.

A busca deste pressuposto geral se ampara nos seguintes pressupostos especificos:

(1) As estratégias das IES do setor privado de Fortaleza-CE sdo pré-definidas
através de um processo pouco participativo.

(2) O gestor de IES do setor privado de Fortaleza-CE tem conhecimento das
competéncias gerenciais necessarias a realizacdo das estratégias, porém sdo pouco
estimulados.

(3) As IES bem sucedidas sdo aquelas que, visando ao alcance dos objetivos,

possuem gestores com competéncias gerenciais alinhadas as estratégias organizacionais.

1.5 Estrategia metodoldgica

O conhecimento é visto como algo continuamente revisto ou mesmo reconstruido.
A investigacdo cientifica, por sua vez, requer atividade imaginativa para repensar o ja
pensado, 0 uso da intui¢do e da revisdo tedrica e critica do ja produzido através do dialogo

com as teorias e os investigadores. Para Lima (2005), a preocupagdo com uma andlise das
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condigdes da producdo do conhecimento nos estudos da Administragdo exige maior
exploracdo do seu objeto cientifico, mesmo que esse desafio seja uma obra inacabada e
dindmica em sua natureza.

Desta forma, utilizou-se o modelo de compreensdo da pratica cientifica proposto
por De Bruyne, Herman e Schoutheete (1977), que concebem a prética metodoldgica como
um espago quadripolar, constituido num dado campo do conhecimento, incluindo nesse
espaco 0 polo epistemoldgico, 0 “motor de pesquisa do investigador” (DE BRUYNE;
HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977, p. 44); o polo teorico que confere a nomeacdo do objeto
de pesquisa, ou seja, a construcdo de conceitos e teorias, onde também se dirige a construcao
das hipdteses e se elabora as linguagens cientificas, o pélo morfoldgico, que determina a
configuracdo arquitetdnica do objeto, define as regras de formacéo e de estruturacdo do objeto
cientifico com base em analogias, estabelece também a relacdo entre seus elementos, dando-
Ihe uma configuracdo especifica, ou seja, as tipologias ou modelos estruturais; e, por fim, o
polo técnico que controla a coleta de dados, permite a confrontacdo entre os dados coletados e
a teoria que os recortou, ou seja, define a forma como o pesquisador vai encontrar-se com 0s
fatos empiricos e como vai trata-los.

O método quadripolar, apresentado na Figura 1, € um dispositivo de investigacao
complexo, pois considera que o conhecimento ndo ¢ "unidimensional” e muito menos
circunscrito sob uma visdo meramente tecnoldgica. Portanto, é de fundamental importancia
atentar para os diversos pélos e sua interacdo, para ndo SO descrever, mas também

fundamentar as escolhas feitas durante a producdo do conhecimento.

. -Dialética Quadros de - Tipologias
Métodos - Fenomenoldgica Anlise - Tipo ideal
- Quantificacdo - Sistemas
- Légica hipotético-dedutiva - Modelos estruturais
Pdlo Epistemoldgico Pdlo Morfol6gico

Pélo Tedrico Pélo Técnico
o dos d - Estudos de caso
Métodos - Positivismo Mo 05 0 - Estudos comparativos
- Compreensdo Investigacdo | - Experimentacdes
- Funcionalismo - Simulagéo

- Estruturalismo
Figura 1 - Estrutura quadripolar
Fonte: De Bruyne; Herman; Schoutheete (1977, p. 36).
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Estes pdlos, longe de isolados e compartimentados, constituem um ciclo dindmico

que se reinicia e se alimenta mutuamente.

1.6 Estrutura da dissertagdo

A estrutura para a proposta desta dissertacdo, conforme a Figura 2, a seguir,
contempla os quatro pdlos metodoldgicos em seus capitulos de desenvolvimento (capitulos de
2ab).

Pélo Epistemolégico
Episteomologia de Bachelard. Surgimento, génese e
explicita a problematica que envolve as categorias
da pesquisa: Estratégia e Competéncia.

Capitulo 2

Pélo Tedrico
Quadro de Referéncia: estruturalismo, construgéo de
conceitos e teorias das categorias da pesquisa: Capitulo 3
Estratégia e Competéncia.

Pélo Morfolégico
Serdo apresentadas as tipologias, os modelos estruturais Capitulo 4
> das categorias da pesquisa: Estratégia e Competéncia.

Pélo Técnico
Forma como o pesquisador vai encontrar-se com os fatos
> empiricos e como vai traté-los (pesquisa de campo).

Capitulo 5

Figura 2 - Estrutura da dissertacgéo
Fonte: Da Autora.

O pélo epistemoldgico constitui-se de quatro se¢fes. A primeira apresenta a sua
descricdo, nas palavras dos autores:

O pélo epistemoldgico exerce uma fungdo de vigilancia critica. Ao longo de toda a
pesquisa ele é a garantia da objetivacdo. Encarrega-se de renovar continuamente a
ruptura dos objetos cientificos com os do senso comum. Decide, em Ultima
instancia, das regras de producéo e de explicitacdo dos fatos, da compreensdo e da
validade das teorias (DE BRUYNE; HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977, p. 35-36).

A segunda secdo aborda a epistemologia de Gaston Bachelard e demonstra a

relevancia e a pertinéncia da pesquisa do filésofo, em especial, de sua obra, A formacéo do
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espirito cientifico (1968), onde 0 mesmo destaca as espécies de obstaculos epistemologicos e
aponta as possibilidades de superacéo.

A terceira e quarta secdo apresentam aspectos epistemoldgicos da estratégia e da
competéncia, respectivamente.

O polo tedrico esta dividido em quatro se¢fes. A primeira apresenta como quadro
de referéncia o estruturalismo na Administragao.

A segunda secdo apresenta-se com o referencial teorico relativo a estratégia,
envolvendo a evolucdo da estratégia organizacional no mundo e no Brasil, retratando
conceitos, com énfase na visao da estratégia baseada em recursos. Nesta se¢do ainda aborda-
se sobre 0 processo da Administracdo estratégica.

Na terceira secdo sdo apresentados aspectos histéricos e conceituais da
competéncia organizacional e das competéncias gerenciais, destacando as abordagens
americana, européia e as propostas nacionais.

A quarta e Ultima secdo deste pdlo faz um alinhamento conceitual entre as
estratégias e as competéncias.

O polo morfologico envolve duas se¢des: a primeira delas trata dos modelos de
estratégia, onde foram dados destaques aos autores: Henry Mintzberg. C. K. Prahalad e Gary
Hamel, enquanto que a segunda sec¢do aborda os modelos de competéncia dos seguintes
autores: Parry, Ruas, Dutra, Quinn et al; e Fernandes.

O pdlo técnico engloba as secBes que envolvem o método e o delineamento da
pesquisa, onde sdo descritos o universo e a populacdo, e 0s instrumentos que serdo utilizados
para a coleta de dados. Segundo De Bruyne; Herman; Schoutheete (1977, p. 35-36), “o0 pélo
técnico controla a coleta de dados, esforga-se por constata-los para poder confronta-los com a
teoria que o suscitou. Exige precisdo na constatacdo, mas sozinho nao garante sua exatidao.”

Portanto, neste mesmo polo, serdo apresentados os procedimentos para a coleta de
informagdes, assim como a transformacgdo dessas informacBes em dados relacionados a

problematica estudada.



26

2 POLO EPISTEMOLOGICO

Etimologicamente, a epistemologia (do grego “episteme:” ciéncia ¢ “logos:” teoria
ou estudo), na abordagem aqui proposta, € o ramo da Filosofia que estuda a origem do
conhecimento e as questdes relativas a possibilidade e a validade deste conhecimento (LIMA,
2008). Desta forma, o objetivo deste polo é apresentar a origem e indagacdes sobre estratégia
e competéncia, partindo dos aspectos epistemoldgicos de Gaston Bachelard.

Segundo Bunge (1980), epistemologia € conceituada como o estudo metddico e
reflexivo da ciéncia, de sua organizacdo, de sua formacéo, de seu funcionamento e produtos
intelectuais. O mesmo autor afirma que, em sua concep¢do classica, as pesquisas
epistemologicas eram desenvolvidas pelos fil6sofos. Contemporaneamente, tem-se
considerado que a preocupacdo epistemoldgica deve se aproximar tanto quanto possivel dos
pesquisadores das préprias disciplinas, devido ao conhecimento privilegiado que eles
possuem do seu objeto de estudo e das problematicas relacionadas.

O pdlo epistemoldgico, portanto, procura garantir os parametros da producao
cientifica, pois assegura a ruptura dos objetos cientificos e do senso comum, explicitando as
regras da producdo do conhecimento cientifico e da validade das teorias, por isso é
considerado por De Bruyne, Herman e Schoutheete (1977) como o motor que impulsiona a
pesquisa para o investigador.

Partindo deste pensamento, 0 eixo epistemoldgico da estratégia metodoldgica
utilizada neste estudo tem como base Bachelard (1968) que pensava a ciéncia na sua
multiplicidade e se fundamentava no principio do conhecimento cientifico que jamais atinge
uma verdade final absoluta. Para este pensador e epistemélogo, o erro é positivo, pois é
considerado como dinamismo do conhecimento.

Bachelard (1968) inaugurou uma nova atitude de cunho anti-positivista e defendeu
uma filosofia critica, procurando sempre reformular conceitos, pois para este pensador a
ciéncia é uma aproximacéo do real e a cada aproximagéo vai-se construindo objetos de estudo
que sdo os fendmenos da ciéncia. Desse modo, 0 progresso da ciéncia é descontinuo, ndo
sendo um acumulo de conhecimentos. Ainda em Bachelard, a epistemologia € uma analise da
historia da ciéncia, de como ela deve ser feita visando a producdo do conhecimento Idgico e
ideoldgico. Seu método pressupBe que as teorias progridem e que sdo retificacbes das

primeiras observagoes.
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A destruicdo e a construcdo permanente do espirito cientifico, defendida por
Bachelard (1968), serdo escolhidas como base do campo epistemoldgico, por permitir que a
busca do objeto cientifico, ou seja, as competéncias gerenciais numa instituicdo de ensino
superior do setor privado sejam sempre revisadas e flexiveis no sentido de atender as
estratégias da organizagéo.

Esta pesquisa procura seguir as orientagdes de Bachelard (1968), com o objetivo
de vivenciar os possiveis obstaculos do conhecimento, demonstrando que 0s mesmos podem
ser superados. Desta forma, o capitulo busca apresentar a relevancia e a pertinéncia da
pesquisa do filésofo, em especial, de sua obra A formacao do espirito cientifico (1968), na
qual o mesmo destaca as espécies de obstaculos epistemoldgicos e aponta as possibilidades de
superacdo. Também serdo abordados os aspectos epistemoldgicos dos temas centrais desta

investigacdo que sdo a estratégia e a competéncia.

2.1 A Epistemologia de Gaston Bachelard

Bachelard nasceu em 27 de junho de 1884 em Bar-sur-Aube, na Franca, e faleceu
aos 16 de outubro de 1962, em Paris, Franca. Seu pensamento era focado, principalmente, em
questdes referentes a filosofia da ciéncia. Mas Bachelard desenvolveu uma reflexdo bastante
diversificada sobre a ciéncia, pois além de filésofo, critico e epistemélogo, era cientista e
poeta. A diversificacdo dos seus interesses é facilmente percebida mediante as areas de
conhecimento que suas obras abordam: A Filosofia das Ciéncias, a Logica, a Psicologia e a
Poesia. Seus trabalhos no dominio da epistemologia continuam a ter grande relevancia para a
compreensdo dos problemas cientificos contemporaneos (LIMA, 2005).

Japiassu (1986) diz que para compreender melhor o projeto epistemoldgico de
Gaston Bachelard é indispensavel que situemos o seu pensamento dentro do contexto em que
se constroem as ciéncias hoje em dia, pois toda a sua obra estd marcada por uma reflexdo
sobre as filosofias implicitas nas praticas efetivas dos cientistas.

Segundo Lima (2005), a epistemologia bachelardiana surge em meio as revolucoes
no meio do pensamento cientifico do final do século XIX e inicio do século XX, tais como a
teoria da relatividade, a fisica quéntica e as geometrias ndo-euclidianas, as quais

influenciaram nos varios campos do saber, provocando, inclusive, alteracdes na compreensdo
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da realidade e nas relagdes entre o sujeito e o objeto, o que fez surgir a elaboragdo de um novo
saber cientifico.

Japiassu (1986, p. 16), por sua vez, conceitua epistemologia como o “estudo
metodico e reflexivo do saber, de sua organizacdo, de sua formacéo, de seu desenvolvimento,
de seu funcionamento e de seus produtos intelectuais”.

Segundo De Bruyne, Herman e Schoutheete (1977, p. 41-42), a epistemologia
“estabelece as condigdes de objetividade dos conhecimentos cientificos, dos modos de
observacao e de experimentacao, examina igualmente as relacfes que as ciéncias estabelecem
entre as teorias ¢ os fatos”.

Lima (20044, p. 101) afirma que “a epistemologia consiste, no fundo, na historia
recorrente da ciéncia, ou seja, como ela deveria ser feita. Ao considerar que o papel da
atividade epistemologica é refletir sobre os métodos e os limites do conhecimento cientifico
[...]".

Neste sentido, os autores tém a opinido que a epistemologia oferece instrumentos
de questionamento dos principios nas ciéncias, questionamentos esses que sdo fundamentais a
qualquer ciéncia. E sabido, portanto, que o conhecimento ndo é estatico, ou seja, o ato de
conhecer ¢ uma atividade constante e dindmica, sendo o homem o agente principal deste
processo. E a partir desta constatacio que se buscara nesta secdo demonstrar a relevancia e a
pertinéncia da pesquisa de Gaston Bachelard.

Bachelard, reiteradas vezes, nos diferentes trabalhos consagrados ao espirito
cientifico, tenta chamar a atencdo dos filésofos para o carater decididamente especifico do
pensamento e do trabalho da ciéncia moderna. A “ruptura epistemologica” entre a ciéncia
contemporanea e 0 senso comum é uma das marcas da teoria bachelardiana.

Segundo Silva (1986), para um espirito verdadeiramente cientifico, todo
conhecimento € uma resposta a uma pergunta. Todo ele é o resultado de um exaustivo
trabalho de interrogacao da realidade.

Desta forma, o espirito cientifico é essencialmente uma retificacdo do saber, um
alargamento dos quadros do conhecimento. Julga o seu passado condenando-o. A sua
estrutura é a consciéncia dos seus erros historicos. Cientificamente, pensa-se 0 verdadeiro
como retificacdo histdrica de um longo erro, pensa-se a experiéncia como retificacdo da ilusdo
comum e primeira (BACHELARD, 1968).

Silva (1986) afirma ainda que o ponto de partida bachelardiano é a prépria ciéncia
ja constituida, mas, ao contrario de outros historiadores, nao se limita ao relato cronolégico

das idéias, muito menos a uma ordenacdo dos problemas cientificos, segundo a sua
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complexidade crescente. Pelo contrério, ele propde uma inversdo epistemoldgica e, ao
retificar seu ponto de partida, vem mostrar que a realidade estudada pela ciéncia ndo é, em
absoluto, simples, e sim vem a tornar-se simples como resultado de um trabalho de
simplificacdo.

Japiassu (1976, p. 53) afirma que “todo conhecimento é polémico. Antes de
constituir-se, deve destruir as construgdes passadas e abrir lugar a novas construcdes. E este
movimento dialético que constitui a tarefa da nova epistemologia”.

Bachelard (1968) fixou os seus maiores embates com aqueles que defendiam o
continuismo, um deles era o filésofo francés Emile Meyerson (1859-1933), para quem a fisica
relativista “é¢ conforme aos canones eternos do intelecto humano, que constitui ndo somente a
ciéncia, mas, antes dela, o mundo do senso comum” (JAPIASSU, 1976, p. 52). Neste trecho
podem-se perceber claramente as proposicdes contra as quais Bachelard lutou: a frequéncia
das idéias cientificas e a continuidade destas com 0 senso comum, uma vez que para
Bachelard (1968) a filosofia das ciéncias deve evoluir conforme os avancos das ciéncias,
realizando constantemente revisdes e ajustes em suas concepcoes.

Para se chegar ao conhecimento cientifico, algumas dificuldades devem ser
transpostas e foi Bachelard que chegou a essa concluséo ao apresentar de maneira elucidativa
as suas pesquisas, comprovando a existéncia desses obstaculos ao conhecimento cientifico.

Segundo Lima (2004b), os obstaculos epistemoldgicos dizem respeito a
preconceitos que impedem e bloqueiam o surgimento do real e de novas idéias, representando
um imobilismo da ciéncia, impedindo o0 seu progresso.

Nas palavras de Bachelard (1968, p.17):

[...] € no amago do proprio ato de conhecer que aparecem, por uma espécie de
imperativo funcional, lentiddes e conflitos. E ai que mostraremos causas de
estagnacdo e até de regressdo, detectaremos causas de inércia as quais daremos o0
nome de obstéculos epistemolégicos.

Desta forma, Bachelard (1968) afirma que trés conceitos sdo fundamentais na
Histdria das Ciéncias: a) o de obstaculo epistemoldgico; b) o dialético; e ¢) de um novo
espirito cientifico. A nocédo de obstaculo epistemoldgico é de fundamental importancia para o
desenvolvimento do conhecimento no @mbito das pesquisas, pois € na superacdo destes
obstaculos que se evidencia o sucesso de uma pesquisa cientifica. Porém, a consciéncia por

parte dos cientistas de que eles existem e que, se ndo neutralizados, podem comprometer o
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processo da pesquisa, desde seus fundamentos até os seus resultados, é condicdo essencial
para a superacao dos obstaculos.

Lima (2004a) destaca que a vigilancia apresenta-se como um comportamento que
envolve a légica do erro e modifica-a em uma légica da inovacéo, igualmente retificadora do
método anteriormente escolhido. Desempenha uma funcdo de controle e acompanhamento do
progresso do pensamento, procurando a objetividade cientifica e a abolicdo ou minimizacdo
de concluses imediatistas.

Para Bachelard (1968, p. 293), “o espirito cientifico vence os diversos obstaculos
epistemologicos e se constitui como conjunto de erros retificados”. Neste sentido, o
conhecimento cientifico ndo sera alcangado enquanto indagacdes e criticas sejam feitas, pois
para conhecer é¢ fundamental que se questione, ja que a unanimidade de idéias ndo permite a
construcdo de novos paradigmas.

Desta forma, os conceitos retratados nesta secdo foram aplicados ao longo do
presente estudo, procurando esclarecer as inquietacGes relacionadas aos temas principais deste
trabalho, bem como identificar os obstaculos que pudessem indicar possiveis cortes

epistemoldgicos.

2.2 Aspectos epistemologicos da estratégia

Em termos etimoldgicos, a palavra estratégia provém do grego strategia que, por
sua vez, significa comando do exército, cargo ou dignidade do chefe ou militar, bem como
aptiddo para comandar. Neste sentido, encontram-se diversas extensbes ligadas,
principalmente, ao ato de guerrear, como stratégos, ou o general, o chefe militar; strategicds,
ou proprio do general chefe; strategema ou estratagema, ardil de guerra; stratia, ou expedicao
militar; stratégion, ou tenda do general, local de reunides militares; strateuma, ou exército em
campanha; entre outras (PEREIRA, 1969).

A origem da estratégia é antiga, sendo utilizada pelo homem desde os seus
primordios, em atividades como: cacar, estabelecer territorios ou obter a lideranca do grupo.

Um dos primeiros usos do termo estratégia foi feito ha 3.000 anos pelo estrategista
chinés Sun Tzu em sua obra A Arte da Guerra que afirmava que “todos os homens podem ver
as taticas pelos quais eu conquisto, mas 0 que ninguém consegue ver € a estratégia a partir da
qual grandes vitorias sao obtidas” (SUN TZU, 1999).
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O constructo Estratégia teve, por sua vez, origem na Grécia Antiga, significando,
inicialmente, “arte do geral” que, segundo Bethlem (2003), fazia uma aluséo ao fato de que
em algum ponto da historia militar o comandante da acdo passou a se afastar da linha de
frente para poder ter uma visdo de conjunto das batalhas, em vez de se envolver diretamente
na acéo e ter sua visédo reduzida a pequeno campo.

Na época de Péricles (450 a.C.), o termo estratégia passou a assumir o sentido de
habilidade administrativa, ou seja, habilidades gerenciais (administrativas, lideranca, oratoria
e poder). Mais tarde, no tempo de Alexandre (330 a.C.), adquiria o significado de habilidades
empregadas para vencer um oponente e criar um sistema unificado de governancga global
(EVERED, 1983 apud MINTZBERG; QUINN, 2001).

Dentre os grandes nomes da historia dos estrategistas da Antiguidade, podemos
citar Anibal Barca, de Cartago; Alexandre, O Grande, da Macedonia, e Jalio César, de Roma.
Os dois altimos nunca sofreram derrotas que 0s comprometessem, 0 que ndo ocorreu com
Anibal. Este, apesar de dispor de uma estratégia inovadora, foi derrotado pelas estratégias
ousadas de Cipido em Roma, o que demonstra como o sucesso pode mudar de lado, mesmo
gue ambos tenham estratégias bem definidas.

Neste sentido, Ghemawat (2000) diz que estratégia significava a acdo de comandar
ou conduzir exércitos em tempos de guerra. Pode-se dizer que representava um meio de
vencer 0 inimigo, o instrumento que levaria a vitoria e mais tarde esse mesmo sentido foi
estendido aos demais campos do relacionamento humano: politico, econémico e, inclusive, ao
contexto organizacional.

O uso da estratégia chegou a era contemporanea de varias maneiras, por exemplo,
nos escritos datados do século XIX, do general prussiano Carl Von Clausewitz que tentou
sintetizar o conceito de estratégia: “[...] enquanto taticas [que envolvem] o uso de forcas
armadas na batalha, estratégia é o uso de batalhas para o objetivo da guerra.” A terminologia
estratégica da guerra foi adaptada a um contexto de negécios a partir da segunda Revolucgéo
Industrial (GHEMAWAT, 2000, p. 16).

Também influenciou na Era Contemporanea o pensamento dos estrategistas
militares Foch e Grandmaison sobre as acgOes francesas na Primeira Grande Guerra e nas
manobras de batalhas elaboradas por Patton, Macarthur e Rommel durante a Segunda Guerra
Mundial do século XX (QUINN, 1992 apud MINTZBERG; QUINN, 2001).

A estratégia teve varios significados, evoluindo de um conjunto de acdes e
manobras militares para uma disciplina do conhecimento administrativo, a administracéo

estratégica, dotada de conteddo, conceitos e razbes praticas. Consequientemente, é também
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perceptivel a evolucdo do conceito na area de recursos humanos, que resultou, inclusive, na
crescente necessidade de orientagdo para planejamento e orientacdo estratégica, visando,
segundo Albuquerque (1999), a mudanca do modelo de controle para o de comprometimento.

Na estratégia de controle, Albuquerque (1999) afirma que os colaboradores sdo
vistos como nimeros, custos e fatores de produgdo, que, para desempenhar bem suas funcgoes,
devem ser controlados. Na estratégia de comprometimento, as pessoas sdo consideradas
parceiras no trabalho, nas quais a organizacdo deve investir para conseguir melhores
resultados. Essa estratégia fundamenta-se no pressuposto de que o comprometimento dos
colaboradores esta intimamente ligado ao aumento de desempenho e, por que ndo dizer, as
suas capacidades, habilidades e atitudes.

Dutra (2002) afirma ainda que a organizagdo se prepara estabelecendo principios,
estratégias, politicas e praticas ou processos de gestdo. Por meio desses mecanismos, implanta
diretrizes e orienta os estilos de atuacdo dos gestores, bem como a sua relagdo com aqueles
que nela trabalham.

Desta forma, entende-se que a importancia do processo de gestdo estratégica em
seu conceito mais amplo, envolvendo a visdo, a formulacdo, a implantacdo e a avaliacdo de
resultados, pde em destaque diversas questdes relacionadas com o lado humano da
organizacao, ou Seja, COmo municiar a organizagcdo com as pessoas necessarias para tornar
efetivos os seus objetivos? Como desenvolver as diversas competéncias de que ela necessita
para criar vantagens competitivas sustentaveis? Como minimizar resisténcias ou conseguir
comprometimento com as mudancas organizacionais e culturais necessarias a implantacéo da
estratégia? Como mobilizar pessoas para modificar as intengdes da estratégia em acbes
efetivas que conduzam a resultados esperados?

O valor que a relacdo entre as competéncias individuais e a estratégia vem
adquirindo no ambito dos negocios faz com que haja maior atencao por parte das instituicdes
de ensino superior, pois, de acordo com Cavalcanti (2003, p. 17), a agenda do futuro para o
pensamento estratégico inclui cinco pontos: (i) transformar os empregados em profissionais
pensantes; (ii) repensar os papéis dos administradores e dos empregados nas empresas
estruturadas por processos; (iii) reinventar os sistemas de gestdo de recursos humanos,
compreendendo desde os treinamentos até os esquemas de reconhecimento dos esforgos; (iv)
fazer com que o aprendizado seja parte do dia-a-dia dos negocios da empresa; e (v) moldar a

cultura dando suporte a nova maneira de trabalhar.
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2.3 Aspectos epistemologicos da competéncia

O termo ‘“competéncia” enseja diferentes concepgdes resultando em sentidos
normalmente empregados em épocas especificas. Por ndo ser um termo surgido na Era
Contemporanea, este conceito sofreu evolucdo ao longo da historia. A palavra competéncia
deriva do latim competentia e significa proporcdo, simetria, refere-se a capacidade de
compreender uma determinada situacdo e reagir adequadamente, de forma justa e da melhor
maneira possivel.

Tejada (1999, p, 3) descreve que a competéncia,

etimologicamente, vem do verbo latino ‘competere’, com o significado de
aproximar-se, encontrar-se, que significa ‘responder corresponder’, que da lugar ao
adjetivo ‘competens-entris’ como competente convincente e ao substantivo
competio-onis, como sentido rival.

Mas, segundo Barros (2008), para entender a origem da palavra competéncia, é
necessario recorrer a cultura grega e a sua educacdo, inclusive observa-se que era impossivel
considerar os ideais de formacdo humana entre os gregos da Antiguidade, sem citar o conceito
da palavra areté (h(a) reth). Palavra esta que correspondia ao mérito ou a qualidade pelo qual
algo ou alguém se mostra excelente. Esta qualidade tanto pode referir-se ao corpo e aplicar-se
a coisas, quanto referenciar terra, vasos, moveis, como também pode relacionar-se a alma e,
ainda, ter um sentido muito particular de coragem ou atos de coragem ou o sentido moral de
virtude. Platdo no século IV a.C dizia que para conhecer a areté humana € necessario
conhecer 0 homem, pois 0 homem é um ser de corpo e de alma, sendo que a alma é destinada
a funcdo de governar, deliberar, dirigir o corpo. E, considerando que o homem é um ser
sociavel, Platdo ainda considera a justica a maior de todas as aretai, pois, como diria
Aristoteles, é a mais social. O autor ainda afirma que na Grécia Antiga areté (exceléncia) esta
ligada a um modo de pensar a educagdo pelo qual se deseja realizar a verdadeira forma do
Homem, ou seja, 0 seu auténtico ser.

Na Idade Média, a palavra competéncia passou a pertencer a linguagem juridica e
era utilizada para designar alguéem ou uma instituicdo para apreciar e julgar certas questdes.
Posteriormente, o termo passou a ser reconhecido socialmente como a capacidade do
individuo em pronunciar-se a respeito de alguma coisa especifica. Durante a Era
Renascentista, resumia-se a capacidade de realizar determinado trabalho; no seculo XV o

termo “‘competir” aparece relacionado com “rivalizar-se” e gerou substantivos como
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competicdo, competidor, competéncia e o adjetivo competitivo. Ainda ao final do século XV,
0 termo competéncia aparece na lingua francesa e designava a legitimidade e a autoridade
outorgada as instituicOes para tratar determinados problemas. A partir da Revolucédo Industrial
(1750), o termo estava associado as habilidades necessarias para realizar atividades
especificas. Na Franca, no final do século XVIII, o significado de competéncia se ampliou
para o nivel individual e passou a designar “toda a capacidade devida ao saber e a
experiéncia”. Nos anos 1950 comegaram a aparecer caracteristicas subjacentes a um individuo
que resulta em desempenho efetivamente superior em um determinado cargo. Na década de
1980, competéncia estava associada a um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
que causam desempenho excelente. Ja na década de 1990 agregaram-se elementos externos ao
individuo, como tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais, e ao resultado de a¢des, gerando
diferencial competitivo para a organizacédo e, finalmente, a partir do ano 2000, agrega-se a
tudo isso um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades (LIMA, 2007).

Para Brito (2005), compreender a historicidade, a totalidade e a contradi¢do é

tarefa fundamental para revelar o conceito da competéncia nas relacdes capital e trabalho.

historicidade — sinalizando a continua transformacdo da realidade do homem;
totalidade — apontando a relacdo social como um todo orgénico, interconectado e
indeterminado; e contradicdo — porque a competéncia, enquanto uma relagdo social,
existe na contradicdo da luta de classe (BRITO, 2005, p. 80).

Neste sentido, Ramos (2001) afirma que falar em competéncia significa entender
os limites da nocdo de competéncia sob a perspectiva da formagdo humana como sendo um
processo histérico e contraditério, em que os individuos tomam consciéncia de si e das
relacBes sociais das quais sao sujeitos.

Segundo Brito (2005, p. 81), “no projeto burgués a educacdo do trabalhador e,
consequentemente, o desenvolvimento das competéncias, é subsumida & necessidade do
capital reproduzir a forga de trabalho como mercadoria”. Portanto, a forga do trabalho no
capitalismo ¢é fundamental & manutencao da exploragdo, da divisdo da classe trabalhadora, da
concorréncia e da absor¢do dos fundamentos capitalistas pela mesma.

Para Deluiz (2001), os fundamentos capitalistas para demonstrar o conceito de
competéncia carregam consigo uma pratica histdrica de divisdo social do trabalho, com uma
perspectiva ndo so sob um angulo de uma forca produtiva, mas também inserida nas relacdes

sociais capitalistas vigentes e hegemonicas. A divisdo capitalista do trabalho caracteriza
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claramente a serventia essencial do modelo de competéncias, de forma mais radical, a exigir
uma insercdo maior dos trabalhadores na visao e préatica do capital hodierno. Em sua esséncia,
0 modelo ndo deixa duvidas de que deve, no minimo, respeitar, e, na média, defender os
interesses das empresas, ou melhor, dos empresarios em sua particularidade, o que significa
uma defesa da reproducéo do modo societal da organizagéo.

Marx (1989), por sua vez, ja apontava a utilizacdo das exigéncias ao trabalhador de
apreender, em sua formacéo, as mais variadas exigéncias dos diversos ramos de trabalho, mas
nunca desvinculando da sua natureza real dentro do capitalismo. O autor também percebia
gue no movimento das forgas produtivas eram exigidas, cada vez mais, novas habilidades do
trabalhador, ou seja, era exigido um cambio de um ramo para outro, uma “maior versatilidade
possivel do trabalhador” (MARX, 1989, p. 558). Observa-se que, com a reproducdo destes
termos na divisdo capitalista do trabalho, passava-se a existir uma eliminacao da tranqilidade
diante da perda do emprego, diante de uma instabilidade contratual.

A adoc¢do do modelo de competéncia no mundo do trabalho traz, segundo Deluiz
(2001, p.3),

implicagdes contraditorias ao trabalhador. Por um lado, pode-se apontar, como
aspecto positivo, a valorizagdo do trabalho, que assume um carater mais
intelectualizado, menos prescritivo, exigindo a mobilizacdo de competéncias que
envolvem dominios cognitivos mais complexos € que vao além da dimensdo
técnica, demandando novas exigéncias de qualificacdo do trabalhador e a elevacéo
dos niveis de escolaridade. Ressalta-se, também, positivamente, a valorizacdo dos
saberes em acdo, da inteligéncia préatica dos trabalhadores, independentemente dos
titulos ou diplomas; uma maior polivaléncia do trabalhador, que lhe permite lidar
com diferentes processos e equipamentos, assumir diferentes fungdes e tornar-se
multiqualificado.

Percebe-se, portanto, que o ponto levantado por Deluiz (2001) é a valorizacdo do
trabalho, ou seja, que o capital ndo prescinde do trabalho. Desta forma, para entender melhor
as discussdes conceituais do termo competéncia, é importante relaciona-lo nao s6 aos aspectos
filoséficos, mas também acompanhar a evolucdo do aspecto humano na Teoria das
Organizagdes.

No inicio do século XVIII, a sociedade passou por mudancas significativas. De
acordo com Landes (1994), o avanco de uma economia agraria - habilidade artesanal - para
uma economia dominada pela industria - fabricagdo mecanizada - oportunizou um répido
desenvolvimento da capacidade de produgcdo em massa, em que a estratégia de motivacao era
0 sistema de compensagéo por pecas produzidas.

Os estudos realizados por Taylor (1856-1915) e Fayol (1841-1925) e Max Weber

(1864-1920), por exemplo, pretendiam descobrir as regras ideais para as organizagdes, assim
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surgia a idéia de remuneracdo por produtividade, fato que pode ser relacionado a uma forma
de avaliar o desempenho, mesmo que gquantitativamente, ou seja, era competente quem
produzia mais.

Segundo a administracdo cientifica de autores como Taylor (1856-1915), a
competéncia estd ligada a execucdo de uma tarefa dentro dos moldes, em que 0s mais
competentes eram capazes de atingir os niveis de produtividade propostos, ou seja, O
taylorismo pretendia mais, envolvia uma revolucdo mental por parte dos empregados e
empregadores na coordenacdo dos esforgos para aumentar os lucros (GIL, 1994).

Ja para a Teoria Clé&ssica, Fayol, ao definir o processo administrativo, delineia os
caminhos com relacdo a tarefa do administrador, que deveria tornar as organizacdes efetivas
no cumprimento de seus objetivos. De certa forma, pode-se dizer que nesta época existia a
busca por melhores desempenhos dos funcionarios, remetendo ao conceito de competéncia.

Fayol (1994) atribuia aos subordinados capacidade técnica que se exprime nos
principios: conhecer, prever, organizar, coordenar e controlar, caracterizando quais as
funcBes, por que ndo dizer, competéncias, de cada responsavel hierarquico, sendo esta a sua
grande contribuicdo para a teoria das organizacdes. O autor considerava, ainda, crucial a
clareza das relagdes hierarquicas bem expressa na unidade de comando, cada subordinado tem
um so chefe e para cada chefe é inequivoco quem séo as pessoas que respondem perante ele.

A experiéncia de Hawthorne foi a pesquisa que deu inicio a perspectiva humanista
da Administracdo. Porém, vale ressaltar que foi Mary Parker Follett (1868-1933) a pioneira na
analise dos aspectos humanos na organizacdao. Nesse periodo, intensificaram-se as pesquisas
no campo da Psicologia Industrial. Hickson e Pugh (2004), por sua vez, enfatizam que Elton
Mayo (1880-1949), através da escola das relacbes humanas, desenvolveu uma experiéncia
pioneira no campo do comportamento humano no trabalho, em que, para os individuos, 0s
relacionamentos sociais estaveis sdo importantes e que a tarefa primordial da Administracdo é
organizar a cooperagdo espontanea. A partir dai o homem néo é apenas um ser econdmico, ele
passa a ser homem social, que busca a satisfacao de ser aceito e reconhecido, o dinheiro seria
apenas uma pequena parte deste reconhecimento.

A funcdo do chefe de pessoal passou a sofrer uma mudanga muito forte com a
inversdo do seu papel A ordem, agora, era preocupar-se com o individuo, com suas
necessidades e outras variaveis para as quais até agora ninguém estava, absolutamente,
preparado, nem o empresario, nem o trabalhador e muito menos o chefe de pessoal. Nesse
sentido, a avaliagdo passa a ter um aspecto também qualitativo por considerar que o

desempenho esté diretamente ligado a satisfacdo do trabalhador.
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Liket (1961) apud Donaldson (1998, p. 107) argumenta que:

0s gerentes adotavam uma abordagem mais atenciosa que evocaria a cooperacdo do
empregado. O foco estava nos processos bottom-up (de baixo para cima) de
organizacdo e nos beneficios da participacdo na tomada de decisdo por empregados
dos niveis mais baixos da hierarquia.

Max Weber (1864-1920), um dos fundadores da Sociologia Moderna,
contemporaneo das teorias cientifica e classica, afirmava que a instabilidade das emoces e 0s
comportamentos aleatorios dos trabalhadores eram vistos como perniciosos ao bom
desempenho organizacional. Para este importante socidlogo, o modelo burocrético era a
solucdo para esses problemas, pois seguia preceitos rigidos e disciplinadores para o
desempenho eficaz dos individuos e da organizacdo. Para conseguir essa eficiéncia, a
burocracia ideal de Weber (1982) deveria ter: (a) especializacdo do trabalho — as atividades
sdo divididas em tarefas simples, rotineiras e bem-definidas; (b) hierarquia de autoridade — as
posi¢des ou cargos sao organizados dentro de uma hierarquia, cada qual sendo controlado e
supervisionado por uma outra imediatamente superior; (c) selecdo formal — todos os membros
da organizacdo devem ser selecionados com base em suas qualificagbes técnicas,
demonstradas pelo treinamento , pela educacdo ou pelo exame formal; (d) regras e
regulamentos formais — para garantir a uniformidade e regular as acGes dos funcionarios, 0s
administradores precisam contar inteiramente com regras organizacionais formais; (e)
impessoalidade — as regras e os controles sdo aplicados uniformemente, evitando
envolvimento com personalidade e preferéncias pessoais dos funcionarios, e (f) orientacdo de
carreira — 0s administradores séo encarregados profissionais e ndo donos das unidades ge
administram. Trabalham por uma saléario fixo e procuram progredir na carreira dentro da
organizacao.

O desenvolvimento da Administracdo de Recursos Humanos deve-se a introducao
de conceitos advindos da Teoria Geral dos Sistemas a gestdo de pessoal. Os estudos do
bidlogo alemdo Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) lancaram as bases de uma teoria
interdisciplinar capaz de transcender os problemas exclusivos de cada ciéncia. Gil (1994)
apresenta que na década de 1950 o conceito de sistema passou a ser utilizado também nas
ciéncias sociais e, inclusive, foi para a Administracdo que ele trouxe mais contribuicdes, a
ponto de classificar as atividades administrativas em sistemas de producdo, de

comercializacdo e de recursos humanos.
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Por volta de 1970, o mercado apresentava um ambiente instavel, incerto e
contraditorio, novas teorias de gestdo foram surgindo orientando as organizacGes a se
preocuparem com o0 ambiente externo. E, para enfrentar esse novo paradigma, Donaldson
(1998) argumenta que a teoria das contingéncias estabelece que ndo existe uma estrutura
organizacional Unica que seja altamente efetiva para todas as organiza¢des. Seguindo esses
preceitos, as pesquisas dessa época verificavam modelos de estruturas organizacionais mais
eficazes em determinados tipos de empresas e seus resultados conduziriam a uma nova
concepcao de organizacdo em que o seu funcionamento é dependente da interface com o
ambiente externo. Em outras palavras, as condi¢Ges determinantes eram ditas “de fora” da
empresa e essas contingéncias externas consideradas oportunidades ou ameacas que
influenciam a estrutura e 0s processos internos da organizacao.

Diante desse novo contexto, as organizacdes passaram a adotar estratégias de
descentralizacdo produtiva, concentrando-se em seu negocio central. Também foram
realizadas transformagdes, tais como o achatamento e flexibilizagdo das estruturas
hierarquicas, a formacédo de equipes multifuncionais e a terceirizacdo de parte das atividades
organizacionais. Dentro desta necessidade de flexibilizacdo é que se inserem os modelos de
competéncia, que possibilitam esta adaptacdo as variacdes de demanda e as especificidades
dos mercados.

Nesse contexto, 0 aspecto humano passou a ter outra importancia e a gestdo de
pessoas foi obrigada a acompanhar essa evolugdo, ou seja, passou a agir mais
estrategicamente, estando intimamente relacionada ao negécio da organizacao.

No polo epistemoldgico, foram apresentadas questdes epistemoldgicas e
indagacBes sobre 0s temas centrais da pesquisa, estratégia e competéncia, que contribuiram na
resolucdo de problemas praticos e na elaboracao de soluc@es teoricas validas, pois se entende
qgue o problema parte de um questionamento filosofico acerca de como podemos ter um
conhecimento exato do mundo que nos cerca.

Sabe-se, ainda, que a contribuicdo e o papel do eixo epistemologico estdo ndo so
em considerar a epistemologia a margem das ciéncias e uma reflexdo sobre os seus principios,
os seus fundamentos e a sua validade; mas também em admitir o carater intracientifico da
epistemologia, estabelecendo-se as condi¢fes de objetividade dos conhecimentos cientificos
como elementos intrinsecos a prépria ciéncia. Neste sentido, o polo epistemologico favorece
este trabalho tanto na analise como na investigacdo sobre a estratégia e competéncia, pois 0s
polos tedricos, morfolégico e técnico necessitam das indagagdes citadas neste pdlo, para

subsidiar o desenvolvimento deste trabalho.
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3 POLO TEORICO

O polo tedrico € considerado o campo formal dos objetos cientificos, do
estabelecimento das hipdteses, dos conceitos e das teorias. Por isso é considerado, por De
Bruyne, Herman e Schoutheete (1977), como o guia da construcao de conceitos.

Os mesmos autores (1977, p. 102) ainda afirmam que:

o processo cientifico ndo vai dos “dados” a teoria, mas parte de determinadas
informagBes, mediatizadas por uma problematica, para a formulagdo
epistemoldgica de problemas e, em seguida, desses problemas para um corpo de
hipoteses que forma a base de toda a teorizacéo.

Lima (20044, p. 150), por sua vez, diz, no sentido bachelardiano, que o objeto
cientifico dispde da teoria como um modo para a sua construcdo, reconstru¢do ou ruptura em
relacdo as suas explicacfes anteriores.

Segundo De Bruyne, Herman e Schoutheete (1977, p.108), “a teoria como polo
interno do campo metodologico de pesquisa, deve realizar a ligacdo entre os contextos da
prova e da descoberta”. Deste modo, o polo tedrico, presente na estratégia metodoldgica deste
estudo, tem a funcdo de ser um espaco conceitual que permite a ruptura epistemolégica e o
avancgo do conhecimento, atravées das teorias sobre estratégia e competéncias gerenciais.

Essa construcdo € realizada através de uma linguagem especifica, inspirada pelas
contribuicbes tedrico-praticas dos diferentes quadros de referéncias, como: o positivista, 0

funcionalista, o compreensivo/interpretativo, o estruturalista e 0 marxista.

3.1 Quadro de referéncia: a abordagem estruturalista

Segundo Barros e Lefeld (2001), o quadro de referéncia é a linha filosofica,
religiosa, politica, ideoldgica de um autor, pesquisador e/ou estudioso. Serve de referéncia
para diferenciar ou comparar 0 modo de pensar das pessoas.

Para De Bruyne, Herman e Schoutheete (1977, p. 133-152), os quadros de
referéncia constituem especies de matrizes disciplinares que agrupam um conjunto de

conhecimentos especificos que condicionam e orientam toda a pratica teérica.
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Adotar-se-4, neste estudo, o quadro de referéncia estruturalista, como forma de
analisar a relacdo entre as competéncias gerenciais e as estratégias de instituicfes de ensino
superior do setor privado, através do grau de importancia que, na percepcao dos gestores, as
competéncias gerenciais tém para a realizacdo das estratégias organizacionais.

O termo estruturalismo significa tudo o que uma anélise interna revela, trata-se de
um método analitico comparativo. Considera os fenémenos ou elementos com referéncia em
sua totalidade, considerando, pois, o seu valor de posi¢cdo, podendo ser caracterizado como
comparativo e totalizante (MOTTA, 1997, p. 24). O mesmo autor, considera que este método
implica numa totalidade e interdependéncia, ja que considera que o todo é maior do que a
soma das partes.

O estruturalismo, por sua vez, tenta reconciliar a teoria e a pratica. A base
cientifica criada pelo autor se propde a desenvolver uma teoria do logicamente possivel,
construida a partir do real concreto (THIRY-CHERQUES, 2004).

Segundo Lima (20044, p. 155),

Este estruturalismo ou método estruturalista nascente, assim como a Epistemologia
de Gaston Bachelard, constituiu-se como um opositor ao empirismo positivista,
uma vez que a palavra estrutura designa ndo a realidade concreta e empirica, mas a
lei ou conjunto de leis que delimitam e determinam as modificagfes possiveis dos
elementos da realidade. Esta visdo preliminar, no entanto, contraria a acep¢do da
estrutura-realidade convivendo com os modelos construidos. Com Lévi-Straus,
porém, o método torna-se mais coerente e define o seu caminho do concreto ao
abstrato e de volta ao concreto, embora 0s modelos sejam instrumentos
fundamentais para identificar o sistema de normas predominante na estrutura.

Barros e Lefeld (2001) afirmam que o estruturalismo acentua o fato da troca e da
comunicacdo enquanto modelo sisttmico, enquanto fendbmeno da organizacdo. Este quadro
conceitual teve grande influéncia nas ciéncias sociais, nas teorias sobre organizacdes
empresariais e administrativas.

Segundo Thiry-Cherques (2004, p. 4), “o procedimento metodoldgico
estruturalista € orientado pelo entendimento do que vem a ser a estrutura, de suas
caracteristicas e de suas propriedades”.

Uma estrutura € um conjunto de sistemas relacionais; um todo formado de
fendmenos solidarios. Por exemplo: as relacbes com parentesco, o sistema de controle de
trafegos, os codigos de etiqueta etc. (THIRY-CHERQUES, 2004).

O estudo das estruturas, no campo organizacional e administrativo, como em
qualquer campo particular, consiste em descrever um sistema relacional. Isto é feito mediante

observacao, decomposicdo em tipos de elementos, conceitualizacdo dos elementos e relacdes,
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elaboracdo de um modelo genérico explicativo e de uma interpretacdo, que oferece a
descricdo da estrutura e das perspectivas explicativas (THIRY-CHERQUES, 2004).

Porém, é importante ter sempre em mente que a origem da estrutura nao € o real,
mas o espirito humano (LEVI-STRAUSS, 1971 apud THIRY-CHERQUES, 2004, p. 8).

3.2 Teorias da estratégia

A estratégia, nas ultimas décadas, transformou-se em um conceito polémico, que
comporta varias formas de definicao e aplicacéo.

Ansoff (1990) define estratégia como as regras e diretrizes para decisdo que
orientam o processo de desenvolvimento de uma organizagéo.

Chandler (1962) afirma que estratégia é a determinacdo dos objetivos basicos de
longo prazo de uma empresa e a adocao das acdes adequadas e dos recursos para atingir esses
objetivos.

Kaplan e Norton (1992, p. 102) enfatizam que “estratégia tem a ver com opgao” e,
portanto, a define como o momento de se fazer uma escolha.

Para Almeida (2001, p. 15), estratégia € o caminho que a entidade deve seguir,
sendo que se pode considerar uma decisdo mais estratégica a medida que seja mais dificil
voltar atrés e se tenha uma interferéncia em toda a entidade.

Mintzberg e Quin (2001, p. 58) argumentam que estratégia é o padréo de decisdes
em uma empresa, que determina e revela seus objetivos, propositos ou metas. A estratégia
também produz as principais politicas e planos para a obtencdo dessas metas e define a escala
de negdcios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizacdo econémica e humana
que pretende ser e a natureza da contribuicdo que pretende proporcionar aos seus acionistas,
funcionarios e comunidades.

Para Porter (1986), estratégia sdo acGes ofensivas ou defensivas para criar uma
posicdo defensavel numa inddstria, para enfrentar com sucesso as forgas competitivas e assim
obter um retorno maior sobre o investimento.

O conjunto de definicBes revela algumas diferencas quanto ao ambito do contetdo
utilizado. O conceito de estratégia é frequentemente utilizado no sentido militar. Neste
sentido, exclui a escolha dos fins pertencentes ao dominio politico ao mais alto nivel e dos

planos detalhados para atingir.
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Alguns autores consideram o0s objetivos insepardveis da definicao de politicas e de
acOes organizadas com vistas a atingi-los. Neste sentido, a estratégia € a determinagdo dos
objetivos a longo prazo, das politicas e das acGes para atingi-los e 0s recursos, isto e,
estratégia compreende a definicdo dos objetivos e dos meios, conforme Chandler (1962);
Ansoff (1990).

As definigdes de estratégia revelam, ainda, diversidade nos aspectos a que cada
autor da énfase especial. Assim, o processo de tomada de decisdo, isto €, a definicdo de regras
de decisdo em condic¢des de desconhecimento parcial, é particularmente acentuada por Ansoff
(1990), enquanto a industria , area principal em que a concorréncia ocorre, é fundamental para
Porter (1986).

Preconizando uma atitude ativa de constante adaptacdo aos desafios externos,
Mintzberg e Quin (2001) centram-se nas decisdes e a¢des que se vao desenvolvendo com base
no meio envolvente.

A fim de fornecer sustentacdo tedrico-empirica ao problema de investigacdo
formulado, serdo abordados nas proximas secOes aspectos historicos e conceituais
relacionados a evolucdo do pensamento estratégico organizacional no mundo e no Brasil. Em
seguida serd dado um foco maior na Visdo Baseada em Recursos (VBR) que baseia a criacao
e sustentacdo da vantagem competitiva nas empresas, utilizando 0s prdprios recursos
organizacionais e, posteriormente, serdo apresentados o0s principais desdobramentos
posteriores dessa abordagem, mais precisamente a corrente das “Capacidades” e da
“Competi¢do Baseada em Competéncias”, que complementam o tratamento conceitual do

tema central do trabalho.

3.2.1 Evolucdo do pensamento estratégico organizacional

A fase inicial do pensamento estratégico remonta aos anos 1950. Nesta época era
chamado de Planejamento Financeiro e tinha como objetivo a sistematizacdo de controle e do
cumprimento do orgamento anual. O planejamento, neste caso, era determinado e controlado
pelo executivo principal, visto como o grande estrategista de todo o processo, que geralmente
ficava no topo da piramide organizacional.

Como principais problemas, o planejamento apresentava visao de curto prazo e a

inibicdo da capacidade empreendedora, priorizando as atividades operacionais, ou seja,
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operacdes de fabricagéo, tais como: projetos e construcdo de fabricacdo onde o processo era
fragmentado e desarticulado, sendo focado, principalmente, no controle das despesas e
raramente com horizonte maior que um ano.

Diagnosticado este problema, surge entdo o chamado planejamento a longo prazo,
tendo como premissa basica a de que o futuro seria previsto a partir de indicadores passados e
atuais.

Com a ascensao do planejamento estratégico na década de 1960, tida como marco
inicial do empenho generalizado pela maior compreenséo da estratégia organizacional, novos
modelos e abordagens foram emergindo. Foi entdo que palavras e expressdes como estratégia,
planejamento estratégico e administragdo estratégica passaram a ser tomadas, algumas vezes,
como iguais, o que dificulta determinar com precisdo a evolugdo do conceito, dos aspectos
gue compBem a sua aplicacdo e das perspectivas da sua andlise e investigacdo
(GHEMAWAT, 2000).

Ansoff (1990) enfocou a analise ambiental no desenvolvimento da estratégia
empresarial, com conceitos basicos sobre sinergia, analise do ambiente e, assim, surgiu o
planejamento estratégico, acompanhado da técnica mais classica da analise de mudancas do
ambiente, denominada SWOT (Strengths, Weaknesses, Oportunities and Threats)
desenvolvida em Harvard. Essa filosofia tinha como base a adequacédo estratégica que tinha
dois principios: (i) para assegurar a sua sobrevivéncia, a empresa necessita adaptar-se ao seu
ambiente; (ii) para ter sucesso, a empresa deve construir uma vantagem competitiva e
seguidamente defendé-la (ANTONIO, 2002).

Segundo Lobato et al. (2006), os conceitos mais utilizados por esta escola séo: (i)
pensamento estratégico: sistema de levantamento e avaliacdo de situacGes com o objetivo de
definir a estratégia da empresa; (ii) analise de mudanca de ambiente: estudo dos principais
fatores ambientais que afetam a empresa atualmente, bem como novos fatores que possam
afetd-la no futuro; (iii) analise de recursos e competéncias: esforco sistematico de ampliacdo
do conhecimento dos recursos e competéncias, visando a otimizar os insumos existentes por
meio da alocacdo eficiente e seletiva.

Estes autores afirmam ainda que nesta escola procurava-se criar um foco
estratégico as decisdes empresariais, nas quais se enfatiza a importancia tanto da eficiéncia

quanto da eficacia na organizagao.
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EFICIENCIA EFICACIA
Faz corretamente as coisas Faz as coisas corretas
Soluciona problemas Antecipa-se aos problemas
Economiza recursos Otimiza a utilizacdo de recursos
Cumpre obrigages Obtém resultados
Diminui custos Aumenta os lucros
Ganhador Vencedor
Curto prazo Longo prazo

Quadro 1 — Comparativo: Eficiéncia x Eficacia
Fonte: Lobato et al. (2006, p. 21).

Nesta escola havia a dicotomia formulacdo x implementacdo, ou seja, somente
apos a estratégia ser formulada é que ela poderia ser implementada, fazia-se portanto uma
separagdo muito clara entre pensar e agir.

Segundo Bertero (1995), inicialmente o planejamento estratégico restringia-se a
analise dos pontos fortes e pontos fracos de uma organizacédo, passando depois a se preocupar
também com o planejamento e administracdo de eventuais mudancas no ambiente
organizacional.

E, ainda na década de 1960, Chandler (2002) interpretou a relacdo da estratégia
com a estrutura. Sob esse enfoque, a estratégia € vista como uma determinacdo de metas e
objetivos organizacionais de longo prazo, cuja definicdo de acOes pode adequar 0S recursos
com as metas estabelecidas. Essa relacdo orientou diversas abordagens com destaque para o
planejamento estratégico.

Porém, nas décadas de 1970 e 1980 surgem questionamentos a respeito da logica
daquilo que se convencionou chamar a “época” de planejamento estratégico, e alguns autores,
entre eles o proprio Ansoff (1990), lancaram o debate sobre questdes relativas ao novo
arquétipo: o da gestdo estratégica, que consiste na comunicacdo de uma visdo estratégica
global da empresa para os niveis hierarquicos inferiores esperando-se que as iniciativas da
empresa sejam correntes com essa orientacao geral.

Drucker (1999), por sua vez, também insistia sobre a necessidade de uma gestao
de empresas voltada para a evolucao da sociedade moderna, a partir de uma reflexdo em torno
das funcOes tradicionais do desempenho da organizacdo, levando em consideracdo os
contextos socioeconémicos e historicos do momento.

Mintzberg (2001) questionava o modelo de planificacdo estratégica sobre o seu
carater deliberado e introduzindo uma nocao dinamica. A decisdo estratégica é o produto de
um jogo de poder no seio de uma coligacdo de parceiros, a estratégia ndo pode ser definida

em termos estaticos, pois, segundo este pesquisador, forcas e fraquezas, oportunidades e
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ameagas sdo muito relativos no tempo. Deste modo, introduz-se a no¢do de mudanga na
estratégia, questionando o carater estatico da Anélise de SWOT.

Surge, entdo, em 1980, a escola da administracdo estratégica, que mostrou que a
implementacdo das estratégias era tdo importante quanto a sua formulacdo e, ao estudar o
contetdo, destacou o lado prescritivo de pensamento estratégico.

A medida que os trabalhos sobre o perfil concorrencial assumiram um caréter
sistematico, iniciou-se uma busca do(s) elemento(s) que poderia(m) ser simultaneamente
solido(s) e duravel(eis), que se designa, hoje, por vantagem competitiva. Porter (1989)
introduz a necessidade das empresas definirem as suas estratégias atendendo ao restante dos
setores da empresa, ou seja, a natureza da competicdo pode levar em conta cinco forgas
competitivas: novos entrantes, ameaca de substituicdo, poder de negociacdo dos compradores,
poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes, o que reflete o
fato de que a concorréncia, em uma indlstria, ndo estd limitada aos participantes
estabelecidos.

Atualmente a empresa com melhor desempenho é aquela que retne melhor as suas
diferentes vantagens e sabe desenvolvé-las o mais rapidamente possivel. Partindo desse
pressuposto é que se inicia uma ruptura em relacdo a adequacdo estratégica.

Na década de 1990, surgiu a escola da gestdo estratégica. Esse tipo de gestdo inclui
analise profunda dos ambientes interno e externo, formulacdo da estratégia (planejamento
estratégico ou a longo prazo), implementacdo da estratégia, avaliacdo e controle.

Prahalad e Hamel (1995) sdo autores que questionaram a abordagem classica da
estratégia. Estes, apoiando-se essencialmente nos exemplos das empresas japonesas,
demonstraram que a abordagem classica ndo permitia explicar a trajetoria concorrencial das
empresas que, partindo de uma posicdo estratégica mais desfavoravel, conseguiam mudar o
jogo da concorréncia a seu favor. Segundo os autores citados, era preciso substituir o
paradigma da adequacdo por uma nova filosofia: a intencdo estratégica. Esta abordagem
consiste em colocar as empresas no centro da formulagéo estratégica, tendo como objetivo a
criagdo de novos espacos concorrenciais. Esta filosofia repousa sobre dois pressupostos: (i) a
perseguicdo de uma visdo (ambiciosa e de longo prazo), e (ii) o desenvolvimento com base
numa carteira de competéncias centrais (ANTONIO, 2002, p. 9).

Cabral (1998) vé, portanto, a evolucdo do pensamento estratégico na organizagao a
partir de trés estilos de estratégia que prevaleceram nos dltimos 30 anos do século XX: o
estilo de planejamento (anos 1970), no qual a previsibilidade do futuro baseava-se na analise

do provavel; estilo de visdo (anos 1980), no qual a imprevisibilidade do futuro fundamentava-
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se na imaginacao do possivel; e estilo de aprendizagem (anos 1990), no qual o futuro passou a
ser mapeado e enfrentado por meio da compreensdo do momento atual.

O Quadro 2 representa a evolucdo histdrica dos principais conceitos de estratégia e

gestdo estratégica.

Periodo

Evento

Antiguidade

O primeiro texto conhecido, de aplicagdo militar, tem mais de 2.000 anos e é do
general Sun Tzu: um tratado sobre a arte da guerra. No ocidente o conceito é
também utilizado militarmente pelo exército.

Século XVIII

O General francés Napoledo Bonaparte, que conhece a obra de Sun Tzu, é
considerado um dos maiores estrategistas de todos os tempos.

Década de
1950

Ap6s a segunda guerra mundial, o planejamento estratégico chega as empresas e
universidades, principalmente, dos EUA. Surge o modelo de analise de forgas e
fraquezas, ameacas e oportunidades (SWOT).

1965

Edicéo do primeiro livro sobre estratégia de Igor Ansoff.

Anos 1960 e
1970

O Planejamento estratégico torna-se uma ferramenta popular nas empresas dos
EUA.

1973

Primeiro seminario internacional sobre administragdo estratégica na Universidade de
Valderbilt. Neste evento iniciaram-se as primeiras criticas ao planejamento
estratégico.

1980

Publicacdo do primeiro livro de Michael Porter, com nova organizacdo dos
conceitos de estratégia.

Com a estabilizagdo do crescimento econdmico, ha certo desencanto das empresas
norte-americanas em relagdo a estratégia. Ja nas companhias japonesas, que
experimentam grande crescimento econdmico, 0s executivos léem e seguem 0s
ensinamentos do general chinés Sun Tzu. Surgem cada vez mais novos autores e
teorias sobre o tema.

1994

Edicéo do livro The Rise and fall of strategic planning, de Mintzberg, que mostra a
precariedade dos conceitos de planejamento estratégico, que ndo estava sendo eficaz
no papel da gestéo estratégica, marcando o inicio de uma nova fase dos conceitos de
estratégia.

Década de
1990

As duas metades das décadas sdo bem distintas. Na primeira, a significativa
retomada do pensamento estratégico, levando-se em consideracdo todas as suas
limitacdes. Na segunda metade da década, com a euforia da internet, algumas
empresas abandonam completamente a estratégia, na opinido de Michael Porter, e
outras a tornam sinénimo de transformacdo do negdcio. Kaplan & Norton criam o
Balaced Scorecard. Surgem conceitos de C. K. Prahalad e Gary Hamel sobre
competéncias essenciais e arquitetura estratégica orientando as organizacles a
buscarem vantagem competitiva com base no uso de suas capacidades dindmicas.

Século XXI

Foco na capacidade de adaptar-se a mudanga, na flexibilidade e no aprendizado
organizacional. Para alguns, ter agilidade estratégica para “dancar conforme a
musica” passa a ser mais importante do que a estratégia em si. Crises nas bolsas
americanas e em outros paises colocam em cheque as ferramentas de medicdo e
transparéncia das organizacfes. Segundo pesquisa da Bain & Co., o planejamento
estratégico ainda é a ferramenta de gestdo mais utilizada por empresas no mundo
todo.

Quadro 2 - Evolucao histdrica dos conceitos de estratégia e gestéo estratégica

Fonte: Adaptado de Zaccarelli (2000; JULIO NETO, 2002; KALLAS, 2003).

Antonio (2002), por sua vez, distinguiu a evolucdo do pensamento estratégico
organizacional em dois momentos principais: (i) 0 momento do posicionamento e, (ii) 0

momento do movimento, conforme a Figura 3, apresentada a seguir.
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1. Posicionamento 2. Movimento
1. SWOT 2. Vantagem 3. Estratégia Baseada 4. Transformagdo
/ Competitiva em Recursos Permafimj
Y
ADEQUAGCAO ESTRATEGICA INTENGCAO ESTRATEGICA

Figura 3 — Momentos do Pensamento Estratégico Organizacional
Fonte: Adaptado de Antonio (2002, p. 3).

No primeiro momento a estratégia organizacional é associada a principios de
adaptacdo e posicionamento, ou seja, a estratégia organizacional pressupde uma adaptacéo ao
ambiente ao qual estd inserida, para somente depois adquirir uma posicdo dominante e
proceder seguidamente a sua defesa. Este momento inicia-se com a analise das oportunidades,
ameagas, pontos fortes e fraquezas. E precisamente nesta analise que se baseia a reflexéo
sobre as vantagens competitivas que culminaram com os trabalhos bem conhecidos de Porter
(1989).

O segundo momento da estratégia organizacional assume-se como uma ruptura,
colocando em evidéncia uma estratégia centrada na intencdo e no movimento. Neste segundo
momento, a estratégia visa, essencialmente, a transformacdo permanente do jogo
concorrencial e da prépria empresa.

As diferentes fases e perspectivas deram origem a escolas e linhas de pensamento
também divergentes, Zaccarelli (2000) diz que a dificuldade de obter uma definicdo rapida e
boa de estratégia deve-se a amplitude deste conceito, 0 que impede a sua condensacdo em
uma unica frase. A seguir, o Quadro 3 representa as caracteristicas da estratégia segundo 0s

principais autores do tema.
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Autor Caracteristicas da estratégia
Ansoff (1990) Quanto a abrangéncia | Fornece regras e diretrizes gerais para orientar a gestdo da
organizacao.
Campos (1996) Quanto ao prazo Tem como base o planejamento de médio e longo prazo.
Os impactos de decisdo estratégica sdo de longa duracéo e
Almeida (2001) Quanto a importancia | demandam tempo para serem revertidos.
Kaplan e Norton Quanto a natureza Estratégia é uma escolha, opgdo. Faz parte do processo
(1997) decisorio.
Quanto ao Trata-se de um posicionamento Unico da empresa em relagao
Porter (1989) posicionamento ao ambiente da indUstria.
Sofre alteragbes com o decorrer do tempo. A estratégia
Mintzberg Quanto a dinamica realizada nem sempre é igual a estratégia pretendida.
(2000) Reconhece o conceito de estratégias pretendidas.
Prahalad e A estratégia se materializa pela mobilizacdo das competéncias
Hamel (1995) Quanto a origem basicas da organizacdo.

Quadro 3 — Caracteristicas da Estratégia
Fonte: Adaptado de Kallas (2003).

Em continuidade ao entendimento sobre a evolucdo do pensamento estratégico ao
longo da historia, abordar-se-a, a seguir, como se deu esse processo especificamente no
Brasil, possibilitando esclarecer como se iniciou a utilizacdo do pensamento estratégico nas

organizacg0es brasileiras.

3.2.2 O Processo da administracao estratégica

O Processo da administragdo estratégica visa a manter a organizagdo como um
conjunto integrado ao seu ambiente, dentro de um processo evolutivo, continuo e interativo.
Este significado conduz a idéia de que a administracdo estratégica €, sobretudo, a
administracdo da mudanca (ANSOFF, 1990). Segundo Harrison (2005), esse processo esta
mais ligado ao modelo tradicional, porém cada estagio dele é bastante influenciado pela
outras abordagens e, também, pela abordagem da estratégia baseada em recursos.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2005) afirmam que esse processo deve ser uma
abordagem racional que ajude a empresa a responder eficazmente aos desafios do cenario
competitivo do século XXI. Desta forma, esse processo vai exigir que a empresa estude seus
ambientes externo e interno para possibilitar a identificacdo de oportunidades e ameacas do
mercado e determinar como utilizard suas competéncias essenciais na busca dos resultados
estratégicos desejados. A partir deste conhecimento, a organizacdo estabelecera a sua intencao
estratégica para poder alavancar 0s seus recursos, as suas capacidades e as suas competéncias

essenciais, que Ihe possibilitardo enfrentar a economia globalizada.
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Harrison (2005), por sua vez, diz que o processo de administracdo estratégica,
apresentado na Figura 4, ndo pretende ser uma representacéo rigida, entretanto, concorda com
Hitt, Ireland, Hoskisson (2005) ao enfatizar que a progressdo das atividades, desde a analise

até o planejamento, acédo e controle, garantem uma maneira logica de estudar o processo.

Anélise do ambiente, do Publico
Interessado (P1°s) e dos recursos
organizacionais

Implementagéo das
estratégias e estabelecimento
de sistemas de controle

Estabelecimento da Formulagédo das
direcdo estratégica estratégias basicas

A T ‘ A

Figura 4 — O Processo de Administracao Estratégica
Fonte: Harrison (2005, p. 34).

A administracdo estratégica envolve um processo ou uma série de etapas: A
Analise da situacdo ou ambiente (interno/externo) é o inicio da administracdo estratégica, ou
seja, € 0 processo de monitorar o ambiente organizacional para identificar os riscos e as
oportunidades presentes e futuras. Hitt, Ireland e Hoskisson (2005) identificam quatro
componentes da analise externa: investigacdo minuciosa, monitoramento, previsdo e avaliacdo
e na andlise interna considera fundamental a descoberta das competéncias essenciais para
gerar a vantagem competitiva. Nesta fase, os administradores devem compreender a anélise
do ambiente e perceber os diversos niveis existentes no ambiente organizacional. Harrison
(2005) afirma que essa fase pode auxiliar a organizacdo em todas as outras tarefas da
administracdo estratégica, ou seja, pode orientar os gerentes na formulacdo da direcdo
estratégica com base nos pontos fortes e nos pontos fracos e nas oportunidades e ameacas.

A segunda etapa do processo da administracdo estratégica é o estabelecimento da
diretriz ou a determinagio da meta organizacional. E nesta fase que sdo estabelecidas as metas
e 0s objetivos de longo prazo de uma organizagdo, essa dire¢cdo normalmente é declarada
mediante a misséo e a visdo. A formulacdo da estratégia é a terceira fase e € definida como
um plano de acdo com vistas a garantir que a organizacao alcance seus objetivos. Por fim, a
quarta etapa é a fase em que se colocam em acéo as estratégias desenvolvidas, ou seja,
representa um modelo de decisGes e acdes que devem colocar o plano de agdo em prética.
(HARRISON, 2005).
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A formacdo do processo estratégico € uma tarefa complexa e desafiadora, que néo
garante que serdo colocadas em préatica as decisdes tomadas e muito menos assegura que 0
desempenho sera eficaz. Mintzberg (1998, p. 427) diz que “a estratégia cresce como erva
daninha em um jardim”. O que o autor quer dizer € que elas podem criar raizes em qualquer
lugar, onde quer que as pessoas tenham capacidade de aprender e disponham de recursos
necessarios para sustentar essa capacidade. Essas estratégias tornam-se organizacionais
qguando adquirem uma abrangéncia coletiva, ou seja, quando sdo disseminadas de tal forma
que passam a guiar o comportamento da organizacdo como um todo.

Neste sentido, as instituicdes de ensino superior tém, atualmente, dentre outras
necessidades, o desafio gerencial de conseguir sinergia entre a area académica e a area

administrativo-financeira, ou seja, sinergia entre os setores, produtos, servicos e 0 mercado.

3.2.3 Visdo baseada em recursos (VBR)

Nos ultimos anos, uma abordagem para a estratégia que combina tanto a analise
interna como a analise externa da organizacdo tem emergido e sua premissa basica é que os
recursos internos a organizacdo comandam o desempenho da empresa. Essa abordagem é
conhecida como “visdo da empresa baseada em recursos - VBR”.

A VBR ¢ considerada por muitos especialistas como portadora de uma concepcao
da empresa que rompe com as abordagens econdmicas e estratégicas convencionais, pois a
sua perspectiva se distingue, relativamente a essas abordagens, pelo fato de conferir a
dimensao interna, aos recursos e as capacidades um papel determinante no comportamento da
empresa.

Visando a sumarizar os conceitos e defini¢des da VBR, foi construido o Quadro 4
com o objetivo de proporcionar uma visdo rapida e geral do tema, indicando, numa linha do

tempo, 0s autores, 0s temas e as principais conclusdes.

Periodo Autor Tema Conclusdes
Teoria de crescimento das | Os recursos sdo 0s elementos
Décadas Penrose empresas e a utilizacdo dos | fundamentais para atingir 0
de 1950 e (1959) recursos desta para atingir | crescimento e a vantagem competitiva.
1960 objetivos empresariais.

Define os recursos de forma | Identificacio dos recursos mais
Wernerfelt | clara e procura relaciond-los a | rentdveis, indicando a possibilidade de

(1984) questbes econdmicas. aquisicéo (mercado) ou
Década de desenvolvimento (interno).
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1980 Analisam os recursos do ponto de vista
Dierickx e | Feixe de Recursos econdmico, tratando 0s mesmos com 0s
Coll (1989) | Pensamento Econdmico. respectivos custos de oportunidade e 0s
retornos previstos pelos mesmaos.
Modelo econémico de anélise dos
Peteraf Analise econdmica  dos | recursos que indica condicBes para
(1993) recursos. sustentacdo da vantagem competitiva.
Visdo  macro, identificando  as
Prahalad e | Competéncias essenciais competéncias no nivel corporativo, que
Hamel Vantagem competitiva. sd0 a chave para a sobrevivéncia da
Década de (1995) empresa e centrais para a sua estratégia.
1990 Todos os recursos para serem efetivos,
Barney Ampliagdo do conceito de | necessitam  ser  sustentados  por
(1995) recursos com a inclusdo dos | condicdes e ambientes favoraveis,
‘recursos complementares’. definidos como ‘recursos
complementares’.
A classificacio dos  tipos de
Fleury e Busca por modelo que alinhe a | capacidades proporciona uma condicéo
2000 a Fleury formacdo de competéncias e a | de identificacdo de qual capacitagdo
2004 (2004) estratégia competitiva. deve ser trabalhada para proporcionar a
competitividade desejada.

Quadro 4 - Linha do tempo da visao baseada em recursos
Fonte: Elaborado pela autora, 2008.

Segundo Pereira e Forte (2008), apesar do tema ainda ser recente, a VBR teve seus
embrides germinados nos estudos de Chamberlin e Robinson avalizados em 1933. Eles
sugeriam que os ativos e capacitacdes singulares de cada organizacdo eram 0S responsaveis
pela geragdo de lucros acima da média, em ambientes de monopolios ou de competicéo
imperfeita. Ainda que datado dos anos 1930, este conceito parece ndo ser muito diferente da
visdo atual se consideradas as ressalvas ambientais.

No entanto, uma pesquisa mais profunda baseada na heterogeneidade das
organizacgOes, realizada por Edith Penrose, em 1959, é considerada pela maioria dos
académicos de estratégia o marco inicial da VBR (ANTONIO, 2002). Segundo Pereira e Forte
(2008, p.111), os estudos de Penrose (1959) continham a génese do que veio a se chamar
Teoria da Firma e indicavam a importancia de um conjunto de recursos Unicos, determinados
No trabalho da
economista Edith Penrouse, The Theory of the Growth of the firm, publicado em 1959, apesar

pela alta administracdo, para a elevacdo da performance da empresa.

de focar uma teoria para o crescimento e o desenvolvimento das empresas, identificou os
recursos como elementos fundamentais da vantagem competitiva.
A definicdo de servicos definida pela autora implica a funcéo atribuida a esses

Servigos.

Os servicos realizados pelos recursos sdo uma fungdo de como e quais sdo
utilizados — exatamente 0s mesmo recursos quando utilizados para diferentes
propdsitos ou formas, em misturas diferentes ou quantidades diversas fornecem um
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diferente tipo de servicos ou conjuntos de servicos. [...] recursos consistem em um
feixe (bundle) de servigos potenciais e podem, na maioria dos casos serem
definidos, independentemente da sua utilizagdo. Enquanto os servigos ndo podem

ser definidos desta forma, a palavra ‘servico’ implica uma fun¢do, ou atividade
(PENROSE, 1968, p. 53).

As idéias propostas por Edith Penrose (1968) deslocaram para 0S processos
internos o foco prioritario da andlise e da explicagdo do comportamento empresarial. Ao
definir a firma como um “conjunto de recursos produtivos”, Penrose estd preocupada em
esclarecer os determinantes de como e porque as firmas diversificam e crescem. Para essa
autora, a determinante chave do crescimento reside na capacidade da firma de utilizar,
eficazmente, os “servi¢os produtivos” propiciados por seus recursos a fim de atender as
“oportunidades de produ¢ao” identificadas no mercado. Para Penrose (1968), trés aspectos da
gestdo, relacionados a capacidade, limitam o crescimento da firma: (i) o reconhecimento da
demanda e das oportunidades de mercado, (ii) a efetividade da combinacdo de recursos para
atender as oportunidades e (iii) a propensdo, por parte da gestdo, em aceitar 0s riscos inerentes
as novas combinacdes de recursos. Suas contribuicdes, e essa € uma interpretagdo razoavel do
seu trabalho, constitui, sobretudo uma fonte de inspiracdo extraordinaria para a VBR e nédo
deve ser tomada, sob qualquer hip6tese, como um conjunto de preceitos normativos.

A definicdo de ‘servigos’ apresentada por Penrose (1968) ¢ identificada por alguns
autores (PRAHALAD; HAMEL, 1995) como idéntica a0 termo ‘competéncia’, que sera
definida de forma mais completa ainda neste trabalho. Em 1990, os autores trouxeram a
questdo dos recursos como tema central da discussdo académica, definindo-o como
“competéncias essenciais” (do original: core competences).

No meio dos anos 1980, a VBR apareceu como uma reagdo ao determinismo
préprio da abordagem classica e teve suas raizes no trabalho dos primeiros teoricos de
administracdo estratégica. Harrison (2005, p. 29) diz que essa abordagem surgiu a partir da
pergunta: “por que algumas empresas tém consistentemente um desempenho melhor do que
outras?”. A resposta inicial dada por Herbiniak e Snow apud Harrison (2005) era que algumas
empresas conseguiam desenvolver competéncias diferenciadas em determinadas areas.

Ao estender as proposicoes de Penrose (1968) no campo da estratégia, Wesnerfelt
(1984) define recursos como ativos, tangiveis e intangiveis, ligados a firma de forma
semipermanente. Introduz a nocao de ativos para designar um conjunto de recursos sensiveis
a curva de experiéncia e, nesse sentido, capazes de prover a firma barreiras de posigéo a partir

de custos reduzidos e conduzir a lucros econémicos.
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Porém, mesmo que as capacidades organizacionais sejam vistas como sendo uma
combinacéo dos ativos materiais e imateriais, das pessoas e dos conhecimentos, e se traduzam
pelas vantagens estratégicas conquistadas pela prépria empresa, Barney (1995 apud HIT,;
IRELAND; HOSKISSON, 2005) afirma que nem todos os recursos tém o potencial de
oferecer uma vantagem competitiva sustentdvel para a empresa. Esses recursos sao
considerados: (i) valiosos, quando permitem a empresa beneficiar-se das oportunidades ou
ameacas do seu ambiente externo; (ii) raros, quando poucos (se houver) concorrentes atuais
ou em potencial os possuem; (iii) dispendiosos de imitar, quando outras empresas ndo
conseguem obté-los ou necessitam incorrer em uma desvantagem de custos para obté-los, em
comparagdo com uma outra que ja possui; (iv) insubstituiveis, quando ndo possuem
equivalentes estruturais. Nesse sentido, ressalta e introduz alguns dos conceitos-chave da
analise estratégica contemporanea tais com o de atributos de valor, raridade, mobilidade
imperfeita, ndo substitutibilidade, dificuldade de imitagdo e dotagdo de recursos. Esses
elementos determinam a capacidade da firma para obter e sustentar uma vantagem
competitiva.

Segundo Peteraf (1993 apud ANTONIO, 2002), uma vantagem competitiva
sustentavel requer que a condicdo de heterogeneidade da empresa seja preservada. Segundo o
autor, a visdo baseada em recursos tem focalizado dois atributos criticos que limitam a
competicdo, ou seja, o recurso deve ser imperfeitamente imitavel e imperfeitamente
substituivel. Outras condi¢des inerentes a um recurso com potencial para conferir uma
vantagem competitiva sdo o seu valor para o cliente e a sua caracteristica de raridade
(BARNEY, 1995 apud ANTONIO, 2002).

Desta forma, desenvolver, manter, combinar e gerir estrategicamente 0s recursos
(tangiveis e intangiveis), competéncias e capacidades da organizacdo € um desafio que
possibilita a empresa definir as suas acdes que, por sua vez, proporcionardo a producdo de
bens e servigos de qualidade. Os recursos sdo categorizados em trés grandes classes: ativos
tangiveis, ativos intangiveis e capacitacfes. A seguir, sdo apresentados alguns desses
conceitos citados por Carneiro, Cavalcanti e Silva (1999) com base na literatura sobre VBR.

Segundo Hit; Ireland; Hoskisson (2005), recursos sao ativos, tangiveis e
intangiveis desde que estejam vinculados de forma semipermanente & empresa. Tangiveis
seriam o0s recursos fisicos, financeiros e tecnoldgicos e 0s intangiveis 0s sistemas de
comunicacgéo e informagéo, habilidades especializadas, motivagdo, comunicacgdo e interagéo.

Podem ser usado pelas empresas para criar vantagem competitiva.
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Dierickx e Coll (1997 apud MELLO; CUNHA, 2001), ao se contrapor a Barney
(1995 apud ANTONIO, 2002), enfocam a questdo sob o prisma dos ganhos econdmicos
auferidos a partir das propriedades dindmicas dos estoques e dos fluxos de recursos. O
argumento defendido por esses autores ressalta que 0s recursos essenciais séo acumulados ao
longo do tempo, resultam de conhecimento tatico e estdo enraizados na cultura da empresa.
Nesse sentido, tais recursos sdo idiossincraticos, ndo imitaveis e ndo transferiveis. Mello e
Cunha (2001, p. 4) resumem essas concepgdes dizendo que “a empresa € vista como uma
colecdo (bundle) de recursos, tangiveis e intangiveis, mantidos coesos e organizados através
de uma rede de entendimentos e significados comuns”.

A partir da VBR surgiram desdobramentos posteriores que nao apenas
aprofundaram como diversificaram o enfoque basico, tanto no que diz respeito a natureza dos
recursos quanto aos pressupostos econémicos e sociais utilizados.

Na perspectiva das capacidades organizacionais entende-se que, além de estender e
ampliar o conceito de recurso, incorpora-se ao quadro analitico a dindmica dos processos de
sua criacdo e utilizacdo.

Segundo Schumpeter (1984), essa abordagem € vista como um processo dinamico
e evolucionario que compete as empresas, em sentido amplo, com base nas suas inovagdes. A
concorréncia, antes de ser um mecanismo de ajustamento, € um processo no qual as empresas
buscam incessantemente lucros extraordinarios mediante diferenciacbes capazes de lhes
conferir vantagens competitivas. Portanto, nessa abordagem, a firma deixa de ser vista como
uma ‘“‘caixa preta”, resgata-se, entdo, a dimensdo organizacional e adquire um especial
destaque a estratégia, a estrutura e as capacidades enquanto fatores explicativos e
determinantes do seu comportamento

A abordagem das capacidades organizacionais pode ser bem caracterizada por trés
perspectivas: (i) a da economia evolucionaria, (ii) a das capacidades dinamicas e (iii) a da
competicdo baseada em competéncias.

As capacidades organizacionais, na perspectiva da economia evolucionaria, estao
inseridas numa vertente tedrica no campo da economia, cujo foco sdo as formas como as
firmas inovam e lidam com a mudanca nas atividades econémica. Desta forma, a capacidade,
que no ambito da VBR é um recurso, para a teoria evolucionaria sdo as “rotinas”, ou seja, 0s
padrdes repetitivos de atividades fundados em conhecimento de carater predominantemente
tacito e desenvolvidos localmente para utilizar recursos especificos, os elementos que
capacitam a empresa no processamento de estimulos provenientes do seu meio ambiente
(SCHUMPETER, 1984).
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A “rotina” configura a “memodria”, isto é, o “saber fazer”, as “habilidades” e o
“repositorio do conhecimento” da organizagdao. Nesse sentido, sdo, simultaneamente, uma
capacidade e um fator de rigidez, uma vez que qualquer nova atividade, para ser incorporada a
organizacdo, exige esforco ndo apenas para a formulacdo e implementacdo, mas também
necessita de “desaprendizado” da rotina ja existente.

Para entender sobre a perspectiva das “capacidades dinamicas”, basta estender
alguns conceitos contidos em Wesnerfelt (1984) e Dierickx e Coll (1997 apud MELLO;
CUNHA, 2001) que as define como a aptiddo da empresa em integrar, construir e
reconfigurar suas rotinas internas e externas. Nesse sentido, os autores enfatizam que, a partir
das barreiras de posicdo em recursos da firma, 0s processos organizacionais e gerenciais
criam “dependéncia de trajetoria” as quais, no limite, delimitam a capacidade efetiva da firma
em desenvolver “novas rotinas e recursos”. Essa dependéncia é que ira determinar tanto como
ela se adapta ou molda seu ambiente concorrencial quanto impde limites a sua
aptidao/habilidade de reproduzir ou imitar capacidades desenvolvidas por outras firmas.

Finalmente, a terceira e Gltima perspectiva chamada “Competicdo Baseada em
Competéncia”, centrada no conceito de “competéncia”, ¢ a que traz maior sustentacdo tedrica
ao estudo proposto. Essa abordagem vem se desenvolvendo desde os anos 1990 com o firme
proposito de integrar 0s conceitos centrais das perspectivas anteriores e se constituir como
uma referéncia tedrica de base para o pensamento e a préatica estratégica.

Segundo Chandler (2002), a abordagem emergente e em curso dentro do
pensamento estratégico contemporaneo € considerada como a etapa avancada de um
desenvolvimento conceitual progressivo que, expandindo as idéias centrais de sua matriz de
pensamento original, a “Visdo Baseada em Recursos” e das “Capacidades Organizacionais”,
se legitima no reconhecimento de que, na nova configuracdo das economias de mercado, as
forcas competitivas das empresas repousam sobre as capacidades organizacionais aprendidas.

Prahalad e Hamel (1995) devem ser responsaveis pela popularizagédo e difusdo do
conceito central desta abordagem ao definirem uma “competéncia essencial” (core
competence) como um amalgama de habilidades e tecnologias e como algo que “representa a
soma do aprendizado e todos 0s conjuntos de habilidades tanto em um nivel pessoal quanto de
unidade organizacional” (PRAHALAD; HAMEL, 1995, p. 234).

Em sua obra Competindo pelo Futuro, Prahalad e Hamel (1995) partem das
seguintes premissas: a competicdo pelo futuro é uma competicdo pela criagcdo e dominio das
oportunidades emergentes pela posse do novo espaco competitivo. Criar o futuro € um desafio

maior do que acompanha-lo, para o qual é preciso criar 0 seu préprio mapa. A meta nao é
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simplesmente fazer o benchmarking dos produtos e processos de um concorrente e imitar seus
métodos, mas desenvolver uma visdo independente de quais sdo as oportunidades de amanha
e explora-las. Esses autores ndo apenas sedimentam as premissas de que “a competi¢do entre
as empresas €, a0 mesmo tempo, uma corrida pelo dominio da competicdo e pela posicéo e
poder no mercado” (PRAHALAD; HAMEL, 1995, p. 235) como ofereceram poderosos
estimulos ao esforco de elaboracdo de uma teoria integrada ao gerenciamento estratégico
fundada na nocao de competéncias organizacionais.

Prahalad e Hamel (1995) também propuseram uma concepcao de estratégia a partir
dos seus recursos proprios e competéncias centrais, que sdo capazes de transformar as
condi¢des do ambiente. Durand (2000 apud MAIOR. 2008), seguindo a mesma linha,
considera que a empresa € formada pelo conjunto de recursos, competéncias, processos e
estruturas que, constituindo um ativo de base, interage no processo global de producéo de
bens e servigos.

Neste sentido, existe uma conviccdo dos defensores dessa perspectiva que as
competéncias tém sua origem e podem evoluir a partir do aprendizado coletivo da firma e da
coordenacao de inimeros saberes da producdo, que nada mais é a capacidade de articular os
produtos e as atividades que, enquanto atributos, sdo duradouras.

Prahalad e Hamel (1998) utilizam a imagem de uma “arvore de competéncia” para

desenvolver essa idéia.

A corporagdo diversificada ¢ uma grande arvore. O tronco e os principais galhos
sdo produtos centrais, 0s ramos maiores sdo unidades de negocio; as folhas, flores e
frutos sdo produtos finais. O sistema de raizes que prové nutrientes, sustento e
estabilidade é a competéncia essencial (PRAHALAD; HAMEL, 1998, p. 236).

Desse modo, a vantagem competitiva para esta abordagem deriva das capacidades
profundamente enraizadas que estdo por tras dos produtos de uma empresa. Ademais, as
competéncias séo resultados do processo de aprendizado coletivo da organizacao e, como tais,
a cola que une o0s negacios existentes. Também sdo o motor para o desenvolvimento de novos
negocios (PRAHALAD; HAMEL, 1998).

Lei, Hitt e Bettis apud Fleury e Oliveira (2001, p. 37) também utilizam construtos

como potencial de aprendizagem e conhecimento afirmando que

a abordagem baseada em recursos sugere que as diferencas nas caracteristicas
internas da empresa, especialmente os padrdes idiossincraticos da aprendizagem e
da acumulagéo de ativos (tangiveis e intangiveis), tem efeitos importantes sobre sua
habilidade de desenvolver novos produtos e processos em mercados diversos.
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Ademais, essas mesmas caracteristicas definem a heterogeneidade da empresa pelas
diferengas de estratégia e de potencial de aprendizagem. Consequentemente, como
uma empresa fomenta e desenvolve seu conjunto Unico de recursos e habilidades
pode ser significativo para determinar suas estratégias futuras. Assim, a vantagem
competitiva de uma empresa é derivada de seu conhecimento Unico.

Harrison (2005), por sua vez, complementa e destaca que para as empresas serem
bem sucedidas a longo-prazo, precisam estar atentas as cinco areas de recursos e a falta de
atencdo a qualquer um deles pode tirar uma empresa do circuito. Os recursos e as aptiddes que
geram vantagem competitiva s@o diferentes em cada segmento e podem mudar com o tempo.
Essas cinco se¢des sdo os recursos financeiros, fisicos, aqueles com base em pessoas, 0S
fundamentados em conhecimento e 0s recursos organizacionais gerais. Embora esses recursos
sejam discutidos separadamente, € importante observar que os mesmos sdo interligados.

E importante destacar a vinculacio dessas idéias & dimens&o organizativa, a gestio
e as pessoas, instancias onde efetivamente sdo articuladas as competéncias ou 0s saberes
organizacionais que contribuem diretamente para a composi¢ao dos produtos e servigos com
base em capacidades, ou seja, em rotinas ou atividades que transformam as competéncias em
produtos (PRAHALAD; HAMEL, 1998)

Finalmente, percebe-se ainda que as vantagens competitivas das empresas passam
pela necessidade de formacéo e aquisicdo de conhecimento continua dos seus funcionarios e,
principalmente, dos gestores que ocupam posicdo estratégica dentro da organizacdo. Neste
sentido, a préxima secdo tem por objetivo apresentar a nocdo de competéncia, as suas
caracteristicas e principais elementos componentes, ou seja, as competéncias organizacionais

e gerenciais.

3.3 Teorias da competéncia

O conceito de competéncia é antigo e sempre esteve ligado a historia do trabalho
humano, como ja se pbde constatar no polo epistemoldgico deste estudo. Coerente as
discussGes que se processam no ambito organizacional, e com semelhante intensidade, a
nogdo de competéncia foi re-introduzida no Iéxico dos analistas da organizagdo do trabalho e
de recursos humanos.

No esforco de sistematizar diversos significados de autores nacionais e
estrangeiros, apresentar-se-a 0 Quadro 5 elaborado por Bittencourt (2004, p. 244-245), onde

se relacionam 20 defini¢des sobre competéncia.



Autor Conceito Enfase
Boyatiziz | “Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a natureza humana. Séo Formacéo,

(1982, p. 23) | comportamentos observaveis que determinam, em grande parte, o retorno | Comportamento,

das organizagdes”. Resultado
Boog “Competéncia ¢ a qualidade de quem ¢é capaz de apreciar resolver certo Aptidao

(1991, p. 16) | assunto, fazer determinada coisa; significa capacidade, habilidade, Valores

aptiddo e idoneidade”. Formagédo
Spencere | “A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao individuo que Formagcéo
Spencer influenciam e servem de referencial para o seu desempenho no ambiente Resultado

(1993, p. 9) | de trabalho”.

Sparrow e | “Competéncias representam atitudes identificadas como relevantes para a Estratégia
Bognanno | obtencdo de alto desempenho em um trabalho especifico, ao longo de Acdo

(1994, p. 3) | uma carreira profissional, ou no contexto de uma estratégia corporativa” Resultado
“O desenvolvimento de competéncias compreende 0s aspectos

Moscovici | intelectuais e adquiridos, capacidades, experiéncia, maturidade. Uma Aptidao

(1994, p. 26) | pessoa competente executa acBes adequadas e habeis em seus afazeres, Acéo
em sua area de atividade”.

Cravino “As competéncias se definem mediante padrdes de comportamentos
(1994, p. observaveis. S8o as causas dos comportamentos, e estes, por sua vez, sdo | Acdo e resultado
161) a causa dos resultados. E fundamental para o desempenho.”
“Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
Parry correlacionados, que afeta parte considerdvel das atividades de alguém, Resultado

(1996, p. 48) | que se relaciona com o desempenho, que pode ser medido segundo Formagéo
padrbes preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de
treinamento e desenvolvimento”.

Sandberg “A noc¢do de competéncia ¢ construida a partir do significado do trabalho. Formagéo
(1996, p. Portanto, ndo implica exclusivamente a aquisi¢ao de atributos”. Interacéo
411)
Aprendizagem
Bruce “Competéncia ¢ o resultado final da aprendizagem” individual e
(1996, p. 6) Autodesenvolvi-
mento
Boterf “E assumir responsabilidade frente a situa¢des de trabalho complexas,

(1997, p. buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza Mobiliza¢éo
267) singular”. Acdo
Magalhdes | “Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam Aptidao
(1997, p. 14) | um profissional a exercer determinada fun¢do”. Formagéo

Perrenoud | “A nogdo de competénecia refere-se a praticas do quotidiano que se

(1998, p. 1) | mobilizam através do saber baseado no senso comum e do saber a partir Formagéo

de experiéncia”. Acéo
Durand “Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e

(1998, p. 3) | necessarias a consecucdo de determinado propdsito”. Formagédo e

(base: Pestalozzi) Resultado
Ruas “E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agdo conhecimentos,

(1999, p. 10) | habilidades e formas de atuar (recursos de competéncias) a fim de Acéo
atingir/superar desempenhos configurados na missdo da empresa e da Resultado
area”.

Fleury e “Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
Fleury mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que Acéo

(2000, p. 21) | agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”. Resultado
“O conceito de competéncia sintetiza a mobilizagdo, integracdo e
transferéncia de conhecimentos e capacidades em estoque, deve Formagéo

Hipdlito direcionar valor ao negécio, estimular um continuo questionamento do Resultado

(2000, p. 7) | trabalho e a aquisicdo de responsabilidades por parte dos profissionais e Perspectiva
agregar valor em duas dimensd@es: valor econdmico para a organizacéao e dindmica
valor social para o individuo”.

“As competéncias descrevem de forma holistica a aplicagdo de
Davis habilidades, conhecimentos, habilidade de comunicacdo no ambiente de
(2000, p. 1 e | trabalho [...]. S@o essenciais para uma participacdo mais efetiva e para Acéo
15) incrementar padrdes competitivos. Focaliza-se na capacitagdo e aplicagao Resultado
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de conhecimentos habilidade de forma integrada no ambiente de

trabalho”.
“A competéncia profissional ¢ uma combinagdo de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um Aptidao
Zarifian contexto preciso. Ela é constatada quando de sua utilizacdo em situacédo Acédo
(2001, p. 66) | profissional a partir da qual é passivel de avaliagdo. Compete, entdo, a Resultado

empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir”.
Becker etal | “Competéncias referem-se a conhecimentos individuais, habilidades ou
(2001, p. caracteristicas de personalidades que influenciam diretamente o Formagcéo
156) desempenho das pessoas”. Desempenho
Quadro 5 - Conceitos de competéncia
Fonte: Bittencourt (2001, p. 244-245).

Vale ressaltar que nos anos 1990, adentrou-se a época das mudancgas no ambiente
dos negdcios desencadeada pela globalizacdo da economia e, em meio a alta competitividade,
exigiu-se que a concepcdo e a organizacao do trabalho passassem a ser flexiveis para adaptar-
se as necessidades dos clientes e, principalmente, tivessem o foco mais nos resultados do que
na forma de realizar a tarefa.

Nessa ocasido, houve uma difusdo do conceito de competéncia associado a
discussdo de estratégias organizacionais, a partir dos trabalhos de Prahalard e Hamel (1990).
Estes autores trouxeram as organizacdes a possibilidade de delinear seus diferenciais
competitivos a partir do que denominaram de core-competences para atender as demandas da
realidade recém-globalizada. Segundo Dutra (2002), o conceito de competéncia individual
introduzido passou a ser visualizado de forma integrada aos objetivos estratégicos e ndo mais
derivadas das trajetdrias de sucesso das pessoas ha empresa.

Dentre as discussbes a respeito dos conceitos de competéncias individuais e
organizacionais, Ruas (2001b) apresenta trés niveis de competéncias nas organizacfes que se
constituem como op¢do de estudo: (i) dimensdo essencial de competéncias; (ii) dimensdo das
competéncias funcionais relativas as competéncias necessarias ao desempenho das areas vitais
da organizacao e (iii) dimens@o das competéncias individuais. O Quadro 6, a seguir, apresenta

resumidamente as dimensdes das competéncias nas organizacdes propostas pelo autor:
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Dimensdes da
Competéncia Nocoes Abrangéncia

Sdo as competéncias que diferenciam a | Devem estar presentes em todas as areas,
Essenciais empresa perante concorrentes e clientes | grupos e pessoas da organizacdo, embora em
constituindo a razdo de sua sobrevivéncia. | niveis diferenciados.

Sdo as competéncias especificas a cada | Estdo presentes em grupos e pessoas de cada

Funcionais uma das areas vitais da empresa. area.
Apesar da dimensdo individual, podem
Sd0 as competéncias individuais e | exercer importante influéncia no
Individuais compreendem as competéncias | desenvolvimento das competéncias dos grupos
gerenciais. ou até mesmo da organizacdo. E o caso das

competéncias gerenciais.

Quadro 6 — Dimens@es da Competéncia
Fonte: Ruas (2001b).

Fleury e Fleury (2004a), por sua vez, observam que, nas organizacdes, a palavra
competéncia denota diversos sentidos, alguns relativos ao individuo, ou seja, conhecimentos,
habilidades e atitudes; e outros, a tarefa, aos resultados. Mas para melhor entendimento desses
diversos sentidos é necessario que se saiba distinguir as abordagens existentes sobre este
constructo.

Desta forma, os mesmos autores reforcam que as maiores diferencas entre a
perspectiva americana e a britanica em relacdo a definicdo de competéncias estdo em seu
propésito e metodologia. A abordagem norte-americana enfatiza uma perspectiva de
aprendizado cognitivo e o desenvolvimento das competéncias visa, primordialmente, a
melhoria do desempenho, enquanto a do Reino Unido prima pela énfase construtivista e
objetiva avaliar e certificar os empregados.

Fleury e Fleury (2004a) apresentam a Figura 5 com o objetivo de facilitar a
visualizacdo, andlise e classificacdo das diferentes abordagens em relacdo aos conceitos de

competéncia:

Entrada Saida
Abordagem
Competency Competence
Caracteristicas do individuo Desempenho
Foco . »
Conhecimentos, habilidades
e Atitudes Agregacéo de valor, produto
Proficiéncia e entrega
Autores McClelland, Boyatziz, Zarifian, Jaques, Lé Boterf,
Spencer e Spencer Fleury, Dutra

Figura 5 — Classificacdo das abordagens sobre competéncia
Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2004a).
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O foco deste trabalho estd na dimens&o individual/gerencial, portanto, iniciaremos
as proximas secdes apresentando as abordagens: americana, européia e as propostas dos
autores nacionais, porém, por reconhecer a interacdo e a mutua interferéncia das competéncias

nos diversos niveis também sera apresentada a dimensao organizacional.

3.3.1 Abordagem americana

O precursor da concepcdo americana foi McClelland que defendia a perspectiva
das competéncias com caracteristicas pessoais. Ao publicar seu artigo em 1973, “Testing for
competence rather than intelligence”, McClelland promove uma ruptura nos modelos, até
entdo usados, para a selecdo de pessoas. O préximo passo seria entdo identificar as
caracteristicas comuns das pessoas de elevada performance. Esta caracteristica McClelland
designa por competéncias.

Desta forma, o autor iria entdo concluir que a diferenca entre uma pessoa de
elevada “performance” e outra que ¢ suficientemente boa, ndo é tanto o seu conjunto de
capacidades pessoais, mas 0s modos com que utiliza as suas capacidades para acGes concretas
(CEITIL, 2006).

O trabalho de McClelland, portanto, € um marco nos estudos sobre a tematica
competéncia, ja que foi um dos primeiros a propor o conceito de competéncia de forma
estruturada no contexto da analise organizacional.

A ampliacdo do conceito de competéncias iniciou-se com os estudos de autores
como Boyatzis (1982) na busca da fixacdo de comportamentos efetivos e esperados pela
organizacéo, a partir da caracterizacdo das demandas de determinado cargo na empresa, 0 que
ja demonstrava preocupacdo com questdes que apareceriam posteriormente como 0s conceitos
de “entrega” pelo individuo. Neste sentido, o autor considera que o individuo ¢ capaz de gerar
resultados a partir dos objetivos estratégicos da empresa (mapeamento dos resultados) e do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para atingir o seu objetivo.

Boyatizis (1982) foi um dos primeiros autores a usar o termo competéncia
gerencial em seu livro The Competent Manager: a model for effective performance iniciando
0 debate acerca do tema. No inicio dos anos 1980, tendo como base estudos sobre os atributos
que norteiam o perfil ideal do gerente, identificou a competéncia como um conjunto de

caracteristicas e tracos pessoais que, em sua opinido, fundamentariam o desempenho efetivo
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e/ou superior. Neste caso, 0s melhores desempenhos, para esta definicdo, seriam decorrentes
da inteligéncia e da personalidade das pessoas e estariam respaldados pelos comportamentos
possiveis de se observar.

O autor, por sua vez, desenvolveu um modelo que prescreve comportamentos
observaveis, conforme é apresentado no Quadro 7. As competéncias gerenciais abrangem
questdes ligadas a seu desenvolvimento (formacdo) e acdes gerenciais no ambiente de
trabalho. No plano gerencial, a base é a necessidade de resultados mais condizentes com a

realidade da organizacao e nao simplesmente a nocao de formacao técnica e gerencial.

1. Metas e Gestéo pela acdo. . Orientacdo eficiente.

. Produtividade.

. Diagnostico e uso de conceitos.

. Preocupagdo com impactos (pro-ativo).
. Autoconfianca.

. Uso de apresentacdes orais.

. Pensamento légico.

. Conceitualizagéo.

. Uso de poder socializado.

10. Otimismo.

11. Gestéo de Grupo.

12. Auto-avaliagdo e senso critico.

4. Direcéo de Subordinados. 13. Desenvolvimento de outras pessoas.
14. Uso de poder unilateral.

15. Espontaneidade.

5. Foco em outros Clusters. 16. Autocontrole.

17. Objetividade perceptual.

18. Adaptabilidade.

19. Preocupagdo com relacionamentos préximos.
6. Conhecimento especializado. 20. Memoria.

21. Conhecimento especializado.
Quadro 7 — As vinte e uma competéncias de Boyatizis

Fonte: Adaptado de Bittencourt (2001).

2. Lideranca.

coONO U WN B

©

3. Recursos Humanos.

Spencer; Spencer, (1993 apud Moura; Bittencourt, 2006) vdo além quando
associam o desempenho superior a uma competéncia diferenciada. Para eles a mensuracao das
caracteristicas individuais é realizada através de uma lista de comportamentos e habilidades-
chave. Desta forma, os autores acreditam que existem competéncias especificas as funcdes
gerenciais, 0 que torna viavel identificar recursos de competéncias e atributos que precisam
ser investigados para selecdo e avaliacdo de pessoas em postos de geréncia e supervisao.

Ao considerar que as competéncias organizacionais se desdobram em
competéncias coletivas e individuais, é possivel definir conhecimentos, habilidades e atitudes
esperadas dos gestores, enquanto competéncias gerenciais. Partindo do pressuposto de que
existem competéncias especificas as funcbes gerenciais, torna-se vidvel identificar recursos de

competéncias — atributos — que precisam ser investigados para selecéo e avaliagcdo de pessoas
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em postos de geréncia e supervisao (SPENCER; SPENCER, 1993 apud MOURA;
BITTENCOURT, 2006).

Parry (1996) também parte da caracteristica do individuo em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes, porém vai um pouco mais além por considerar as
caracteristicas de cada organizacéo e os resultados esperados de determinada equipe. O autor
destaca que a competéncia pode ser medida conforme padrdes estabelecidos e aperfeicoada
via treinamento e desenvolvimento. Neste caso, pode-se associar esta abordagem aquelas
empresas que orientam as suas equipes através de metas a serem atingidas.

Enfim, Parry (1990) avanca em relacdo ao trabalho de Boyatizis (1982), pois além
de acrescentar a idéia de que um conjunto de fatores que comp&em o conceito de competéncia
deve ser mensuravel por critérios claros e objetivos, associados a possibilidade de
aprimoramento, também limita o conjunto das caracteristicas que compdem uma competéncia
ao agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes, que, de forma combinada, sédo
capazes de oferecer a uma pessoa 0 desempenho desejado no desenvolvimento de uma
determinada funcéo.

Percebe-se, portanto, que o entendimento de competéncia, na visdo americana,
traduz a nogcdo de um conjunto de qualificacbes utilizadas por alguém para executar um
trabalho com desempenho diferenciado. A competéncia pode ser prevista ou estruturada por
um conjunto ideal de qualificagdes com intuito de oferecer diretrizes para um desempenho

superior.

3.3.2 Abordagem européia

Nas décadas de 1980 e 1990, estudos e modelos desenvolvidos por autores
ingleses e franceses introduziram termos como acdo, resultados e realizagdes individuais aos
conceitos e modelos de competéncia, ou seja, o debate a respeito de competéncia originou-se
na necessidade de aumentar a capacitacdo e empregabilidade dos empregados e, para
questionar o processo de formacédo profissional tradicional, principalmente o técnico, que
ainda era baseado em qualificagdes (FLEURY; FLEURY, 2004a).

Zarifian (2001, p. 42) afirma que “o trabalho é agdo competente do individuo
diante de uma situacao de evento, ndo podendo separé-los”. O autor justifica a emergéncia da

nocdo de competéncia a partir de grandes alteracdes na compreensdo do trabalho, retratadas
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na concepcdo da situagdo, da comunicacdo e do servigco. Neste contexto, a situagdo tem
referéncia a imprevisibilidade, onde o individuo deve se antecipar as situagdes, para tanto, o
mesmo nédo deve ter apego nenhum as rotinas de trabalho.

Outro pressuposto de Zarifian (2001) é a concepcdo de trabalho como
comunicacdo, ou seja, trabalhar € em parte comunicar-se. Assim, a comunicacdo &
fundamental para o entendimento das partes envolvidas, onde é possivel cada um avaliar 0s
efeitos da propria acdo sobre os outros. Por fim, o autor também destaca a nocéo de servico,
onde trabalhar consiste em produzir um servico com valor, traduzindo no atendimento final ao
cliente.

Zarifian (2001, p. 68-74) caracteriza a definicdo de competéncia em trés
dimens@es: (i) a competéncia é 0 “o tomar iniciativa” ¢ o “assumir responsabilidade” do
individuo diante de situacdes profissionais com as quais se depara; (ii) a competéncia é um
entendimento préatico de situacfes que se apdia em conhecimentos adquiridos e os transforma
na medida em que aumenta a diversidade das situaces e (iii) a competéncia é a faculdade de
mobilizar redes de atores em torno das mesmas situacdes, € a faculdade de fazer com que
esses atores compartilnem as implicacdes de suas acOes, é fazé-los assumir areas de co-
responsabilidade.

Fundamentado, entdo, na mudanca de comportamento das pessoas em relagdo ao
trabalho e sua organizacao, Zarifian (2001, p. 68) caracteriza competéncia como capacidade
individual de assumir um trabalho, envolvendo-se nele; de tomar iniciativas, buscando
respostas adequadas aos eventos emergentes, indo além do repertorio existente; de
responsabilizar-se pela execucdo de forma a atender as especificacfes e expectativas dos
clientes. De acordo com ele, o conhecimento técnico e a qualificacdo do individuo, tratados
isoladamente, ndo representam a competéncia. Para um individuo ser considerado
competente, é preciso que suas atitudes e o conhecimento social reflitam o seu conhecimento
técnico e suas habilidades.

Lé Boterf (2003), outro famoso autor francés desta abordagem, define
competéncia como: (i) um saber agir e reagir com pertinéncia: a competéncia apenas se
evidencia na acdo, implicando, portanto, saber o que fazer no ato, ultrapassando os conceitos
existentes, escolhendo alternativas, encadeando aces adequadamente e tomando iniciativas
em situacOes de urgéncia e instabilidade; (ii) saber combinar recursos e mobiliza-los em um
contexto profissional: competente ndo é o profissional que possui 0s conhecimentos e
habilidades necessarias, mas o que sabe organiza-los e emprega-los de modo eficaz em uma

atividade profissional; (iii) saber transpor: o profissional competente nédo repete formulas de
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sucesso passado, mas utiliza as competéncias de forma recombinada ou revista para diferentes
situacOes. Deve ter capacidade para resolver diferentes tipos de problemas; (iv) saber aprender
e aprender a aprender: saber extrair as licdes de experiéncias passadas por meio de reflexdo
profunda, ndo se contentando somente em agir, mas transformando sua acdo em aprendizado
constante e (v) saber envolver-se: pressupde o total comprometimento do profissional, sua
personalidade e ética mobilizadas no “querer agir, para poder e saber agir” ndo se omitindo de
posicionamentos na estrutura e nos procedimentos de trabalho. Essa definicdo pode ser

observada na Figura 6 a seguir.

- saber o que fazer;
- - - saber ir além do prescrito;
Saber agir e reagir com

pertinéncia - saber escolher na urgéncia;
- saber arbitrar, negociar, decidir;
- saber encadear agdes de acordo com uma finalidade.

PN

Saber combinar
| recursos e mobiliza-los
em um contexto

- saber tirar partido ndo somente de seus recursos

< - saber construir competéncias a partir de recursos;

incorporados (saberes, saber-fazer, qualidades), mas
também dos recursos de seu meio.

0 g’égg‘lfa%’;al: - saber memorizar multiplas situacdes e solucdes-tipos;
sabe - saber distanciar-se, funcionar em “dupla-direcéo”.
administrar - saber utilizar seus metaconhecimentos para modelizar;
uma situagéo —'| Saber transpor | . . T
profissional - saber determinar e interpretar indicadores de contexto;
complexa - saber criar as condig@es de transponibilidade com o

auxilio de esquemas transferiveis.

Saber aprender e
aprender a aprender

acdo em experiéncia;
- saber descrever como se aprende;
- saber agir em circuito duplo de aprendizagem.

< - saber tirar ligBes da experiéncia; saber transformar sua

- saber assumir riscos;
- saber empreender;
- ética profissional.

_’l Saber envolver-se | < - saber envolver sua subjetividade;

Figura 6 — Conceito de competéncia L& Boterf
Fonte: Lé Boterf (2003, p. 92).

Este mesmo autor também propde a revisdo da nogdo e classificacdo de
competéncias, pois para ele a competéncia ndo seria um estado de formacéo educacional ou
profissional, nem tampouco um conjunto de conhecimentos adquiridos ou de capacidades
apreendidas, mas seria a mobilizacdo e aplicagdo de conhecimentos e capacidades numa
situacdo especifica, na qual se apresentam recursos e restrigdes proprias a sua especificidade.

Para Lé Boterf (2003), a competéncia ndo é um estado ou um conhecimento que se

tem e nem é o resultado de um treinamento. A caracteristica do individuo é a base para a
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competéncia, porém também é fundamental a a¢do, ou seja, assumir responsabilidades diante
de situacdes de trabalho complexas.
Enfim, nessa abordagem o conceito evoluiu e passa a compreender, além dos

conhecimentos, habilidades e atitudes, os recursos fisiologicos e ambientais.

3.3.3 As Propostas sobre competéncias de autores nacionais

De acordo com Dutra (2004), ha tendéncia entre alguns autores brasileiros em
examinar o tema competéncias como somatorio das linhas americana e européia.

Dutra (2001) apropria-se da definicdo dos autores da abordagem européia, mas
também associa a idéia de competéncias a nogdo de entrega, aquilo que a pessoa pode e quer
entregar a organizacdo. O fato de a pessoa deter um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes nao implica que a organizacdo se beneficie diretamente dele; entdo ha a necessidade
de entrega. O autor também separa a entrega do resultado. Para o estudioso, o resultado
refere-se a algo pontual, mensuravel e com data para acontecer, podendo ser influenciado por
fatores externos, sendo dessa forma circunstancial. J& a entrega tem maior perenidade e
relaciona-se a capacidade.

Dutra (2004, p. 76) afirma que:

as competéncias individuais exigidas ndo sdo as mesmas para todas as pessoas que
mantém relacdo de trabalho com a organizacdo, as diferencas dizem respeito a
natureza das atribuicBes e responsabilidades da pessoa. E comum haver um
conjunto de habilidades requeridas de uma pessoa que ocupa uma posi¢ao
gerencial, diferente do conjunto requerido da pessoa que ocupa uma fungdo técnica

[-]

Esta subjacente, entdo, a no¢cdo de competéncia a complexidade, de forma que 0s
profissionais que trabalham em niveis de complexidade mais elevados agregam maior valor a
organizacdo. Dessa forma considera-se que o desenvolvimento de um individuo dentro de
uma organizagdo ¢ a capacidade de ele assumir e executar atribuicbes e responsabilidades de
maior complexidade (DUTRA, 2001).

Mas, de acordo com Dutra (2001), o conceito de competéncia também permitiu
um grande ganho para as pessoas e para a organizacdo, conforme pode ser verificado no

Quadro 8, a seguir.



Para a
organizacdo

- simplicidade, flexibilidade e transparéncia.

- otimizac@o dos recursos e da massa salarial.

- direcionamento e otimizagdo dos investimentos no desenvolvimento profissional.

- capacidade de atracao, retencdo e potencializagdo dos talentos.

- flexibilidade do modelo para adaptar-se as mudancas de estrutura, organizacao do
trabalho e tecnologia.

- equilibrio entre remuneracao e agregacdo de valor.

Para as
pessoas

- horizontes profissionais claros com critério de acesso definidos.

- remuneracdo compativel com complexidade das atribuicdes, das responsabilidades e
do mercado.

- estimulo ao auto-desenvolvimento e a ampliacdo do espago de atuagdo.

- condicBes claras e objetivas para mobilidade entre as carreiras abrangidas pelo
modelo.

Quadro 8 — Competéncias para a organizacao e para as pessoas
Fonte: Dutra (2001, p. 127).
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Portanto, autores inspirados na obra de Lé Boterf propdem o acréscimo da nocéao

de valor, Fleury e Fleury (2004a, p. 21), por exemplo, definem competéncia como “um saber

agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,

recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao

individuo” conforme ilustrado na Figura 7. Essa idéia de “agregar valor”, para denotar que o

desenvolvimento e a combinacdo de competéncias individuais devem resultar no

desenvolvimento de competéncias organizacionais e competéncias essenciais, alinhadas a

estratégia organizacional, serd abordada posteriormente.

Figura 7 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacgéo

Individuo Organizacéo

Saber agir
Saber mobilizar
Saber comunicar

Saber aprender
Saber engajar-se
Ter viséo estratégica
Assumir responsabilidades

Conhecimentos
Habilidades
Atitudes

Agregar Valor ]
Econdmico

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2004a, p. 30).

Para Fleury (2001 apud DUTRA, 2004, p. 95), ja se tornou lugar-comum afirmar

que o recurso mais valioso das organizagfes em um cenario de mudancas e complexidades

99 ¢¢

crescentes sdo as pessoas. “Capital humano”, “capital intelectual”, “inteligéncia competitiva”,
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“gestdo do conhecimento” tornaram-se expressoes de ordem nas empresas, embora com
significados e implicacOes diferentes.

Sob a dtica do desenvolvimento humano e da organizacao, verifica-se que nesta
aplicacdo das qualificacdes no trabalho hd uma possivel troca de competéncias. A organizagao
transfere seu patrimonio de conhecimentos para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as
para enfrentar novas situacOes profissionais e pessoais, sendo que as pessoas, ao
desenvolverem suas capacidades individuais, transferem a forma de aprendizado, capacitando
a organizacao.

Portanto, ainda que os conceitos sobre competéncias sejam diferentes entre alguns
autores, a interacdo necessaria entre as competéncias das pessoas e a disponibilidade de
recursos da organizacdo demonstra ser predominante, dando origem a sustentacdo das
competéncias organizacionais, que, por sua vez, passam a ser mais um enfoque do estudo
sobre competéncias.

Dentro do ambito organizacional, a geréncia refere-se as pessoas (ou grupos) que
executam funcbes gerenciais, as suas atribuicdes e papeéis. No sentido funcional, o
gerenciamento abrange um conjunto estruturado e interativo de processos e func@es. A acao
gerencial constitui um dos mais importantes suportes a implementacdo de novas abordagens
no trato das questdes organizacionais, a eficiéncia e a eficacia organizacionais.

Assim como Fleury e Fleury (2001) e Dutra (2001), Ruas (2001b) inspira-se em
Lé Boterf (2003) e Zarifian (2001) ao definir competéncia afirmando que ela néo se reduz ao
saber, nem tampouco ao saber-fazer, mas sim a sua capacidade de mobilizar e aplicar esses
conhecimentos e capacidades numa condicdo particular, onde se colocam recursos e restri¢coes
préprias a situacao especifica.

O desempenho das organizacGes estad, mais do que nunca, em pauta. A capacidade
de posicionar-se corretamente perante os desafios de um ambiente em continua transformacao
exige revisdes constantes de metas e estratégias em todas as areas das organizacdes. Como
forma de atuar diante destes novos cenarios, muito se tem dito acerca do papel que as pessoas
desempenham nas organizacgdes, reconhecendo-se que sdo elas que fazem a diferenca nos
momentos cruciais de mudanga.

Deste modo, Ruas (2008) afirma que no Brasil o clima de mudanca e,
principalmente, o alto indice de competitividade do mercado, tem ocasionado a disseminagao
de programas de educagdo continuada para executivos e crescente preocupagdo com a

efetividade em garantir a aquisicdo de competéncias gerenciais atuais.
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Essa preocupagdo com a efetiva aprendizagem gerencial parece estar em
conformidade com o conceito de Lé Boterf (2003), segundo o qual a competéncia se encontra
vinculada a uma acdo de sucesso em determinado contexto profissional. Deste modo, com 0
objetivo de desenvolver novos métodos capazes de avaliar o desempenho das pessoas,
desenvolveram-se caracteristicas (competéncias) capazes de sustentar o desempenho superior
ou diferenciado na realizacdo de um trabalho. Tais caracteristicas poderiam ser tomadas como
referéncia por outros individuos na obtencdo de resultados semelhantes.

Fundamentada nesta premissa, Ruas (2001b, p.15) afirma que a competéncia
gerencial ¢ a “capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agdo conhecimentos,
habilidades e formas de atuar a fim de atingir ou superar desempenhos configurados na
missao da empresa e da area”. Este autor desenvolveu, ainda, uma concep¢ao muito difundida
nos meios empresariais e académicos, com uma classificacdo que sustenta trés elementos
fundamentais: (i) Saber (conhecimento): técnicos, cientificos, etc; (ii) Saber fazer
(habilidades): capacidade de decidir rapidamente, dar feed-back, etc e (iii) Saber ser
(atitudes): assumir riscos, disposicdo para aprender, etc.

Para Ruas (2001b), a mobilizacdo dos saberes ou das capacidades deve ser
validada ou confirmada pelo meio onde o individuo atua. O reconhecimento da competéncia
depende do contexto, pois, por sua expressdo ser dindmica, esta diretamente relacionada a
acdo requerida em situacdes especificas, sujeita, inclusive, a critérios de avaliacdo especifica a

cada uma.

3.3.4 Competéncias organizacionais e essenciais

No final dos anos 1980, Prahalad e Hamel (1995) apresentam as competéncias sob
a Otica corporativa e contribuiram, significativamente, com a apresentagdo do conceito de
“competéncias essenciais” ou “core competence”. Nesta abordagem a competitividade de uma
organizacédo é determinada pela inter-relacdo dinamica entre as competéncias organizacionais
e a estratégia competitiva.

Prahalad e Hamel (1998) dizem que as competéncias organizacionais Sa0 como 0
conjunto de habilidades, competéncias e tecnologias que permite a uma empresa atender
necessidades especificas de seus clientes, isto é, alcancarem vantagem competitiva sobre seus

concorrentes. Neste sentido, a competéncia essencial da empresa é a soma do aprendizado de
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todo o conjunto de suas habilidades e competéncias individuais nos processos decisérios da
organizacao.

Sob a oOptica de Prahalad e Hamel (1998), para uma competéncia organizacional
ser considerada essencial precisa passar por trés testes: (i) valor percebido pelo cliente, ou
seja, as competéncias essenciais devem permitir & empresa oferecer ao cliente um beneficio
real; (ii) diferenciacdo dos seus concorrentes, que torna a empresa Unica, por deixa-la sempre
acima da media do mercado; (iii) capacidade de expanséo, que possibilita a empresa ter vazdo
de novos produtos e servigos.

Prahalad e Hamel (1995) fazem também uma distin¢do entre as competéncias
organizacionais e essenciais. As essenciais, Como exposto anteriormente, devem atender aos
trés requisitos comentados. J& as organizacionais, seriam aquelas necessarias a cada funcédo da
organizacdo, essas sdo definidas por Nissembaum (2000) como competéncias basicas e
insuficientes para que a organizagéo atinja liderancga e vantagem competitiva no mercado.

Prahalad (1997) diz que, para ter competéncia essencial, é preciso ter trés
determinantes: treinamento continuo dos funcionarios, uso continuo das competéncias,
desdobrando-as e reformulando-as de diversas formas e, por ultimo, desenvolvendo as
competéncias, rompendo as barreiras funcionais e organizacionais para haver trabalho em
equipe.

Em relagdo a perspectiva das organizagbes, 0 conceito de competéncia
organizacional tem suas raizes na abordagem da organizacdo como um portfélio de recursos
(Resource-Based View of the Firm), assunto ja bastante discutido no tépico 3.3.4. Para 0s
defensores dessa abordagem, esse portfolio (fisico, financeiro, intangivel e organizacional) é
que cria a vantagem competitiva (FROEHLICH, 2007). Deste modo, a definicdo das
estratégias competitivas comeca a partir de um entendimento profundo das possibilidades
estratégicas dadas por tais recursos (PENROSE, 1959).

Froehlich (2007) diz que é importante salientar que Selznick (1972) foi um dos
primeiros autores a abordar as competéncias organizacionais sob o ponto de vista estratégico,
guando destacou a importancia da empresa desenvolver a sua competéncia distintiva.

Silveira (2004) utiliza o termo competéncia organizacional definindo-o como
sendo a capacidade de executar um processo de forma a atender as necessidades a ele
relacionadas. Neste momento o autor relata que processos envolvem tanto pessoas como
recursos diversos e, posteriormente, identifica dois componentes distintos na competéncia: o
humano e o estrutural.

Dutra (2001, p. 27) afirma que



71

Ha uma relagdo intima entre as competéncias organizacionais e as individuais,
portanto, o estabelecimento das competéncias individuais deve estar vinculado a
reflexdo sobre as competéncias organizacionais, uma vez que ha influéncia mitua
entre elas.

Outros autores também utilizam a expressdo “competéncia organizacional”, tais

como Fleury e Fleury (2004b) e Ruas (2005). Os mesmos consideram que 0 conceito de

competéncia essencial é mais apropriado as empresas que criam e lideram um espaco de

competicao.

O conceito de competéncia organizacional para Silveira ndo € compreendido sob o

enfoque estratégico,

mas sim visando ao bom desempenho da organizacdo nos processos

estabelecidos, que, por sua vez, contribui para o alcance dos objetivos estratégicos.
Froehlich (2007, p.55) enfatiza que

Silveira

Ao se definir a estratégia competitiva, a empresa deve identificar as competéncias
essenciais do negdcio e as competéncias necessarias a cada fungéo, porque apenas
algumas séo competéncias essenciais, isto €, aquelas que a diferenciam e que lhe
garantem uma vantagem competitiva sustentavel perante as demais organizagdes.

(2004) concorda entdo com Fleury e Fleury (2004a) ao desdobrar a

competéncia humana (individual) em conhecimentos, habilidades e atitudes, ja a competéncia

estrutural engloba equipamentos, materiais e infra-estrutura como demonstrados na Figura 8,

a sequir.

Competéncia Organizacional

N

Fator Humano Fator Estrutural

2NN RN

Conhecimentos

Atitudes Equipamentos Infra-estrutura

A A

Habilidades Materiais

Figura 8 - Competéncia organizacional e suas dimensdes
Fonte: Silveira (2004).
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Hitt, Ireland, Hoskisson (2005) afirmam que o futuro da empresa baseia-se nas
competéncias essenciais. Para os autores, existem dois instrumentos que possibilitam &
empresa identificar e desenvolver a competéncia essencial. O primeiro é constituido por
quatro critérios especificos que as empresas usam para determinar quais 0S Seus recursos sao
competéncias essenciais. Estes critérios sdo: (i) capacidades valiosas: ajudam a empresa a
neutralizar ameacgas ou a explorar oportunidades; (ii) capacidades raras: ndo existem em um
grande numero de empresas; (iii) capacidades de imitagdo: historia, uma cultura
organizacional ou marca singular e valiosa; (iv) dispendiosa: ambigiidade casual, as causas e
usos de uma aptiddo ndo estdo claramente definidos; e (v) capacidades insubstituiveis: néo
existe equivalente estratégico. O segundo instrumento é a analise da cadeia de valor que,
segundo Hitt, Ireland, Hoskisson (2005, p. 120), “é um modelo que a empresa utiliza para
entender a sua posicdo e custos e identificar os diversos meios que poderdo ser empregados
para facilitar a implementacdo de sua estratégia comercial”. Deste modo, observando a Figura
9, pode-se afirmar que toda competéncia essencial € uma capacidade, mas nem toda

capacidade é competéncia essencial.

Recursos
Competéncia Essencial

* Insumos do processo de

producdo de uma empresa. » Uma capacidade estratégica
A
A capacidade satisfaz sim
aos critérios de
vantagem competitiva
A fonte de Capacidade sustentavel?
. Néo
« Integracdo de um
conjunto de recursos.
Capacidade

« Um conjunto ndo-estratégico
de recursos.

Figura 9 — A competéncia essencial como capacidade estratégica
Fonte: Hitt; Ireland; Hoskisson (2005, p. 115).

Desta forma, a competéncia essencial de uma empresa configura-se na soma do
aprendizado de todo o conjunto de suas competéncias individuais e habilidades nos processos
decisorios da organizacdo. O resultado disso é a vantagem competitiva que a organizacao vai
ter, por ser Unica e por contribuir para o valor percebido pelo cliente e, conseqlientemente,

néo ser facilmente copiada pelos concorrentes.
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3.4 A Relacdo entre as estratégias e as competéncias

O crescimento das universidades brasileiras foi lento, porém, nos ultimos anos
houve um aumento substancial no numero de institui¢des de ensino superior, principalmente
aquelas de natureza juridica privada. Em funcdo desse aumento, a concorréncia exigiu que
esse tipo de organizacdo prestasse mais atencdo a gestao.

O exemplo disso é o aumento dos debates sobre os fatores que determinam a
competitividade das organizacGes. Dentre os fatores que contribuem para o enriquecimento
desses debates estdo as competéncias existentes nas organizagdes. Para algumas abordagens,
essas competéncias tornam-se meios a medida que sdo concebidas como sustentacdo a
estratégia, e em outras abordagens sdo concebidas como elementos estratégicos.

A estratégia organizacional desempenha importante papel na definicdo das
competéncias, a medida que o alinhamento entre ambos é fundamental para alcancar os
resultados esperados. Para realizar sua estratégia, a empresa mobiliza competéncias
organizacionais, que constituem seu diferencial competitivo e vdo determinar as competéncias
individuais requeridas pela organizagdo (ORSI; BOSE, 2003).

Lima (2004b), por sua vez, argumenta que as propostas para obtencdo de
vantagem competitiva enfatizam as pessoas como determinantes do sucesso organizacional,
uma vez que a busca pela competitividade requer das empresas a necessidade de contar com
profissionais altamente capacitados, motivados e aptos a fazer frente as ameacas e
oportunidades do mercado.

Prahalad e Hamel (1995 apud ORSI; BOSE, 2003), ao tratarem das competéncias-
chave da organizacdo, destacam o papel dos recursos da empresa na construcdo de suas
competéncias organizacionais. Para estes autores, as verdadeiras fontes de vantagem serdo
encontradas na habilidade gerencial de consolidar tecnologias corporativas e habilidades de
producdo em competéncias que permitam aos negocios individuais se adaptarem rapidamente
as oportunidades.

Fleury e Fleury (2004a, p. 24) destacam que existe uma tendéncia integradora, que
permite alinhar oportunidades externas (mercados) e internas (recursos) de forma dinadmica,
ou seja,

ao definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as competéncias
essenciais ao negdcio e as competéncias necessarias a cada funcao. Por outro lado,
a existéncia destas competéncias possibilita as escolhas estratégicas feitas pela
empresa.
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Fleury e Fleury (2004a) ressaltam uma tendéncia integradora entre os modelos de
Prahalad e Hamel (1998) e Porter (1999) que permite alinhar oportunidades externas
(mercados) e internas (recursos) de forma dindmica, neste sentido, ao definir sua estratégia
competitiva, a empresa identifica as competéncias essenciais ao negdcio e as competéncias
essenciais a cada funcdo. Ao mesmo tempo em que a existéncia dessas competéncias
possibilita as estratégias feitas pela empresa. Essa tendéncia pode ser observada na Figura 10,

a sequir.

Estratégia de Neg6cio

Competéncias essenciais e das areas da empresa

Competéncias Individuais

Figura 10 - Relacéo entre estratégia e competéncia
Fonte: Fleury e Fleury (2004a).

O modelo exposto propde um aprendizado de duas vias, ou seja, tanto o
desenvolvimento das competéncias essenciais depende do desenvolvimento das competéncias
individuais e o desenvolvimento das competéncias individuais pode gerar o desenvolvimento
de novas competéncias essenciais.

Fleury e Fleury (2204a) sugerem, ainda, que existe uma forma para compreender a
formacdo das competéncias essenciais em funcdo das estratégias adotadas. A competéncia
essencial da organizagdo torna-se, portanto, uma ferramenta Util para o entendimento de como
0S recursos da organizacgéo estdo associados ao seu desempenho: formulagéo e implementagéo
de novas estratégias e, consequentemente, o surgimento de novas competéncias que, por sua
vez, influenciam nas novas estratégias, criando assim um circulo de melhoria continua

conforme proposto por Fleury e Fleury (2004b).
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Estratégia

1T

Aprendizagem

11

Competéncia

1L

Recursos
tangiveis e
intangiveis

Figura 11 - Estratégia e competéncias essenciais
Fonte: Fleury e Fleury (2004b).

Fleury e Fleury (2004a) dizem ainda que a principal énfase que deve ser dada
guando se trata de competéncia organizacional é a possibilidade de combinar diferentes
competéncias para conceber, produzir e entregar produtos e servi¢os aos clientes. Os autores
afirmam que a formulacdo de estratégias pode partir de duas vertentes: da “estratégia
competitiva” e dos “recursos da firma”. Neste sentido, 0s autores mostram a rela¢do intima
entre o fator estratégico da organizacdo, as competéncias organizacionais e as competéncias
individuais, e estabelecem trés formas de competir: exceléncia operacional, inovacdo em
produtos e orientacdo para clientes.

Dutra (2004) considera que as competéncias devem ser relacionadas a dois
aspectos corporativos: de um lado temos a organizagcdo que possui um conjunto de
competéncias que lhe sdo proprias, advindas de sua génese e formacdo ao longo do tempo e
gue podemos definir como caracteristicas de seu patriménio, o qual lhe confere vantagens
competitivas no contexto onde esta inserida. De outro, temos pessoas que possuem um
conjunto de competéncias que podem ou ndo estar sendo aproveitadas pela organizacao

Segundo Kaplan e Norton (2004), o alinhamento entre as estratégias e as
competéncias permite as organizacdes: (i) identificar as necessidades de competéncias; (ii)
analisar as lacunas entre os empregados e (iii) desenvolver programas para fechar a lacuna
entre demanda e disponibilidade. A avaliacdo do grau de prontiddo do capital humano comeca
com a identificacdo das competéncias. As funcles estratégicas sdo as posi¢des em que 0S
empregados, dotados dessas competéncias, sdo capazes de exercer 0 maior impacto sobre a

melhoria dos processos. Para a organizacéo alcancar seus objetivos, sdo elaboradas investidas



76

estratégicas alicercadas pelos processos internos criticos, cuja eficacia depende das
competéncias disponiveis. Essas estratégias sdo sustentadas pela maior proposicdo de valor
para o cliente.

Todos os discursos sobre competéncia surgiram com a necessidade de aumentar a
capacidade dos profissionais em resolver problemas, transformar acdes em resultados,
melhorar o seu desempenho e contribuir para garantir a competitividade da organizag&o.

A competéncia também aparece vinculada a resultados de objetivos estratégicos
organizacionais (DUTRA, 2001). Empresas que se orientam por metas a serem atingidas em
termos de negdcio transferem essa mesma abordagem para as equipes e para os individuos.
Nessa associagdo, as competéncias organizacionais comecam a ser relacionadas as
competéncias coletivas e individuais.

Para Kaplan e Norton (2004), para se obter sucesso nas iniciativas estratégicas €
necessario, antes de tudo, identificar os fatores criticos. O indicador para tal processo € a
“prontidao do capital humano”, expresso pela disponibilidade de habilidades, talento e “know-
how” entre os empregados, que os torna capazes de executar os processos internos criticos
para o sucesso da estratégia.

Desta forma, é importante que a gestdo de competéncias esteja em perfeita sintonia
com a estratégia organizacional (missdo, visdo de futuro e objetivos). A visdo determina o
futuro desejado pela organizacdo, sua intencdo estratégica, e orienta a formulacdo das
politicas, diretrizes e todos os esforcos em torno da captacdo e desenvolvimento de
competéncias.

De acordo com Orsi e Bose (2003), a estratégia organizacional desempenha
importante papel na definicio do modelo de gestdo por competéncias, a medida que o
alinhamento entre ambos é fundamental para alcancar os resultados esperados. Para realizar a
estratégia, a empresa mobiliza as suas competéncias organizacionais, que constituem seu
diferencial competitivo e vao determinar as competéncias individuais requeridas pela
organizacao.

A concepcéo deste polo teve a intengdo de construir um “dialogo” entre as teorias
dos temas centrais desta pesquisa, portanto, foram trabalhados e construidos os conceitos e
teorias, tendo em mente o modo de construcdo do objeto do conhecimento cientifico que
forma o quadro referencial pertinente ao estudo. Dando continuidade aos pdlos, a seguir seréo
apresentados no po6lo morfoldgico os modelos de estratégia e competéncia, no sentido de

fortalecer os aspectos tedricos apresentados até 0 momento.
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4 POLO MORFOLOGICO

O poblo morfolégico envolve os métodos de ordenacdo dos elementos que
constituem o objeto cientifico como as tipologias, 0s tipos ideais, 0s sistemas e 0s modelos
estruturais, ao impor a estrutura do objeto cientifico, que fornece a ordem, as regras para 0S
seus elementos (DE BRUYNE; HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977, p.159).

Este pdlo relaciona-se com a estrutura da situacdo em estudo e aponta o relato ou
representacdo da investigagédo, permitindo inclusive a explicitacdo dos resultados. Para Lima
(2005, p. 156), este pdlo € um espaco arquitetdbnico que articula os conceitos, os elementos e
as variaveis descritas nos polos epistemoldgicos e tedricos e permite a construcdo do objeto
cientifico através de modelos explicativos e que serdo aplicados no pélo técnico.

Enfim, o objetivo deste pdlo € estruturar o objeto cientifico e pode ser expresso
através de trés caracteristicas: primeiro pela construcdo de modelos; segundo, este pélo refere-
se a um espaco de causacgdo, ou seja, uma posicdo de coeréncia logica e/ou significativa que
articula os fatos cientificos numa configuracéo operativa e, terceiro, permite um sentido mais

objetivo dos resultados da investigacdo, que se pode realizar de vérias formas.

4.1 Modelos tedricos de estratégia

Para oferecer uma sustentacao tedrica a respeito da estratégia, serdo apresentados a

seguir os modelos de Henry Mintzberg e C. K. Prahalad e Gary Hamel.

4.1.1 Henry Mintzberg (1998)

Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000) descreve cinco definicdes sobre estratégia:
(i) estratégia como plano: para atingir resultados consistentes com a missdo e objetivos da
organizacdo, podendo apontar inclusive H. Igor Ansoff nos anos 1960 como um dos autores
que contribuiram para os estudos nesta area; (ii) estratégia como padrdo de comportamento:
consisténcia em comportamento ao longo do tempo, destacando os autores C. K. Prahalad e

Gary Hamel nos estudos sobre aprendizagem e competéncia para a formacdo da estratégia;
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(iii) estratégia como posicdo: a localizacdo de determinados produtos em determinados
mercados, tendo em Michael Porter como destaque nessa &rea; (iv) estratégia como
perspectiva: a maneira fundamental de como a organizacao faz as coisas e (V) estratégia como
trugue: quando a organizacdo estabelece uma manobra especifica para enganar um
concorrente.

Para o autor, a estratégia como um plano tem um olhar para frente, sendo uma
estratégia pretendida. A estratégia como padrdo tem um olhar para o passado, sendo a
estratégia realizada. As estratégias que s@o plenamente realizadas, essas podem ser chamadas
de deliberadas e as ndo realizadas, de irrealizadas. Existe ainda um terceiro caso que € a
estratégia emergente, onde um padrdo realizado ndo era expressamente pretendido, porém
providéncias foram tomadas para um tipo de consisténcia ou padrao.

Na préatica, poucas sdo as estratégias plenamente deliberadas ou totalmente
emergentes. Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000) afirmam que uma significa aprendizado
zero e a outra significa controle zero, porém, se misturar as duas, exercendo o controle e
dando o suporte ao aprendizado, o resultado sera melhor. O autor considera, por exemplo, que
uma estratégia, quando tem as linhas gerais deliberadas, € chamada de guarda-chuva e 0s
detalhes sdo deixados para surgir no percurso. Portanto, ndo se pode considerar que as
estratégias emergentes sdo mas e as deliberadas sdo as melhores. E preferivel que elas se
misturem, ao ponto que seja possivel refletir sobre as condicfes existentes, principalmente em

relacdo a capacidade de prever e reagir aos acontecimentos inesperados.

Estratégias Estratégias
pretendidas Estratégias

) realizadas
deliberadas

[ >
Estratégias Estratégias
ndo realizadas emergentes

Figura 12 - Tipos de estratégia que compdem o padrdo estratégico
Fonte: Mintzberg (1998).

Pode-se dizer, ainda, que a estratégia de posi¢cdo tem uma visdo para baixo, ou

seja, para quando o produto encontra o cliente, mas também olha para o mercado. Ja a
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estratégia como perspectiva olha para dentro da organizacdo, dentro das cabecas dos
estrategistas, porém também olha para cima, ou seja para a visdo da empresa.

4.1.2 C. K. Prahalad e Gary Hamel (1995)

Segundo Mintzberg et al. (2000), C. K. Prahalad e Gary Hamel (1995) séo
importantes participantes da escola do aprendizado, onde as grandes mudangas estratégicas
ndo se originam de processos formais de planejamento e muito menos na acdo direta da alta
geréncia, ela vem da consisténcia ao longo do tempo de pequenas acdes e decisdes de varias
pessoas nos mais diversos niveis hierarquicos da organizacao.

Para Prahalad e Hamel (1995), esta clara a necessidade de uma visdo estratégica
diferente da que prevalece em muitas empresas. Essa percepcao reconhece que uma empresa
precisa desaprender grande parte de seu passado para poder descobrir o futuro. Reconhece,
ainda, que ndo é suficiente colocar a empresa em posicdo 6tima dentro dos mercados
existentes; o desafio € penetrar na nuvem da incerteza e desenvolver uma grande capacidade
de previsdo dos paradeiros dos mercados de amanha.

Reconhece também a necessidade de algo mais que a danca ritual da chuva do
planejamento anual incrementalista; é preciso uma arquitetura estratégica que elabore a planta
para a construcdo das competéncias necessarias para dominar os mercados futuros, estando
menos preocupada em garantir uma adequacao total entre metas e recursos e mais preocupada
em criar metas que superem os limites e desafiem os funcionarios a conseguir o que é
aparentemente impossivel.

Essa visdo vai além da alocacdo de recursos escassos a projetos que competem
entre si; estratégia € a luta para superar as limitacGes de recursos através de uma busca
criativa e infindavel da melhor alavancagem de recursos. A competi¢cdo pela lideranca das
competéncias essenciais (core competences) precede a competicdo pela lideranca de produtos
e concebe a corporagdo como um portfolio de competéncias, bem como um portfolio de
empresas.

Para capitalizar na previsdo e na lideranca das competéncias essenciais, uma
empresa precisa, fundamentalmente, aproximar-se dos concorrentes em mercados mundiais
criticos e que a questdo ndo é tanto o tempo de lancamento do produto no mercado, mas o

tempo de preempcao global, isto é, de ocupacéo prévia de mercados.
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Enfim, a intencdo estratégica implica um ponto de vista especifico sobre o
mercado ou a posi¢cdo competitiva a longo prazo que uma empresa espera desenvolver, nos
préximos dez anos, mais ou menos. Transmite a no¢do de direcao.

Para Prahalad e Hamel (1995, p. 26), a competicdo pelo futuro é

uma competicdo pela criagdo e dominio das oportunidades emergentes, pela posse
do novo espago competitivo. Criar o futuro é um desafio maior do que acompanha-
lo, para o qual é preciso criar o seu préprio mapa. A meta ndo é, simplesmente,
fazer o benchmarking dos produtos e servigos de um concorrente e imitar seus
métodos, mas desenvolver uma visdo independente de quais sdo as oportunidades e
amanha e como explora-las.

Nesse contexto, Prahalard e Hamel (1995) identificam a arquitetura estratégica
como sendo basicamente uma planta de alto nivel do emprego das novas funcionalidades, que
contemplaria aquisicdo de novas competéncias ou a migracdo das competéncias existentes e a
reconfiguracdo da interface com os clientes. A arquitetura estratégica ndo € um plano
detalhado. Identifica as principais capacidades a serem construidas, mas ndo especifica
exatamente como elas devem ser construidas.

Na Figura 13, estdo agrupados 0s novos paradigmas da estratégia, segundo o
modelo de Prahalad e Hamel (1995).

N&o sb6 Mas também
O desafio competitivo
Reengenharia de processos Regeneracédo da Estratégias
Transformacéo organizacional Transformagéo do setor
Competindo pela participagdo no Competindo pela participagdo nas
mercado oportunidades
A descoberta do futuro
Estratégia como aprendizado Estratégia como esquecimento
Estratégia como posicionamento Estratégia como previsédo
Planos estratégicos Arquitetura estratégica
Mobilizacédo para o futuro
Estratégia como adequacgéo Estratégia como limite
Estratégia como alocacéo de Estratégia como acumulo de
recursos recursos e alavancagem
Chegar primeiro ao futuro
Competir dentro da estrutura Competir para moldar a estrutura
existente do setor futura do setor
Competir para lideranca de Competir para lideranca de
produtos competéncias essenciais
Competir como entidade isolada Competir como uma coalizéo
Maximizar a proporgéo de Maximizar a taxa de aprendizado
sucessos de novos produtos de novos mercados
Minimizar o tempo de entrada do Minimizar o tempo para
produto no mercado preempgéo global

Figura 13 - O novo paradigma da estratégia
Fonte: Adaptado de Prahalad e Hamel (1995, p. 27).
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Para os autores, uma arquitetura estratégica define o que precisamos fazer certo
agora para interceptar o futuro. Desta forma, a arquitetura estratégica é o vinculo essencial
entre 0 hoje e 0 amanh@, entre o curto prazo e o longo prazo.

Essa abordagem propGe, ainda, integrar e orientar esforcos, sobretudo aqueles
relacionados a gestdo de pessoas, visando ao desenvolvimento e a sustentabilidade de um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes capaz de suportar a estratégia da
organizacdo. Isto porque, para os autores Prahlard e Hamel (1995), a energia emocional e
intelectual dos funcionarios € que proporciona bons resultados em relagdo a arquitetura
estratégica. Além da gestdo por competéncias, a analise da estratégia corporativa é essencial
para o correto posicionamento estratégico. Essa integracdo entre competéncias individuais e a
orientacdo estratégica € que permitird agir estrategicamente na busca do seu posicionamento
exclusivo.

Neste sentido, a intencdo estratégica para os autores precisa ser personalizada a
cada funcionario, onde a primeira tarefa é a definicdo dos desafios empresariais que
concentrem a atencdo de todos na proxima vantagem competitiva. Assim, a arquitetura
estratégica é que definira a natureza exata dos desafios da empresa, que, por sua vez, sdo a
forma de alocar a energia intelectual e emocional que flui do entusiasmo para a intencéo
estratégica. E focalizar a energia intelectual e emocional é tdo importante quanto a alocacéo
de recursos financeiros, pois a auséncia de desafios bem definidos acarreta uma incapacidade
geral nos funcionarios de contribuir para a competitividade.

A auséncia de desafios nitidamente definidos, os funcionérios ficam mais ou
menos impotentes para contribuir para a competitividade. Como individuos eles podem
trabalhar com afinco, entretanto, ndo se constroem vantagens sem um esfor¢o disseminado e
sustentado. Da mesma forma, sem benchmarks externos ¢ muito facil para os funcionarios
acreditarem que € a alta geréncia e ndo a realidade competitiva que esta aplicando a pressao
para a melhoria.

Segundo Prahalard e Hamel (1995), a intencdo estratégica também implica um
ponto de vista especifico sobre 0 mercado ou a posicdo competitiva a longo prazo que uma
empresa espera desenvolver nos proximos dez anos, mais ou menos. Portanto, transmite a
nocdo de direcdo. A intencdo estratégica é diferenciada, implica um ponto de vista
competitivamente Unico sobre o futuro. Transmite aos funcionarios a promessa de explorar
novos territdrios competitivos, portanto, transmite a nocdo de descoberta. A intengédo
estratégica tem uma fronteira emocional, € um objetivo que os funcionarios percebem como

sendo inerente, valido, e portanto, implica uma nocéao de destino.
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Diregdo, descoberta e destino sdo os atributos da intencdo estratégica dos autores
Prahalard e Hamel (1995).

4.2 Modelos de competéncias

Sao vérios os modelos encontrados na literatura sobre competéncias, buscando
explicitar a compreensdo de competéncia gerencial.

Ha& autores que propdem modelos voltados, especificamente, ao desenvolvimento
das competéncias de lideranca, como Klemp Junior (1999), cujo modelo reune as praticas e
atributos pessoais mais desejaveis por empresas mundiais de grande porte no que denomina
meta-competéncia. O modelo de Zarifian (2001) denota preocupagdo em relacionar as
competéncias das pessoas (gerentes) com o negécio. De acordo com ele, a empresa estabelece
a estratégia e, para implementa-la, define as competéncias necessarias que serdo
desenvolvidas num processo de aprendizagem permanente. O modelo ndo define prioridades
entre as competéncias, mas subentende o inter-relacionamento entre elas. Fleury e Fleury
(2004a), em linha semelhante a de Zarifian (2001), buscam demonstrar a vinculacdo entre as
competéncias da organizacdo as competéncias individuais. Observa-se que os modelos de
Zarifian (2001) e Fleury e Fleury (2004a) ndo foram voltados ao desenvolvimento das
competéncias gerenciais, mas entende-se que o significado que lhes atribuiram adere as
caracteristicas da funcdo gerencial.

No modelo de competéncias proposto por Quinn et al. (2003) , considera-se que a
atividade gerencial pode ser desempenhada segundo oito papéis, que sdo antagbnicos, pois
dependem do modelo de gestéo utilizado pela organizacdo em que se encontra o gerente. Cada
papel deste modelo esta relacionado a um modelo tedrico de desempenho organizacional,
conforme explicacdo a seguir: (i) o modelo dos objetivos racionais corresponde & funcéao
principal de alcance dos objetivos, representado por papéis de diretor e produtor; (ii) o modelo
de processos internos corresponde ao trabalho de integrar, sendo representado por papéis de
monitor coordenador; (iii) o modelo das relagbes humanas corresponde ao trabalho de
manutencdo, definindo os papéis de facilitador e mentor; e (iv) 0 modelo de sistemas abertos

corresponde a uma funcéo adaptativa, englobando os papéis de inovador e negociador.
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Entre as diversas tipologias encontradas nos estudos nacionais e internacionais
sobre as competéncias individuais, buscou-se apresentar oito modelos para dar sustentacao

tedrica a pesquisa.

4.2.1 Modelo de Scott B. Parry (1996)

O método merece destaque por ter organizado a identificacdo das competéncias em
torno de dimensdes. Ressalta-se que as dimensdes ndo sdo categorias, e sim critérios através
do qual a atividade de mapeamento das competéncias pode ser realizada de maneira mais
estruturada, conforme se pode observar na Figura 14.

Para Parry (1996), as competéncias gerenciais sdo genéricas e aplicaveis para a
maioria das organizacdes, independente do tipo e funcdo das mesmas. O autor acredita que as
competéncias gerenciais poderiam ser organizadas em quatro grupos, apresentados a seguir:
(i) Competéncias administrativas — gerenciamento e priorizagdo do tempo; saber colocar
objetivos e padrdes; planejar e agendar trabalho; (ii) Competéncias de comunicagdo — ouvir e
organizar; dar informacdes claras e obter informacgdes ndo dubias (ndo tendenciosas); (iii)
Competéncias de supervisdo — treinar, orientar, capacitar e delegar; elogiar pessoas e
desempenhos; disciplinar e aconselhar, e (iv) Competéncias cognitivas — identificar e resolver

problemas; saber tomar decisdes e pesar riscos.

Competéncias Gerenciais

1NN

Administrativas Comunicacéo Supervisdo J Cognitivas

Ger_enf:lamNento € - Ouvir e organizar. - Treinar, orientar, - Identificar e resol-
prlorlzagao_dq tempo. - Dar informagdes capacitar e delegar. ver problemas.

- COI0~car objetivos e claras. - Elogiar pessoas e - Tomar decisdes,
padrdes. - Obter informagdes desempenhos. pesar riscos.

- Planejar e agendar néo dbias. - Disciplinar e acon- - Pensar claro e de
trabalho. selhar. forma analitica.

Figura 14 - Modelo de Competéncias Gerenciais de Parry
Fonte: Adaptado de Parry (1996).
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O modelo de Parry (1996) ndo se apresenta como um modelo estruturado, pois
oferta um questionario que serve de orientacdo na coleta das informagfes necessérias para a
modelagem das competéncias individuais. O referido questionario é composto pelas seguintes
perguntas:

1) Objetivo: Por que esta funcdo existe? Quais as suas responsabilidades?

2) Funcdo: Quais as atividades, procedimentos e tarefas devem ser desenvolvidos
dentro das responsabilidades listadas?

3) Freqiéncia: Qual o percentual do seu tempo dedicado a cada atividade?

4) Relevancia: Como as atividades listadas podem ser hierarquizadas? Justificar.

5) Nivel de dificuldade: Quais as atividades mais dificeis? Justificar.

6) Critérios: Como vocé e os demais podem dizer o quao bem as atividades estdo
sendo realizadas?

7) Competéncias: Quais 0s conhecimentos, habilidades e atitudes (valores, estilo,
tracos pessoais) necessarios para cada responsabilidade?

8) Estabilidade: Quais as mudancas que ocorrerdo nesta funcdo? Como ela ird
mudar nos proximos 2 ou 3 anos?

9) Enquadramento: Quais qualidades vocé buscaria em uma pessoa durante uma
selecdo para esta fungéo?

10) Comprometimento: Quais os conselhos que vocé daria para alguém que esta se
preparando para este cargo?

Verifica-se, portanto, que no modelo de Parry ndo existe nenhuma dimensdo
voltada para a variavel estratégia, o que evidencia a falta de preocupacdo do modelo em
estabelecer vinculos entre as competéncias e a estratégia adotada pela empresa. Conclui-se
gue a abordagem de Parry ndo é suficiente para identificar a lista de competéncias individuais

necessarias a implementacéo da estratégia.

4.2.2 Modelo de Robert E. Quinn et al. (2003)

Quinn et al. (2003) enfatiza que existem muitos tipos diferentes de modelo de
competéncias. Embora alguns sejam formais, outros sdo informais, sendo que esses modelos

afetam 0 que se passa nas organizacgdes. Para o autor, modelos sdo representacdes de uma
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realidade mais complexa e nos ajudam a representar, comunicar idéias e compreender melhor
os fendbmenos mais complexos do mundo real.

Os autores analisaram quatro grandes modelos gerenciais, detectando, entre eles,
uma intima inter-relacdo. Eles constituem quatro subdominios de um construto maior, a
eficacia organizacional, e formam um amplo quadro de valores competitivos.

1) Modelo de metas racionais que enfatiza clareza de objetivos, direcéo,
produtividade e realizacdo. Quinn et al. (2003) enfatiza que a orientacdo geral do periodo era
0 darwinismo social, onde imperava a lei da sobrevivéncia, ou seja, aquele que tinha
habilidade era mais apto e garantia o seu trabalho. Neste modelo, a funcdo do gerente é ser um
diretor decisivo e um produtor pragmatico: “Se um empregado estd ha vinte anos na empresa
e estiver produzindo com apenas 80% de eficiéncia, a medida correta é clara: substitui-lo por
alguém capaz de contribuir com 100% de eficiéncia” (QUINN et al, 2003, p. 4).

2) Modelo de processos internos que enfatiza a documentacgéo, gerenciamento de
informacdes, estabilidade e controle. Para Quinn et al. (2003), esse modelo ficou conhecido
como “burocracia profissional” e também ¢ o complemento do modelo das metas racionais. A
funcdo do gerente, neste caso, consiste em ser um monitor competente e um coordenador
confiavel.

3) Modelo das relagdes humanas que enfatiza participacao, abertura, compromisso
e moral. Conforme Quinn et al. (2003), no periodo entre 1926 a 1950, devido a alguns fatos
ocorridos, tais como a queda da bolsa de valores (1929) e a segunda guerra mundial, p6de-se
perceber que os modelos das metas racionais e dos processos internos ja ndo eram tao
apropriados para a demanda daquela época. Neste modelo, se a eficiéncia de um empregado
cai, 0s gerentes assumem uma perspectiva desenvolvimentista e examinam um complexo
conjunto de fatores motivacionais. A funcdo do gerente, neste caso, é assumir o papel mentor
empatico e de facilitador centrado em processos.

4) Modelo dos sistemas abertos que enfatiza a inovacédo, adaptagéo, crescimento e
aquisicdo de recursos. De acordo com Quinn et al. (2003), € um sistema onde é necessario
competir num ambiente ambiguo e desafiador. Desta forma, espera-se que 0 gerente seja
inovador, criativo, alguém que faz uso de poder e influéncia na organizacao.

Enfim, Quinn et al. (2003) destacam oito papeis destinados ao lider identificando

as mais importantes competéncias em cada um dos oito papéis, conforme a Figura 15.
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Figura 15 - As Competéncias e os papéis dos lideres no quadro de valores competitivos
Fonte: Quinn et al. (2003, p. 17).

Segundo Quinn et al. (2003), em cada papel existe a zona negativa e a zona
positiva, conforme se pode observar abaixo:
1) Produtor: zona negativa — desempenho exacerbado, individualista (destréi a
coesdo), zona positiva — foco em tarefas (deflagra a acéo).
2) Diretor: zona negativa — pouco receptivo, insensivel (ofende os individuos),
zona positiva — decisivo, diretivo (proporciona estrutura).
3) Coordenador: zona negativa — cético, clinico (sufoca o progresso), zona

positiva — digno de crédito e confianca (mantém a estrutura).

4) Monitor: zona negativa — sem imaginacdo, tedioso (negligencia
possibilidades), zona positiva — competente tecnicamente, bem preparado (coleta
informacdes).

5) Facilitador: zona negativa — excessivamente democratico, demasiadamente
participativo (retarda a producéo), zona positiva — foco em processos (facilita a interacéo).

6) Mentor: zona negativa — coragdo mole, permissivo (abdica da autoridade),
zona positiva — solicito, simpético (demonstra consideracéo).

7) Inovador: zona negativa — sem realismo, pouco pratico (desperdica energia),
zona positiva — criativo, inteligente (vislumbra mudancas).

8) Negociador: zona negativa — oportunista, excessivamente ambicioso (rompe a

continuidade), zona positiva — foco em recursos, astuto politicamente (levanta recursos).
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Quinn et al. (2003) fornece, ainda, um modelo de cinco estagios que descreve as
transformacdes dos gerentes, de um novato a um perito:

O novato aprende fatos e regras, ou seja, corresponde ao aprendizado das varias
funcBes de tarefa, manutencao de grupo e a compreensdo de que o bom desempenho coletivo
exige a atencdo a ambos (fatos e regras).

O principiante avangado, a medida que se depara com as situagdes da vida real,
melhora o desempenho, mostrando ser capaz de colocar em pratica as regras e os fatos
aprendidos. Observa padrdes e reconhece elementos que ndo sdao mencionados nas regras.

O Competente, ao passo que adquire competéncia, desenvolve uma apreciagédo da
complexidade da tarefa, reconhecendo um conjunto muito mais amplo de elementos a
considerar, sendo capaz de selecionar as atividades mais relevantes e nelas se concentrar.

O Proficiente percebe e responde a novos fatores a medida que diminui a
importancia dos antigos, isto €, novos planos sdo colocados em pratica quando os padrdes
emergentes trazem a mente outros planos que ja funcionaram antes.

O Perito, quando se alcanca este estadgio ja& ndo se tem mais consciéncia dos
detalhes, absorve mapas multidimensionais do territério, vé e sabe intuitivamente coisas que
escapam do comum, elabora e re-elabora estratégias enquanto & indicadores em
transformacéo.

Desta forma, Quinn et al. (2003) esclarece que para tornar-se um gerente
competente, € necessario incluir o desempenho de todos os oito papé€is e a capacidade de
mesclar e equilibrar os diferentes papéis de modo adequado, de acordo com a necessidade,
lembrando o carater contingencial do construto. Essa capacidade envolve dois componentes:
a) repertério comportamental — que é a quantidade de papéis de lideranca que um gerente é
capaz de usar de forma eficaz; e b) diferenciacdo comportamental — que € a possibilidade de

usar os papéis e diferentes modos, de acordo com a situacao.

4.2.3 Modelo de Roberto Ruas (2001b)

O conceito de competéncia que fundamenta este trabalho é apresentado por Ruas
(2001b): “nocao de competéncia gerencial é a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em
acao conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de competéncia) a fim de atingir

e superar desempenhos configurados na missao da empresa e da area”.
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Influenciado por Lé Boterf (2003), Ruas (2001b) apresenta na Figura 16 a
classificacdo dos recursos de competéncia.

-Conhecimento do ambiente.
- Conhecimento tedricos e conceituais.
- Conhecimentos operacionais.

Conhecimentos
(Saber)

Habilidades

-Experiéncia profissional associada.
(Saber-fazer) P P

Atributos
(Saber ser/agir)

-Atributos profissionais (Tacitos).
-Atributos pessoais.

111

Figura 16 - Recursos de competéncia
Fonte: Ruas (2001).

O referido autor alude ao trabalho ndo como um modelo, mas como uma “proposta
experimental orientada para o desenvolvimento de competéncias gerenciais” (RUAS, 2001a,
p. 242-269). Sua proposta baseia-se na premissa da existéncia de duas problematicas
principais para o desenvolvimento de competéncias gerenciais: a) dificuldades de
compartilhamento das qualidades atribuidas a competéncias individuais ou a competéncias
localizadas em grupos especificos; ¢ b) um “gap” (ou lacuna) originado pela relacdo entre o
desenvolvimento de competéncias e 0s processos de formacéo e capacitacdo convencionais.

No que diz respeito a essa lacuna, as expectativas de desenvolver competéncias de
forma quase que automatica ndo se concretizam entre 0S egressos das capacitacdes
profissionais. Os programas de treinamento estariam concentrados no desenvolvimento de
apenas um dos pilares da competéncia, o conhecimento, negligenciando o processo de
transferéncia e adaptacdo dos resultados da formacdo do ambiente de trabalho (competéncias
efetivas ou aquelas colocadas em ac¢éo no trabalho).

O modelo de Ruas (2001a) preconiza uma mudancga organizacional, por meio de
um efetivo processo de aprendizagem calcado na geracdo das condicfes necessarias para a
apropriacdo e internalizacdo de conhecimentos e habilidades, ampliando as competéncias
associadas as novas praticas e principios de gestao.

A concepcdo da proposta deu-se a partir da realizacdo de workshops de revisdo de
conteddos e experiéncias vivenciadas nos programas de treinamento e formacéo.
Posteriormente, os participantes foram estimulados a elaborar, individualmente, ou em
pequenos grupos, projetos experimentais de desenvolvimento de competéncias a serem

realizados em seus proprios ambientes de trabalho.



89

A proposta compreende quatro etapas representadas na Figura 17, cada uma
subdividida em fases menores, cujo objetivo era o desenvolvimento de um método de
intervencdo que contribuisse para a geracao, difusdo, sistematizacdo e compartilhamento de

competéncias no ambito das organizacdes.

Definicéo das precondi¢des
Difusdo de
Competéncias

Geragéo de

Selecéo dos membros Competéncias

do grupo

(Fase

Seleio/definigio dos temas individuos)

e tipos de conhecimentos e
habilidades

Grupos de Desenvolvimento

Referéncias a cerca das
competéncias desejadas

Miniprojetos de aplicagéo e
exploracéo de contetido

Definicéo de praticas
gerenciais — veiculos
do processo

Atitudes
Procedimentos e normas
Conhecimentos, opinides

Principios, valores

Relatérios, avaliagGes e
novas propostas

Definigéo de conceitos e
principios de aprendizagem
organizacional empregados

no processo

Homogeneizagao das decisdes, conceitos e nogdes selecionados nesta Etapa

Figura 17 - Configuracao da proposta de desenvolvimento de competéncias gerenciais
Fonte: Ruas (2001).

Ruas (2001a) descreve as etapas da seguinte maneira:

1) Etapa A — Preparagdo do desenvolvimento de competéncias: nesta etapa séo
definidas as diretrizes a serem tomadas previamente a fim de possibilitar o desenvolvimento
do processo seguindo os passos: a) definicdo das pré-condicdes e atitudes necessarias aos
participantes do programa (disponibilidade para aprender e para mudanca de atitude diante de
desafios, por exemplo); b) selegdo do grupo de gestores que devem participar da experiéncia
(de preferéncias pessoas de areas de atuacdo e formacédo diferentes como modo de estimular
diferentes formas de perceber e tratar situagles); c) selecdo/definicdo dos
conhecimentos/habilidades/capacidades tratados no programa de formacao/treinamento e que
vao ser priorizados como recursos de competéncias a serem desenvolvidos; d) definicdo das
referéncias organizacionais (competéncias essenciais) acerca das competéncias gerenciais a
serem desenvolvidas (definicdo prévia das diretrizes que constardo nos perfis de competéncias
desejados, de modo a permitir a avaliacdo de sua efetividade na organizacéo); e) definicdo das
praticas gerenciais por meio das quais se desenvolvera o processo de desenvolvimento das

competéncias (planejamento estratégico, resolucdo de problemas, simulacfes e experimentos
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com novos produtos ou novos processos); f) definicdo dos conceitos e principios de
aprendizagem organizacional a serem empregados no processo de desenvolvimento de
competéncias, tais como o desenvolvimento de objetivos e visdes compartilhadas, o
redimensionamento de modelos mentais e o desenvolvimento sisttmico e os ciclos de
aprendizagem; e g) homogeneizagdo dos conceitos e nocdes selecionados na etapa de
preparacdo e inicio da construcdo de uma visdo compartilhada acerca da experiéncia entre o
grupo participante.

2) Etapa B — Desenvolvimento de Competéncias: essa etapa € dividida em trés
sub-etapas: a) geracdo de competéncias é o principio do processo de articulagdo entre os
conhecimentos, habilidades e capacidades desenvolvidas no  programa de
formacdo/treinamento e a construcdo das competéncias. Esse processo € focado nos
individuos; b) difusdo de competéncias compreende a fase de aplicacdo de miniprojetos de
competéncia a grupos de trabalho. Esse processo é focado na aprendizagem no ambito de
grupos (construcdo de competéncias); e c¢) sistematizacdo de competéncias que compreende a
fase em que as competéncias dos individuos e grupos devem assumir formas organizacionais,
tais como métodos, procedimentos e normas relativas ao trabalho e as formas de agir.

Para a consecucdo dessa etapa, € necessaria a execucao das seguintes atividades
dindmicas: a) grupos de desenvolvimento que se realizam atraves de seminarios, debates,
leituras orientadas, dindmicas, entrevistas e outras atividades; b) miniprojetos de exploracéo
de competéncias, onde os participantes deverdo aplicar em suas unidades de trabalho os
conhecimentos e experiéncias recuperados e explorados durante o programa. Devem incidir
sobre processos de mudanga menos complexos, em geral tratando de solucfes de problemas,
melhoria de processos, experimentos etc; c) e, por fim, a utilizacdo de relatdrios, avaliacéo e
novas propostas que visam avaliar as experiéncias vividas pelos participantes.

3) Etapa C — Sistematizacdo: ¢é fase da adaptacdo organizacional das competéncias
individuais e grupais. Além das formulacGes tedricas ja citadas, o desdobramento desta etapa
exige a aplicagdo dos conceitos de Instancias Organizacionais, inspirado em Swieringa e
Wierdsman (1995 apud RUAS, 2001a).

Para esses autores, Instancias Organizacionais podem ser definidas como os niveis
de mudanca/aprendizagem no plano organizacional. Desse modo, um processo de
aprendizagem organizacional deve transitar: a) pelo nivel mais visivel que é o contexto das
regras, sob formas de instrucfes explicitas (manuais, diagramas, meétodos e descrigdes de
trabalho) ou implicitas (rituais, simbolos, histérias, gestos, atitudes e siléncios); b) pelo nivel

dos insights, caracterizados pelo conjunto de percepcdes, ldgicas, argumentos, teorias que
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predominam entre o corpo gerencial; e ¢) pela dimensdo dos principios, caracterizados pelas
politicas e estratégias, ideologias e valores.

Ciclos de Aprendizagem Organizacional

Principios — Insights b Regras — Atuacédo — Resultados

h

Um Ciclo

Dois Ciclos

Trés Ciclos

Figura 18 - Ciclos de aprendizagem organizacional
Fonte: Swieringa e Wierdsman (1995 apud RUAS, 2001).

Por fim, para a concretizacdo das mudangas implementadas, exige-se uma
adaptacdo dos Loops de aprendizagem de Argyris, Swieringa e Wierdsman (1995 apud
RUAS, 2001a) que denominam “ciclos de aprendizagem organizacional” (Figura 17) a
adaptacdo dessa idéia sob a forma de vetores principais de um processo de apropriacdo de
aprendizagem organizacional, onde € possivel transitar de “instancias inferiores” (regras e

procedimentos) para “instancias superiores” (conhecimentos e opinides).

4.2.4 Modelo de J. S. Dutra (2001)

O modelo de Dutra (2001) parte dos conceitos de competéncia, complexidade,
agregacdo de valor e espago ocupacional e, utiliza esses conceitos de competéncia como
referencial para organizar as praticas de recursos humanos. O autor aproveita também esses
conceitos para desenvolver a idéia de eixos de carreira, trajetéria natural para o
desenvolvimento de um profissional. Os profissionais, por sua vez, tendem a se desenvolver
mais rapidamente quando concentram sua carreira numa mesma area, em geral relacionada a
sua formacgdo. Nos anos iniciais da carreira, podem ocorrer mudancas na trajetoria
profissional, porém com essas mudancas acaba-se investindo muito tempo para assimilar
novos conhecimentos, 0 que pode causar a sua carreira um ritmo mais lento do que se ela se

mantivesse na trajetoria inicial.
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Em sintese, 0 modelo de Dutra (2001) é uma proposta para avaliar o grau de
competéncia humana dentro da organizagcdo. Ao mesmo tempo, estabelece um alicerce para
integrar e alinhar as praticas de recursos humanos a estratégia, podendo contribuir para
desenvolver competéncias organizacionais.

O modelo incorpora como pressupostos alguns conceitos mencionados na
discussdo sobre competéncia individual: a) a competéncia individual como estoque e entrega;
b) a relacdo proporcional entre a complexidade da entrega e competéncia; e c) a relacdo entre
a complexidade da entrega e agregacao de valor ao negdcio.

Em termos praticos, para o autor, a implantacdo do modelo requer a definicdo de
um conjunto de competéncias, algumas comuns a todos 0s grupos ocupacionais na empresa,
outro conjunto de competéncias especificas para cada eixo de carreira. Posteriormente, as
competéncias sdo quebradas em niveis de complexidade, sendo que, para cada nivel, sdo
especificadas atribuigdes e responsabilidades (outputs). Em paralelo, sdo detalhados requisitos
de acesso para cada nivel de complexidade (inputs). Na sequiéncia, os profissionais sdo
enquadrados dentro dos niveis de complexidade, segundo as suas atribuicGes e 0s requisitos
de acesso, e de acordo com a remuneracdo que percebiam anteriormente a implantacdo do
sistema. Apo6s esse enquadramento inicial, é feita avaliacdo que consiste e aferir o quanto um
profissional se encaixa ou se afasta, tanto em termos de superagdo como de defasagem, das

responsabilidades e requisitos que se esperaria de alguém com seu nivel de desenvolvimento.

L \ GESTAO DE CARREIRA
INPUTS OUTPUTS
E——p —_—
Conhecimentos
Habilidades
Atitudes Entrega _
Agregacao de Valor
AGREGAGAO DE VALOR : S
Niveis de Complexidade de Atribuicdes » Nivel especn_ﬁco
e Responsabilidades de Cor_np!_e)ildade
de Atribuicoes e
l ' Responsabilidades
Niveis de Agregacdo de Valor » Regquisitos
de A
| Niveis de 1 ' R |
o Agregagio " i » Competéncias i
de Valor Competéncias Individuais Niveis de i | Individuais |
ESPAGO OCUPACIONAL fdiegacdo
de Valor
Necessidades A
da Organizacdo
—> Espago ‘
ocupacional
Competéncias na
A Organizagdo ESPACOS
Ingl\llliyals v 2 OCUPACIONAIS
e Coletivas

Fonte: Dutra

Figura 19 - Conceitos do modelo de gest@o de pessoas baseado em competéncias
Fonte: Dutra (2004).

O modelo de Dutra (2001), observado na Figura 19, vem sendo aplicado em

diversas empresas de setores variados demonstrando adaptabilidade a realidades distintas.
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Além do mais, o modelo pode ser implementado mediante softwares, o que facilita seu uso
dentro das empresas. O modelo também oferece vérias possibilidades em termos de gestéo de
pessoas: decisOes de recrutamento, treinamento, promocédo e carreira podem ser tomadas a
partir do referencial. Porém, o fato de integrar praticas de gestdo de pessoas ndo implica
Imediatamente que o modelo reforce competéncias essenciais.

Segundo Dutra (2001), a insercédo estratégica decorre das competéncias escolhidas
para compor 0 modelo. Deste modo, a tipologia de Fleury e Fleury (2004a) pode ser utilizada
nessa escolha e a identificacdo das competéncias componentes do modelo sera customizada
segundo peculiaridades da organizacdo. Por exemplo, uma organizacdo cuja estratégia
competitiva seja inovacdo e produto podera incluir, em seu modelo, competéncias como
“inovacdo em processos” e “gestdo do conhecimento”, enquanto outra voltada a lideranga em
custos enfatizard “gestdo de recursos”. Outra possibilidade para garantir a inser¢do estratégica
é definir as competéncias humanas a serem incluidas no modelo a partir de uma reflexao

ampla e estruturada sobre as competéncias da organizagdo como um todo.

4.2.5 Modelo de Bruno Henrique Rocha Fernandes (2006)

Fernandes (2006) apoia-se em uma série de trabalhos e praticas desenvolvidas para
o tema alinhamento de competéncias e desempenho organizacional e procura integra-los de
forma harmoniosa. O modelo do autor segue 0s seguintes passos:

1) Para identificacdo e desenvolvimento de competéncias: a) analise do negdcio,
intencdo estratégica e fatores-chave de sucesso; b) identificacdo de competéncias
organizacionais; c) identificacdo de competéncias organizacionais; d) identificacdo de
recursos constitutivos das competéncias organizacionais; e €) identificacdo de competéncias
humanas e implementacdo de ag¢des para seu desenvolvimento.

2) Para mensuragdo e aperfeicoamento do desempenho: a) definicdo do modelo de
mensuracdo corporativo; b) definicdo do modelo de mensuracdo para areas/processos; e c)
alinhamento dos modelos de competéncias e desempenho.

A anélise do negdcio costuma ser a primeira etapa dentro de um processo de
planejamento estratégico. Segundo Fernandes (2006, p. 85), pode-se definir negocio como “a

arena onde uma organizagao atua”. Porém, para o autor, definir negocio ndo ¢ suficiente, pois
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a empresa precisa considerar qual o seu perfil estratégico: exceléncia operacional, inovacao
em produto ou orientacdo a servigos.

A identificacdo de competéncias organizacionais, ou seja, fatores-chave de sucesso
em um setor, no qual a organizagdo tem um desempenho comprovadamente superior a

concorréncia. A anélise é representada sob a forma de um quadro, como 0 Quadro 9.

Custo Escala de Operacoes Logistica
Empresa 3 3 5
Concorrente A 4 4 3
Concorrente B 5 5 2

Quadro 9 - analise da concorréncia sob fatores-chave de sucesso
Fonte: Fernandes (2006, p. 85).

O autor supds no Quadro 9 o custo, a escala de operacdes e a logistica como
fatores-chave de sucesso, atribuindo conceitos de 1 a 5, assim representados: 1 — um fator
bastante fraco na empresa; 2 — um fator fraco na empresa; 3 — um fator médio na empresa; 4 —
um fator forte na empresa; e 5 — um fator bastante forte na empresa. Esses dados podem ser
obtidos mediante conversas com alguns consumidores, vendedores e outros participantes do
setor.

A proxima etapa do diagnostico de competéncias organizacionais, segundo
Fernandes (2006), é mensurar o valor, a sustentabilidade e a versatilidade do fator-chave
“candidato competéncia”. Para essas analises, 0 autor sugere o roteiro proposto por Mill et al.
(2002 apud Fernandes, 2006), exposto nos Quadros 10, 11 e 12.

A competéncia/recursos € Altamente Negativo | Sem efeito Positivo Altamente
valiosa? Negativo Positivo
1. Qual o efeito sobre os
custos e vendas da
organizacdo?

2. Qual seu efeito sobre a
habilidade organizacional de:

o Afastar ameagas?

o Capitalizar oportunidades?
3. Quantos concorrentes j& tém Todos A maioria Metade Alguns Nenhum
£SSe recurso?
4. Qual o nivel de desempenho | Muito abaixo | Abaixoda | Namédia | Equiparado Lideranga
do recurso quando comparado | da média do média do do setor ao melhor inquestio-
ao dos concorrentes? setor setor navel

5. Que expressdéo melhor
resume 0 valor da
competéncia/recurso.

Resumo do Valor Negativo Baixo Médio Alto Desconhe-
cido

Quadro 10 - Mensuracao do valor da competéncia
Fonte: Fernandes (2006, p. 86).
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O Quadro 11 foi construido, segundo Fernandes (2006), para avaliar a
sustentabilidade da competéncia, ou seja, a expressao que melhor corresponde a questdo

proposta na coluna esquerda.

Sustentavel?
1. Qudo facilmente 0s concorrentes S6 se
podem reconhecer o recurso? Facil- estiverem E invisivel
mente investigando
2. Quanto tempo demoraria para um
concorrente imitar esse recurso? <1 més 1-6 6—24meses | 2—5anos | >5anos
meses
3. Qual o percentual de seu faturamento
custaria para imitar? <05% | 05-1% 1-5% 5-20% > 20%
4. Sem investimentos de tempo e
dinheiro, em quanto tempo seu valor | >50% | 30-50% 15-30% 5-15% <5%
deprecia? por ano
5. Sua vantagem pode ser substituida Em De forma
por outro recurso/competéncia? grande Parcialmente alguma
parte
6. Que expressdo melhor assume a
sustentabilidade da
competéncia/recurso?
Resumo da sustentabilidade Baixa Média Alta Alta Desconhe-
cida

Quadro 11 - Mensuracéo da sustentabilidade
Fonte: Fernandes (2006, p. 87).

Em seguida, o Quadro 12 foi construido para avaliar a versatilidade da
competéncia, ou seja, a expressao que melhor corresponde a questdo proposta na coluna

esquerda.
Versétil? Impossivel Com esforgo Facilmente
1. E possivel transferir esse
recurso para:
e Qutros produtos da
organizacdo?
o Outros Servicos da
organizacdo?
o Qutras areas da organizacéo?
2. Esse recurso estd restrito as | S se aplica na regido Parcialmente Independente
circunstancias geogréaficas? onde se encontra da regido
3. Esse recurso depende de Depende de outros Depende de Depende de
outros  recursos  para  Ser recursos que a recursos que outros
transferido? organizagédo néo a organiza- recursos que a
dispbe ¢do pode organizacao ja
dispor dispde
4. Que expressdo melhor resume Baixa Mé- Alta Alta Desconhe-
a versatilidade do recurso? dia cida

Quadro 12 - Mensuracao da versatilidade

Fonte: Fernandes (2006, p. 88).
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Como resultado dessa anélise, Fernandes (2006) afirma que se pode avaliar o quédo
“competentes” sdo o “candidatos a competéncia” ou, em outras palavras, pode-se avaliar o
qudo valiosos, sustentaveis e versateis sdo os fatores-chave de sucesso que a empresa possuli.

O préximo passo consiste em decompor a competéncia a fim de descobrir quais
sdo os elementos ou recursos constitutivos, de modo que possibilita a atuagdo sobre eles para
que se possa reforcar a competéncia. Deste modo, apds 0s recursos enumerados, aparecerao
competéncias humanas, ou “entregas”, que segundo Fernandes (2006) sdo aquelas que se
esperam das pessoas para que 0s processos fluam. O passo seguinte consiste em alinhar o
modelo de gestdo de pessoas para estimular e desenvolver entregas.

Uma vez identificadas as competéncias humanas e sua modelagem dentro de um
sistema de gestdo de pessoas, € necessaria a construcdo de um modelo de desempenho
organizacional, etapa voltada a mensuracéo e aperfeicoamento do desempenho. Neste sentido,
0 autor sugere como fruto de suas experiéncias e reflexdes que o modelo balanced scorecard
e o prisma de performance podem ter maior relevancia quando implementados no nivel
corporativo.

Na etapa seguinte, € aplicado o modelo de Browm que, segundo Fernandes (2006),
tem boa adaptabilidade a processos.

Na metodologia de Fernandes (2006), a medida que se especificam os processos, é
possivel que aparecam novos recursos e competéncias humanas, que, por sua vez, poderdo ser
incorporadas ao modelo de gestdo de competéncias humanas, ou poderdo dar origem a novos
indicadores para monitoramento. Porém, é de fundamental importancia ser criterioso nesse
momento para que os indicadores realmente sejam Uteis para a anélise e tomada de decis&o.

Finamente a empresa deve ter ciéncia de que a implantacdo de uma estratégia
associada a um novo sistema de mensuracdo da performance pode constituir uma mudanca
profunda dentro da empresa, que pode mexer com valores e habitos arraigados, além de
estruturas de poder. Deste modo, vale observar os cuidados que alguns autores vém
recomendando em situacbes que envolvam mudangas organizacionais profundas
(FERNANDES, 2006).

Na Figura 20 € possivel visualizar o esquema da metodologia de Fernandes (2006).
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Figura 20 — Metodologia para alinhamento de competéncia e desempenho
Fonte: Fernandes, (2001, p. 84).

Finalmente, foram apresentados neste pélo varios modelos de estratégia e
competéncia, no sentido de anunciar regras de estruturacdo, de formulagcdo do objeto
cientifico, impondo certas figuras ou modelos. O p6lo morfolégico segue certa ordem entre
seus elementos, articulando os conceitos e as variaveis descritas nos polos epistemoldgico e
tedrico, o que permite a construgdo do objeto cientifico através de modelos aplicativos.
Portanto, sdo os pélos epistemoldgico, tedrico e morfoldgico que dédo sustentacdo ao préximo

polo, o técnico.
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5 POLO TECNICO

E no polo técnico que o investigador tem contato, por via instrumental, com a
realidade. E através deste pdlo que as competéncias gerenciais e as estratégias serdo
investigadas, como forma de validar a teoria e 0s modelos apresentados nos poélos teérico e
morfologico. Segundo Lima (2005, p. 224), as multiplas tipologias da pesquisa cientifica e 0s
seus procedimentos adotados para a coleta das informagfes sdo tratados neste eixo
epistemoldgico. As pesquisas incumbem-se da coleta, sistematizagdo, analise e interpretacdo
dos dados, em funcdo dos quais elaboram seus fatos e apresentam os resultados da
investigacao.

Esse pdlo gerencia a coleta de dados, esforca-se por constata-los, para poder
confronta-los com a teoria que os gerou. Estabelece precisdo na constatagdo, mas, sozinho,
ndo garante sua exatiddo (DE BRUYNE; HERMAN; SHOUTHEETE, 1977). Os autores

resumiram em um esquema (Figura 21) o processo de transformacao da informacéo em fatos.

Campo doxoldgico

Campo epistémico

Campo tedrico FATOS
Reducéo

Selecao
DADOS
Transformagéo

Coleta
INFORMACOES

Figura 21 — Transformacao da informacao em fatos
Fonte: De Bruyne; Herman; Shoutheete (1977, p. 202).

O primeiro dado da investigacdo a ser transformado e reduzido é campo
doxolégico, ou seja, o da “realidade de todos os dias”, da experiéncia e do saber pré-reflexivo,
do conhecimento espontaneo e ingénuo, das sinteses passivas (DE BRUYNE; HERMAN;
SHOUTHEETE, 1977).
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Segundo De Bruyne; Herman; Shoutheete (1977, p. 203),

a “informagdo” transforma-se em “dado” pela propria aplicacdo das técnicas de
coleta, ou seja, opera-se uma selecdo especifica segundo as problematicas da
pesquisa ou mesmo segundo as hipdteses de trabalho que orientam a elaboracéo e a
verificacdo teoricas.

Existem graus de ruptura epistemoldgica (Bachelard, 1968) que véo do trabalho de
observacdo das informacdes e de selecdo dos dados a reducdo fatual operada pela
especificacdo e pela interpretacéo teoricas.

Os dados, para tornarem-se fato, devem se confirmar ou revogar as problematicas
e pressupostos. Bachelard (apud DE BRUYNE; HERMAN; SHOUTHEETE, 1977, p. 203)
afirma que “os fatos cientificos sdo conquistados, construidos, constatados, sua propria
natureza ¢ ‘instrumentada’ pelas técnicas que o coletaram, tornada significativa pelo sistema
tedrico que o acolheu”.

Referindo-se ao racionalismo aplicado, Bachelard (1977) diz que enquanto antes
se entendia que o conhecimento cientifico deveria ser aplicado e experimentado, havendo
validade somente se isso ocorresse, aqui a aplicacdo tem um significado diferente, ja que os
conceitos devem apresentar todas as condi¢des de aplicabilidade, mesmo anteriormente a sua
experimentacdo, ou seja, uma nao existe sem a outra, pois razao e experiéncia devem ser
concebidos como polos complementares do pensamento cientifico.

Também € neste pdlo que se indica o modelo que ira fundamentar a experiéncia,
ou seja, 0s instrumentos que serdo utilizados na pesquisa cientifica. E, na coleta de dados, serd
fundamental a utilizacdo do polo epistemoldgico, ja que é através dele que sera possivel fazer
uma vigilancia reflexiva a respeito da formulacdo de seu objeto (DE BRUYNE; HERMAN;
SHOUTHEETE, 1977).

O quadro de referéncia estruturalista descrito no p6lo teoérico orientara a estrutura
dos fatos, por buscar a inter-relacdo entre as estratégias e as competéncias gerenciais das
instituicdes de ensino superior do setor privado do municipio de Fortaleza-CE, atribuindo o
grau de importancia das competéncias gerenciais para a realizacdo das estratégias
organizacionais.

Bachelard (2001) considera que o conhecimento cientifico € consequéncia de
metodologias e de investigacbes plurais, as quais tornam possiveis 0s processos de
objetivacdo do real, no intuito de aproximar-se da verdade, ou seja, 0 método deve dar vida a

pesquisa.
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5.1 Métodos e técnicas de pesquisa empregada

A pesquisa cientifica, na visdo de Bachelard (1968), é um projeto cientifico que
exige preparacao e fundamentagdo antes da sua aplicacdo empirica.

Segundo Gil (1991), pode-se definir pesquisa como o processo formal e
sistematico de desenvolvimento do metodo cientifico. E tem como objetivo fundamental
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos. A
pesquisa busca o progresso da ciéncia, procura desenvolver os conhecimentos cientificos sem
a preocupacdo direta com suas aplicacBes e consequéncias praticas. Seu desenvolvimento
tende a ser bastante formalizado e objetivo a generalizacdo, com vistas na construcdo de
teorias e leis.

O desenho metodol6gico da pesquisa empirica pretende atender ao objetivo de
investigar a percepcdo dos gestores das instituicbes de ensino superior, as estratégias
organizacionais, as competéncias gerenciais necessarias ao desempenho de suas funcdes e a
relacdo das mesmas com as estratégias da instituicdo, através do nivel de importancia que os
gestores

As teorias e 0s modelos abordados nos pélos anteriores € que vado dar sustentacdo
ao poélo técnico, desta forma, o modelo de estratégia de Prahalad e Hamel (1995) foi
selecionado, por entender que o mesmo estabelece uma relacdo entre 0s recursos humanos e
estratégicos das organizacOes visando o alcance dos resultados e os modelos de competéncias
utilizados na pesquisa foram o de Ruas (2001b) e Fernandes (2006).

5.1.1 Natureza e caracterizacdo da pesquisa

a) Quanto aos objetivos — Esta pesquisa € exploratdria e descritiva. Segundo a
literatura, tem-se que:
A pesquisa exploratoria, segundo Collins e Hussey (2005, p. 24-25), é resultado de

um estudo

Realizado sobre um problema ou questéo de pesquisa quando ha poucos ou nenhum
estudo anterior em que possamos buscar informacdes sobre a questdo ou problema.
O objetivo desse tipo de estudo é procurar padrdes, idéias ou hipoteses, em vez de
testar ou confirmar uma hipétese. Uma hipotese é uma idéia ou proposicdo que
pode ser testada para associagdo ou casualidade, deduzindo conseqiiéncias ldgicas
que possam ser testadas com relagdo a evidéncia empirica. Evidencia empirica sao
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dados baseados em observacdo ou experiéncia. Em pesquisa exploratéria, o foco é
obter insights e familiaridade com a area do assunto para investigacdo mais rigorosa
num estagio posterior.

Explorar é tipicamente a primeira aproximagdo de um tema e visa criar maior
familiaridade e relagcdo a um fato ou fendmeno (SANTOS, 2002).

A pesquisa pode ser classificada como um estudo exploratorio, como método para
estudar as competéncias gerenciais dos gestores das instituicbes de ensino superior e sua
relacdo com as estratégias organizacionais, por ser uma forma adequada para entender a
natureza de um fendmeno social e, também, por ser um assunto que é pouco abordado na
literatura, possibilitando um ganho de conhecimento para investigacao posterior.

Apdbs a primeira aproximacdo (pesquisa exploratoria), o interesse pode ser de
descrever um fato ou fendmeno. De acordo com Vergara (2003), a pesquisa descritiva tem
como objetivo a descri¢do das caracteristicas de uma determinada populacéo ou fenémeno ou,
entdo, o estabelecimento de relacdes entre variaveis. “A identificacdo e obtencao de
informac@es sobre as caracteristicas de um determinado problema ou questdo reforcam o uso
desse método” (COLLINS e HUSSEY, 2005, p. 24).

Para Godoy (1995, p. 63), a pesquisa é descritiva quando os dados coletados sdo
apresentados através de transcricGes de entrevistas e anotacGes de campo, nunca sendo
expressos de forma quantitativa ou numérica. Essa autora lembra que “quando o estudo ¢ de
carater descritivo e o que se busca é o entendimento como um todo, na sua complexidade, é
possivel que uma analise qualitativa seja a mais indicada”.

Ja para Vergara (2003), a pesquisa descritiva aborda caracteristicas de determinada
organizacdo, populacdo ou fendbmeno que descreve, servindo de referencial para que a
explicacdo seja realizada. Desta forma, o estudo em questdo envolve a obtencdo de dados
sobre a estratégia e as competéncias gerenciais de forma descritiva, obtidos no contato direto
com o pesquisador com a situagdo estudada.

b) Quanto aos procedimentos — Serdo utilizadas a pesquisa bibliografica e de
campo.

A pesquisa bibliografica para Lakatos e Marconi (2003) pode ser considerada
como o primeiro passo de toda pesquisa cientifica. Os autores ainda afirmam que a pesquisa
bibliogréafica abrange toda bibliografia j& tornada publica em relagdo ao tema de estudo, e a
pesquisa de campo é utilizada com o objetivo de conseguir informagfes acerca de um
problema para o qual se procura uma resposta, ou de uma hipotese que se queira comprovar,

ou, ainda, descobrir novos fendmenos ou as relagdes entre eles.
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De acordo com Gil (1991, p.48), “a pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida a partir
de material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. O mesmo
autor complementa que a principal vantagem da pesquisa bibliografica é permitir ao
investigador a cobertura de uma variedade de fendmenos muito maior do que aquela que ele
poderia pesquisar.

A pesquisa bibliografica foi utilizada neste trabalho para o conhecimento dos
aspectos epistemoldgicos, teoricos e morfologicos da estratégia e da competéncia, além da
exploracdo da historia do ensino superior no Brasil e no Ceara.

A pesquisa de campo é uma fase que é realizada apds o estudo bibliogréafico, para
que pesquisador tenha um bom conhecimento sobre o0 assunto, pois é nesta etapa que ele vai
definir os objetivos da pesquisa, as hipoteses, definir qual é o meio da coleta de dados,
tamanho da amostra e como os dados serdo analisados e tabulados. As pesquisas de campo
podem ser quantitativas e qualitativas (LAKATOS; MARCONI, 2003).

c) Quanto a abordagem — A pesquisa é caracterizada por ser qualitativa e
quantitativa.

Segundo Richardson (1989), a pesquisa qualitativa pode descrever a complexidade
de um determinado problema, analisando a interacdo de certas variaveis, compreendendo a
classificacdo de processos dinamicos vividos por certos grupos sociais, contribuindo no
processo de mudanga de uma determinada equipe, e possibilitando, em ambito aprofundado, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.

Para Godoy (1995, p. 62), alguns aspectos essenciais identificam os estudos

qualitativos:

[..] a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental [...] a pesquisa qualitativa é descritiva,
[...] o significados que as pessoas ddo as coisas e a sua vida é a preocupacdo
essencial do investigador.

De outra parte, Trivifios (1995) resume (i) a pesquisa qualitativa tem o ambiente
natural como fonte direta dos dados e 0 pesquisador como instrumento-chave. Ao pesquisador
compete a tarefa de analisar os dados e estabelecer os filtros necessarios a coleta e
interpretacdo dos dados; (i) a pesquisa qualitativa é descritiva: os resultados revertem em
descricdes da realidade; (iii) os pesquisadores que adotam a pesquisa qualitativa estdo
preocupados com 0 processo e ndo simplesmente com os resultados do produto; e (iv) os
pesquisadores que adotam a metodologia qualitativa tendem a analisar seus dados

indutivamente: o ambiente fornece dados reais e necessarios ao entendimento da sua
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dindmica, permitindo a ado¢ao de um processo “dialético indutivo-dedutivo”, ou seja, parte-se
de uma realidade, analisam-se os dados para chegar ao produto final.

O autor ainda diz que, na pesquisa qualitativa, existe o carater dinamico dos
constructos resultantes, que vdo se complementando ao longo do desenvolvimento da
pesquisa e da maturacdo dos conhecimentos adquiridos pelo pesquisador.

Deste modo, a pesquisa foi caracterizada como qualitativa, j& que a realizacao
deste estudo fundamentou-se em dados coletados junto as pessoas relacionadas diretamente
com o trabalho desenvolvido, que permitiriam inferir os resultados finais.

A pesquisa também tem natureza quantitativa, por utilizar a abordagem no
tratamento estatistico, tabulacdo e analise dos dados obtidos pelos sujeitos da pesquisa. A
perspectiva deste estudo é horizontal e comparativa, uma vez que as categorias analiticas sdo
investigadas em um momento pré-determinado, e comparadas entre si.

Collis e Hussey (2005, p.26) definem a pesquisa quantitativa como um “método
objetivo por natureza e focado na mensuracdao de fendbmenos, consequentemente, um método

que envolve coletar e analisar dados numéricos e aplicar testes estatisticos”.

5.1.2 Delineamento da pesquisa

Segundo Lima (2008), a compreensdo dos elementos sujeito e objeto, presentes no
projeto cientifico de pesquisa, bem como a sua problemaética, seus problemas e objetivos da
pesquisa precisam ser mais bem esclarecidos antes de qualquer envolvimento com os dados
experimentais.

Tem-se como delimitagdo geogréafica do estudo o Municipio de Fortaleza-CE.

O sujeito da presente pesquisa constitui-se dos gestores das instituicdes de ensino
superior do setor privado do Municipio de Fortaleza-CE. Os sujeitos ativos da pesquisa, além
do pesquisador, foram 8 (oito) gestores que, através do preenchimento do formuléario Al
(Anexo 1), apresentaram seu perfil, suas percepcdes e conhecimentos a respeito das
estratégias e competéncias gerenciais. E, posteriormente, 3 (trés) desses gestores também se
disponibilizaram a responder o formulario A2 (Anexo 2), que teve como objetivo perceber o
nivel de importancia das competéncias gerenciais para a realizagdo das estratégias das IES.

Outro elemento epistemologico da pesquisa € o “objeto a ser investigado”. A importancia do
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objeto estd em delimitar o campo de pesquisa para atuacdo dos sujeitos envolvidos, 0s seus
elementos e categorias de investigacdo (LIMA, 2008).

Para entender a delimitacdo desta pesquisa, € necessario saber que as IES podem
ser divididas segundo sua organizacdo académica em 8 tipos, sdo eles: Universidade, Centro
Universitéario, Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica, Faculdade Integrada, Faculdades,
Institutos ou Escolas Superiores e Faculdades Tecnoldgicas. E, quanto a questdo
administrativa, as IES classificam-se segundo a natureza juridica de suas mantenedoras, que
podem ser publicas (criadas por Lei) ou privadas (criadas por credenciamento junto ao
Ministério da Educacdo). As IES privadas podem se organizar como: institui¢es privadas
com fins lucrativos ou particulares, em sentido estrito, ou como institui¢des privadas sem fins
lucrativos (BRASIL, 2005).

Neste sentido, o objeto da pesquisa séo instituicdes de ensino superior, que
iniciaram suas atividades no periodo de 1990-2007, que tem categoria administrativa privada
com fins lucrativos, tem a organizagdo académica, Faculdade e oferece cursos de graduacgéo
em administracdo e/ou gestdo.

A Figura 22 apresenta 0s passos gerais da pesquisa de campo, relatando o processo
desde o planejamento da pesquisa, a definicdo das amostras, a formulacdo dos instrumentos
para coleta de dados, a aplicacdo da pesquisa de campo, a analise dos resultados, culminando

com as conclusoes.

1.1 Fazer um estudo sobre as competéncias gerenciais e as

1. Processo de Planejamento estratégias de instituicdes de ensino superior.

l

2. Definigdo do ambiente da pesquisa 2.1Municipio de Fortaleza-CE

L 3.1 Faculdades privadas criadas no periodo de 1990-2007, que
3. Definigdo da amostra possuam cursos de graduacgdo e/ou gestéo e que estejam em
l funcionamento.

4.1 Elaboracéo dos instrumentos de pesquisa: Formulario Al

4. Processo de coleta de dados
e A2.

}

5. Aplicagdo da pesquisa nas IES 5.1 Aplicados aos gestores das IES.

}

6. Analise dos resultados

l

7. Conclusdo da pesquisa

Figura 22 — Delineamento da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora, 2009.



105

A ldgica do trabalho foi o de fazer uma pesquisa nas Faculdades da categoria
privada de Fortaleza-CE, verificando, na percepgdo dos gestores, quais as competéncias
gerenciais necessarias ao cargo e, através do grau de importancia das mesmas, perceber se

elas se relacionam com as estratégias da instituicao.

5.1.3 O Universo e a amostra da pesquisa

Richardson (1989) define universo ou populagdo como um conjunto de elementos
que possuem determinadas caracteristicas. Comumente fala-se de populacdo ao referir-se a
todos os habitantes de um determinado lugar. Em termos estatisticos, uma populacéo pode ser
0 conjunto de individuos que trabalham em um mesmo lugar, por exemplo, os professores de
um curso de graduacdo em IES.

A amostra é definida por Richardson (1989) como qualquer subconjunto universal
ou da populagéo. Podendo ser do tipo intencional, em que os elementos que formam a amostra
relacionam-se intencionalmente de acordo com certas caracteristicas estabelecidas no plano e
nas hipdteses formuladas pelo pesquisador.

A pesquisa cientifica-exploratoria, assim como qualquer outro tipo de pesquisa
descritiva, requer, além de outros importantes aspectos ja tratados aqui, uma definicdo
preliminar da populacéo e da amostra (LIMA, 2008).

O objeto da pesquisa no plano Nacional compreende, conforme dados do INEP
(2007), um total de 2.281 instituicbes de ensino superior no Brasil, sendo 4,64% (106) da
categoria administrativa Federal, 3,59% (82) Estadual, 2,68% (61) Municipal e 89,09%
(2.281) Privadas. Quanto a categoria académica, as instituicbes de ensino superior do Brasil
estdo distribuidas em 8,02% (183) universidades, 5,26% (120) centros universitarios e 86,72%

(1.978) faculdades. Dados que podem ser observados na Tabela 1.
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Tabela 1 — Perfil das IES no Brasil

Perfil das IES no Brasil Quant %
Federal 106 4,64%
Categoria Administrativa | Estadual 82 3,59%
Municipal 61 2,68%
Privada 2.032 89,09%
Total 2.281 100,00%
Universidade 183 8,02%
Organizacdo Académica Centro Universitario 120 5,26%
Faculdades 1978 86,72%
Total 2.281 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

No ambito Estadual, as instituicdes de ensino superior quanto a categoria
administrativa séo 3,5% (2) federais, 5,27% (3) estaduais e 91,23% s&o privadas. Quando se
trata da organizacdo académica, as mesmas sdo 8,77% (5) universidades, 1,75% (1) instituto
federal de ciéncia, educacdo e tecnologia e 89,48% (51) sdo faculdades. Limitando ao
Municipio de Fortaleza-CE, esses numeros sdo assim distribuidos: categoria administrativa
5,72% (2) é federal, 2,85% (1) é estadual e 91,43% sdo privadas e, quanto a organizacao
académica, 8,57% (3) sdo universidades, 2,85% (1) é instituto federal de ciéncia, educacéo e

tecnologia e 88,58% (31) sdo faculdades. Os dados sao apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 — Perfil da IES no Ceara e em Fortaleza.

Perfil das IES Ceara Fortaleza
Quant % Quant %

Federal 2 3,50% 2 5,72%

Estadual 3 5,27% 1 2,85%
Categoria Municipal 0 0% 0 0%
Administrativa | Privada 52 91,23% 32 91,43%

Total 57 100,00% 35 100,00%

Universidade 5 8,77% 3 8,57%
Organizacéao Instituto Federal de Ciéncia, 1,75% 1 2,85%
Académica Educacdo e Tecnologia 1

Faculdades 51 89,48% 31 88,58%

Total 57 100,00% 35 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

O perfil basico para a composi¢cdo da amostra da pesquisa caracteriza-se por
instituicdes de ensino superior do Municipio de Fortaleza-CE que iniciaram suas atividades
no periodo de 1990-2007, que tem categoria administrativa privada com fins lucrativos, tem a
organizacdo académica, Faculdade e que tenha cursos de graduacdo em administragdo e/ou

gestdo em funcionamento.
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A Tabela 3, a seguir, com dados quantitativos de 2007, apresenta as principais

caracteristicas da amostra.

Tabela 3 — Perfil das IES pesquisadas.

Perfil das IES Quant. %
Faculdade 14 87,5%
Organizacgdo Académica Instituto Superior 2 12,5%
Total 16 100%
Organizacéao Particular em sentido estrito 16 100%
Administrativa (privada) | Total 16 100%
1990 1 6,25%
1994 1 6,25%
1998 2 12,5%
. ) 1999 1 6,25%
Inicio de funcionamento 2000 2 12,5%
2001 3 18,75%
2002 3 18,75%
2003 1 6,25%
2004 2 12,5%
Total 16 100%
Administracdo 13
Processos Gerenciais 3
Gestao de Recursos 4
Humanos
Curso Gestao Financeira 2
Gestdo Empresarial 1
Gestdo em Marketing 6
Total 29

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

Uma apresentacdo sintética do perfil das IES pesquisadas demonstra que, 87,5%

(14) sédo faculdades e 12,5 (2) sdo institutos superiores. Verificou-se, ainda, que de acordo
com os dados do INEP (2007), 75% (24) das IES de Fortaleza-CE é privada — particular em

sentido estrito, 13%(4) € privada confessional, 9% (3) é privada filantrépica e 3% (1) é

privada comunitéria. Portanto, 67% (16) IES privada — particular em sentido estrito atenderam

os critérios do delineamento da pesquisa.

5.1.4 Processos de coleta de dados

A pesquisa realizada nesse trabalho teve inicio em 2 de maio de 2009 estendendo-

se até 3 de agosto de 2008. Primeiramente, foi enviada uma carta do Prof. Orientador as 16
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(dezesseis) instituicdes que atenderam aos critérios do delineamento da pesquisa, onde o
contetdo tinha como objetivo apresentar a pesquisadora, 0 tema e 0s sujeitos da pesquisa.
Posteriormente, realizou-se um contato telefénico para autorizacdo e agendamento para
aplicacdo do formulario.

Para a coleta de dados, foram desenvolvidos dois formularios, sendo que o
primeiro, A1l (Anexo 1), continha questdes abertas e fechadas e foi construido levando em
consideracdo os modelos apresentados no pélo morfolégico. Na primeira parte do formulario
Al, foi mapeado o perfil dos gestores. A segunda parte teve a intencdo de mapear as
estratégias e foram utilizados termos e consideracdes do modelo de Prahalad e Hamel (1995),
que consideram fundamental a existéncia de uma arquitetura estratégica na organizacdo. A
terceira parte mapeou as competéncias, amparando-se no modelo de Fernandes (2006) para
verificar na percepcdo dos gestores o valor, a sustentabilidade e a versatilidade das core
competences da instituicdo e, finalmente, no modelo de Ruas (2001) e Dutra (2004) para
mapear as competéncias gerenciais. Na quarta e Ultima parte, questionou-se aspectos
relacionados ao alinhamento das competéncias gerenciais as estratégias. Do universo de 16
(dezesseis) instituicdes, 8 (oito), ou seja, 50% (cinglienta por cento) das IES, responderam o
formulério Al.

Apos a aplicacdo do formulario A1 (Anexo 1), obteve-se uma lista de estratégias e
competéncias gerenciais que serviram de base para a criagdo do segundo formulério A2
(Anexo 2), que tinha como objetivo verificar o grau de importancia das competéncias
gerenciais para a realizacdo das estratégias das instituicdes, o que, por sua vez, demonstraria a
existéncia ou ndo da relacdo dessas competéncias gerenciais com as estratégias
organizacionais.

Em um segundo momento, ap6s o0 mapeamento das estratégias e das competéncias
gerenciais, a pesquisadora fez contato com os 8 (0ito) gestores que responderam o primeiro
formulério e solicitou o preenchimento do formulédrio A2 (Anexo 2). Algumas vezes foram
agendadas visitas, sendo estas canceladas em virtude do acimulo de compromissos do gestor.
Para facilitar e agilizar a resposta, enviou-se o formulario via e-mail.

Para uma melhor analise dos resultados, foi realizada no formulario A2 (Anexo 2)
uma abordagem quantitativa utilizando a escala tipo Likert de 5 pontos para mensurar 0 grau
de importancia das competéncias gerenciais para a realizacdo das estratégias. A pontuacao foi
constituida de 5 pontos, estabelecendo escore de 1 a 5 para cada competéncia. O valor
recebido pelo escore de 1 a 5 ficou assim definido: 1 — Sem nenhuma importancia; 2 — Pouco

importante; 3 — Indiferente; 4 — Importante; e 5 — Muito importante. Com isto, obteve-se a
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relacdo das competéncias gerenciais com as estratégias. O formulario A2 (Anexo2) foi
respondido por 3 (trés) gestores.

A anélise dos dados foi realizada através dos resultados contidos nos formularios,
0 que veio a fornecer subsidios para alcancar os objetivos propostos. E, por ultimo, fez a
andlise critica das informacgdes obtidas atraves da pesquisa de campo. Procurou-se, dessa
forma, confrontar tais informac6es com os referenciais tedricos. Os dados considerados mais
relevantes fizeram parte desta dissertacdo. Certamente, os dados obtidos refletem apenas um

determinado momento, sendo passiveis de modificacdes e alteracdes em futuras pesquisas.

5.1.5 Analise dos resultados

Nesta secdo, serd realizada a analise dos dados obtidos pela aplicacdo dos
instrumentos de pesquisa, na qual se procurou mapear o perfil dos gestores, as estratégias das
instituicOes de ensino superior de Fortaleza-CE, bem como, na percepgdo dos gestores, a
validade, sustentabilidade e versatilidade da core competences. Procurou-se também mapear
as competéncias gerenciais para verificar o grau de importancia das mesmas para a realizacédo
das estratégias e, com isso, identificar a relacdo dessas competéncias com as estratégias.

Apbs a aplicacdo do Formuldrio A1 (Anexo 1) junto a oito gestores das IES
privadas de Fortaleza-CE, encontrou-se o perfil do gestor, conforme Tabela 4, onde 87,5% (7)
séo do sexo masculino e 12% (1) do sexo feminino, 37,5% (3) tem entre 31 a 40 anos, 37,5%
(3) tem entre 41 a 50 anos e 25% (2) tem mais de 51 anos. Quanto a titulacdo, 100% (8) tém
mestrado. Quanto a experiéncia na funcdo, descobriu-se que 12,5% (1) estdo no cargo ha
menos de um ano, 25% (2) ha dois anos, 12,5% (1) ha trés anos, 25% (2) ha quatro anos,
12,5% (1) hé cinco anos e 12,5% (1) ha sete anos ou mais. Registra-se que 62,5% dos gestores
respondentes estdo no cargo até 4 anos, demonstrando a existéncia de quadro gerencial
formado por profissionais de pouco tempo de experiéncia. Também é preciso enfatizar que

100% dos gestores eram docentes antes de assumir a fungéo.
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Tabela 4 — Distribuic@o dos participantes da pesquisa segundo o sexo, idade, titulagéo e tempo
de servico

Variaveis frequiéncia %
Sexo
Masculino 7 87,5
Feminino 1 12,5
Total 8 100,0
Idade
Menos de 30 anos 0 0,0
De 31 a 40 anos 3 37,5
De 41 a 50 anos 3 37,5
Mais de 51 anos 2 25,0
Total 8 100,0
Titulacao
Graduagéo 0 0,0
Mestrado 8 100,0
Doutorado 0 0,0
Total 8 100,0
Tempo de servico
Menos de 1 ano 1 12,5
1ano 0 0,0
2 anos 2 25,0
3 anos 1 12,5
4 anos 2 25,0
5 anos 1 12,5
6 anos 0 0,0
7 anos ou mais 1 12,5
Total 8 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

Na segunda parte do formulario A1 (Anexo 1), os gestores foram questionados
sobre a existéncia ou ndo da arquitetura estratégica. Na tabela 5, os resultados apresentam que
75% (6) informaram que adotam arquiteturas estratégicas e a montagem é participativa, 13%
(1) adota, porem a construcdo ndo € participativa e 13% (1) ndo adota nenhum tipo de
arquitetura estratégica. Para aqueles que o modelo é participativo, os envolvidos citados nas
respostas foram: Diretoria, Coordenadores de Curso, Marketing, Finangas, Recursos Humanos

e somente uma das IES citou Professores e Secretaria Académica.



Tabela 5 - Percepcdo dos gestores sobre a arquitetura estratégica das IES pesquisadas

Tipos de arquitetura frequéncia %
Arquitetura estratégica formal com montagem participativa 6 75
Arquitetura estratégica formal sem montagem participativa 1 13
N&o adota arquitetura estratégica 1 13
Total de Institui¢des 8 100

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.
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Entendendo melhor o que é a arquitetura estratégica, ou seja, fazendo uma relacédo

com o polo tedrico, Prahalad e Hamel (1995) diz que para se ter uma arquitetura estratégica €

necessaria a elaboracdo de uma planta para a construcdo das competéncias necessarias para

dominar os mercados futuros. Desta forma, apesar dos gestores acreditarem que adotam uma

arquitetura estratégica, percebe-se que o desenvolvimento das estratégias ainda se limita a

tracar metas de curto e médio prazo.

Ainda nesta parte do formulario Al (Anexo 1), cada gestor indicou trés intencdes

estratégicas que, depois de mapeadas, proporcionaram uma relacdo de 15 (quinze) estratégias,

apresentadas no Quadro 13, a seguir.

ESTRATEGIAS VALIDADAS: GESTORES DE IES DO SETOR PRIVADO DE
FORTALEZA-CE

E1 | Tornar-se Centro Universitario

E2 | Implantar a expansdo organica

E3 | Intensificar projetos de captagdo de novos alunos

E4 | Fortalecer o marketing institucional

E5 | Criar e Fortalecer o p6lo de pos-graduacéo

E6 | Agregar valor ao acionista e ao colaborador

E7 | Oferecer servigos educacionais alinhados as necessidades das camadas C e D
E8 | Promover ensino de qualidade e auto-avaliagdo permanentes

E9 | Criar e fortalecer parcerias

E10 | Oferecer os melhores profissionais para 0 mercado de trabalho
E11 | Criar e monitorar bolsas de estudo

E12 | Ofertar vagas para cunho social (intercAmbio)

E13 | Reconhecimento e expansao dos cursos de graduagdo tecnolégica
E14 | Contribuir com a qualidade de vida das pessoas

E15 | Oferecer educacdo inclusiva através de aprecamento compativel

Quadro 13 - Mapeamento das Estratégias das IES privadas de Fortaleza-CE

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

Prahalad e Hamel (1995) também no pdlo tedrico, argumentam que administracéo

estratégica € uma tarefa complexa e desafiadora e que ndo garante que serdo colocadas em

pratica as decisOes tomadas e muito menos assegura que o desempenho sera eficaz. Poréem, ha

0 entendimento de que o processo envolve uma série de etapas, ou seja, a analise da situacao

ou ambiente, estabelecimento da diretriz ou a determinagdo da meta organizacional, a
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formulacdo da estratégia e a quarta e Gltima etapa, que é a fase em que se colocam em agéo as
estratégias desenvolvidas.

No polo morfoldgico, Prahalad e Hamel (1995) afirmam que a intencdo estratégica
precisa ser personalizada a cada funcionario, onde a primeira tarefa € a definicdo dos desafios
empresariais que concentrem a atencdo de todos na proxima vantagem competitiva.
Argumentou-se, ainda, que a arquitetura estratégica definird a natureza exata dos desafios da
empresa, que, por sua vez, deve alocar a energia intelectual e emocional que flui do
entusiasmo para a intencdo estratégica e deve também focalizar a energia intelectual e
emocional que é tdo importante quanto a alocacdo de recursos financeiros, pois a auséncia de
desafios bem definidos acarreta uma incapacidade geral nos funcionarios de contribuir para a
competitividade. No que tange a pesquisa, observou-se que 75% (6) dos gestores responderam
gue para cada intencdo estratégica determina-se um responsavel e 25% (2) responderam que
ndo existe essa diretriz.

A terceira parte do formulario A1 (Anexo 1) teve como objetivo entender, na
percepcdo dos gestores das IES, dados sobre as competéncias essenciais e gerenciais.
Alinhando ao pdlo tedrico, na secdo 3.3.4, entendem-se competéncias essenciais (core
competences) como o conjunto de habilidades, competéncias e tecnologias que permite a uma
empresa atender necessidades especificas de seus clientes, isto é, alcangarem vantagem
competitiva sobre seus concorrentes.

Na Tabela 6, sdo apresentadas as core competences percebidas pelos gestores que,
por sua vez, assinalaram até nove competéncias indicadas no formulario Al. Observou-se
entdo que as competéncias qualidade e preco foram citadas por 50% (4) dos gestores; a
localizacdo e a marca foram citadas cada uma 37,5% (3); e estrutura fisica, recursos humanos
e investimento 12,5% (1) cada uma. A competéncia tecnologia ndo foi citada por nenhum
gestor € no item “outros” os gestores incluiram as competéncias: rapidez nas decisdes,

logistica e preparo do aluno para o mercado.
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Tabela 6 - Percepcéo dos gestores sobre as core competences das 1ES pesquisadas

Itens freguéncia %
Qualidade 4 50,0
Preco 4 50,0
Localizacédo 3 37,5
Marca 3 37,5
Outros 2 25,0
Estrutura fisica 1 12,5
Recursos humanos 1 12,5
Investimento 1 12,5
Tecnologia 0 0,0
Total de instituicoes 8 —

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

No pdlo teorico, Prahalad e Hamel (1998) argumentam que para uma competéncia
organizacional ser considerada essencial precisa permitir que a empresa ofereca ao cliente um
beneficio real; precisa ter diferenciacdo dos seus concorrentes, tornando-a Unica, por deixa-la
sempre acima da média do mercado; e precisa ter capacidade de expansdo, que possibilite a
empresa ter vazao de novos produtos e servicos.

No polo morfolégico, Fernandes (2006), afirma que se pode avaliar o qudo
“competentes” sdo os “candidatos a competéncia” ou, em outras palavras, pode-se avaliar o
qudo valiosos, sustentaveis e versateis sdo os fatores-chave de sucesso que a empresa possuli.
O autor ainda afirma que o proximo passo consiste em decompor a competéncia a fim de
descobrir quais sdo o0s elementos ou recursos constitutivos, de modo que possibilita a atuacédo
sobre eles para que se possa reforcar a competéncia. Deste modo, somente ap0s 0S recursos
enumerados, aparecerdo as competéncias humanas, ou “entregas”, que sdo aquelas que se
esperam das pessoas para que os processos fluam. Finalmente, o passo seguinte consiste em
alinhar o modelo de gestdo de pessoas para estimular e desenvolver entregas.

Seguindo a linha de pensamento do modelo de Fernandes (2006), nas Tabelas 7, 8
e 9 serdo apresentados, na percepcao dos gestores das IES, a avaliacdo das core competences
citadas nas Tabelas 6 em relacdo ao valor, sustentabilidade e versatilidade.
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Tabela 7 - Percepcéo dos gestores quanto o valor das core competences das IES pesquisadas
Itens Freguéncia %
Efeito sobre o desempenho da organizagéo

Altamente positivo 1 12,5
Positivo 7 87,5
Sem efeito 0 0,0
Negativo 0 0,0
Altamente negativo 0 0,0
Total de Institui¢des 8 100,0
Afasta ameacas
Altamente positivo 0 0,0
Positivo 3 37,5
Sem efeito 4 50,0
Negativo 1 12,5
Altamente negativo 0 0,0
Total de InstituicGes 8 100,0
Capitaliza oportunidades
Altamente positivo 2 25,0
Positivo 5 62,5
Sem efeito 1 12,5
Negativo 0 0,0
Altamente negativo 0 0,0
Total de InstituicGes 8 100,0
Quantidade de concorrentes que ja dispbe desta competéncia
Altamente positivo (henhum) 1 12,5
Positivo (Alguns) 6 75,0
Sem efeito (metade) 1 12,5
Negativo (A maioria) 0 0,0
Altamente negativo (Todos) 0 0,0
Total de InstituicGes 8 100,0
Nivel de desempenho desta competéncia quando comparado ao concorrente
Altamente positivo (Lideranca inquestionavel) 1 12,5
Positivo (Equiparado ao melhor) 4 50,0
Sem efeito (Na média do setor) 2 25,0
Negativo (Abaixo da média do setor) 1 12,5
Altamente negativo (Muito abaixo da média) 0 0,0
Total de InstituicGes 8 100,0
Resumo de valor
Altamente positivo (Desconhecido) 0 0,0
Positivo (Alto) 6 75,0
Sem efeito (Médio) 2 25,0
Negativo (Baixo) 0 0,0
Altamente negativo (Negativo) 0 0,0
Total de InstituicBes 8 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

Percebe-se que, quanto ao valor, as core competences 87,5% (7) tem um efeito
positivo sobre a organizacdo e 12,5% (1) tém efeito altamente positivo. Quanto as ameacas
externas, 37,5% (3) afasta ameacas, 50% (4) afirmaram que ndo tem efeito e 12,5% (1) que a

competéncia ndo afasta as ameagas. Também se avaliou se a competéncia capitaliza
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oportunidades e 62,5% (6) dos gestores responderam positivo, 25% (2) responderam que é
altamente positivo, 12,5% (1) responderam que a competéncia ndo tem efeito para capitalizar
oportunidades. Ainda no item valor foi verificada a quantidade de concorrentes que ja dispde
desta competéncia e 75% (6) afirmaram que alguns correntes ja possuem a competéncia,
12,5% (1) afirmou que metade tem e 12,5% (1) afirmou que nenhum possui a competéncia.
Quanto ao nivel de desempenho desta competéncia quando comparado ao concorrente, 50%
(4) considera-se equiparado ao melhor, 25% (2) considera-se na média do setor, 12,5% (1)
considera-se abaixo da média do setor e 12,5% (1) considera-se com uma lideranca
inquestionavel. Finalmente, o resumo do valor percebido pelo gestor € 75% (6) considerado
alto, 25% (2) considerado médio.

Tabela 8 - Percep¢do dos gestores quanto a sustentabilidade das core competences das IES
pesquisadas

Itens Frequéncia %
Possibilidade de o concorrente perceber a competéncia
Facilmente 2 25,0
Se a concorréncia estiver sendo investigada 4 50,0
A concorréncia é invisivel 2 25,0
Total de InstituicGes 8 100,0
Tempo necessario para a imitacdo de uma competéncia
Menos de um més 1 12,5
Entre 1 e 6 meses 0 0,0
Entre 6 e 24 meses 4 50,0
Entre 2 e 5 anos 2 25,0
Mais de 5 anos 1 12,5
Total de InstituicGes 8 100,0
Substituicao da vantagem por outra competéncia
Em grande parte 1 12,5
Parcialmente 6 75,0
De forma alguma 1 12,5
Total de InstituicGes 8 100,0
Resumo da sustentabilidade
Baixa sustentabilidade 4 50,0
Média sustentabilidade 0 0,0
Alta sustentabilidade 4 50,0
Sustentabilidade desconhecida 0 0,0
Total de InstituicGes 8 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

Quanto a sustentabilidade, 50% (4) dos gestores responderam que se 0 concorrente
estiver investigando € possivel perceber a competéncia, 25% (2) responderam que a
competéncia é facilmente percebida pelo concorrente, e para 25% (2) a competéncia €
invisivel & concorréncia. Também nesse item foi avaliado o tempo necessario para a imitagdo

de uma competéncia: 50% (4) dos gestores responderam que levariam de 6 a 24 meses, 25%
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(2) de 2 a 5 anos, 12,5% (1) levaria menos de 1 més e 12,5% (1) levaria mais de 5 anos.
Questionou-se também se a competéncia atual poderia ser substituida por outra e 75% (6)
responderam que parcialmente, 12,5% (1) responderam em grande parte e 12,5% (1)
responderam que de forma alguma a vantagem poderia ser substituida. Observou-se que o
resumo da sustentabilidade foi de 50% (4) baixa sustentabilidade e 50% (4) alta

sustentabilidade.

Tabela 9 - Percepcdo dos gestores quanto a versatilidade das core competences das IES
pesquisadas

Itens frequéncia %
Competéncia restrita as circunstancias geograficas

Impossivel (s6 é aplicada na regido onde a IES se encontra) 1 12,5
Com esforg¢o (parcialmente) 4 50,0
Facilmente (Independe da regido) 3 37,5
Total das InstituicOes 8 100,0
Dependéncias entre competéncia

Impossivel (depende de outros recursos nao disponiveis para a Instituigéo) 1 12,5
Con_1 gsforgo (depende de outros recursos que podem ser adquiridos pela 4 500
Instituicdo) '
Facilmente (depende de outros recursos que a Instituicéo ja dispde) 3 37,5
Total das InstituicOes 8 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

A versatilidade foi avaliada a partir dos questionamentos em relacéo a restricao da
competéncia as circunstancias geograficas, onde 50% (4) dos gestores responderam
parcialmente, 37,5% (3) responderam que a competéncia independe da regido e 12,5 (1)
responderam que soO é aplicada na regido onde a IES se encontra. Quanto a dependéncias da
competéncia de outras competéncias, 50% (4) dos gestores responderam que a competéncia
depende de outros recursos que podem ser adquiridos pela instituigdo, 37,5 (3) responderam
que depende de outros recursos que a instituicdo ja dispde e 12,5% (1) responderam que a
competéncia depende de outros recursos ndo disponiveis para a Instituicao.

Finalmente, na terceira parte, os gestores listaram, de forma livre, até dez
competéncias gerenciais que, na percepcdo deles, sdo essenciais a sua funcdo e ao bom
resultado das estratégias.

Em posse da informagdo, a pesquisadora mapeou as competéncias utilizando o
modelo de Ruas (2001) apresentado na secdo 4.2.2, que atribui a nogcdo de competéncia
gerencial a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acdo conhecimentos, habilidades e
formas de atuar (recursos de competéncia) a fim de atingir e superar desempenhos

configurados na missdo da empresa e da area. O mesmo modelo classifica as competéncias
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em Conhecimentos, que codificamos como CC, Habilidades CH, Atributos CA. Como o
presente estudo trata da relagdo entre estratégia e competéncia, acrescentou-se a nogdo de
entrega, que segundo Dutra (2001) é aquilo que a pessoa pode e quer entregar a organizagao.
Isto porque, para o autor, o fato de a pessoa deter um conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes ndo implica que a organizagdo se beneficie diretamente dele. Vale, ainda, salientar
que dentro desse contexto, existe uma separagdo da entrega e do resultado. Para Dutra (2001),
o resultado refere-se a algo pontual, mensurdvel e com data para acontecer, podendo ser
influenciado por fatores externos, sendo dessa forma circunstancial. J& a entrega tem maior
perenidade e relaciona-se a capacidade. Dentro desde contexto, no presente estudo, entende-se
a entrega como resultado CR.

No Quadro 14, apresentam-se as competéncias mapeadas a partir das respostas dos
gestores. Percebe-se que as competéncias que obtiveram a maior frequéncia foram: Conhecer
0 mercado, citado por 50% (4) dos gestores; Lideranga foi citada por 100% (8) dos gestores;
Possuir raciocinio estratégico: planejamento, organizacdo, metas e objetivos e Saber delegar e

avaliar por 50% (4) dos gestores.

COMPETENCIA Frequencia| %
CC1 | Conhecer o mercado 4 50,0%
CC2 | Competéncia sobre processos do trabalho 1 12,5%
CC3 | Viso organizacional: organizagdo do fluxo do trabalho 1 12,5%
CC4 | Competéncias para gerenciar projetos: académico e administrativo 1 12,5%
CC5 | Experiéncia na Gestéo educacional 1 12,5%
CC6 | Competéncia técnica na gestdo do ensino superior 1 12,5%
CC7 | Entender a gestdo financeira do negécio 2 25,0%
CC8 | Entender a legislagdo educacional 1 12,5%
CHL1 | Lideranca 8 100,0%
CH2 | Ter capacidade de mapear necessidades 1 12,5%
CH3 | Capacidade de comunicar-se (verbal e escrita) 2 25,0%
CH4 | Possuir raciocinio estratégico: planejamento, organizagéo, metas e objetivos 4 50,0%
CH5 | Empreendedorismo 1 12,5%
CHG6 | Buscar inovagio tecnoldgica 1 12,5%
CHY | Reconhecer o talento e 0 desempenho das pessoas 1 12,5%
CH8 | Identificar e destacar méritos 6 75,0%
CHQ9 | Orientar-se para o aprendizado 2 25,0%
CH10 | Capacidade de implantar RH estratégico 1 12,5%
CH11 | Pensamento sistémico 1 12,5%
CH12 | Saber delegar e avaliar 4 50,0%
CH13 | Favorecer a identificagio das pessoas com o seu trabalho: ambiente produtivo 1 12,5%
CH14 | Gerenciamento do tempo, do stresse e do conflito 1 12,5%
CH15 | Desenvolver parcerias 2 25,0%
CH16 | Relacionamento interpessoal 1 12,5%
CH17 | Responsabilidade Social 2 25,0%
CH18 | Trabalhar em equipe 3 37,5%
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CH19 | Capacidade de gestdo 1 12,5%
CAL1 | Ser integro, sincero e ético 3 37,5%
CAZ2 | Ser Responsavel 1 12,5%
CAZ3 | Ser Honesto 1 12,5%
CA4 | Ser dinamico e criativo 1 12,5%
CAS | Ter Equilibrio 1 12,5%
CAG6 | Ser flexivel 2 25,0%
CA7 | Ser visionario 1 12,5%
CR1 | Ter capacidade de realizacio 1 12,5%
CR2 | Gerenciamento com foco no resultado 2 25,0%

Total de Instituicdes 8

Quadro 14 - Mapeamento das competéncias gerenciais
Fonte: Fonte: Elaborado pela autora, 2009.

Na quarta e Ultima parte do formulario A1 (Anexo 1), pretendeu-se verificar, na
percepcdo dos gestores, se existe clareza por parte das instituicdes em relacdo as
competéncias exigidas, se existe estimulo e qual a frequéncia para o desenvolvimento dessas
competéncias. Portanto, nas Tabelas 10, 11 e 12 serdo apresentadas as respostas a essas
indagacoes.

Quanto a clareza das instituicbes em relacdo as competéncias exigidas, 50% (4)
responderam que existe clareza por parte da instituicdo e 50% (4) responderam que ndo existe

clareza por parte da instituicao.

Tabela 10 - Percepgdo dos gestores sobre a posi¢do das IES pesquisadas a respeito da clareza das
competéncias exigidas

Itens frequéncia %
Existe clareza por parte da IES pesquisada 4 50,0
N&o existe clareza por parte da IES pesquisada 4 50,0
Total de Instituicdes 8 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

Percebe-se, entdo, que 50% (4) das instituicOes ainda ndo deixam claras quais as
competéncias exigidas aos seus gestores, 0 que vai contra a abordagem de Prahlard e Hamel
(1995), que propdem, integrar e orientar esforcos, sobretudo aqueles relacionados a gestdo de
pessoas, visando ao desenvolvimento e a sustentabilidade de um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes capazes de suportar a estratégia da organizacdo. Enfim, para os autores
a energia emocional e intelectual dos funcionarios é que proporciona bons resultados em
relacdo a arquitetura estratégica, entdo, € fundamental que as competéncias exigidas sejam
explicitas para que os mesmos possam direcionar seus esfor¢os. Além disso, a gestdo por

competéncias e a analise da estratégia corporativa é essencial para o correto posicionamento
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estratégico, pois € a integracdo entre competéncias individuais e a orientacao estratégica que
permitird a instituicdo agir estrategicamente na busca do seu posicionamento exclusivo.

Deste modo, os gestores pesquisados assinalaram até quatro tipos de estimulo que
as instituicdes utilizam para o desenvolvimento das competéncias exigidas. Observando a
Tabela 11, entende-se que 125% (5) estimulam atraves de treinamentos, 100% (4) estimulam
por meio de reunides de planejamento, 50% (4) estimulam partir do acesso a informagdes
relacionadas com as atividades desenvolvidas e 13% (1) ainda pretendem implantar uma

forma de estimular o desenvolvimento das competéncias exigidas.

Tabela 11 - Percepcéo dos gestores sobre os tipos de estimulo demonstrados por parte das IES
pesquisadas a respeito do desenvolvimento de competéncias exigidas

Itens frequéncia %
Estimulo a partir de treinamentos 5 125
Estimulo a partir de reunides de planejamento 4 100
Estimulo a partir do acesso a informagBes relacionadas com as
atividades desenvolvidas 4 50
Medidas que estimulam o desenvolvimento de competéncia para os
gestores vao ser implantadas 1 13

Total de InstituicGes 8 —

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

Ainda complementando a questdo anterior, percebe-se, conforme a Tabela 12, que
75% (6) estimulam frequentemente o desenvolvimento das competéncias e 25% (2)

estimulam parcialmente.

Tabela 12 - Percepcdo dos gestores sobre a frequéncia de estimulos das IES a respeito do
alinhamento das competéncias gerenciais as estratégias organizacionais

Item frequéncia %
Frequentemente 6 75,0
Parcialmente 2 25,0
A Instituicdo ndo estimula o alinhamento das competéncias
gerenciais e estratégias organizacionais 0 0,0
Total de Instituicdo 8 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

Apds 0 mapeamento das estratégias e das competéncias gerenciais através do
formulario A1 (Anexo 1), a pesquisadora construiu o formulario A2 (Anexo 2) para
estabelecer a relagdo entre as competéncias gerenciais e as estratégias. Essa relacdo foi
estabelecida pelo grau de importancia que a competéncia gerencial, na percepcdo dos

gestores, apresentava para a execucao da estratégia.
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Para melhor visualizacdo e andlise dos dados, as competéncias foram separadas.
Portanto, na Tabela 13 serdo observadas as Competéncias de Conhecimento (CC), com 0s
valores médios que determinam o grau de importancia de cada competéncia para a realizagdo

da estratégia.
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Tabela 13 - Percepcdo dos gestores sobre os niveis de importancia das competéncias gerenciais de conhecimento para a realizacdo das estratégias em
IES (valores médios).

Competéncias gerenciais de conhecimento (CC)

- CC4 - Competéncia CCE6 - CC7 -

Estratégias 0SS | Compeinci | orgamiaionat: | PTSSEIONT | gereniana | TP | ENETGe | e

Crariadn | S pIos | OTIEOSO | rinoss | S0 | toemin | trraraco| S
Tornar-se Centro Universitario 4,7 4,3 4,7 50 50 50 5,0 5,0
Implantar a expanso organica 4,7 3,7 4,7 4,7 4,7 4,7 50 50
Intensificar projetos de captacio de novos alunos 5,0 3,7 47 4,7 4,7 5,0 4,7 5,0
Fortalecer o marketing institucional 50 3,7 4,3 43 43 47 47 2,3
Criar e Fortalecer o p6lo de pos-graduagio 5,0 3,7 4,3 4,7 4,7 50 50 50
Agregar valor ao acionista e ao colaborador 4,7 3,7 4,7 50 4,7 4,7 50 50
Ot s sl s 13 50 o so a1 20
Eg?nn::r\]/:r:tinsino de qualidade e auto-avaliacdo 27 5,0 5,0 5.0 5.0 4,7 2.3 2.0
Criar e fortalecer parcerias 47 3,7 4,3 4,7 5,0 50 2,3 2,0
tcr)aflggelﬁir os melhores profissionais para 0 mercado de 43 3,0 4,0 43 4,7 50 2.3 2.3
Criar e monitorar bolsas de estudo 2,7 3,7 4,3 4,7 4,7 4.7 5,0 5,0
Ofertar vagas para cunho social (intercambio) 4,0 2,7 4,0 4,3 4,7 4,7 4,0 2,3
tF\;zzcr:]c(n)r;fr:geicci(;nento e expansao dos cursos de graduacdo 5,0 43 4,7 4,7 4,7 50 5,0 5,0
Contribuir com a qualidade de vida das pessoas 2,7 2,3 4,0 4,0 4,3 4,7 2,3 2,3
COc)fs:gg;:/:?ucagéo inclusiva através de apregamento 5.0 3.0 43 43 47 4,7 2.3 2.3

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.



122

Pode-se observar, na Tabela 14, as medidas descritivas encontradas para as médias
das competéncias de conhecimento para o conjunto das estratégias. Merecem destaque
aquelas que obtiveram maior média, maior mediana e o menor desvio padrdo, ou seja, a
Competéncia para gerenciar projetos académicos e administrativos que obteve média 4,62,
mediana 4,67 e um desvio padrdo de 0,31; a Experiéncia na gestdo educacional com média
4,69, mediana 4,67 e o desvio padrdo de 0,20 e a Competéncia técnica na gestdo do ensino
superior que obteve a maior média de 4,82, a mediana 4,67 e o0 menor desvio padrdo que foi
de 0,17.

Tabela 14 - Medidas descritivas encontradas para as médias das competéncias gerenciais de
conhecimento para o conjunto das estratégias

Competéncias ‘ Média ‘ Mediana ‘ Desvio padréo ‘ Minimo ‘ Maximo
Conhecer o mercado 4,31 4,67 0,90 2,67 5,00
Competéncia sobre processos do trabalho 3,56 3,67 0,69 2,33 5,00
Visdo organizacional: organizacdo do fluxo

do trabalho 4,42 4,33 0,29 4,00 5,00
Competéncias para gerenciar projetos:

académico e administrativo 4,62 4,67 031 4,00 5,00
Experiéncia na Gestdo educacional 4,69 4,67 0,20 4,33 5,00
Competéncia técnica na gestdo do ensino

superior 4,82 4,67 0,17 4,67 5,00
Entender a gest#o financeira do negdcio 3,98 4,67 1,23 2,33 5,00
Entender a legislagio educacional 3,51 2,33 1,45 2,00 5,00

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

Posteriormente, foi mapeada na Tabela 15 a relacdo das competéncias de
habilidade (CH) a partir do grau de importéancia percebido pelos gestores para a realizacdo das

estratégias.
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Tabela 15 - Percepc¢ao dos gestores sobre os niveis de importéncia das competéncias gerenciais de habilidade para a realizacdo das estratégias em IES

(valores médios)

Estratégias

Competéncias gerenciais de habilidade

CH1 | CH2 |CH3|CH4|CH5|CH6 | CH7 |CH8 | CH9 | CH10 CH1l1 CH12 CH13 CH14 CH15 CH16 CH17 CH18 CH19

Tomar-se Centro Universitario 47 50 50 50 47 47 47 47 47 50 >0 50 50 50 50 50 50 50 50
Implantar a expansio organica 47 47 50 47 43 43 47 47 47 50 20 50 50 50 47 50 37 50 50
Intensificar projetos de captacdo de novos alunos 5,0 5,0 50 50 43 37 40 40 47 2,7 50 50 50 50 50 50 40 50 50
Fortalecer o marketing institucional 4,7 5,0 50 50 40 37 40 40 47 5,0 50 50 50 4,0 50 50 33 50 50
Criar e Fortalecer o pélo de pds-graduagéo 4,7 5,0 50 50 47 37 40 40 47 40 50 50 50 4,0 50 50 33 50 50
Agregar valor_ ao acionist_a eao co_laborador ) 4,7 5,0 47 50 47 40 47 50 47 5,0 50 50 50 43 50 50 50 50 50
S;;r;g:; ze;vg;os educacionais alinhadas as necessidades das .7 50 S50 50 40 30 30 30 37 27 50 50 43 33 50 50 50 50 50
Promover ensino de qualidade e auto-avaliacdo permanente 5,0 4,7 50 47 40 40 43 43 50 5,0 50 50 43 37 50 50 33 50 50
Criar e fortalecer parcerias 47 50 50 50 47 23 37 37 43 5o 20 50 50 40 50 50 50 50 50
Oferecer os melhores profissionais para o mercado de trabalho 5,0 4,7 47 47 40 23 40 40 43 5,0 50 50 50 33 41 50 37 50 50
Criar e monitorar bolsas de estudo 43 47 47 43 43 37 40 43 37 27 50 50 50 4,0 47 50 50 50 50
Ofertar vagas para cunho s~ocial (intercambio) i 43 47 47 47 43 23 30 30 37 2,7 50 50 43 33 50 50 50 50 50
tF\;zzcr:]c(n)r;fr;giccl(;nento e expansao dos cursos de graduacdo .7 50 50 50 40 37 40 40 43 a0 50 50 50 47 47 50 33 50 50
Contribuir com a~qgalida§|e de vidg das pessoas 4,3 4,7 43 43 37 27 43 47 40 5,0 50 50 43 37 43 50 50 50 50
cOQfsqrs;ﬁ:/g:jucagao inclusiva através de apregamento .7 50 S0 50 a7 27 27 27 40 27 50 50 43 37 50 50 50 50 50
Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

Legenda:

CH1 | Lideranga CH8 | Identificar e destacar méritos CH15 | Desenvolver parcerias

CH2 | Ter capacidade de mapear necessidades CH9 | Orientar-se para o0 aprendizado CH16 | Relacionamento interpessoal

CH3 | Capacidade de comunicar-se (verbal e escrita) CH10 | Capacidade de implantar RH estratégico CH17 | Responsabilidade Social

CH4 | Possuir raciocinio estratégico: planejamento, organizagdo, metas e objetivos | CH11 | Pensamento sistémico CH18 | Trabalhar em equipe

CH5 | Empreendedorismo CH12 | Saber delegar e avaliar CH19 | Capacidade de gestdo

CH6 | Buscar inovagdo tecnoldgica

CH13

Favorecer a identificacéo das pessoas com o seu trabalho:
ambiente produtivo

CH7 | Reconhecer o talento e o desempenho das pessoas

CH14

Gerenciamento do tempo, do stresse e do conflito
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Na Tabela 16, pode-se observar as Medidas descritivas encontradas para as médias
das competéncias de habilidade para o conjunto das estratégias. Na percepcdo dos gestores
pesquisados, somente duas competéncias tiveram medias abaixo de 4,0 (quatro), ou seja,
praticamente, todas as competéncias de habilidade foram consideradas importantes para o
desenvolvimento das estratégias. Porém, destacam-se as competéncias: Pensamento sistémico,
Saber delegar e avaliar, Relacionamento interpessoal, Trabalhar em equipe e Capacidade de

gestdo que obtiveram a média 5,00 (cinco), a mediana 5,00 (cinco) e desvio padrdo 0 (zero).

Tabela 16 - Medidas descritivas encontradas para as médias das competéncias gerenciais de
conhecimento para o conjunto das estratégias

Competéncias ‘ Média ‘ Mediana ‘ Desvio padréo ‘ Minimo ‘ Maximo
Lideranca 4,67 4,67 0,22 4,33 5,00
Ter capacidade de mapear necessidades 4,87 5,00 0,17 4,67 5,00

Capacidade de comunicar-se (verbal e

secrta) 487 500 0,21 433 500
Possuir raciocinio estratégico: planejamento,

organizagdo, metas e objetivos 4,82 5,00 0,25 4,33 5,00
Empreendedorismo 4,29 4,33 0,33 3,67 4,67
Buscar inovacéo tecnolégica 3,38 3,67 0,76 2,33 4,67
Reconhecer o talento e o desempenho das

pessoas 3,93 4,00 0,62 2,67 4,67
Identificar e destacar méritos 4,00 4,00 0,68 2,67 5,00
Orientar-se para o aprendizado 4,33 4,33 0,44 3,67 5,00
Capacidade de implantar RH estratégico 4,09 5,00 1,09 2,67 5,00
Pensamento sistémico 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
Saber delegar e avaliar 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
Favorecer a identificacdo das pessoas com o

seu trabalho: ambiente produtivo 4,78 5,00 033 4,33 5,00
Gerenciamento do tempo, do stresse e do

conflito 4,07 4,00 0,61 3,33 5,00
Desenvolver parcerias 4,87 5,00 0,21 4,33 5,00
Relacionamento interpessoal 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
Responsabilidade Social 4,31 5,00 0,78 3,33 5,00
Trabalhar em equipe 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
Capacidade de gest&o 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

Na Tabela 17, observa-se a relacdo das competéncias de atributos (CA) a partir do

grau de importancia percebido pelos gestores para a realizacao das estratégias.
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Tabela 17 - Percepg¢do dos gestores sobre os niveis de importéncia das competéncias gerenciais de atributos para a realizacdo das estratégias em IES

(valores médios)

Competéncias gerenciais de atributos

Estratégias CALl - Ser integro, CA2 - Ser CA3 - Ser CA4 -_Ser CA5 - Ter CAG6 - Ser CAT - Ser
sincero e ético Responsavel Honesto Dinamico e Equilibrio flexivel visionario
criativo

Tornar-se Centro Universitario 5,0 47 5,0 5,0 5,0 50 50
Implantar a expansdo organica 5,0 4.7 5,0 4.7 50 50 50
Intensificar projetos de captacéo de novos alunos 5,0 4.7 5,0 5,0 47 50 50
Fortalecer o marketing institucional 5,0 47 5,0 5,0 47 50 50
Criar e Fortalecer o pélo de pdés-graduagéo 5,0 47 5,0 5,0 47 50 50
Agregar valor ao acionista e ao colaborador 5,0 5,0 5,0 4.7 50 50 50
((:)afr?]r:gaeg éegvlijgos educacionais alinhadas as necessidades das 5.0 47 50 50 47 5.0 5.0
Promover ensino de qualidade e auto-avaliagdo permanente 5,0 4,7 50 4,7 4,7 5,0 5,0
Criar e fortalecer parcerias 5,0 5,0 5,0 47 47 50 5,0
Oferecer os melhores profissionais para o mercado de trabalho 5,0 4.7 5,0 4.7 4.7 5,0 5,0
Criar e monitorar bolsas de estudo 5,0 4.7 5,0 4.3 4,3 5,0 5,0
Ofertar vagas para cunho social (intercambio) 5,0 4,7 5,0 4,3 4,3 5,0 5,0
Reconhecimento e expanséo dos cursos de graduacdo tecnolégica 5,0 4.7 5,0 4.7 4.7 50 5,0
Contribuir com a qualidade de vida das pessoas 5,0 5,0 5,0 4.3 47 5,0 5,0
Oferecer educacdo inclusiva através de aprecamento compativel 5,0 5,0 5,0 4.7 4.7 5,0 5,0

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.
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Na Tabela 18, pode-se observar as Medidas descritivas encontradas para as médias
das competéncias de atributos para o conjunto das estratégias. Registra-se que 0s gestores
pesquisados também consideraram todas as competéncias de atributos importantes, ja que as
médias e medianas estdo acima de 4,00 (quatro). Porém, as competéncias de atributo que
obtiveram maior média 5,00 (cinco), maior mediana 5,00 (cinco) e desvio padréo 0 (zero) sao:

Ser integro, sincero e ético, Ser Honesto, Ser flexivel e Ser visionario.

Tabela 18 - Medidas descritivas encontradas para as médias das competéncias gerenciais de
atributo para o conjunto das estratégias

Competéncias ‘ Média ‘ Mediana ‘ Desvio padréo ‘ Minimo ‘ Méximo
Ser integro, sincero e ético 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
Ser Responsével 4,76 4,67 0,15 4,67 5,00
Ser Honesto 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
Ser dinamico e criativo 4,71 4,67 0,25 4,33 5,00
Ter Equilibrio 4,69 4,67 0,20 4,33 5,00
Ser flexivel 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
Ser visionario 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

Finalmente, na Tabela 19, foram relacionadas as competéncias de resultado (CR) a

partir do grau de importancia percebido pelos gestores para a realizacdo das estratégias.

Tabela 19 - Percepcéo dos gestores sobre os niveis de importancia das competéncias gerenciais
de resultado para a realizacdo das estratégias em IES (valores médios).

Competéncias gerenciais de resultados

Estratégias CRL- Ter CR?2 - Gerenciamento
capacidade de
s com foco no resultado
realizacdo
Tornar-se Centro Universitario 5,0 5,0
Implantar a expansio organica 4,7 4,7
Intensificar projetos de captacdo de novos alunos 5,0 5,0
Fortalecer o marketing institucional 4.3 50
Criar e Fortalecer o pdlo de pos-graduagédo 5,0 5,0
Agregar valor ao acionista e ao colaborador 5,0 5,0
Oferecer servigos educacionais alinhadas as necessidades das
camadas Ce D 4.3 4.3
Promover ensino de qualidade e auto-avaliacdo permanente 5,0 5,0
Criar e fortalecer parcerias 4,7 4,7
Oferecer os melhores profissionais para 0 mercado de trabalho 4,3 4,7

Criar e monitorar bolsas de estudo 43 4,7



Ofertar vagas para cunho social (intercambio)

Reconhecimento e expanséo dos cursos de graduagdo tecnolégica

Contribuir com a qualidade de vida das pessoas

Oferecer educacdo inclusiva através de aprecamento compativel

4,3
50
4,3

4,3

4,7
5,0
43

5,0

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.
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Na Tabela 20, é possivel observar as Medidas descritivas encontradas para as

médias das competéncias de resultado para o conjunto das estratégias, ou seja, para 0S

gestores pesquisados as duas competéncias de resultado s@o consideradas importantes para o

desenvolvimento das estratégias.

Tabela 20 - Medidas descritivas encontradas para as médias das competéncias gerenciais de
resultados para o conjunto das estratégias

Competéncias

‘ Média ‘ Mediana ‘ Desvio padréo ‘ Minimo ‘ Maximo

Ter capacidade de realizacdo
Gerenciamento com foco no resultado

4,64
4,8

4,67
50

0,32
0,24

4,33
4,33

5,00
5,00

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.

A partir destes dados da pesquisa, pode-se verificar que algumas competéncias

gerenciais podem ser destacadas, segundo o critério de maior média, maior mediana € menor

desvio padrdo. Logo as mesmas podem ser consolidadas conforme Tabela 21, a seguir.

Tabela 21 — Competéncias gerenciais e medidas de tendéncia central

Competéncias Gerenciais

Medidas de Tendéncia Central

Média | Mediana | Desvio padrédo | Minimo | Maximo
cademico e admimaatvo T 462 46T 0,31 400 500
CC - Experiéncia na Gestdo educacional 4,69 4,67 0,20 4,33 5,00
gn(iing(s)l%réﬁgrrma técnica na gestdo do 482 4,67 0,17 4,67 5,00
CH - Pensamento sistémico 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
CH - Saber delegar e avaliar 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
CH - Relacionamento interpessoal 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
CH -Trabalhar em equipe 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
CH -Capacidade de gestdo 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
CA - Ser integro, sincero e ético 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
CA - Ser Honesto 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
CA - Ser flexivel 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
CA - Ser visionario 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
CR - Ter capacidade de realizagio 4,64 4,67 0,32 4,33 5,00
CR - Gerenciamento com foco no resultado 4,8 5,0 0,24 4,33 5,00

Fonte: Elaborado pela autora, 20009.
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Finalmente, segundo a percepcdo dos gestores, as competéncias gerenciais
necessarias e consideradas fundamentais para a concretizacdo das estratégias das IES
pesquisadas sdo as 14 (quatorze) competéncias apresentadas na Tabela 21. Seguindo 0 modelo
de Ruas (2001b), quanto ao Saber, ou seja, as competéncias de conhecimento, as trés
competéncias gerenciais com maior média foram: Competéncias para gerenciar projetos:
académico e administrativo, Experiéncia na Gestdo educacional e a Competéncia técnica na
gestdo do ensino superior; quanto ao Saber fazer, as competéncias de habilidades que
obtiveram maior destaque, inclusive, todas com média e mediana 5 (cinco) foram:
Pensamento sistémico, Saber delegar e avaliar, Relacionamento interpessoal, Trabalhar em
equipe e Capacidade de gestdo; quanto ao Saber ser, competéncias de atributos, as quatro
competéncias de maior destaque também alcancaram média e mediana 5 (cinco): Ser integro,
sincero e ético, Ser Honesto, Ser flexivel e Ser visionario e, ja que o presente estudo aborda a
relagdo competéncia e estratégia, acrescentou-se o termo resultado no sentido de entrega,
onde as competéncias Ter capacidade de realizacdo e Gerenciamento com foco no resultado
foram consideradas fundamentais.

E vélido destacar o curioso cruzamento de dados em relacdo & percepcdo do
gestor, quando 75% (6) dizem que a IES possui arquitetura estratégica participativa, ao
mesmo tempo em que 50% (4) afirmam que existe clareza quanto as competéncias exigidas.
Desta forma, percebe-se que algumas IES ja contemplam na sua arquitetura estratégica o
alinhamento entre as competéncias gerenciais e as estratégias. Porém, chama-se também
atencdo para os outros 50% (4) que registram ndo haver clareza quanto as competéncias
exigidas.

Outro aspecto que merece destaque, mesmo ndo sendo o centro da pesquisa, é a
avaliacdo das core competences, pois se registrou que, apesar da competéncia ter sido
considerada positiva e capaz de capitalizar oportunidades, ela ndo afasta as ameacas e a
maioria dos concorrentes ja possuem essa competéncia. Percebeu-se ainda que a concorréncia,
na maioria das vezes, levaria de 6 a 24 meses para imita-la, tempo muito curto, quando se
trata de vantagem competitiva. Somente um aspecto positivo chamou atengdo, mesmo que a
competéncia dependa de outros recursos, a institui¢cdo tem facilidade para adquiri-los.

Dando seguimento, o proximo capitulo vem mostrar as consideragdes finais da
pesquisa, ou seja, as conclusbes quanto ao atendimento dos objetivos e aos pressupostos da

pesquisa, bem como as consideracOes que serdo deixadas para os participantes desta pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Uma vez concluidas as analises, é preciso formalizar os aspetos que corroboram a
resposta do problema de pesquisa apresentado e a consecucdo do objetivo geral e dos
objetivos especificos. Assim, neste capitulo, apresentam-se conclusfes relacionadas a
consecucdo dos objetivos inicialmente propostos, a verificagdo dos pressupostos de trabalho e

as recomendac0es para trabalhos futuros.

6.1.1 Conclusdes quanto a resposta do problema e dos objetivos da pesquisa

A presente pesquisa visa a identificar quais as competéncias gerenciais requeridas
pelos gestores de IES do Municipio de Fortaleza-CE e, posteriormente, analisar a partir do
grau de importancia das mesmas, se existe relacdo com as estratégias organizacionais.

Todos os objetivos inicialmente propostos pela pesquisa foram alcancados. Para
cumprir o primeiro objetivo, foram mapeadas as estratégias adotadas pelas IES, conforme foi
apresentado no Quadro 13 da sec¢do 5.1.6. Foi possivel verificar que as estratégias das IES sdo
formalmente elaboradas através de um processo participativo, por Diretores, Coordenadores
de Curso, Marketing, Financas, Recursos Humanos. Um aspecto importante a ser considerado
em relacdo a estratégia é que, na percepcdo dos gestores, as instituicbes possuem uma
arquitetura estratégica formal, porém, sabe-se que para existir esse modelo, é necessaria uma
planta para a construcdo das competéncias essenciais necessarias para dominar os mercados
futuros e o que se percebe, no modelo utilizado, € a preocupacdo em criar metas de curto e
médio prazo.

Em seguida, para cumprir o segundo objetivo deste estudo, a pesquisa partiu para o
levantamento das competéncias gerenciais necessarias a funcdo e a execugdo das estratégias
organizacionais. Com os dados levantados, foi possivel mapear trinta e seis competéncias,
sendo: 8 (oito) competéncias de conhecimento; 19 (dezenove) competéncias de habilidade; 7
(sete) competéncias de atributos e 2 (duas) competéncias de resultado. A lista das

competéncias gerenciais mapeadas pode ser observada no Quadro 14 da secdo 5.1.6.
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O terceiro objetivo foi alcancado, através da identificacdo do grau de importancia
que, na percepcao dos gestores, cada competéncia representa para a realizacdo das estratégias
organizacionais. Esses dados podem ser consultados nas Tabelas, 13, 15, 17 e 19.

Para tal, chegou-se ao objetivo geral da pesquisa que foi de identificar, segundo a
percepcdo dos gestores de IES, se existe relagdo entre as competéncias gerenciais e as
estratégias organizacionais. A realidade demonstrou que a média descritiva encontrada para as
competéncias foi bastante alta, sempre se aproximando da média maxima que € 5 (cinco).
Mesmo assim, estabelecendo o critério de maior média, a maior mediana e 0 menor desvio
padrdo, foi possivel consolidar 14 (quatorze) competéncias gerenciais que apresentaram maior
relacdo com as estratégias das IES pesquisadas. Esse registro pode ser observado na Tabela
21.

6.1.2 Conclusbes quanto aos pressupostos

Quanto aos pressupostos da pesquisa, verificou-se que nem todos eles foram
atendidos. Constatou-se que o primeiro pressuposto foi atendido em parte, j& que as
estratégias sdo realmente pré-definidas, visto que 75% (6) dos gestores participantes
responderam que existe uma arquitetura estratégica formal, porém, ao contrario do que se
supunha, atualmente as IES do setor privado de Fortaleza-CE ja adotam o processo
participativo na construcdo da estratégia, inclusive, citando areas como recursos humanos,
marketing, financas e até coordenacéo de curso e corpo docente envolvidas no processo.

Com relacdo ao segundo pressuposto especifico, percebe-se que o0s gestores sao
plenamente conscientes das competéncias necessarias a sua funcdo, fato constatado pela
média do grau de importancia atribuido as competéncias gerenciais para a execucdo das
estratégias organizacionais. O alto valor da média levou ao atendimento do segundo
pressuposto.

E, finalmente, com relagéo ao terceiro pressuposto, ficou claro que as IES do setor
privado de Fortaleza-CE ainda precisam ser mais claras quanto ao que elas esperam dos seus
gestores. Foi possivel perceber que 50% (4) das IES ainda ndo estabelecem claramente quais
as competéncias gerenciais exigidas.

Pela falta de uma politica de arquitetura estratégica formal, onde as estratégias ndo

se limitem apenas a definicdo de objetivos e metas de médio e longo prazo, o pressuposto
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geral da pesquisa nédo foi atendido, ou seja, a realidade mostrou que as IES utilizam o conceito
de competéncia gerencial alinhado as estratégias organizacionais de forma inconsciente, ja
que as competéncias exigidas ainda ndo sdo claras. Outro aspecto a ser considerado € que,
apesar de haver estimulo através de reunifes de planejamento e treinamento, as IES ainda
necessitam estabelecer um processo formal de capacitagdo dos gestores.

A outra constatacdo que se chegou nesta pesquisa é que, se a competéncia
gerencial for desenvolvida e alinhada as estratégias, a instituicdo obterd sucesso nos
resultados, pois se verificou que, apesar de ndo haver um planejamento conjunto e formal
entre competéncia gerencial e estratégia, hoje, a maioria das competéncias gerenciais atendem
as necessidades da estratégia. Isso veio reforcar a importancia do alinhamento dos conceitos
estratégia e competéncia gerencial dentro do contexto organizacional e sua influéncia no

desenvolvimento dos gestores e, sem duvida nenhuma, nos resultados da organizagéo.

6.1.3 SugestOes para os participantes da pesquisa

As informacGes encontradas nesta pesquisa ddo margens para que as instituicdes
de ensino superior do setor privado passem a dispensar uma atencdo especial a descricdo das
competéncias gerenciais exigidas para o desempenho da funcdo gestor, no intuito de
contribuir para o melhor desenvolvimento das estratégias organizacionais.

De acordo com o verificado, seguem algumas recomendacfes: (1) Que seja
implantada uma arquitetura estratégica formal, no sentido de estabelecer um plano para a
construcdo das competéncias essenciais que tenham valor, sejam sustentaveis e versateis para
enfrentar o mercado; (2) Que as IES estabelecam e divulguem formalmente quais as
competéncias gerenciais exigidas a funcdo do gestor; (3) Que as competéncias gerenciais
sejam alinhadas as estratégias organizacionais; e (4) Que o processo de formagdo e

capacitacao dos gestores seja prioridade na politica de recursos humanos da IES.
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6.1.4 Recomendacdes para trabalhos futuros

Futuramente, este trabalho poderia ser complementado através de uma pesquisa de
survey, para confirmar o quanto as competéncias gerenciais influenciam no resultado
estratégico das instituices de ensino superior de Fortaleza-CE.

Com base no modelo de Ruas (2001), que preconiza uma mudanca organizacional
por meio de um efetivo processo de aprendizagem, também seria proposital a criacdo de um
modelo de desenvolvimento de competéncias gerenciais alinhado as estratégias da instituicao.
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ANEXOS



ANEXO A
INSTRUMENTO DE PESQUISA 1

| PARTE | — Perfil do Gestor (Planejamento e/ou Recursos Humanos)

I.1) Sexo?
. Feminino . Masculino
I.11) Idade?
Menos de 30 anos 41 a 50 anos

31a 40 anos Mais de 51 anos
I.111) Titulagéo?
Ensino Médio Especialista Doutor
Graduado Mestre Pos-doutor
I.1V) Tempo no cargo?
Menos de 1 ano 2 anos 4 anos 6 anos
1ano 3 anos 5 anos 7 anos ou mais

1.V) Ja trabalhou como docente antes do cargo atual?

- Sim

 Ndo

| PARTE Il — Estratégia
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I1.1) A Instituicio adota uma arquitetura estratégica' formal? Em caso positivo, a montagem é
participativa? Quais os setores envolvidos?

Sim

. Ndo

Setores:

I1.11) Quais as trés principais Intencdes Estratégicas® (IE) da Instituicdo?

IE,

IE,

IE,

ILII) Para cada Intencdo Estratégica existe um responsavel para implementar e/ou

acompanhar?

. Sim

: Nédo

11.1V) Quais os fatores de competi¢éo considerados pela Instituicdo?

Localizacdo

Qualidade®

Estrutura Fisica

Recursos Humanos

Preco

Marca

Investimento

Tecnologia

QOutros
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| PARTE 111 — Competéncias Essenciais e Individuais |

111.1) Na sua percepcéao, dos itens assinalados na questdo anterior, quais podem ser considerados
as core competences’ da instituic&o?

Localizagdo Qualidade Estrutura Fisica Recursos Humanos
Preco Marca Investimento Tecnologia
Outros

I Em relacdo ao Valor da competéncia, vocé considera que a Instituicdo demonstra
desempenho superior ao da concorréncia?

A competéncia/recursos é Altamente Negativo Sem efeito Positivo Altamente
valioso? Negativo Positivo
1. Efeito sobre o desempenho da
organizagéo?
2. Afasta ameagas?
3. Capitaliza oportunidades?
4. Quantos concorrentes ja tém essa Todos A maioria Metade Alguns Nenhum
competéncia?
5. Qual o nivel de desempenho Muito abaixo Abaixo da Na médiado | Equiparado ao Lideranga
dessa competéncia quando da média do média do setor melhor inquestionavel
comparado ao concorrente? setor setor
Resumo do Valor Negativo Baixo Médio Alto Desconhecido

I1.111) Para avaliar o a Sustentabilidade da competéncia, vocé considera que a Instituicio
demonstra desempenho superior ao da concorréncia?

Sustentavel?
1. Os concorrentes podem reconhecer a S0 se estiverem
competéncia? Facilmente investigando E invisivel
2. Quanto tempo demoraria para um
concorrente imitar essa competéncia? <1 més 1 -6 meses 6 — 24 meses 2 -5 anos > 5 anos
3. Sua vantagem pode ser substituida por
outra competéncia? Em grande Parcialmente De forma
parte alguma
Resumo da sustentabilidade. Baixa Média Alta Alta Desconhecida

I11.1V) Para avaliar a Versatilidade da competéncia, vocé considera que a Instituicdo demonstra
desempenho superior ao da concorréncia?

Versatil? Impossivel Com esforgo Facilmente
1. Essa competéncia esta restrita | SO se aplica na regido onde se Parcialmente Independente da regido
as circunstancias geogréficas? encontra

2. Essa competéncia depende de
outras competéncias?

Depende de outros recursos
que a organizacéao nao dispde

Depende de outros
recursos que a organizagao
pode dispor

Depende de outros
recursos que a organizagédo
ja dispoe

11.1V) Na sua percepg¢do, as competéncias gerenciais que um gestor deve dispor para que seu
trabalho contribua para o bom resultado das estratégias citadas na questéo I1.11?

G
G,
Cs
C,
Cs
Ce
G,
Cs
Gy
Cuo

Competéncias
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| PARTE IV — Estratégias x Competéncias gerenciais

IV.1) A Instituicdo deixa clara as competéncias exigidas aos gestores?

| Sim | | Ndo | |

IV.II) A Instituicdo estimula o desenvolvimento das competéncias dos gestores? Em caso
afirmativo:

Através de treinamentos - Reunides de Planejamento
Acesso a informag0es relacionadas com as atividades desenvolvidas
Outros:

IV.111) Na sua percepc¢ao, a instituicdo estimula o alinhamento das competéncias gerenciais as
estratégias organizacionais?

. Frequentemente . Parcialmente . De forma alguma
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Marque de acordo com a escala abaixo 0 quanto as competéncias gerencias sdo necessarias para a realizagdo de cada estratégia

1 - Sem nenhuma importancia

2 - Pouco importante

3 - Indiferente

4 - Importante

5 - Muito Importante

COMPETENCIAS EM CONHECIMENTO (CC)

CC2- | cc3-visao cCa -
- CCl- Competén . Competéncia - CC6 -
ESTRATEGIA : organizacional: - CCS5 - Experiéncia . CCT7 - Entender a | CC8 - Entender
Congecer C:%ngsgi organizag&o do pararg?gfor;c_:lar na Gestao tégn()igzeézncégfao gestdo financeira a legislagéo
P fluxo de projetos. educacional : gest do negdcio educacional
mercado do trabalho administrativos do ensino superior
trabalho e académicos

E1 | Tornar-se Centro Universitario
E2 | Implantar a expanséo organica
E3 | Intensificar projetos de capta¢do de novos alunos
E4 | Fortalecer o marketing institucional
E5 | Criar e Fortalecer o pélo de pés-graduagdo
E6 | Agregar valor ao acionista e ao colaborador

Oferecer servicos educacionais alinhadas as
E7 | necessidades das camadas C e D

Promover ensino de qualidade e auto-avaliagao
E8 | permanente
E9 | Criar e fortalecer parcerias

Oferecer os melhores profissionais para 0 mercado
E10 | de trabalho
E11 | Criar e monitorar bolsas de estudo
E12 | Ofertar vagas para cunho social (intercambio)

Reconhecimento e expansdo dos cursos de
E13 | graduagdo tecnoldgica
E14 | Contribuir com a qualidade de vida das pessoas

Oferecer educagdo inclusiva através de
E15 | aprecamento compativel
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ESTRATEGIA

COMPETENCIAS EM HABILIDADE (CH)

CH1 -
Lideran

ca

CH2 -
Capacidade
de mapear
necessidades

CH3 -
Capacidade de
comunicar-se
(verbal e
escrita)

CH4 - Possuir
raciocinio
estratégico:
planejamento,
organizagao,
metas e objetivos

CH5 -
Empreend
edorismo

CH6 -
Buscar
inovacao
tecnologica

CHT7 -
Reconhecer o
talento e o
desempenho
das pessoas

CHS8 -
Identificar
e destacar

méritos

CH9 -
Orientar-
se para o
aprendiza

do

CH10 -
Capacidad
e de
implantar
RH
estratégico

E1 | Tornar-se Centro Universitario

E2 | Implantar a expanséo organica

E3 | Intensificar projetos de captagdo de novos alunos
E4 | Fortalecer o marketing institucional

E5

Criar e Fortalecer o pélo de pds-graduacgéo

E6

Agregar valor ao acionista e ao colaborador

E7

Oferecer servigos educacionais alinhadas as
necessidades das camadas C e D

E8

Promover ensino de qualidade e auto-avaliagao
permanente

E9

Criar e fortalecer parcerias

E10

Oferecer os melhores profissionais para o
mercado de trabalho

Ell

Criar e monitorar bolsas de estudo

E12

Ofertar vagas para cunho social (intercdmbio)

E13

Reconhecimento e expansdo dos cursos de
graduacdo tecnolégica

E1l4

Contribuir com a qualidade de vida das pessoas

E15

Oferecer educacéo inclusiva através de
aprecamento compativel
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ESTRATEGIA

COMPETENCIAS EM HABILIDADE (CH)

CH11 -
Pensamento
sistémico

CH12 -
Saber
delegar e
avaliar

CH13 - Favorecer
a identificacao
das pessoas com o
seu trabalho:
ambiente
produtivo

CH14 -
Gerenciamento
do tempo, do
stresse e do
conflito

CH15 -
Desenvolver
parcerias

CH16 -
Relacionamento
interpessoal

CH17 -
Responsa
bilidade

Social

CH18 -
Trabalhar em
equipe

CH19 -
Competéncia
profissional

El

Tornar-se Centro Universitario

E2

Implantar a expansao organica

E3

Intensificar projetos de captagdo de novos alunos

E4

Fortalecer o marketing institucional

E5

Criar e Fortalecer o pélo de pds-graduacgéo

E6

Agregar valor ao acionista e ao colaborador

E7

Oferecer servicos educacionais alinhadas as necessidades
das camadas C e D

E8

Promover ensino de qualidade e auto-avaliacdo
permanente

E9

Criar e fortalecer parcerias

E10

Oferecer os melhores profissionais para o0 mercado de
trabalho

E1l

Criar e monitorar bolsas de estudo

E12

Ofertar vagas para cunho social (intercdmbio)

E13

Reconhecimento e expanséo dos cursos de graduagdo
tecnoldgica

E14

Contribuir com a qualidade de vida das pessoas

E15

Oferecer educacéo inclusiva através de aprecamento
compativel




ESTRATEGIA

COMPETENCIAS EM ATRIBUTOS (CA)

CAL - Ser integro,
sincero e ético

CA2 - Ser
Responsavel

CA3 - Ser
Honesto

CA4 - Ser Dinamico e
criativo

CAS5 - Ter
Equilibrio

CAG6 - Ser
flexivel

CA7 - Ser
visionario

E1 | Tornar-se Centro Universitéario

E2 | Implantar a expansdo orgénica

E3 | Intensificar projetos de capta¢do de novos alunos

E4 | Fortalecer o marketing institucional

ES5 | Criar e Fortalecer o pdlo de pés-graduagéo

E6 | Agregar valor ao acionista e ao colaborador
Oferecer servigos educacionais alinhadas as

E7 | necessidades das camadas C e D
Promover ensino de qualidade e auto-avaliagao

E8 | permanente

E9 | Criar e fortalecer parcerias
Oferecer os melhores profissionais para 0 mercado

E10 | de trabalho

E11 | Criar e monitorar bolsas de estudo

E12 | Ofertar vagas para cunho social (intercambio)
Reconhecimento e expansdo dos cursos de graduacéo

E13 | tecnoldgica

E14 | Contribuir com a qualidade de vida das pessoas
Oferecer educagéo inclusiva através de aprecamento

E15 | compativel
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ESTRATEGIA

COMPETENCIAS EM RESULTADOS (CR)

CR1 - Ter capacidade de realizacéo

CR2 - Gerenciamento com foco no resultado

E1 | Tornar-se Centro Universitario

E2 | Implantar a expansdo orgénica

E3 | Intensificar projetos de capta¢do de novos alunos
E4 | Fortalecer o marketing institucional

E5

Criar e Fortalecer o pélo de pds-graduagéo

E6

Agregar valor ao acionista e ao colaborador

E7

Oferecer servicos educacionais alinhadas as necessidades das camadas C e D

E8

Promover ensino de qualidade e auto-avaliacdo permanente

E9

Criar e fortalecer parcerias

E10

Oferecer os melhores profissionais para 0 mercado de trabalho

E11

Criar e monitorar bolsas de estudo

E12

Ofertar vagas para cunho social (intercdmbio)

E13

Reconhecimento e expansdo dos cursos de graduagéo tecnoldgica

El4

Contribuir com a qualidade de vida das pessoas

E15

Oferecer educagdo inclusiva através de aprecamento compativel
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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