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RESUMO 
 

 

Fundamentado nos conceitos das competências gerenciais e sua relação com as estratégias, o 

presente estudo tem como objetivo central, verificar, segundo a percepção dos gestores das 

instituições de ensino superior privado do Município de Fortaleza-CE, se existe relação entre 

as competências gerenciais e as estratégias organizacionais. Com isso, procurou-se examinar 

as estratégias adotadas pelas instituições de ensino superior, as competências gerenciais, que 

na percepção dos gestores, são essenciais a função, bem como o grau de importância que, 

também na percepção dos sujeitos da pesquisa, são essenciais para a execução das estratégias. 

O desenvolvimento do presente estudo foi concretizado através da estratégia metodológica 

apoiada no método quadripolar de De Bruyne, Herman e Schoutheete (1977), tendo como 

componentes: o pólo epistemológico, o pólo teórico, o pólo morfológico e o pólo técnico. A 

pesquisa foi constituída de um levantamento preliminar de dados, com caráter descritivo e 

exploratório. A metodologia envolveu dados qualitativos e quantitativos coletados junto aos 

gestores de oito instituições de ensino superior do setor privado de Fortaleza-CE, através de 

formulários. O primeiro formulário contendo quatro etapas: a primeira para obter o perfil dos 

gestores; a segunda para mapear as estratégias da instituição; a terceira para mapear as core 

competences e as competências gerenciais e a quarta e última etapa teve a intenção de 

perceber se as instituições de ensino deixam claras as competências exigidas ao gestor; o 

segundo formulário foi construído com base nas estratégias e competências gerenciais 

mapeadas no primeiro formulário e teve a intenção de medir, segundo a percepção dos 

gestores, o grau de importância de cada competência para a realização das estratégias. Com 

relação aos resultados da pesquisa, constatou-se que as instituições pré-definem as estratégias 

de forma participativa. A outra constatação é que, mesmo informalmente, os gestores são 

conscientes das competências necessárias a sua função. E por fim, constatou-se também, na 

percepção dos gestores, um altíssimo grau de importância das competências gerenciais para a 

execução das estratégias, o que configura que existe uma relação entre ambas. 

 

Palavras-Chave: Estratégia. Competências gerenciais. Instituições 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 INTRODUÇÃO 

 

 

Atualmente, os mercados globais passam por um contexto turbulento, que, de 

acordo com Prahalad (1999), é afetado pelos seguintes fenômenos: globalização, 

desregulamentação e privatização, volatilidade, convergências tecnológicas, fronteiras tênues 

entre setores, competição por padrões, fim das intermediações de mercadorias e consciência 

ecológica. Estes temas estão na ordem do dia para dirigentes e acadêmicos voltados para o 

estudo das organizações. 

Ao interagir com este ambiente, as instituições de ensino superior são cada vez 

mais solicitadas a terem posturas flexíveis e criativas para alcançarem seus objetivos de 

sobrevivência a longo prazo, dentro de um mercado competitivo. Neste sentido, compete às 

instituições se prepararem para enfrentar essa realidade. Porém, Almeida (2000) afirma que os 

principais obstáculos que as instituições de ensino superior ainda enfrentam são os aspectos 

políticos da organização, a complexidade de sua estrutura e o grande número de interessados 

nessa administração (professores, alunos e funcionários) e, acrescentem-se, os acionistas. 

Tachisawa e Andrade (2000) destacam que para as instituições 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 o equacionamento de tais questões é 

fundamental. 

Neste sentido, pode-se dizer que é necessário tanto estudar quais são as fontes de 

vantagem competitiva da organização, quanto avaliar a capacidade de atender aos 

questionamentos sobre a sua gestão, o que depende, em parte, da valorização dos 

conhecimentos necessários dos seus gestores. Deste modo, a preparação desses gestores torna-

se imprescindível, devido ao papel-chave que ele desempenha na organização. Grillo (2001, 

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

 

Não há dúvidas sobre a importância de as organizações terem dirigentes 

devidamente preparados para liderar o processo de alcance dos objetivos 

projetados, conduzindo com eficiência o trabalho das pessoas, que estão sob sua 

orientação e imprimindo um elevado grau de motivação e entusiasmo na execução 

das atividades necessárias à consecução 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 instituições de ensino superior, torna-se fundamental 

o papel do gestor da instituição de ensino superior, pois ele, junto com seus técnicos, é o 

principal envolvido na definição da missão, dos objetivos e das metas da instituição, bem 

como na eficiência da implementação das estratégias institucionais, assegurando uma gestão 

de qualidade. 

Verifica-se, portanto, que os desafios impostos pelo contexto, em que as 

instituições de ensino estão inseridas, não combinam com uma administração amadora, 

baseada somente em bom senso e nas experiências pessoais e coletivas.  Sendo assim, as 

instituições de ensino superior do mundo atual necessitam de gestores que possuam as 

competências necessárias para implantar e desenvolver um modelo de gestão inovador, com 

vistas ao mercado em expansão e para garantir a possibilidade de competição atual e futura. 

Diante da importância do gestor nas instituições de ensino superior, como 

elemento que deve assegurar respostas rápidas a questões complexas, exige-se desse gestor 

uma postura gerencial, que deve abranger habilidades e atitudes específicas no trabalho. A 

valorização e o desenvolvimento das competências necessárias ao gestor possibilitarão que as 

práticas organizacionais sejam mais eficientes, garantindo melhorias nos processos de gestão 

e, conseqüentemente, nos resultados. 

De acordo com Dutra (2002), sob a ótica do desenvolvimento humano e da 

organização, verifica-se que esta transfere seu patrimônio de conhecimentos para as pessoas, 

enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situações profissionais, enquanto que, 

em contrapartida, ao desenvolverem suas capacidades individuais, as pessoas transferem a 

forma de aprendizado à organização. 

Ressalta-se, todavia, que o papel desempenhado pelo gestor de instituição de 

ensino superior requer características que transformem constantemente conhecimentos e 

habilidades em competência. 

Assim, este trabalho aborda as competências desejadas pelas instituições 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 exploratória, com objetivo de 

conhecer as competências necessárias aos gestores na percepção dos sujeitos da pesquisa. O 

resultado foi analisado com o objetivo de perceber a importância das competências gerenciais 

para a realização das estratégias organizacionais. 
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1.1  Problemática 

 

 

O crescimento do ensino superior privado no Brasil e, especificamente, no Ceará, 

exige que as instituições de ensino superior vivenciem um período de transformações que lhes 

trazem desafios que vão desde a captação de alunos, sua manutenção, até o desenvolvimento 

de um quadro de profissionais qualificados que possam diferenciá-la no mercado. Assim, ao 

atuarem em um ambiente cada vez mais competitivo, onde a concorrência assume condutas 

cada vez mais agressivas, as instituições de ensino superior são forçadas a buscar novas 

idéias, ferramentas e métodos a fim de aperfeiçoarem o seu processo de gestão. 

A atual realidade do ensino superior demonstra que os antigos modelos de gestão 

das instituições 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 gestão da 

qualidade está intimamente ligado à sua gestão estratégica, envolvendo todos os membros da 

organização. Sendo assim, é função dos gestores da instituição estabelecer os objetivos e fixar 

as metas de qualidade (KOTLER; FOX, 1994). 

Certo e Perter (1993) afirmam que um dos maiores benefícios da gestão estratégica 

é o de permitir que as diversas funções organizacionais e os seus vários níveis hierárquicos 

trabalhem na mesma direção, ou seja, contribuem para a implementação da estratégia da 

empresa. 

Castro (2000) complementa que as instituições de ensino podem fracassar em seus 

caminhos, devido à incompetência de sua gestão. 

Para Grillo (2001), o sucesso de uma instituição depende, fundamentalmente, do 

desempenho eficiente das pessoas, que têm a incumbência de liderar os diversos grupos que 

compõem a estrutura universitária. Esse desempenho, por sua vez, pode exigir uma integração 

plena entre a gestão acadêmica e a gestão administrativa, ou seja, será valorizado o gestor que 

conheça profundamente os processos acadêmicos, como elaboração de currículos, 

reconhecimento de cursos e realocação de professores, mas também que domine as modernas 

ferramentas de gestão administrativa, como orçamentos, planejamento estratégico, marketing 

e vendas (GARCIA, 2005). 

Esse novo profissional deverá trabalhar com plano de metas e deverá ter a 

capacidade de mobilizar os seus ativos intangíveis, no sentido de gerar valor perceptível aos 

alunos e, conseqüentemente, resultados aos acionistas. 
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No entanto, Almeida (2000, p. 62) afirma que os dirigentes da universidade 

brasileira ainda não praticam o que ensinam nos cursos de gerência e Administração, mas 

existe sim uma “prática de grosseiro burocratismo”. Acrescenta, ainda, que dentre os males 

existentes na universidade brasileira, a ausência de uma visão estratégica na formulação de 

políticas pode até levá-la à morte prematura. 

Ainda, segundo o autor, a maioria das instituições particulares de ensino superior é 

de origem familiar, filantrópica ou confessional, e a sua administração é feita por gestores que 

não possuem as competências requeridas para o cargo que ocupam. 

Grande parte destes dirigentes veio da docência, ou são pessoas que possuem 

formação em outras áreas, como economia, contabilidade, engenharia, direito e outras. Esta 

deficiência é comum tanto nas instituições públicas como nas particulares. Nas públicas os 

cargos de gestão são escolhidos mediante eleição ou indicações políticas, e nas particulares 

são as famílias proprietárias que administram estas organizações (CASTRO, 2000). 

O problema, portanto, reside no fato de que são poucos os que possuem 

competência na área específica de gestão das instituições de ensino superior, principalmente 

para aquelas que, diante de um plano de expansão agressivo, estão mudando o seu perfil 

administrativo e jurídico, transformando-se em instituições de capital aberto. 

Sob esse prisma, novos critérios qualitativos são exigidos em função do novo 

papel do gestor diante da implementação das mudanças. Portanto, as atuais demandas 

prescindem de profissionais voltados para a gestão de instituições de ensino superior privado 

com capacidade e habilidade abrangente e complexa para operar as novas tecnologias e poder 

estabelecer novas relações de trabalho. 

Logo, no cenário esboçado o problema de pesquisa é: 

Qual a relação entre as competências 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, informação, concorrência, transparência, qualidade e preço têm caracterizado a 

sociedade neste século. Este cenário vem determinando fatores estratégicos para as 
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instituições de ensino superior, que necessitam desenvolver uma maior capacidade de resposta 

às demandas externas como forma de sobreviver a essas exigências. 

Para Certo e Peter (1993), informações mais precisas à luz de aspectos importantes 

como os novos objetivos, estruturas, tecnologias e relações informais aumentam a 

competitividade das organizações. Neste sentido, os gestores das instituições de ensino 

superior devem perceber que a lentidão do processo decisório e o corporativismo aliado à 

administração, que muitas vezes tem a frente profissionais que não estão de acordo com os 

interesses do negócio, não têm mais espaço nesse novo cenário e estão procurando incorporar 

uma nova postura estratégica em busca da tão sonhada vantagem competitiva. Desta forma, 

tanto aquelas que são de origem familiar quanto as que se transformaram em sociedades 

anônimas estão sendo forçadas a dar maior atenção as suas estratégias, bem como a alinhar as 

competências gerenciais dos seus gestores para garantir a sobrevivência no ambiente em que 

atuam. 

Porém, ainda se pode observar, na prática gerencial das instituições de ensino 

superior privadas, que a formulação de estratégias pode estar separada da sua implementação, 

ou seja, a cúpula pensa e os níveis inferiores supostamente executam aquilo que é pensado, 

caracterizando uma indesejável distância entre o pensar e o agir da organização. Em 

discordância a essa prática, no âmbito acadêmico, o estudo das estratégias e das competências 

profissionais permite direcionar o foco, e concentrar energias no desenvolvimento de 

atividades que gerem vantagem competitiva, agreguem valor e aumentem a capacidade de 

expansão das empresas (DUTRA, 2004 apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 

2000). 

A seleção e, principalmente, a eficácia na implementação de estratégias tornou-se 

fundamental para o alcance dos resultados esperados pela organização. Para Drucker (1999, 

p.42), “a finalidade da estratégia é capacitar a organização a atingir os resultados desejados 

em um ambiente imprevisível, pois ela permite a empresa ser intencionalmente oportunista”. 

Mintzberg e Quinn (2001, p.59) dizem que a estratégia empresarial é um processo 

organizacional constituído de duas etapas: formulação e implementação. Desta forma, as 

instituições privadas de ensino superior têm como desafio entender não só a formulação e o 

desenvolvimento da estratégia, mas principalmente manter e captar as competências 

necessárias para obter sucesso na sua implementação e, com isso, poder enfrentar as 

exigências do mercado. 

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

habilidade de desenvolver competências únicas e essenciais, que permitam gerar produtos 



21 

inesperados. É possível, portanto, fazer uma excelente combinação entre os conceitos de 

estratégia e competência na medida em que se evolui de uma visão individual de competência 

para uma visão sistêmica da organização e, neste caso, dar especial atenção aos ativos 

intangíveis identificados pelos gestores como os mais relevantes na obtenção de vantagens 

competitivas. 

A importância do estudo proposto cresce na medida em que será possível 

determinar quais competências gerenciais são necessárias para a obtenção dos resultados, 

fazendo, inclusive, uma análise se as mesmas estão alinhadas às estratégias da instituição. 

Desta forma, o presente estudo apresentará o perfil do gestor que permitirá uma gestão mais 

profissional e, consequentemente, possibilitará melhores resultados no desenvolvimento da 

organização. Considera-se ainda que, apesar da pesquisa basear-se somente na percepção de 

gestores, qualquer instituição de ensino superior do setor privado que tiver características 

administrativas e jurídicas parecidas, poderá utilizar o perfil proposto. 

A relevância teórica desta pesquisa remete à escassa disponibilidade de material na 

área da gestão de instituições de ensino superior, em especial as instituições do setor privado, 

visto que ainda são poucos os estudos nessa área. 

 

 

1.3   Objetivos da pesquisa 

 

 

O objetivo geral desta investigação é identificar, na percepção do gestor de IES 

privada, quais as competências gerenciais requeridas a sua função e identificar a relação das 

mesmas com as estratégias organizacionais. 

Para atingir esse objetivo foi realizada uma pesquisa conceitual, visando a 

conhecer os temas abordados, e uma investigação empírica, quando tais constructos foram 

transportados para a realidade das instituições de ensino superior.  

Como objetivos específicos pretende-se: 

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

(2) Identificar, na percepção dos sujeitos da pesquisa, quais as competências 

gerenciais necessárias ao gestor de IES privada de Fortaleza-CE; 

(3) Identificar, o grau de importância das competências gerenciais, percebidas 

pelos gestores, para a realização das estratégias da IES privada de Fortaleza-CE. 
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Considerando-se os elementos que devem ser analisados, e que servirão para 

embasar teoricamente este trabalho, serão discutidos, no pólo teórico, aspectos relacionados 

aos conceitos de estratégia e competência. 

 

 

1.4  Pressupostos 

 

 

Para Garcia (2005), os novos gestores das instituições de ensino superior devem 

ter um perfil diferente daquele existente na atualidade. Para este autor, há também uma 

tendência por parte das IES de enfatizar a dimensão estratégica para a obtenção dos resultados 

estratégicos. 

Neste sentido, tem-se como pressuposto geral da pesquisa que o fato da IES 

utilizar o conceito de competência gerencial alinhado às estratégias organizacionais pode 

representar uma melhoria na gestão, na medida em que as competências mapeadas possam 

servir de subsídio à implementação de treinamento com base nas reais necessidades desses 

indivíduos. 

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

(1) As estratégias das IES do setor privado de Fortaleza-CE são pré-definidas 

através de um processo pouco participativo. 

(2) O gestor de IES do setor privado de Fortaleza-CE tem conhecimento das 

competências gerenciais necessárias a realização das estratégias, porém são pouco 

estimulados. 

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

possuem gestores com competências gerenciais alinhadas às estratégias organizacionais. 

 

 

1.5  Estratégia metodológica 

 

 

O conhecimento é visto como algo continuamente revisto ou mesmo reconstruído. 

A investigação científica, por sua vez, requer atividade imaginativa para repensar o já 

pensado, o uso da intuição e da revisão teórica e crítica do já produzido através do diálogo 

com as teorias e os investigadores. Para Lima (2005), a preocupação com uma análise das 
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condições da produção do conhecimento nos estudos da Administração exige maior 

exploração do seu objeto científico, mesmo que esse desafio seja uma obra inacabada e 

dinâmica em sua natureza. 

Desta forma, utilizou-se o modelo de compreensão da prática científica proposto 

por De Bruyne, Herman e Schoutheete (1977), que concebem a prática metodológica como 

um espaço quadripolar, constituído num dado campo do conhecimento, incluindo nesse 

espaço o pólo epistemológico, o “motor de pesquisa do investigador” (DE BRUYNE; 

HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977, p. 44); o pólo teórico que confere a nomeação do objeto 

de pesquisa, ou seja, a construção de conceitos e teorias, onde também se dirige a construção 

das hipóteses e se elabora as linguagens científicas, o pólo morfológico, que determina a 

configuração arquitetônica do objeto, define as regras de formação e de estruturação do objeto 

científico com base em analogias, estabelece também a relação entre seus elementos, dando-

lhe uma configuração específica, ou seja, as tipologias ou modelos estruturais; e, por fim, o 

pólo técnico que controla a coleta de dados, permite a confrontação entre os dados coletados e 

a teoria que os recortou, ou seja, define a forma como o pesquisador vai encontrar-se com os 

fatos empíricos e como vai tratá-los. 

O método quadripolar, apresentado na Figura 1, é um dispositivo de investigação 

complexo, pois considera que o conhecimento não é "unidimensional” e muito menos 

circunscrito sob uma visão meramente tecnológica. Portanto, é de fundamental importância 

atentar para os diversos pólos e sua interação, para não só descrever, mas também 

fundamentar as escolhas feitas durante a produção do conhecimento. 
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Figura 1 - Estrutura quadripolar 

Fonte: De Bruyne; Herman; Schoutheete (1977, p. 36).  
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Estes pólos, longe de isolados e compartimentados, constituem um ciclo dinâmico 

que se reinicia e se alimenta mutuamente. 

 

 

1.6  Estrutura da dissertação 

 

 

A estrutura para a proposta desta dissertação, conforme a Figura 2, a seguir,  

contempla os quatro pólos metodológicos em seus capítulos de desenvolvimento (capítulos de 

2 a 5). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

O pólo epistemológico constitui-se de quatro seções. A primeira apresenta a sua 

descrição, nas palavras dos autores:  

 

O pólo epistemológico exerce uma função de vigilância crítica. Ao longo de toda a 

pesquisa ele é a garantia da objetivação. Encarrega-se de renovar continuamente a 

ruptura dos objetos científicos com os do senso comum. Decide, em última 

instância, das regras de produção e de explicitação dos fatos, da compreensão e da 

validade das teorias (DE BRUYNE; HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977, p. 35-36). 

 

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

relevância e a pertinência da pesquisa do filósofo, em especial, de sua obra, A formação do 

 Figura 2 - Estrutura da dissertação 

 Fonte: Da Autora. 
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espírito científico (1968), onde o mesmo destaca as espécies de obstáculos epistemológicos e 

aponta as possibilidades de superação. 

A terceira e quarta seção apresentam aspectos epistemológicos da estratégia e da 

competência, respectivamente. 

O pólo teórico está dividido em quatro seções. A primeira apresenta como quadro 

de referência o estruturalismo na Administração. 

A segunda seção apresenta-se com o referencial teórico relativo à estratégia, 

envolvendo a evolução da estratégia organizacional no mundo e no Brasil, retratando 

conceitos, com ênfase na visão da estratégia baseada em recursos. Nesta seção ainda aborda-

se sobre o processo da Administração estratégica. 

Na terceira seção são apresentados aspectos históricos e conceituais da 

competência organizacional e das competências gerenciais, destacando as abordagens 

americana, européia e as propostas nacionais. 

A quarta e última seção deste pólo faz um alinhamento conceitual entre as 

estratégias e as competências. 

O pólo morfológico envolve duas seções: 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 seção aborda os modelos de competência dos seguintes 

autores: Parry, Ruas, Dutra, Quinn et al; e Fernandes. 

O pólo técnico engloba as seções que envolvem o método e o delineamento da 

pesquisa, onde são descritos o universo e a população, e os instrumentos que serão utilizados 

para a coleta de dados. Segundo De Bruyne; Herman; Schoutheete (1977, p. 35-36), “o pólo 

técnico controla a coleta de dados, esforça-se por constatá-los para poder confrontá-los com a 

teoria que o suscitou. Exige precisão na constatação, mas sozinho não garante sua exatidão.”  

Portanto, neste mesmo pólo, serão apresentados os procedimentos para a coleta de 

informações, assim como a transformação dessas informações em dados relacionados à 

problemática estudada.  
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2 POLO EPISTEMOLÓGICO 

 

 

Etimologicamente, a epistemologia (do grego “episteme:” ciência e “logos:” teoria 

ou estudo), na abordagem aqui proposta, é o ramo da Filosofia que estuda a origem do 

conhecimento e as questões relativas à possibilidade e à validade deste conhecimento (LIMA, 

2008). Desta forma, o objetivo deste pólo é apresentar a origem e indagações sobre estratégia 

e competência, partindo dos aspectos epistemológicos de Gaston Bachelard. 

Segundo Bunge (1980), epistemologia é conceituada como o estudo metódico e 

reflexivo da ciência, de sua organização, de sua formação, de seu funcionamento e produtos 

intelectuais. O mesmo autor afirma que, em sua concepção clássica, as pesquisas 

epistemológicas eram desenvolvidas pelos filósofos. Contemporaneamente, tem-se 

considerado que a preocupação epistemológica deve se aproximar tanto quanto possível dos 

pesquisadores das próprias disciplinas, devido ao conhecimento privilegiado que eles 

possuem do seu objeto de estudo e das problemáticas relacionadas. 

O pólo epistemológico, portanto, procura garantir os parâmetros da produção 

científica, pois assegura a ruptura dos objetos científicos e do senso comum, explicitando as 

regras da produção do conhecimento científico 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, o eixo epistemológico da estratégia metodológica 

utilizada neste estudo tem como base Bachelard (1968) que pensava a ciência na sua 

multiplicidade e se fundamentava no princípio do conhecimento científico que jamais atinge 

uma verdade final absoluta. Para este pensador e epistemólogo, 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 crítica, procurando sempre reformular conceitos, pois para este pensador a 

ciência é uma aproximação do real e a cada aproximação vai-se construindo objetos de estudo 

que são os fenômenos da ciência. Desse modo, o progresso da ciência é descontínuo, não 

sendo um acúmulo de conhecimentos. Ainda em Bachelard, a epistemologia é uma análise da 

história da ciência, de como ela deve ser feita visando à produção do conhecimento lógico e 

ideológico. Seu método pressupõe que as teorias progridem e que são retificações das 

primeiras observações. 
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A destruição e a construção permanente do espírito científico, defendida por 

Bachelard (1968), serão escolhidas como base do campo epistemológico, por permitir que a 

busca do objeto científico, ou seja, as competências gerenciais numa instituição de ensino 

superior do setor privado sejam sempre revisadas e flexíveis no sentido de atender às 

estratégias da organização. 

Esta pesquisa procura seguir as orientações de Bachelard (1968), com o objetivo 

de vivenciar os possíveis obstáculos do conhecimento, demonstrando que os mesmos podem 

ser superados. Desta forma, o capítulo busca apresentar a relevância e a pertinência da 

pesquisa do filósofo, em especial, de sua obra A formação do espírito científico (1968), na 

qual o mesmo destaca as espécies de obstáculos epistemológicos e aponta as possibilidades de 

superação. Também serão abordados os aspectos epistemológicos dos temas centrais desta 

investigação que são a estratégia e a competência. 

 

 

2.1 A Epistemologia de Gaston Bachelard 

 

 

Bachelard nasceu em 27 de junho de 1884 em Bar-sur-Aube, na França, e faleceu 

aos 16 de outubro de 1962, em Paris, França. Seu pensamento era focado, principalmente, em 

questões referentes à filosofia da ciência. Mas Bachelard desenvolveu uma reflexão bastante 

diversificada sobre a ciência, pois além de filósofo, crítico e epistemólogo, era cientista e 

poeta. A diversificação dos seus interesses é facilmente percebida mediante as áreas de 

conhecimento que suas obras abordam: A Filosofia das Ciências, a Lógica, a Psicologia e a 

Poesia. Seus trabalhos no domínio da epistemologia continuam a ter grande relevância para a 

compreensão dos problemas científicos contemporâneos (LIMA, 2005). 

Japiassú (1986) diz que para compreender melhor o projeto epistemológico de 

Gaston Bachelard é indispensável que situemos o seu pensamento dentro do contexto em que 

se constroem as ciências hoje em dia, pois toda a sua obra está marcada por uma reflexão 

sobre as filosofias implícitas nas práticas efetivas dos cientistas. 

Segundo Lima (2005), a epistemologia bachelardiana surge em meio às revoluções 

no meio do pensamento científico do final do século XIX e início do século XX, tais como a 

teoria da relatividade, a física quântica e as geometrias não-euclidianas, as quais 

influenciaram nos vários campos do saber, provocando, inclusive, alterações na compreensão 
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da realidade e nas relações entre o sujeito e o objeto, o que fez surgir a elaboração de um novo 

saber científico. 

Japiassú (1986, p. 16), por sua vez, conceitua epistemologia como o “estudo 

metódico e reflexivo do saber, de sua organização, de sua formação, 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 condições de objetividade dos conhecimentos científicos, dos modos de 

observação e de experimentação, examina igualmente as relações que as ciências estabelecem 

entre as teorias e os fatos”. 

Lima (2004a, p. 101) afirma que “a epistemologia consiste, no fundo, na história 

recorrente da ciência, ou seja, como ela deveria ser feita. Ao considerar que o papel da 

atividade epistemológica é refletir sobre os métodos e os limites do conhecimento científico 

[...]”. 

Neste sentido, os autores têm a opinião que a epistemologia oferece instrumentos 

de questionamento dos princípios nas ciências, questionamentos esses que são fundamentais a 

qualquer ciência. É sabido, portanto, que o conhecimento não é estático, ou seja, o ato de 

conhecer é uma atividade constante e dinâmica, sendo o homem o agente principal deste 

processo. É a partir desta constatação que se buscará nesta seção demonstrar a relevância e a 

pertinência da pesquisa de Gaston Bachelard. 

Bachelard, reiteradas vezes, nos diferentes trabalhos consagrados ao espírito 

científico, tenta chamar a atenção dos filósofos para o caráter decididamente específico do 

pensamento e do trabalho da ciência moderna. A “ruptura epistemológica” entre a ciência 

contemporânea e o senso comum é uma das marcas da teoria bachelardiana. 

Segundo Silva (1986), para um espírito verdadeiramente científico, todo 

conhecimento é uma resposta a uma pergunta. Todo ele é o resultado de um exaustivo 

trabalho de interrogação da realidade. 

Desta forma, o espírito científico é essencialmente uma retificação do saber, um 

alargamento dos quadros do conhecimento. Julga o seu passado condenando-o. A sua 

estrutura é a consciência dos seus erros históricos. Cientificamente, pensa-se o verdadeiro 

como retificação histórica de um longo erro, pensa-se a experiência como retificação da ilusão 

comum e primeira (BACHELARD, 1968). 

Silva (1986) afirma ainda que o ponto de partida bachelardiano é a própria ciência 

já constituída, mas, ao contrário de outros historiadores, não se limita ao relato cronológico 

das idéias, muito menos a uma ordenação dos problemas científicos, segundo a sua 
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complexidade crescente. Pelo contrário, ele propõe uma inversão epistemológica e, ao 

retificar seu ponto de partida, vem mostrar que a realidade estudada pela ciência não é, em 

absoluto, simples, e sim vem a tornar-se simples como resultado de um trabalho de 

simplificação. 

Japiassú (1976, p. 53) afirma que “todo conhecimento é polêmico. Antes de 

constituir-se, deve destruir as construções passadas e abrir lugar a novas construções. É este 

movimento dialético que constitui a tarefa da nova epistemologia”. 

Bachelard (1968) fixou os seus maiores embates com aqueles que defendiam o 

continuísmo, um deles era o filósofo francês Émile Meyerson (1859-1933), para quem a física 

relativista “é conforme aos cânones eternos do intelecto humano, que constitui não somente a 

ciência, mas, antes dela, o mundo do senso comum” (JAPIASSÚ, 1976, p. 52). Neste trecho 

podem-se perceber claramente as proposições contra as quais Bachelard lutou: a freqüência 

das idéias científicas e a continuidade destas com o senso comum, uma vez que para 

Bachelard (1968) a filosofia das ciências deve evoluir conforme os avanços das ciências, 

realizando constantemente revisões e ajustes em suas concepções. 

Para se chegar ao conhecimento científico, algumas dificuldades devem ser 

transpostas e foi Bachelard que chegou a essa conclusão ao apresentar de maneira elucidativa 

as suas pesquisas, comprovando a existência desses obstáculos ao conhecimento científico. 

Segundo Lima (2004b), os obstáculos epistemológicos dizem respeito a 

preconceitos que impedem e bloqueiam o surgimento do real e de novas idéias, representando 

um imobilismo da ciência, impedindo o seu progresso. 

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

 

[...] é no âmago do próprio ato de conhecer que aparecem, por uma espécie de 

imperativo funcional, lentidões e conflitos. É aí que mostraremos causas de 

estagnação e até de regressão, detectaremos causas de inércia às quais daremos o 

nome de obstáculos epistemológicos. 

 

Desta forma, Bachelard (1968) afirma que três conceitos são fundamentais na 

História das Ciências: a) o de obstáculo epistemológico; b) o dialético; e c) de um novo 

espírito científico. A noção de obstáculo epistemológico é de fundamental importância para o 

desenvolvimento do conhecimento no âmbito das pesquisas, pois é na superação destes 

obstáculos que se evidencia o sucesso de uma pesquisa científica. Porém, a consciência por 

parte dos cientistas de que eles existem e que, se não neutralizados, podem comprometer o 
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processo da pesquisa, desde seus fundamentos até os seus resultados, é condição essencial 

para a superação dos obstáculos. 

Lima (2004a) destaca que a vigilância apresenta-se como um comportamento que 

envolve a lógica do erro e modifica-a em uma lógica da inovação, igualmente retificadora do 

método anteriormente escolhido. Desempenha uma função de controle e acompanhamento do 

progresso do pensamento, procurando a objetividade científica e a abolição ou minimização 

de conclusões imediatistas. 

Para Bachelard (1968, p. 293), “o espírito científico vence os diversos obstáculos 

epistemológicos e se constitui como conjunto de erros retificados”. Neste sentido, o 

conhecimento científico não será alcançado enquanto indagações e críticas sejam feitas, pois 

para conhecer é fundamental que se questione, já que a unanimidade de idéias não permite a 

construção de novos paradigmas. 

Desta forma, os conceitos retratados nesta seção foram aplicados ao longo do 

presente estudo, procurando esclarecer as inquietações relacionadas aos temas principais deste 

trabalho, bem como identificar os obstáculos que pudessem indicar possíveis cortes 

epistemológicos. 

 

 

2.2 Aspectos epistemológicos da estratégia 

 

 

Em termos etimológicos, a palavra estratégia provém do grego strategia que, por 

sua vez, significa comando do exército, cargo ou dignidade do chefe ou militar, bem como 

aptidão para comandar. Neste sentido, encontram-se diversas extensões ligadas, 

principalmente, ao ato de guerrear, como stratégos, ou o general, o chefe militar; strategicós, 

ou próprio do general chefe; strategema ou estratagema, ardil de guerra; stratiá, ou expedição 

militar; stratégion, ou tenda do general, local de reuniões militares; strateuma, ou exército em 

campanha; entre outras (PEREIRA, 1969). 

A origem da estratégia é antiga, sendo utilizada pelo homem desde os seus 

primórdios, em atividades como: caçar, estabelecer territórios ou obter a liderança do grupo.  

Um dos primeiros usos do termo estratégia foi feito há 3.000 anos pelo estrategista 

chinês Sun Tzu em sua obra A Arte da Guerra que afirmava que “todos os homens podem ver 

as táticas pelos quais eu conquisto, mas o que ninguém consegue ver é a estratégia a partir da 

qual grandes vitórias são 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 alusão ao fato de que 

em algum ponto da história militar o comandante da ação passou a se afastar da linha de 

frente para poder ter uma visão de conjunto das batalhas, em vez de se envolver diretamente 

na ação e ter sua visão 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, liderança, oratória 

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 governança global 

(EVERED, 1983 apud MINTZBERG; QUINN, 2001). 

Dentre os grandes nomes da história dos estrategistas da Antiguidade, podemos 

citar Aníbal Barca, de Cartago; Alexandre, O Grande, da Macedônia, e Júlio César, de Roma. 

Os dois últimos nunca sofreram derrotas que os comprometessem, o que não ocorreu com 

Aníbal. Este, apesar de dispor de uma estratégia inovadora, foi derrotado pelas estratégias 

ousadas de Cipião em Roma, o que demonstra como o sucesso pode mudar de lado, mesmo 

que ambos tenham estratégias bem definidas. 

Neste sentido, Ghemawat (2000) diz que estratégia significava a ação de comandar 

ou conduzir exércitos em tempos de guerra. Pode-se dizer que representava um meio de 

vencer o inimigo, o instrumento que levaria à vitória e mais tarde esse mesmo sentido foi 

estendido aos demais campos do relacionamento humano: político, econômico e, inclusive, ao 

contexto organizacional. 

O uso da estratégia chegou à era contemporânea de várias maneiras, por exemplo, 

nos escritos datados do século XIX, do general prussiano Carl Von Clausewitz que tentou 

sintetizar o conceito de estratégia: “[...] enquanto táticas [que envolvem] o uso de forças 

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 negócios a partir da segunda Revolução 

Industrial (GHEMAWAT, 2000, p. 16). 

Também influenciou na Era Contemporânea o pensamento dos estrategistas 

militares Foch e Grandmaison sobre as ações 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 vários significados, evoluindo de um conjunto de ações e 

manobras militares para uma disciplina do conhecimento administrativo, a administração 

estratégica, dotada de conteúdo, conceitos e razões práticas. Conseqüentemente, é também 
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perceptível a evolução do conceito na área de recursos humanos, que resultou, inclusive, na 

crescente necessidade de orientação para planejamento e orientação estratégica, visando, 

segundo Albuquerque (1999), à mudança do modelo de controle para o de comprometimento. 

Na estratégia de controle, Albuquerque (1999) afirma que os colaboradores são 

vistos como números, custos e fatores de produção, que, para desempenhar bem suas funções, 

devem ser controlados. Na estratégia de comprometimento, as pessoas são consideradas 

parceiras no trabalho, nas quais a organização deve investir para conseguir melhores 

resultados. Essa estratégia fundamenta-se no pressuposto de que o comprometimento dos 

colaboradores está intimamente ligado ao aumento de desempenho e, por que não dizer, as 

suas capacidades, habilidades e atitudes. 

Dutra (2002) afirma ainda que a organização se prepara estabelecendo princípios, 

estratégias, políticas e práticas ou processos de gestão. Por meio desses mecanismos, implanta 

diretrizes e orienta os estilos de atuação dos gestores, bem como a sua relação com aqueles 

que nela trabalham. 

Desta forma, entende-se que a importância do processo de gestão estratégica em 

seu conceito mais amplo, envolvendo a visão, a formulação, a implantação e a avaliação de 

resultados, põe em destaque diversas questões relacionadas com o lado humano da 

organização, ou seja, como municiar a organização com as pessoas necessárias para tornar 

efetivos os seus objetivos? Como desenvolver as diversas competências de que ela necessita 

para criar vantagens competitivas sustentáveis? Como minimizar resistências ou conseguir 

comprometimento com as mudanças organizacionais e culturais necessárias à implantação da 

estratégia? Como mobilizar pessoas para modificar as intenções da estratégia em ações 

efetivas que conduzam a resultados esperados? 

O valor que a relação entre as competências individuais e a estratégia vem 

adquirindo no âmbito dos negócios faz com que haja maior atenção por parte das instituições 

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 gestão de recursos humanos, 

compreendendo desde os treinamentos até os esquemas de reconhecimento dos esforços; (iv) 

fazer com que o aprendizado seja parte do dia-a-dia dos negócios da empresa; e (v) moldar a 

cultura dando suporte à nova maneira de trabalhar. 
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2.3 Aspectos epistemológicos da competência 

 

 

O termo “competência” enseja diferentes concepções resultando em sentidos 

normalmente empregados em épocas específicas. Por não ser um termo surgido na Era 

Contemporânea, este conceito sofreu evolução ao longo da história. A palavra competência 

deriva do latim competentia e significa proporção, simetria, refere-se à capacidade de 

compreender uma determinada situação e reagir adequadamente, de forma justa e da melhor 

maneira possível. 

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

 

etimologicamente, vem do verbo latino „competere‟, com o significado de 

aproximar-se, encontrar-se, que significa „responder corresponder‟, que dá 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 competência, é 

necessário recorrer à cultura grega e a sua educação, inclusive observa-se que era impossível 

considerar os ideais de formação humana entre os gregos da Antiguidade, sem citar o conceito 

da palavra areté (h(a) reth). Palavra esta que correspondia ao mérito ou à 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, móveis, como também pode relacionar-se à alma e, 

ainda, ter um sentido muito particular de coragem ou atos de coragem ou o sentido moral de 

virtude. Platão no século IV a.C dizia que para conhecer a areté humana é necessário 

conhecer o homem, pois o homem é um ser de corpo e de alma, sendo que à alma é destinada 

a função de governar, deliberar, dirigir o corpo. E, considerando que o homem é um ser 

sociável, Platão ainda considera a justiça a maior de todas as aretai, pois, como diria 

Aristóteles, é a mais social. O autor ainda afirma que na Grécia Antiga areté (excelência) está 

ligada a um modo de pensar a educação pelo qual se deseja realizar a verdadeira forma do 

Homem, ou seja, o seu autêntico ser. 

Na Idade Média, a palavra competência passou a pertencer à linguagem jurídica e 

era utilizada para designar alguém ou uma instituição para apreciar e julgar certas questões. 

Posteriormente, o termo passou a ser reconhecido socialmente como a capacidade do 

indivíduo em pronunciar-se a respeito de alguma coisa específica. Durante a Era 

Renascentista, resumia-se à capacidade de realizar determinado trabalho; no século XV o 

termo “competir” aparece relacionado com “rivalizar-se” e gerou substantivos como 
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competição, competidor, competência e o adjetivo competitivo. Ainda ao final do século XV, 

o termo competência aparece na língua francesa e designava a legitimidade e a autoridade 

outorgada às instituições para tratar determinados problemas. A partir da Revolução Industrial 

(1750), o termo estava associado às habilidades necessárias para realizar atividades 

específicas. Na França, no final do século XVIII, o significado de competência se ampliou 

para o nível individual e passou a designar “toda a capacidade devida ao saber e à 

experiência”. Nos anos 1950 começaram a aparecer características subjacentes a um indivíduo 

que resulta em desempenho efetivamente superior em um determinado cargo. Na década de 

1980, competência estava associada a um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes 

que causam desempenho excelente. Já na década de 1990 agregaram-se elementos externos ao 

indivíduo, como tecnologias, sistemas físicos e gerenciais, e ao resultado de ações, gerando 

diferencial competitivo para a organização e, finalmente, a partir do ano 2000, agrega-se a 

tudo isso um saber agir responsável e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir 

conhecimentos, recursos e habilidades (LIMA, 2007). 

Para Brito (2005), compreender a historicidade, a totalidade e a contradição é 

tarefa fundamental para revelar o conceito da competência nas relações capital e trabalho. 

 

historicidade – sinalizando a contínua transformação da realidade do homem; 

totalidade – apontando a relação social como um todo orgânico, interconectado e 

indeterminado; e contradição – porque a competência, enquanto uma relação social, 

existe na contradição da luta de classe (BRITO, 2005, p. 80). 

 

Neste sentido, Ramos (2001) afirma que falar em competência significa entender 

os limites da noção de competência sob a perspectiva da formação humana como sendo um 

processo histórico e contraditório, em que os indivíduos tomam consciência de si e das 

relações sociais das quais são sujeitos. 

Segundo Brito (2005, p. 81), “no projeto burguês a educação do trabalhador e, 

consequentemente, o desenvolvimento das competências, é subsumida à necessidade do 

capital reproduzir a força de trabalho como mercadoria”. Portanto, a força do trabalho no 

capitalismo é fundamental à manutenção da exploração, da divisão da classe trabalhadora, da 

concorrência e da absorção dos fundamentos capitalistas pela mesma. 

Para Deluiz (2001), os fundamentos capitalistas para demonstrar o conceito de 

competência carregam consigo uma prática histórica de divisão social do trabalho, com uma 

perspectiva não só sob um ângulo de uma força produtiva, mas também inserida nas relações 

sociais capitalistas vigentes e hegemônicas. A divisão capitalista do trabalho caracteriza 
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claramente a serventia essencial do modelo de competências, de forma mais radical, a exigir 

uma inserção maior dos trabalhadores na visão e prática do capital hodierno. Em sua essência, 

o modelo não deixa dúvidas de que deve, no mínimo, respeitar, e, na média, defender os 

interesses das empresas, ou melhor, dos empresários em sua particularidade, o que significa 

uma defesa da reprodução do modo societal da organização. 

Marx (1989), por sua vez, já apontava a utilização das exigências ao trabalhador de 

apreender, em sua formação, as mais variadas exigências dos diversos ramos de trabalho, mas 

nunca desvinculando da sua natureza real dentro do capitalismo. O autor também percebia 

que no movimento das forças produtivas eram exigidas, cada vez mais, novas habilidades do 

trabalhador, ou seja, era exigido um câmbio de um ramo para outro, uma “maior versatilidade 

possível do trabalhador” (MARX, 1989, p. 558). Observa-se que, com a reprodução destes 

termos na divisão capitalista do trabalho, passava-se a existir uma eliminação da tranqüilidade 

diante da perda do emprego, diante de uma instabilidade contratual. 

A adoção do modelo de competência no mundo do trabalho traz, segundo Deluiz 

(2001, p.3), 

implicações contraditórias ao trabalhador. Por um lado, pode-se apontar, como 

aspecto positivo, a valorização do trabalho, que assume um caráter mais 

intelectualizado, menos prescritivo, exigindo a mobilização de competências que 

envolvem domínios cognitivos mais complexos e que vão além da dimensão 

técnica, demandando novas exigências de qualificação do trabalhador e a elevação 

dos níveis de escolaridade. Ressalta-se, também, positivamente, a valorização dos 

saberes em ação, da inteligência prática dos trabalhadores, independentemente dos 

títulos ou diplomas; uma maior polivalência do trabalhador, que lhe permite lidar 

com diferentes processos e equipamentos, assumir diferentes funções e tornar-se 

multiqualificado. 

 

Percebe-se, portanto, que o ponto levantado por Deluiz (2001) é a valorização do 

trabalho, ou seja, que o capital não prescinde do trabalho. Desta forma, para entender melhor 

as discussões conceituais do termo competência, é importante relacioná-lo não só aos aspectos 

filosóficos, mas também acompanhar a evolução do aspecto humano na Teoria das 

Organizações. 

No início do século XVIII, a sociedade passou por mudanças significativas. De 

acordo com Landes (1994), o avanço de uma economia agrária - habilidade artesanal - para 

uma economia dominada pela indústria - fabricação mecanizada - oportunizou um rápido 

desenvolvimento da capacidade de produção em massa, em que a estratégia de motivação era 

o sistema de compensação por peças 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 organizações, assim 
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surgia a idéia de remuneração por produtividade, fato que pode ser relacionado a uma forma 

de avaliar o desempenho, mesmo que quantitativamente, ou seja, era competente quem 

produzia mais.   

Segundo a administração científica de autores como Taylor (1856-1915), a 

competência está ligada à execução de uma tarefa dentro dos moldes, em que os mais 

competentes eram capazes de atingir os níveis de produtividade propostos, ou seja, o 

taylorismo pretendia mais, envolvia uma revolução mental por parte dos empregados e 

empregadores na coordenação dos esforços para aumentar os lucros (GIL, 1994). 

Já para a Teoria Clássica, Fayol, ao definir o processo administrativo, delineia os 

caminhos com relação à tarefa do administrador, que deveria tornar as organizações efetivas 

no cumprimento de seus objetivos. De certa forma, pode-se dizer que nesta época existia a 

busca por melhores desempenhos dos funcionários, remetendo ao conceito de competência. 

Fayol (1994) atribuía aos subordinados capacidade técnica que se exprime nos 

princípios: conhecer, prever, organizar, coordenar e controlar, caracterizando quais as 

funções, por que não dizer, competências, de cada responsável hierárquico, sendo esta a sua 

grande contribuição para a teoria das organizações. O autor considerava, ainda, crucial a 

clareza das relações hierárquicas bem expressa na unidade de comando, cada subordinado tem 

um só chefe e para cada chefe é inequívoco quem são as pessoas que respondem perante ele. 

A experiência de Hawthorne foi a pesquisa que deu início à perspectiva humanista 

da Administração. Porém, vale ressaltar que foi Mary Parker Follett (1868-1933) a pioneira na 

análise dos aspectos humanos na organização. Nesse período, 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 relações humanas, desenvolveu uma experiência 

pioneira no campo do comportamento humano no trabalho, em que, para os indivíduos, os 

relacionamentos sociais estáveis são importantes e que a tarefa primordial da Administração é 

organizar a cooperação espontânea. A partir daí o homem não é apenas um ser econômico, ele 

passa a ser homem social, que busca a satisfação de ser aceito e reconhecido, o dinheiro seria 

apenas uma pequena parte deste reconhecimento. 

A função do chefe de pessoal passou a sofrer uma mudança muito forte com a 

inversão do seu papel A ordem, agora, era preocupar-se com o indivíduo, com suas 

necessidades e outras variáveis para as quais até agora ninguém estava, absolutamente, 

preparado, nem o empresário, nem o trabalhador e muito menos o chefe de pessoal. Nesse 

sentido, a avaliação passa a ter um aspecto também qualitativo por considerar que o 

desempenho está diretamente ligado à satisfação do trabalhador. 
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Liket (1961) apud Donaldson (1998, p. 107) argumenta que: 

 

os gerentes adotavam uma abordagem mais atenciosa que evocaria a cooperação do 

empregado. O foco estava nos processos bottom-up (de baixo para cima) de 

organização e nos benefícios da participação na tomada de decisão por empregados 

dos níveis mais baixos da hierarquia. 

 

Max Weber (1864-1920), um dos fundadores da Sociologia Moderna, 

contemporâneo das teorias científica e clássica, afirmava que a instabilidade das emoções e os 

comportamentos aleatórios dos trabalhadores eram vistos como perniciosos ao bom 

desempenho organizacional. Para este importante sociólogo, o modelo burocrático era a 

solução para esses problemas, pois seguia preceitos rígidos e disciplinadores para o 

desempenho eficaz dos indivíduos e da organização. Para conseguir essa eficiência, a 

burocracia ideal de Weber (1982) deveria ter: (a) especialização do trabalho – as atividades 

são divididas em tarefas simples, rotineiras e bem-definidas; (b) hierarquia de autoridade – as 

posições ou cargos são organizados dentro de uma hierarquia, cada qual sendo controlado e 

supervisionado por uma outra imediatamente superior; (c) seleção formal – todos os membros 

da organização devem ser selecionados com base em suas qualificações técnicas, 

demonstradas pelo treinamento , pela educação ou pelo exame formal; (d) regras e 

regulamentos formais – para garantir a uniformidade e regular as ações dos funcionários, os 

administradores precisam contar inteiramente com regras organizacionais formais; (e) 

impessoalidade – as regras e os controles são aplicados uniformemente, evitando 

envolvimento com personalidade e preferências pessoais dos funcionários, e (f) orientação de 

carreira – os administradores são encarregados profissionais e não donos das unidades qe 

administram. Trabalham por uma salário fixo e procuram progredir na carreira dentro da 

organização. 

O desenvolvimento da Administração de Recursos Humanos deve-se à introdução 

de conceitos advindos da Teoria Geral dos Sistemas à gestão de pessoal. Os estudos do 

biólogo alemão Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) lançaram as bases de uma teoria 

interdisciplinar capaz de transcender os problemas exclusivos de cada ciência. Gil (1994) 

apresenta que na década de 1950 o conceito de sistema passou a ser utilizado também nas 

ciências sociais e, inclusive, foi para a Administração que ele trouxe mais contribuições, a 

ponto de classificar as atividades administrativas em sistemas de produção, de 

comercialização e de recursos humanos.  
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Por volta de 1970, o mercado apresentava um ambiente instável, incerto e 

contraditório, novas teorias de gestão foram surgindo orientando as organizações a se 

preocuparem com o ambiente externo. E, para enfrentar esse novo paradigma, Donaldson 

(1998) argumenta que a teoria das contingências estabelece que não existe uma estrutura 

organizacional única que seja altamente efetiva para todas as organizações. 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 

concepção de organização em que o seu funcionamento é dependente da interface com o 

ambiente externo. Em outras palavras, as condições determinantes eram ditas “de fora” da 

empresa e essas contingências externas consideradas oportunidades ou ameaças que 

influenciam a estrutura e os processos internos da organização. 

Diante desse novo contexto, as organizações passaram a adotar estratégias de 

descentralização produtiva, concentrando-se em seu negócio central. Também foram 

realizadas transformações, tais como o achatamento e flexibilização das estruturas 

hierárquicas, a formação de equipes multifuncionais e a terceirização de parte das atividades 

organizacionais. Dentro desta necessidade de flexibilização é que se inserem os modelos de 

competência, que possibilitam esta adaptação às variações de demanda e às especificidades 

dos mercados. 

Nesse contexto, o aspecto humano passou a ter outra importância e a gestão de 

pessoas foi obrigada a acompanhar essa evolução, ou seja, passou a agir mais 

estrategicamente, estando intimamente relacionada ao negócio da organização. 

No pólo epistemológico, foram apresentadas questões epistemológicas e 

indagações sobre os temas centrais da pesquisa, estratégia e competência, que contribuíram na 

resolução de problemas práticos e na elaboração de soluções teóricas válidas, pois se entende 

que o problema parte de um questionamento filosófico acerca de como podemos ter um 

conhecimento exato do mundo que nos cerca. 

Sabe-se, ainda, que a contribuição e o papel do eixo epistemológico estão não só 

em considerar a epistemologia a margem das ciências e uma reflexão sobre os seus princípios, 

os seus fundamentos e a sua validade; mas também em admitir o caráter intracientífico da 

epistemologia, estabelecendo-se as condições de objetividade dos conhecimentos científicos 

como elementos intrínsecos à própria ciência. Neste sentido, o pólo epistemológico favorece 

este trabalho tanto na análise como na investigação sobre a estratégia e competência, pois os 

pólos teóricos, morfológico e técnico necessitam das indagações citadas neste pólo, para 

subsidiar o desenvolvimento deste trabalho. 
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3  POLO TEÓRICO 

 

 

O pólo teórico é considerado o campo formal dos objetos científicos, do 

estabelecimento das hipóteses, dos conceitos e das teorias. Por isso é considerado, por De 

Bruyne, Herman e Schoutheete (1977), como o guia da construção de conceitos.  

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

 

 o processo científico não vai dos “dados” à teoria, mas parte de determinadas 

informações, mediatizadas por uma problemática, para a formulação 

epistemológica de problemas e, em seguida, desses problemas para um corpo de 

hipóteses que forma a base de toda a teorização. 

 

Lima (2004a, p. 150), por sua vez, diz, no sentido bachelardiano, que o objeto 

científico dispõe da teoria como um modo para a sua construção, reconstrução ou ruptura em 

relação às suas explicações anteriores. 

Segundo De Bruyne, Herman e Schoutheete (1977, p.108), “a teoria como pólo 

interno do campo metodológico de pesquisa, deve realizar a ligação entre os contextos da 

prova e da descoberta”. Deste modo, o pólo teórico, presente na estratégia metodológica deste 

estudo, tem a função de ser um espaço conceitual que permite a ruptura epistemológica e o 

avanço do conhecimento, através das teorias sobre estratégia e competências gerenciais. 

Essa construção é realizada através de uma linguagem específica, inspirada pelas 

contribuições teórico-práticas dos diferentes quadros de referências, como: o positivista, o 

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

 

 

3.1 Quadro de referência: a abordagem estruturalista 

 

 

Segundo Barros e Lefeld (2001), o quadro de referência é a linha filosófica, 

religiosa, política, ideológica de um autor, pesquisador e/ou estudioso. Serve de referência 

para diferenciar ou comparar o modo de pensar das pessoas. 

Para De Bruyne, Herman e Schoutheete (1977, p. 133-152), os quadros de 

referência constituem espécies de matrizes disciplinares que agrupam um conjunto de 

conhecimentos específicos que condicionam e orientam toda a prática teórica. 
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Adotar-se-á, neste estudo, o quadro de referência estruturalista, como forma de 

analisar a relação entre as competências gerenciais e as estratégias de instituições de ensino 

superior do setor privado, através do grau de importância que, na percepção dos gestores, as 

competências gerenciais têm para a realização das estratégias organizacionais. 

O termo estruturalismo significa tudo o que uma análise interna revela, trata-se de 

um método analítico comparativo. Considera os fenômenos ou elementos com referência em 

sua totalidade, considerando, pois, o seu valor de posição, podendo ser caracterizado como 

comparativo e totalizante (MOTTA, 1997, p. 24). O mesmo autor, considera que este método 

implica numa totalidade e interdependência, já que considera que o todo é maior do que a 

soma das partes. 

O estruturalismo, por sua vez, tenta reconciliar a teoria e a prática. A base 

científica criada pelo autor se propõe a desenvolver uma teoria do logicamente possível, 

construída a partir do real concreto (THIRY-CHERQUES, 2004). 

Segundo Lima (2004a, 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 não a realidade concreta e empírica, mas a 

lei ou conjunto de leis que delimitam e determinam as modificações possíveis dos 

elementos da realidade. Esta visão preliminar, no entanto, contraria a acepção da 

estrutura-realidade convivendo com os modelos construídos. 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 os 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 

comunicação enquanto modelo sistêmico, enquanto fenômeno da organização. Este quadro 

conceitual teve grande influência nas ciências sociais, nas teorias sobre organizações 

empresariais e administrativas. 

Segundo Thiry-Cherques (2004, p. 4), “o procedimento metodológico 

estruturalista é orientado pelo entendimento do que vem a ser a estrutura, de suas 

características e de suas propriedades”. 

Uma estrutura é um conjunto de sistemas relacionais; um todo formado de 

fenômenos solidários. Por exemplo: as relações com parentesco, o sistema de controle de 

tráfegos, os códigos 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 

observação, decomposição em tipos de elementos, conceitualização dos elementos e relações, 
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elaboração de um modelo genérico explicativo e de uma interpretação, que oferece a 

descrição da estrutura e das perspectivas explicativas (THIRY-CHERQUES, 2004). 

Porém, é importante ter sempre em mente que a origem da estrutura não é o real, 

mas o espírito humano (LÉVI-STRAUSS, 1971 apud THIRY-CHERQUES, 2004, p. 8). 

 

 

3.2 Teorias da estratégia 

 

 

A estratégia, nas últimas décadas, transformou-se em um conceito polêmico, que 

comporta várias formas de definição e aplicação. 

Ansoff (1990) define estratégia como as regras e diretrizes para decisão que 

orientam o processo de desenvolvimento de uma organização. 

Chandler (1962) afirma que estratégia é a determinação dos objetivos básicos de 

longo prazo de uma empresa e a adoção das ações adequadas e dos recursos para atingir esses 

objetivos. 

Kaplan e Norton (1992, p. 102) enfatizam que “estratégia tem a ver com opção” e, 

portanto, a define como o momento de se fazer uma escolha. 

Para Almeida (2001, p. 15), estratégia é o caminho que a entidade deve seguir, 

sendo que se pode considerar uma decisão mais estratégica à medida que seja mais difícil 

voltar atrás e se tenha uma interferência em toda a entidade. 

Mintzberg e Quin (2001, p. 58) argumentam que estratégia é o padrão de decisões 

em uma empresa, que determina e revela seus objetivos, propósitos ou metas. A estratégia 

também produz as principais políticas e planos para a obtenção dessas metas e define a escala 

de negócios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organização econômica e humana 

que pretende ser e a natureza da contribuição que pretende proporcionar aos seus acionistas, 

funcionários e comunidades. 

Para Porter (1986), estratégia são ações ofensivas ou defensivas para criar uma 

posição defensável numa indústria, para enfrentar com sucesso as forças competitivas e assim 

obter um retorno maior sobre o investimento. 

O conjunto de definições revela algumas diferenças quanto ao âmbito do conteúdo 

utilizado. O conceito de estratégia é frequentemente utilizado no sentido militar. Neste 

sentido, exclui a escolha dos fins pertencentes ao domínio político ao mais alto nível e dos 

planos detalhados para atingir.  
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Alguns autores consideram os objetivos inseparáveis da definição de políticas e de 

ações organizadas com vistas a atingi-los. Neste sentido, a estratégia é a determinação dos 

objetivos a longo prazo, das políticas e das ações para atingi-los e os recursos, isto é, 

estratégia compreende a definição dos objetivos e dos meios, conforme Chandler (1962); 

Ansoff (1990). 

As definições de estratégia revelam, ainda, diversidade nos aspectos a que cada 

autor dá ênfase especial. Assim, o processo de tomada de decisão, isto é, a definição de regras 

de decisão em condições de desconhecimento parcial, é particularmente acentuada por Ansoff 

(1990), enquanto a indústria , área principal em que a concorrência ocorre, é fundamental para 

Porter (1986). 

Preconizando uma atitude ativa de constante adaptação aos desafios externos, 

Mintzberg e Quin (2001) centram-se nas decisões e ações que se vão desenvolvendo com base 

no meio envolvente. 

A fim de fornecer sustentação teórico-empírica ao problema de investigação 

formulado, serão abordados nas próximas seções aspectos históricos e conceituais 

relacionados à evolução do pensamento estratégico organizacional no mundo e no Brasil. Em 

seguida será dado um foco maior na Visão Baseada em Recursos (VBR) que baseia a criação 

e sustentação da vantagem competitiva nas empresas, utilizando os próprios recursos 

organizacionais e, posteriormente, serão apresentados os principais desdobramentos 

posteriores dessa abordagem, mais precisamente a corrente das “Capacidades” e da 

“Competição Baseada em Competências”, que complementam o tratamento conceitual do 

tema central do trabalho. 

 

 

3.2.1 Evolução 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 sistematização de controle e do 

cumprimento do orçamento 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 pirâmide organizacional.  

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

inibição da capacidade empreendedora, priorizando as atividades operacionais, ou seja, 
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operações de fabricação, tais como: projetos e construção de fabricação 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 então o chamado planejamento a longo prazo, 

tendo como premissa básica a de que o futuro seria previsto a partir de indicadores passados e 

atuais. 

Com a ascensão do planejamento estratégico na década de 1960, tida como marco 

inicial do empenho generalizado pela maior compreensão da estratégia organizacional, novos 

modelos e abordagens foram emergindo. Foi então que palavras e expressões como estratégia, 

planejamento estratégico e administração estratégica passaram a ser tomadas, algumas vezes, 

como iguais, o que dificulta determinar com precisão a evolução do conceito, dos aspectos 

que compõem a sua aplicação e das perspectivas da sua análise e investigação 

(GHEMAWAT, 2000). 

Ansoff (1990) enfocou a análise ambiental no desenvolvimento da estratégia 

empresarial, com conceitos básicos sobre sinergia, análise do ambiente e, assim, surgiu o 

planejamento estratégico, acompanhado da técnica mais clássica da análise de mudanças do 

ambiente, denominada SWOT (Strengths, Weaknesses, Oportunities and Threats) 

desenvolvida em Harvard. Essa filosofia tinha como base a adequação estratégica que tinha 

dois princípios: (i) para assegurar a sua sobrevivência, a empresa necessita adaptar-se ao seu 

ambiente; (ii) para ter sucesso, a empresa deve construir uma vantagem competitiva e 

seguidamente defendê-la (ANTÔNIO, 2002). 

Segundo Lobato et al. (2006), os conceitos mais utilizados por esta escola são: (i) 

pensamento estratégico: sistema de levantamento e avaliação de situações com o objetivo de 

definir a estratégia da empresa; (ii) análise de mudança de ambiente: estudo dos principais 

fatores ambientais que afetam a empresa atualmente, bem como novos fatores que possam 

afetá-la no futuro; (iii) analise de recursos e competências: esforço sistemático de ampliação 

do conhecimento dos recursos e competências, visando a otimizar os insumos existentes por 

meio da alocação eficiente e seletiva. 

Estes autores afirmam ainda que nesta escola procurava-se criar um foco 

estratégico às decisões empresariais, nas quais se enfatiza a importância tanto da eficiência 

quanto da eficácia na organização. 
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EFICIÊNCIA EFICÁCIA 

Faz corretamente as coisas Faz as coisas corretas 

Soluciona problemas Antecipa-se aos problemas 

Economiza recursos Otimiza a utilização de recursos 

Cumpre obrigações Obtém resultados 

Diminui custos Aumenta os lucros 

Ganhador Vencedor 

Curto prazo Longo prazo 

Quadro 1 – Comparativo: Eficiência x Eficácia 

Fonte: Lobato et al. (2006, p. 21). 

 

Nesta escola havia a dicotomia formulação x implementação, ou seja, somente 

após a estratégia ser formulada é que ela poderia ser implementada, fazia-se portanto uma 

separação muito clara entre pensar e agir. 

Segundo Bertero (1995), inicialmente o planejamento estratégico restringia-se à 

análise dos pontos fortes e pontos fracos de uma organização, passando depois a se preocupar 

também com o planejamento e administração de eventuais mudanças no ambiente 

organizacional.  

E, ainda na década de 1960, Chandler (2002) interpretou a relação da estratégia 

com a estrutura. Sob esse enfoque, a estratégia é vista como uma determinação de metas e 

objetivos organizacionais de longo prazo, cuja definição de ações pode adequar os recursos 

com as metas estabelecidas. Essa relação orientou diversas abordagens com destaque para o 

planejamento estratégico. 

Porém, nas décadas de 1970 e 1980 surgem questionamentos a respeito da lógica 

daquilo que se convencionou chamar a “época” de planejamento estratégico, e alguns autores, 

entre eles o próprio Ansoff (1990), lançaram o debate sobre questões relativas ao novo 

arquétipo: o da gestão estratégica, que consiste na comunicação de uma visão estratégica 

global da empresa para os níveis hierárquicos inferiores esperando-se que as iniciativas da 

empresa sejam correntes com essa orientação geral. 

Drucker (1999), por sua vez, também insistia sobre a necessidade de uma gestão 

de empresas voltada para a evolução da sociedade moderna, a partir de uma reflexão em torno 

das funções tradicionais do desempenho da organização, levando em consideração os 

contextos socioeconômicos e históricos do momento. 

Mintzberg (2001) questionava o modelo de planificação estratégica sobre o seu 

caráter deliberado e introduzindo uma noção dinâmica. A decisão estratégica é o produto de 

um jogo de poder no seio de uma coligação de parceiros, a estratégia não pode ser definida 

em termos estáticos, pois, segundo este pesquisador, forças e fraquezas, oportunidades e 
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ameaças são muito relativos no tempo. Deste modo, introduz-se a noção de mudança na 

estratégia, questionando o caráter estático da Análise de SWOT. 

Surge, então, em 1980, a escola da administração estratégica, que mostrou que a 

implementação das estratégias era tão importante quanto a sua formulação e, ao estudar o 

conteúdo, destacou o lado prescritivo de pensamento estratégico.  

À medida que os trabalhos sobre o perfil concorrencial assumiram um caráter 

sistemático, iniciou-se uma busca do(s) elemento(s) que poderia(m) ser simultaneamente 

sólido(s) e durável(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 competição pode levar em conta cinco forças 

competitivas: novos entrantes, ameaça de substituição, poder de negociação dos compradores, 

poder de negociação dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes, o que reflete o 

fato de que a concorrência, em uma indústria, não está limitada aos participantes 

estabelecidos. 

Atualmente a empresa com melhor desempenho é aquela que reúne melhor as suas 

diferentes vantagens e sabe desenvolvê-las o mais rapidamente possível. Partindo desse 

pressuposto é que se inicia uma ruptura em relação à adequação estratégica.  

Na década de 1990, surgiu a escola da gestão estratégica. Esse tipo de gestão inclui 

análise profunda dos ambientes interno e externo, formulação da estratégia (planejamento 

estratégico ou a longo prazo), implementação da estratégia, avaliação e controle. 

Prahalad e Hamel (1995) são autores que questionaram a abordagem clássica da 

estratégia. Estes, apoiando-se essencialmente nos exemplos das empresas japonesas, 

demonstraram que a abordagem clássica não permitia explicar a trajetória concorrencial das 

empresas que, partindo de uma posição estratégica mais desfavorável, conseguiam mudar o 

jogo da concorrência a seu favor. Segundo os autores citados, era preciso substituir o 

paradigma da adequação por uma nova filosofia: a intenção estratégica. Esta abordagem 

consiste em colocar as empresas no centro da formulação estratégica, tendo como objetivo a 

criação de novos espaços concorrenciais. Esta filosofia repousa sobre dois pressupostos: (i) a 

perseguição de uma visão (ambiciosa e de longo prazo), e (ii) o desenvolvimento com base 

numa carteira de competências centrais (ANTÔNIO, 2002, p. 9). 

Cabral (1998) vê, portanto, a evolução do pensamento estratégico na organização a 

partir de três estilos de estratégia que prevaleceram nos últimos 30 anos do século XX: o 

estilo de planejamento (anos 1970), no qual a previsibilidade do futuro baseava-se na análise 

do provável; estilo de visão (anos 1980), no qual a imprevisibilidade do futuro fundamentava-
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se na imaginação do possível; e estilo de aprendizagem (anos 1990), no qual o futuro passou a 

ser mapeado e enfrentado por meio da compreensão do momento atual. 

O Quadro 2 representa a evolução histórica dos principais conceitos de estratégia e 

gestão estratégica. 

 

Período Evento 

 

Antiguidade 

O primeiro texto conhecido, de aplicação 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 francês Napoleão Bonaparte, que conhece a obra de Sun Tzu, é 

considerado um dos maiores estrategistas de todos os tempos. 

Década de 

1950 

Após a segunda guerra mundial, o planejamento estratégico chega às empresas e 

universidades, principalmente, dos EUA. Surge o modelo de análise de forças e 

fraquezas, ameaças e oportunidades (SWOT). 

1965 Edição 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 seminário internacional sobre administração estratégica na Universidade de 

Valderbilt. Neste evento iniciaram-se as primeiras críticas ao planejamento 

estratégico. 

 

 

 

1980 

 

 

 

Publicação do primeiro livro de Michael Porter, com nova organização dos 

conceitos de estratégia. 

Com a estabilização do crescimento econômico, há certo desencanto das empresas 

norte-americanas em relação à estratégia. Já nas companhias japonesas, que 

experimentam grande crescimento econômico, os executivos lêem e seguem os 

ensinamentos do general chinês Sun Tzu. Surgem cada vez mais novos autores e 

teorias sobre o tema. 

 

 

1994 

Edição do livro The Rise and fall of strategic planning, de Mintzberg, que mostra a 

precariedade dos conceitos de planejamento estratégico, que não estava sendo eficaz 

no papel da gestão estratégica, marcando o inicio de uma nova fase dos conceitos de 

estratégia. 

 

 

 

Década de 

1990 

As duas metades das décadas são bem distintas. Na primeira, a significativa 

retomada do pensamento estratégico, levando-se em consideração todas as suas 

limitações. Na segunda metade da década, com a euforia da internet, algumas 

empresas abandonam completamente a estratégia, na opinião de Michael Porter, e 

outras a tornam sinônimo de transformação do negócio. Kaplan & Norton criam o 

Balaced Scorecard. Surgem conceitos de C. K. Prahalad e Gary Hamel sobre 

competências essenciais e arquitetura estratégica orientando as organizações a 

buscarem vantagem competitiva com base no uso de suas capacidades dinâmicas. 

 

 

 

Século XXI 

Foco na capacidade de adaptar-se a mudança, na flexibilidade e no aprendizado 

organizacional. Para alguns, ter agilidade estratégica para “dançar conforme a 

música” passa a ser mais importante do que a estratégia em si. Crises nas bolsas 

americanas e em outros países colocam em cheque as ferramentas de medição e 

transparência das organizações. Segundo pesquisa da Bain & Co., o planejamento 

estratégico ainda é a ferramenta de gestão mais utilizada por empresas no mundo 

todo. 

Quadro 2 - Evolução histórica dos conceitos de estratégia e gestão estratégica 

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

 

 

António (2002), por sua vez, distinguiu a evolução do pensamento estratégico 

organizacional em dois momentos principais: (i) o momento do posicionamento e, (ii) o 

momento do movimento, conforme a Figura 3, apresentada a seguir. 
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No primeiro momento a estratégia organizacional é associada a princípios de 

adaptação e posicionamento, ou seja, a estratégia organizacional pressupõe uma adaptação ao 

ambiente ao qual está inserida, para somente depois adquirir uma posição dominante e 

proceder seguidamente à sua defesa. Este momento inicia-se com a análise das oportunidades, 

ameaças, pontos fortes e fraquezas. É precisamente nesta análise que se baseia a reflexão 

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 evidência uma estratégia centrada na intenção e no movimento. Neste segundo 

momento, a estratégia visa, essencialmente, à transformação permanente do jogo 

concorrencial e da própria 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 definição rápida e 

boa de estratégia deve-se à amplitude deste conceito, o que impede a sua condensação em 

uma única frase. A seguir, o Quadro 3 representa as características da estratégia segundo os 

principais autores do tema. 

 

 

 

 

 

 

 

1. Posicionamento 2. Movimento
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Permanente

Figura 3 – Momentos do Pensamento Estratégico Organizacional 

Fonte: Adaptado de António (2002, p. 3).  
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Autor Características da estratégia 

Ansoff (1990) Quanto à abrangência Fornece regras e diretrizes gerais para orientar a gestão da 

organização. 

Campos (1996) Quanto ao prazo Tem como base o planejamento de médio e longo prazo. 

 

Almeida (2001) 

 

Quanto à importância 

Os impactos de decisão estratégica são de longa duração e 

demandam tempo para serem revertidos. 

Kaplan e Norton 

(1997) 

Quanto à natureza Estratégia é uma escolha, opção. Faz parte do processo 

decisório. 

 

Porter (1989) 

Quanto ao 

posicionamento 

Trata-se de um posicionamento único da empresa em relação 

ao ambiente da indústria. 

 

Mintzberg 

(2000) 

 

Quanto à dinâmica 

Sofre alterações com o decorrer do tempo. A estratégia 

realizada nem sempre é igual à estratégia pretendida. 

Reconhece o conceito de estratégias pretendidas. 

 Prahalad e 

Hamel (1995) 

 

Quanto à origem 

A estratégia se materializa pela mobilização das competências 

básicas da organização. 

Quadro 3 – Características da Estratégia 

Fonte: Adaptado de Kallás (2003). 

 

Em continuidade ao entendimento sobre a evolução do pensamento estratégico ao 

longo da história, abordar-se-á, a seguir, como se deu esse processo especificamente no 

Brasil, possibilitando esclarecer como se iniciou a utilização do pensamento estratégico nas 

organizações brasileiras. 

 

 

3.2.2 O Processo da administração estratégica 

 

 

O Processo da administração estratégica visa a manter a organização como um 

conjunto integrado ao seu ambiente, dentro de um processo evolutivo, contínuo e interativo. 

Este significado conduz à idéia de que a administração estratégica é, sobretudo, a 

administração da mudança (ANSOFF, 1990). Segundo Harrison (2005), esse processo está 

mais ligado ao modelo tradicional, porém cada estágio 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 cenário 

competitivo do século XXI. Desta forma, esse processo vai exigir que a empresa estude seus 

ambientes externo e interno para possibilitar a identificação de oportunidades e ameaças do 

mercado e determinar como utilizará suas competências essenciais na busca dos resultados 

estratégicos desejados. A partir deste conhecimento, a organização estabelecerá a sua intenção 

estratégica para poder alavancar os seus recursos, as suas capacidades e as suas competências 

essenciais, que lhe possibilitarão enfrentar a economia globalizada. 
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Harrison (2005), por sua vez, diz que o processo de administração estratégica, 

apresentado na Figura 4, não pretende ser uma representação rígida, entretanto, concorda com 

Hitt, Ireland, Hoskisson (2005) ao enfatizar que a progressão das atividades, desde a análise 

até o planejamento, ação e controle, garantem uma maneira lógica de estudar o processo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A administração estratégica envolve um processo ou uma série de etapas: A 

Análise da situação ou ambiente (interno/externo) é o início da administração estratégica, ou 

seja, é o 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 análise externa: investigação minuciosa, monitoramento, previsão e avaliação 

e na análise interna considera fundamental a descoberta das competências essenciais para 

gerar a vantagem competitiva. Nesta fase, os administradores devem compreender a análise 

do ambiente e perceber os diversos níveis existentes no ambiente organizacional. Harrison 

(2005) afirma que essa fase pode auxiliar a organização em todas as outras tarefas da 

administração estratégica, ou seja, pode orientar os gerentes na formulação da direção 

estratégica com base nos pontos fortes e nos pontos fracos e nas oportunidades e ameaças. 

A segunda etapa do processo da administração estratégica é o estabelecimento da 

diretriz ou a determinação da meta organizacional. É nesta fase que são estabelecidas as metas 

e os objetivos de longo prazo de uma organização, essa direção normalmente é declarada 

mediante a missão e a visão. A formulação da estratégia é a terceira fase e é definida como 

um plano de ação com vistas a garantir que a organização alcance seus objetivos. Por fim, a 

quarta etapa é a fase em que se colocam em ação as estratégias desenvolvidas, ou seja, 

representa um modelo de decisões e ações que devem colocar o plano de ação em prática. 

(HARRISON, 2005). 

Figura 4 – O Processo de Administração Estratégica 

Fonte: Harrison (2005, p. 34).  
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A formação do processo estratégico é uma tarefa complexa e desafiadora, que não 

garante que serão colocadas em prática as decisões tomadas e muito menos assegura que o 

desempenho será eficaz. Mintzberg (1998, p. 427) diz que “a estratégia cresce como erva 

daninha em um jardim”. O que o autor quer dizer é que elas podem criar raízes em qualquer 

lugar, onde quer que as pessoas tenham capacidade de aprender e disponham de recursos 

necessários para sustentar essa capacidade. Essas estratégias tornam-se organizacionais 

quando adquirem uma abrangência coletiva, ou seja, quando são disseminadas de tal forma 

que passam a guiar o comportamento da organização como um todo. 

Neste sentido, as instituições de ensino superior têm, atualmente, dentre outras 

necessidades, o desafio gerencial de conseguir sinergia entre a área acadêmica e a área 

administrativo-financeira, ou seja, sinergia entre os setores, produtos, serviços e o mercado.  

 

 

3.2.3 Visão baseada em recursos (VBR) 

 

 

Nos últimos anos, uma abordagem para a estratégia que combina tanto a análise 

interna como a análise externa da organização tem emergido e sua premissa básica é que os 

recursos internos à organização comandam o desempenho da empresa. Essa abordagem é 

conhecida como “visão da empresa baseada em recursos - VBR”. 

A VBR é considerada por muitos especialistas como portadora de uma concepção 

da empresa que rompe com as abordagens econômicas e estratégicas convencionais, pois a 

sua perspectiva se distingue, relativamente a essas abordagens, pelo fato de conferir à 

dimensão interna, aos recursos e às capacidades um papel determinante no comportamento da 

empresa. 

Visando a sumarizar os conceitos e definições da VBR, foi construído o Quadro 4 

com o objetivo de proporcionar uma visão rápida e geral do tema, indicando, numa linha do 

tempo, os autores, os temas e as principais conclusões. 

 

Período Autor Tema Conclusões 

 

Décadas 

de 1950 e 

1960 

 

Penrose 

(1959) 

Teoria de crescimento das 

empresas e a utilização dos 

recursos desta para atingir 

objetivos empresariais. 

Os recursos são os elementos 

fundamentais para atingir o 

crescimento e a vantagem competitiva. 

 

 

 

Década de 

 

Wernerfelt 

(1984) 

Define os recursos de forma 

clara e procura relacioná-los a 

questões econômicas. 

Identificação dos recursos mais 

rentáveis, indicando a possibilidade de 

aquisição (mercado) ou 

desenvolvimento (interno). 
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1980  

Dierickx e 

Coll (1989) 

 

Feixe de Recursos 

Pensamento Econômico. 

Analisam os recursos do ponto de vista 

econômico, tratando os mesmos com os 

respectivos custos de oportunidade e os 

retornos previstos pelos mesmos. 

 

 

 

 

 

 

Década de 

1990 

 

Peteraf 

(1993) 

 

Análise econômica dos 

recursos. 

Modelo econômico de análise dos 

recursos que indica condições para 

sustentação da vantagem competitiva. 

 

Prahalad e 

Hamel 

(1995) 

 

Competências essenciais 

Vantagem competitiva. 

Visão macro, identificando as 

competências no nível corporativo, que 

são a chave para a sobrevivência da 

empresa e centrais para a sua estratégia. 

 

Barney 

(1995) 

 

Ampliação do conceito de 

recursos com a inclusão dos 

„recursos complementares‟. 

Todos os recursos para serem efetivos, 

necessitam ser sustentados por 

condições e ambientes favoráveis, 

definidos como „recursos 

complementares‟. 

 

 

2000 a 

2004 

 

Fleury e 

Fleury 

(2004) 

 

Busca por modelo que alinhe a 

formação de competências e a 

estratégia competitiva. 

A classificação dos tipos de 

capacidades proporciona uma condição 

de identificação de qual capacitação 

deve ser trabalhada para proporcionar a 

competitividade desejada. 

Quadro 4 – Linha do tempo da visão baseada em recursos 

Fonte: Elaborado pela autora, 2008. 

 

Segundo Pereira e Forte (2008), apesar do tema ainda ser recente, a VBR teve seus 

embriões germinados nos estudos de Chamberlin e Robinson avalizados em 1933. Eles 

sugeriam que os ativos e capacitações singulares de cada organização eram os responsáveis 

pela geração de lucros acima da média, em ambientes de monopólios ou de competição 

imperfeita. Ainda que datado dos anos 1930, este conceito parece não ser muito diferente da 

visão atual se consideradas as ressalvas ambientais. 

No entanto, uma pesquisa mais profunda baseada na heterogeneidade das 

organizações, realizada por Edith Penrose, em 1959, é considerada pela maioria dos 

acadêmicos de estratégia o marco inicial da VBR (ANTÓNIO, 2002). Segundo Pereira e Forte 

(2008, p.111), os estudos de Penrose (1959) continham a gênese do que veio a se chamar 

Teoria da Firma e indicavam a importância de um conjunto de recursos únicos, determinados 

pela alta administração, para a elevação da performance da empresa.  No trabalho da 

economista Edith Penrouse, The Theory of the Growth of the firm, publicado em 1959, apesar 

de focar uma teoria para o crescimento e o desenvolvimento das empresas, identificou os 

recursos como elementos fundamentais da vantagem competitiva.  

A definição de serviços definida pela autora implica a função atribuída a esses 

serviços. 

 

Os serviços realizados pelos recursos são uma função de como e quais são 

utilizados – exatamente os mesmo recursos quando utilizados para diferentes 

propósitos ou formas, em misturas diferentes ou quantidades diversas fornecem um 
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diferente tipo de serviços ou conjuntos de serviços. [...] recursos consistem em um 

feixe (bundle) de serviços potenciais e podem, na maioria dos casos serem 

definidos, independentemente da sua utilização. Enquanto os serviços não podem 

ser definidos desta forma, a palavra „serviço‟ implica uma função, ou atividade 

(PENROSE, 1968, p. 53). 

 

As idéias propostas por Edith Penrose (1968) deslocaram para os processos 

internos o foco prioritário da análise e da explicação do comportamento empresarial. Ao 

definir a firma como um “conjunto de recursos produtivos”, Penrose está 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 “serviços produtivos” propiciados por seus recursos a fim de atender às 

“oportunidades de produção” identificadas no mercado. Para Penrose (1968), três aspectos da 

gestão, relacionados à capacidade, limitam o crescimento da firma: (i) o reconhecimento da 

demanda e das oportunidades de mercado, (ii) a efetividade da combinação de recursos para 

atender às oportunidades e (iii) a propensão, por parte da gestão, em aceitar os riscos inerentes 

às novas combinações de recursos. Suas contribuições, e essa é uma interpretação razoável do 

seu trabalho, constitui, sobretudo uma fonte de inspiração extraordinária para a VBR e não 

deve ser tomada, sob qualquer hipótese, como um conjunto de preceitos normativos. 

A definição de „serviços‟ apresentada por Penrose (1968) é identificada por alguns 

autores (PRAHALAD; HAMEL, 1995) como idêntica ao termo „competência‟, que será 

definida de forma mais completa ainda neste trabalho. Em 1990, os autores trouxeram a 

questão dos recursos como tema central da discussão acadêmica, definindo-o como 

“competências essenciais” (do original: core competences). 

No meio dos anos 1980, a VBR apareceu como uma reação ao determinismo 

próprio da abordagem clássica e teve suas raízes no trabalho dos primeiros teóricos de 

administração estratégica. Harrison (2005, p. 29) diz que essa abordagem surgiu a partir da 

pergunta: “por que algumas empresas têm consistentemente um desempenho melhor do que 

outras?”. A resposta inicial dada por Herbiniak e Snow apud Harrison (2005) era que algumas 

empresas conseguiam desenvolver competências diferenciadas em determinadas áreas. 

Ao estender as proposições de Penrose (1968) no campo da estratégia, Wesnerfelt 

(1984) define recursos como ativos, tangíveis e intangíveis, ligados à firma de forma 

semipermanente. Introduz a noção de ativos para designar um conjunto de recursos sensíveis 

à curva de experiência e, nesse sentido, capazes de prover à firma barreiras de posição a partir 

de custos reduzidos e conduzir a lucros econômicos. 
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Porém, mesmo que as capacidades organizacionais sejam vistas como sendo uma 

combinação dos ativos materiais e imateriais, das pessoas e dos conhecimentos, e se traduzam 

pelas vantagens estratégicas conquistadas pela própria empresa, Barney (1995 apud HIT; 

IRELAND; HOSKISSON, 2005) afirma que nem todos os recursos têm o potencial de 

oferecer uma vantagem competitiva sustentável para a empresa. Esses recursos são 

considerados: (i) valiosos, quando permitem a empresa beneficiar-se das oportunidades ou 

ameaças do seu ambiente externo; (ii) raros, quando poucos (se houver) concorrentes atuais 

ou em potencial os possuem; (iii) dispendiosos de imitar, quando outras empresas não 

conseguem obtê-los ou necessitam incorrer em uma desvantagem de custos para obtê-los, em 

comparação com uma outra que já possui; (iv) insubstituíveis, quando não possuem 

equivalentes estruturais. Nesse sentido, ressalta e introduz alguns dos conceitos-chave da 

análise estratégica contemporânea tais com o de atributos de valor, raridade, mobilidade 

imperfeita, não substitutibilidade, dificuldade de imitação e dotação de recursos. Esses 

elementos determinam a capacidade da firma para obter e sustentar uma vantagem 

competitiva. 

Segundo Peteraf (1993 apud ANTÓNIO, 2002), uma vantagem competitiva 

sustentável requer que a condição de heterogeneidade da empresa seja preservada. Segundo o 

autor, a visão baseada em recursos tem focalizado dois atributos críticos que limitam a 

competição, ou seja, o recurso deve ser imperfeitamente imitável e imperfeitamente 

substituível. Outras condições inerentes a um recurso com potencial para conferir uma 

vantagem competitiva são o seu valor para o cliente e a sua característica de raridade 

(BARNEY, 1995 apud ANTÓNIO, 2002). 

Desta forma, desenvolver, manter, combinar e gerir estrategicamente os recursos 

(tangíveis e intangíveis), competências e capacidades da organização é um desafio que 

possibilita a empresa definir as suas ações que, por sua vez, proporcionarão a produção de 

bens e serviços de qualidade. Os recursos são categorizados em três grandes classes: ativos 

tangíveis, ativos intangíveis e capacitações. A seguir, são apresentados alguns desses 

conceitos citados por Carneiro, Cavalcanti e Silva (1999) com base na literatura sobre VBR. 

Segundo Hit; Ireland; Hoskisson (2005), recursos são ativos, tangíveis e 

intangíveis desde que estejam vinculados de forma semipermanente à empresa. Tangíveis 

seriam os recursos físicos, financeiros e tecnológicos e os intangíveis os sistemas de 

comunicação e informação, habilidades especializadas, motivação, comunicação e interação. 

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 ANTÓNIO, 2002), enfocam a questão sob o prisma dos ganhos econômicos 

auferidos a partir das propriedades dinâmicas dos estoques e dos fluxos de recursos. O 

argumento defendido por esses autores ressalta que os recursos essenciais são acumulados ao 

longo do tempo, resultam de conhecimento tático e estão enraizados na cultura da empresa. 

Nesse sentido, tais recursos são idiossincráticos, não imitáveis e não transferíveis. Mello e 

Cunha (2001, p. 4) resumem essas concepções dizendo que “a empresa é vista como uma 

coleção (bundle) de recursos, tangíveis e intangíveis, mantidos coesos e organizados através 

de uma rede de entendimentos e significados comuns”. 

A partir da VBR surgiram desdobramentos posteriores que não apenas 

aprofundaram como diversificaram o enfoque básico, tanto no que diz respeito à natureza dos 

recursos quanto aos pressupostos econômicos e sociais utilizados. 

Na perspectiva das capacidades organizacionais entende-se que, além de estender e 

ampliar o conceito de recurso, incorpora-se ao quadro analítico a dinâmica dos processos de 

sua criação e utilização. 

Segundo Schumpeter (1984), essa abordagem é vista como um processo dinâmico 

e evolucionário que compete às empresas, em sentido amplo, com base nas suas inovações. A 

concorrência, antes de ser um mecanismo de ajustamento, é um processo no qual as empresas 

buscam incessantemente lucros extraordinários mediante diferenciações capazes de lhes 

conferir vantagens competitivas. Portanto, nessa abordagem, a firma deixa de ser vista como 

uma “caixa preta”, resgata-se, então, a dimensão organizacional e adquire um especial 

destaque à estratégia, à estrutura e às capacidades enquanto fatores explicativos e 

determinantes do seu comportamento 

A abordagem das capacidades organizacionais pode ser bem caracterizada por três 

perspectivas: (i) a da economia evolucionária, (ii) a das capacidades dinâmicas e (iii) a da 

competição baseada em competências. 

As capacidades organizacionais, na perspectiva da economia evolucionária, estão 

inseridas numa vertente teórica no campo da economia, cujo foco são as formas como as 

firmas inovam e lidam com a mudança nas atividades econômica. Desta forma, a capacidade, 

que no âmbito da VBR é um recurso, para a teoria evolucionária são as “rotinas”, ou seja, os 

padrões repetitivos de atividades fundados em conhecimento de caráter predominantemente 

tácito e desenvolvidos localmente para utilizar recursos específicos, os elementos que 

capacitam a empresa no processamento de estímulos provenientes do seu meio ambiente 

(SCHUMPETER, 1984). 
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A “rotina” configura a “memória”, isto é, o “saber fazer”, as “habilidades” e o 

“repositório do conhecimento” da organização. Nesse sentido, são, simultaneamente, uma 

capacidade e um fator de rigidez, uma vez que qualquer nova atividade, para ser incorporada à 

organização, exige esforço não apenas para a formulação e implementação, mas também 

necessita de “desaprendizado” da rotina já existente.  

Para entender sobre a perspectiva das “capacidades dinâmicas”, basta estender 

alguns conceitos contidos em Wesnerfelt (1984) e Dierickx e Coll (1997 apud MELLO; 

CUNHA, 2001) que as define como a aptidão da empresa em integrar, construir e 

reconfigurar suas rotinas internas e externas. Nesse sentido, os autores enfatizam que, a partir 

das barreiras de posição em recursos da firma, os processos organizacionais e gerenciais 

criam “dependência de trajetória” as quais, no limite, delimitam a capacidade efetiva da firma 

em desenvolver “novas rotinas e recursos”. Essa dependência é que irá determinar tanto como 

ela se adapta ou molda seu ambiente concorrencial quanto impõe limites à sua 

aptidão/habilidade de reproduzir ou imitar capacidades desenvolvidas por outras firmas. 

Finalmente, a terceira e última perspectiva chamada “Competição Baseada em 

Competência”, centrada no conceito de “competência”, é a que traz maior sustentação teórica 

ao estudo proposto. Essa abordagem vem se desenvolvendo desde os anos 1990 com o firme 

propósito de integrar os conceitos centrais das perspectivas anteriores e se constituir como 

uma referência teórica de base para o pensamento e a prática estratégica. 

Segundo Chandler (2002), a abordagem emergente e em curso dentro do 

pensamento estratégico contemporâneo é considerada como a etapa avançada de um 

desenvolvimento conceitual progressivo que, expandindo as idéias centrais de sua matriz de 

pensamento original, a “Visão Baseada em Recursos” e das “Capacidades Organizacionais”, 

se legitima no reconhecimento de que, na nova configuração das economias de mercado, as 

forças competitivas das empresas repousam sobre as capacidades organizacionais aprendidas. 

Prahalad e Hamel (1995) devem ser responsáveis pela popularização e difusão do 

conceito central desta abordagem ao definirem uma “competência essencial” (core 

competence) como um amálgama de habilidades e tecnologias e como algo que “representa a 

soma do aprendizado e todos os conjuntos de habilidades tanto em um nível 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 competição pelo futuro é uma competição pela criação e domínio das 

oportunidades emergentes pela posse do novo espaço competitivo. Criar o futuro é um desafio 

maior do que acompanhá-lo, para o qual é preciso criar o seu próprio mapa. A meta não é 
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simplesmente fazer o benchmarking dos produtos e processos de um concorrente e imitar seus 

métodos, mas desenvolver uma visão independente de quais são as oportunidades de amanhã 

e explorá-las. Esses autores não apenas sedimentam as premissas de que “a competição entre 

as empresas é, ao mesmo tempo, uma corrida pelo domínio da competição e pela posição e 

poder no mercado” (PRAHALAD; HAMEL, 1995, p. 235) como ofereceram poderosos 

estímulos ao esforço de elaboração de uma teoria integrada ao gerenciamento estratégico 

fundada na noção de competências organizacionais. 

Prahalad e Hamel (1995) também propuseram uma concepção de estratégia a partir 

dos seus recursos próprios e competências centrais, que são capazes de transformar as 

condições do ambiente. Durand (2000 apud MAIOR. 2008), seguindo a mesma linha, 

considera que a empresa é formada pelo conjunto de recursos, competências, processos e 

estruturas que, constituindo um ativo de base, interage no processo global de produção de 

bens e serviços. 

Neste sentido, existe uma convicção dos defensores dessa perspectiva que as 

competências têm sua origem e podem evoluir a partir do aprendizado coletivo da firma e da 

coordenação de inúmeros saberes da produção, que nada mais é a capacidade de articular os 

produtos e as atividades que, enquanto atributos, são duradouras. 

Prahalad e Hamel (1998) utilizam a imagem de uma “árvore de competência” para 

desenvolver essa idéia.  

 

A corporação diversificada é uma grande árvore. O tronco e os principais galhos 

são produtos centrais, os ramos maiores são unidades de negócio; as folhas, flores e 

frutos são produtos finais. O sistema de raízes que provê nutrientes, sustento e 

estabilidade é a competência essencial (PRAHALAD; HAMEL, 1998, p. 236). 

 

Desse modo, a vantagem competitiva para esta abordagem deriva das capacidades 

profundamente enraizadas que estão por trás dos produtos de uma empresa. Ademais, as 

competências são resultados do processo de aprendizado coletivo da organização e, como tais, 

a cola que une os negócios existentes. Também são o motor para o desenvolvimento de novos 

negócios (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 diferenças nas características 

internas da empresa, especialmente os padrões idiossincráticos da aprendizagem e 

da acumulação de ativos (tangíveis e intangíveis), tem efeitos importantes sobre sua 

habilidade de desenvolver novos produtos e processos em mercados diversos. 
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Ademais, essas mesmas características definem a heterogeneidade da empresa pelas 

diferenças de estratégia e de potencial de aprendizagem. Consequentemente, como 

uma empresa fomenta e desenvolve seu conjunto único de recursos e habilidades 

pode ser significativo para determinar suas estratégias futuras. Assim, a vantagem 

competitiva de uma empresa é derivada de seu conhecimento único. 

 

Harrison (2005), por sua vez, complementa e destaca que para as empresas serem 

bem sucedidas a longo-prazo, precisam estar atentas às cinco áreas de recursos e a falta de 

atenção a qualquer um deles pode tirar uma empresa do circuito. Os recursos e as aptidões que 

geram vantagem competitiva são diferentes em cada segmento e podem mudar com o tempo. 

Essas cinco seções são os recursos financeiros, físicos, aqueles com base em pessoas, os 

fundamentados em conhecimento e os recursos organizacionais gerais. Embora esses recursos 

sejam discutidos separadamente, é importante observar que os mesmos são interligados.  

É importante destacar a vinculação dessas idéias à dimensão organizativa, à gestão 

e às pessoas, instâncias onde efetivamente são articuladas as competências ou os saberes 

organizacionais que contribuem diretamente para a composição dos produtos e serviços com 

base em capacidades, ou seja, em rotinas ou atividades que transformam as competências em 

produtos (PRAHALAD; HAMEL, 1998) 

Finalmente, percebe-se ainda que as vantagens competitivas das empresas passam 

pela necessidade de formação e aquisição de conhecimento contínua dos seus funcionários e, 

principalmente, dos gestores que ocupam posição estratégica dentro da organização. Neste 

sentido, a próxima seção tem por objetivo apresentar a noção de competência, as suas 

características e principais elementos componentes, ou seja, as competências organizacionais 

e gerenciais. 

 

 

3.3 Teorias da competência 

 

 

O conceito de competência é antigo e sempre esteve ligado à história do trabalho 

humano, como já se pôde constatar no pólo epistemológico deste estudo. Coerente às 

discussões que se processam no âmbito organizacional, e com semelhante intensidade, a 

noção de competência foi re-introduzida no léxico dos analistas da organização do trabalho e 

de recursos humanos. 

No esforço de sistematizar diversos significados de autores nacionais e 

estrangeiros, apresentar-se-á o Quadro 5 elaborado por Bittencourt (2004, p. 244-245), onde 

se relacionam 20 definições sobre competência. 
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Autor Conceito Ênfase 

Boyatiziz 

(1982, p. 23) 

“Competências são aspectos verdadeiros ligados à natureza humana. São 

comportamentos observáveis que determinam, em grande parte, o retorno 

das organizações”. 

Formação, 

Comportamento, 

Resultado 

Boog 

(1991, p. 16) 

“Competência é a qualidade de quem é capaz de apreciar resolver certo 

assunto, fazer determinada coisa; significa capacidade, habilidade, 

aptidão e idoneidade”. 

Aptidão 

Valores 

Formação 

Spencer e 

Spencer 

(1993, p. 9) 

“A competência refere-se a características intrínsecas ao indivíduo que 

influenciam e servem de referencial para o seu desempenho no ambiente 

de trabalho”. 

Formação 

Resultado 

Sparrow e 

Bognanno 

(1994, p. 3) 

“Competências representam atitudes identificadas como relevantes para a 

obtenção de alto desempenho em um trabalho específico, ao longo de 

uma carreira profissional, ou no contexto de uma estratégia corporativa” 

Estratégia 

Ação 

Resultado 

 

Moscovici 

(1994, p. 26) 

“O desenvolvimento de competências compreende os aspectos 

intelectuais e adquiridos, capacidades, experiência, maturidade. Uma 

pessoa competente executa ações adequadas e hábeis em seus afazeres, 

em sua área de atividade”. 

 

Aptidão 

Ação 

Cravino 

(1994, p. 

161) 

“As competências se definem mediante padrões de comportamentos 

observáveis. São as causas dos comportamentos, e estes, por sua vez, são 

a causa dos resultados. É fundamental para o desempenho.” 

 

Ação e resultado 

 

Parry 

(1996, p. 48) 

“Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes 

correlacionados, que afeta parte considerável das atividades de alguém, 

que se relaciona com o desempenho, que pode ser medido segundo 

padrões preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de 

treinamento e desenvolvimento”. 

 

Resultado 

Formação 

Sandberg 

(1996, p. 

411) 

“A noção de competência é construída a partir do significado do trabalho. 

Portanto, não implica exclusivamente a aquisição de atributos”. 

Formação 

Interação 

 

Bruce 

(1996, p. 6) 

 

“Competência é o resultado final da aprendizagem” 

Aprendizagem 

individual e 

Autodesenvolvi-

mento 

Boterf 

(1997, p. 

267) 

“É assumir responsabilidade frente a situações de trabalho complexas, 

buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza 

singular”. 

 

Mobilização 

Ação 

Magalhães 

(1997, p. 14) 

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiências que credenciam 

um profissional a exercer determinada função”. 

Aptidão 

Formação 

Perrenoud 

(1998, p. 1) 

“A noção de competência refere-se a práticas do quotidiano que se 

mobilizam através do saber baseado no senso comum e do saber a partir 

de experiência”. 

 

Formação 

Ação 

Durand 

(1998, p. 3) 

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e 

necessárias à consecução de determinado propósito”. 

(base: Pestalozzi) 

 

Formação e 

Resultado 

Ruas 

(1999, p. 10) 

“É a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em ação conhecimentos, 

habilidades e formas de atuar (recursos de competências) a fim de 

atingir/superar desempenhos configurados na missão da empresa e da 

área”. 

 

Ação 

Resultado 

Fleury e 

Fleury 

(2000, p. 21) 

“Competência: um saber agir responsável e reconhecido, que implica 

mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que 

agreguem valor econômico à organização e valor social ao indivíduo”. 

 

Ação 

Resultado 

 

 

Hipólito 

(2000, p. 7) 

“O conceito de competência sintetiza a mobilização, integração e 

transferência de conhecimentos e capacidades em estoque, deve 

direcionar valor ao negócio, estimular um contínuo questionamento do 

trabalho e a aquisição de responsabilidades por parte dos profissionais e 

agregar valor em duas dimensões: valor econômico para a organização e 

valor social para o indivíduo”. 

 

Formação 

Resultado 

Perspectiva 

dinâmica 

 

Davis 

(2000, p. 1 e 

15) 

“As competências descrevem de forma holística a aplicação de 

habilidades, conhecimentos, habilidade de comunicação no ambiente de 

trabalho [...]. São essenciais para uma participação mais efetiva e para 

incrementar padrões competitivos. Focaliza-se na capacitação e aplicação 

 

 

Ação 

Resultado 
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de conhecimentos habilidade de forma integrada no ambiente de 

trabalho”. 

 

 

Zarifian 

(2001, p. 66) 

“A competência profissional é uma combinação de conhecimentos, de 

saber-fazer, de experiências e comportamentos que se exerce em um 

contexto preciso. Ela é constatada quando de sua utilização em situação 

profissional a partir da qual é passível de avaliação. Compete, então, à 

empresa identificá-la, avaliá-la, validá-la e fazê-la evoluir”. 

 

Aptidão 

Ação 

Resultado 

Becker et al 

(2001, p. 

156) 

“Competências referem-se a conhecimentos individuais, habilidades ou 

características de personalidades que influenciam diretamente o 

desempenho das pessoas”. 

 

Formação 

Desempenho 

Quadro 5 - Conceitos de competência 

Fonte: Bittencourt (2001, p. 244-245). 

 

 

Vale ressaltar que nos anos 1990, adentrou-se à época das mudanças no ambiente 

dos negócios desencadeada pela globalização da economia e, em meio à alta competitividade, 

exigiu-se que a concepção e a organização do trabalho passassem a ser flexíveis para adaptar-

se as necessidades dos clientes e, principalmente, tivessem o foco mais nos resultados do que 

na forma de realizar a tarefa. 

Nessa ocasião, houve uma difusão do conceito de competência associado à 

discussão de estratégias organizacionais, a partir dos trabalhos de Prahalard e Hamel (1990). 

Estes autores trouxeram às organizações 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 competência individual 

introduzido passou a ser visualizado de forma integrada aos objetivos estratégicos e não mais 

derivadas das trajetórias de sucesso das pessoas na empresa.  

Dentre as discussões a respeito dos conceitos de competências individuais e 

organizacionais, Ruas (2001b) apresenta três níveis de competências nas organizações que se 

constituem como opção de estudo: (i) dimensão essencial de competências; (ii) dimensão das 

competências funcionais relativas às competências necessárias ao desempenho das áreas vitais 

da organização e (iii) dimensão das competências individuais. O Quadro 6, a seguir, apresenta 

resumidamente as dimensões das competências nas organizações propostas pelo autor: 

 

 

 

 

 

 

 



60 

Dimensões da 

Competência 

 

Noções 

 

Abrangência 

 

Essenciais 

São as competências que diferenciam a 

empresa perante concorrentes e clientes 

constituindo a razão de sua sobrevivência. 

Devem estar presentes em todas as áreas, 

grupos e pessoas da organização, embora em 

níveis diferenciados. 

 

Funcionais 

São as competências específicas a cada 

uma das áreas vitais da empresa. 

Estão presentes em grupos e pessoas de cada 

área. 

 

 

Individuais 

 

São as competências individuais e 

compreendem as competências 

gerenciais. 

Apesar da dimensão individual, podem 

exercer importante influência no 

desenvolvimento das competências dos grupos 

ou até mesmo da organização. É o caso das 

competências gerenciais. 

Quadro 6 – Dimensões da Competência 

Fonte: Ruas (2001b). 

 

Fleury e Fleury (2004a), por sua vez, observam que, nas organizações, a palavra 

competência denota diversos sentidos, alguns relativos ao indivíduo, ou seja, conhecimentos, 

habilidades e atitudes; e outros, à tarefa, aos resultados. Mas para melhor entendimento desses 

diversos sentidos é necessário que se saiba distinguir as abordagens existentes sobre este 

constructo. 

Desta forma, os mesmos autores reforçam que as maiores diferenças entre a 

perspectiva americana e a britânica em relação à definição de competências estão em seu 

propósito e metodologia. A abordagem norte-americana enfatiza uma perspectiva de 

aprendizado cognitivo e o desenvolvimento das competências visa, primordialmente, à 

melhoria do desempenho, enquanto a do Reino Unido prima pela ênfase construtivista e 

objetiva avaliar e certificar os empregados. 

Fleury e Fleury (2004a) apresentam a Figura 5 com o objetivo de facilitar a 

visualização, análise e classificação das diferentes abordagens em relação aos conceitos de 

competência: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Entrada

Competency

Características do indivíduo

Conhecimentos, habilidades

e Atitudes

Proficiência

McClelland, Boyatziz, 

Spencer e Spencer

Integradora

Características da pessoa

podem ajudá-la a entregar

Parry, McLagan

Saída

Competence

Desempenho

Agregação de valor, produto

e entrega

Zarifian, Jaques, Lê Boterf,

Fleury, Dutra

Abordagem

Foco

Autores

Entrada

Competency

Características do indivíduo

Conhecimentos, habilidades

e Atitudes

Proficiência

McClelland, Boyatziz, 

Spencer e Spencer

Entrada

Competency

Características do indivíduo

Conhecimentos, habilidades

e Atitudes

Proficiência

McClelland, Boyatziz, 

Spencer e Spencer

Integradora

Características da pessoa

podem ajudá-la a entregar

Parry, McLagan

Integradora

Características da pessoa

podem ajudá-la a entregar

Parry, McLagan

Saída

Competence

Desempenho

Agregação de valor, produto

e entrega

Zarifian, Jaques, Lê Boterf,

Fleury, Dutra

Saída

Competence

Desempenho

Agregação de valor, produto

e entrega

Zarifian, Jaques, Lê Boterf,

Fleury, Dutra

Abordagem

Foco

Autores

Figura 5 – Classificação das abordagens sobre competência 

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2004a). 
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O foco deste trabalho está na dimensão individual/gerencial, portanto, iniciaremos 

as próximas seções apresentando as abordagens: americana, européia e as propostas dos 

autores nacionais, porém, por reconhecer a interação e a mútua interferência das competências 

nos diversos níveis também será apresentada a dimensão organizacional. 

 

 

3.3.1 Abordagem americana 

 

 

O precursor da concepção americana foi McClelland que defendia a perspectiva 

das competências com características pessoais. Ao publicar seu artigo em 1973, “Testing for 

competence rather than intelligence”, McClelland promove uma ruptura nos modelos, até 

então usados, para a seleção de pessoas. O próximo passo seria então identificar as 

características comuns das pessoas de elevada performance. Esta característica McClelland 

designa por competências. 

Desta forma, o autor iria então concluir que a diferença entre uma pessoa de 

elevada “performance” e outra que é suficientemente boa, não é tanto o seu conjunto de 

capacidades pessoais, mas os modos com que utiliza as suas capacidades para ações concretas 

(CEITIL, 2006). 

O trabalho de McClelland, portanto, é um marco nos estudos sobre a temática 

competência, já que foi um dos primeiros a propor o conceito de competência de forma 

estruturada no contexto da análise organizacional. 

A ampliação do conceito de competências iniciou-se com os estudos de autores 

como Boyatzis (1982) na busca da fixação de comportamentos efetivos e esperados pela 

organização, a partir da caracterização das demandas de determinado cargo na empresa, o que 

já demonstrava preocupação com questões que apareceriam posteriormente como os conceitos 

de “entrega” pelo indivíduo. Neste sentido, o autor considera que o indivíduo é capaz de gerar 

resultados a partir dos objetivos estratégicos da empresa (mapeamento dos resultados) e do 

conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessárias para atingir o seu objetivo. 

Boyatizis (1982) foi um dos primeiros autores a usar o termo competência 

gerencial em seu livro The Competent Manager: a model for effective performance iniciando 

o debate acerca do tema. No início dos anos 1980, tendo como base estudos sobre os atributos 

que norteiam o perfil ideal do gerente, identificou a competência como um conjunto de 

características e traços pessoais que, em sua opinião, fundamentariam o desempenho efetivo 
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e/ou superior. Neste caso, os melhores desempenhos, para esta definição, seriam decorrentes 

da inteligência e da personalidade das pessoas e estariam respaldados pelos comportamentos 

possíveis de se observar. 

O autor, por sua vez, desenvolveu um modelo que prescreve comportamentos 

observáveis, conforme é apresentado no Quadro 7. As competências gerenciais abrangem 

questões ligadas a seu desenvolvimento (formação) e ações gerenciais no ambiente de 

trabalho. No plano gerencial, a base é a necessidade de resultados mais condizentes com a 

realidade da organização e não simplesmente a noção de formação técnica e gerencial.  

 

1. Metas e Gestão pela ação. 1. Orientação eficiente. 

2. Produtividade. 

3. Diagnóstico e uso de conceitos. 

4. Preocupação com impactos (pró-ativo). 

2. Liderança. 5. Autoconfiança. 

6. Uso de apresentações orais. 

7. Pensamento lógico. 

8. Conceitualização. 

3. Recursos Humanos. 9. Uso de poder socializado. 

10. Otimismo. 

11. Gestão de Grupo. 

12. Auto-avaliação e senso crítico. 

4. Direção 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. Preocupação com relacionamentos próximos. 

6. Conhecimento especializado. 20. Memória. 

21. Conhecimento especializado. 

Quadro 7 – As vinte e uma competências de Boyatizis 

Fonte: Adaptado de Bittencourt (2001). 

 

Spencer; Spencer, (1993 apud Moura; Bittencourt, 2006) vão além quando 

associam o desempenho superior a uma competência diferenciada. Para eles a mensuração das 

características individuais é realizada através de uma lista de comportamentos e habilidades-

chave. Desta forma, os autores acreditam que existem competências específicas às funções 

gerenciais, o que torna viável identificar recursos de competências e atributos que precisam 

ser investigados para seleção e avaliação de pessoas em postos de gerência e supervisão. 

Ao considerar que as competências organizacionais se desdobram em 

competências coletivas e individuais, é possível definir conhecimentos, habilidades e atitudes 

esperadas dos gestores, enquanto competências gerenciais. Partindo do pressuposto de que 

existem competências específicas às funções gerenciais, torna-se viável identificar recursos de 

competências – atributos – que precisam ser investigados para seleção e avaliação de pessoas 
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em postos de gerência e supervisão (SPENCER; SPENCER, 1993 apud MOURA; 

BITTENCOURT, 2006). 

Parry (1996) também parte da característica do indivíduo em termos de 

conhecimentos, habilidades e atitudes, porém vai um pouco mais além por considerar as 

características de cada organização e os resultados esperados de determinada equipe. O autor 

destaca que a competência pode ser medida conforme padrões estabelecidos e aperfeiçoada 

via treinamento e desenvolvimento. Neste caso, pode-se associar esta abordagem àquelas 

empresas que orientam as suas equipes através de metas a serem atingidas. 

Enfim, Parry (1990) avança em relação ao trabalho de Boyatizis (1982), pois além 

de acrescentar a idéia de que um conjunto de fatores que compõem o conceito de competência 

deve ser mensurável por critérios claros e objetivos, associados à possibilidade de 

aprimoramento, também limita o conjunto das características que compõem uma competência 

ao agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes, que, de forma combinada, são 

capazes de oferecer a uma pessoa o desempenho desejado no desenvolvimento de uma 

determinada função. 

Percebe-se, portanto, que o entendimento de competência, na visão americana, 

traduz a noção de um conjunto de qualificações utilizadas por alguém para executar um 

trabalho com desempenho diferenciado. A competência pode ser prevista ou estruturada por 

um conjunto ideal de qualificações 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 ação, resultados e realizações individuais aos 

conceitos e modelos de competência, ou seja, o debate a respeito de competência originou-se 

na necessidade de aumentar a capacitação e empregabilidade dos empregados e, para 

questionar o processo de formação profissional tradicional, principalmente o técnico, que 

ainda era baseado em qualificações (FLEURY; FLEURY, 2004a). 

Zarifian (2001, p. 42) afirma que “o trabalho é ação competente do indivíduo 

diante de uma situação de evento, não podendo separá-los”. O autor justifica a emergência da 

noção de competência a partir de grandes alterações na compreensão do trabalho, retratadas 
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na concepção da situação, da comunicação e do serviço. Neste contexto, a situação tem 

referência à imprevisibilidade, onde o indivíduo deve se antecipar as situações, para tanto, o 

mesmo não deve ter apego nenhum às rotinas de trabalho. 

Outro pressuposto de Zarifian (2001) é a concepção de trabalho como 

comunicação, ou seja, trabalhar é em parte comunicar-se. Assim, a comunicação é 

fundamental para o entendimento das partes envolvidas, onde é possível cada um avaliar os 

efeitos da própria ação sobre os outros. Por fim, o autor também destaca a noção de serviço, 

onde trabalhar consiste em produzir um serviço com valor, traduzindo no atendimento final ao 

cliente. 

Zarifian (2001, p. 68-74) caracteriza a definição de competência em três 

dimensões: (i) a competência é o “o tomar iniciativa” e o “assumir responsabilidade” do 

indivíduo diante de situações profissionais com as quais se depara; (ii) a competência é um 

entendimento prático de situações que se apóia em conhecimentos adquiridos e os transforma 

na medida em que aumenta a diversidade das situações e (iii) a competência é a faculdade de 

mobilizar redes de atores em torno das mesmas situações, é a faculdade de fazer com que 

esses atores compartilhem as implicações de suas ações, é fazê-los assumir áreas de co-

responsabilidade. 

Fundamentado, então, na mudança de comportamento das pessoas em relação ao 

trabalho e sua organização, Zarifian (2001, p. 68) caracteriza competência como capacidade 

individual de assumir um trabalho, envolvendo-se nele; de tomar iniciativas, buscando 

respostas adequadas aos eventos emergentes, indo além do repertório existente; de 

responsabilizar-se pela execução de forma a atender às especificações e expectativas dos 

clientes. De acordo com ele, o conhecimento técnico e a qualificação do indivíduo, tratados 

isoladamente, não representam a competência. Para um indivíduo ser considerado 

competente, é preciso que suas atitudes e o conhecimento social reflitam o seu conhecimento 

técnico e suas habilidades. 

Lê Boterf (2003), outro famoso autor francês desta abordagem, define 

competência como: (i) um saber agir e reagir com pertinência: a competência apenas se 

evidencia na ação, implicando, portanto, saber o que fazer no ato, ultrapassando os conceitos 

existentes, escolhendo alternativas, encadeando ações adequadamente e tomando iniciativas 

em situações de urgência e instabilidade; (ii) saber combinar recursos e mobilizá-los em um 

contexto profissional: competente não é o profissional que possui os conhecimentos e 

habilidades necessárias, mas o que sabe organizá-los e empregá-los de modo eficaz em uma 

atividade profissional; (iii) saber transpor: o profissional competente não repete fórmulas de 
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sucesso passado, mas utiliza as competências de forma recombinada ou revista para diferentes 

situações. Deve ter capacidade para resolver diferentes tipos de problemas; (iv) saber aprender 

e aprender a aprender: saber extrair as lições de experiências passadas por meio de reflexão 

profunda, não se contentando somente em agir, mas transformando sua ação em aprendizado 

constante e (v) saber envolver-se: pressupõe o total comprometimento do profissional, sua 

personalidade e ética mobilizadas no “querer agir, para poder e saber agir” não se omitindo de 

posicionamentos na estrutura e nos procedimentos de trabalho. Essa definição pode ser 

observada na Figura 6 a seguir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Este mesmo autor também propõe a revisão da noção e classificação de 

competências, pois para ele a competência não seria um estado de formação educacional ou 

profissional, nem tampouco um conjunto de conhecimentos adquiridos ou de capacidades 

apreendidas, mas seria a mobilização e aplicação de conhecimentos e capacidades numa 

situação específica, na qual se apresentam recursos e restrições próprias à sua especificidade.  

Para Lê Boterf (2003), a competência não é um estado ou um conhecimento que se 

tem e nem é o resultado de um treinamento. A característica do indivíduo é a base para a 

Figura 6 – Conceito de competência Lê Boterf 

Fonte: Lê Boterf (2003, p. 92).  
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competência, porém também é fundamental a ação, ou seja, assumir responsabilidades diante 

de situações de trabalho complexas.  

Enfim, nessa abordagem o conceito evoluiu e passa a compreender, além dos 

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

 

 

3.3.3 As Propostas sobre competências de autores nacionais 

 

De acordo com Dutra (2004), há tendência entre alguns autores brasileiros em 

examinar o tema competências como somatório das linhas americana e européia.  

Dutra (2001) apropria-se da definição dos autores da abordagem européia, mas 

também associa a idéia de competências à noção de entrega, aquilo que a pessoa pode e quer 

entregar à organização. O fato de a pessoa deter um conjunto de conhecimentos, habilidades e 

atitudes não implica que a organização se beneficie diretamente dele; então há a necessidade 

de entrega. O autor também separa a entrega do resultado. Para o estudioso, o resultado 

refere-se a algo pontual, mensurável e com data para acontecer, podendo ser influenciado por 

fatores externos, sendo dessa forma circunstancial. Já a entrega tem maior perenidade e 

relaciona-se à capacidade. 

Dutra (2004, p. 76) afirma que: 

 

as competências individuais exigidas não são as mesmas para todas as pessoas que 

mantêm relação de trabalho com a organização, as diferenças dizem respeito à 

natureza das atribuições e responsabilidades da pessoa. É comum haver um 

conjunto de habilidades requeridas de uma pessoa que ocupa uma posição 

gerencial, diferente do conjunto requerido da pessoa que ocupa uma função técnica 

[...] 

 

Está subjacente, então, à noção de competência a complexidade, de forma que os 

profissionais que trabalham em níveis de complexidade mais elevados agregam maior valor à 

organização. Dessa forma considera-se que o desenvolvimento de um indivíduo dentro de 

uma organização é a capacidade de ele assumir e executar atribuições e responsabilidades de 

maior complexidade (DUTRA, 2001). 

Mas, de acordo com Dutra (2001), o conceito de competência também permitiu 

um grande ganho para as pessoas e para a organização, conforme pode ser verificado no 

Quadro 8, a seguir. 
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Para a 

organização 

- simplicidade, flexibilidade e transparência. 

- otimização dos recursos e da massa salarial. 

- direcionamento e otimização dos investimentos no desenvolvimento profissional. 

- capacidade de atração, retenção e potencialização dos talentos. 

- flexibilidade do modelo para adaptar-se às mudanças de estrutura, organização do 

trabalho e tecnologia. 

- equilíbrio entre remuneração e agregação de valor. 

 

 

Para as 

pessoas 

- horizontes profissionais claros com critério de acesso definidos. 

- remuneração compatível com complexidade das atribuições, das responsabilidades e 

do mercado. 

- estímulo ao auto-desenvolvimento e à ampliação do espaço de atuação. 

- condições claras e objetivas para mobilidade entre as carreiras abrangidas pelo 

modelo. 

Quadro 8 – Competências para a organização e para as pessoas 

Fonte: Dutra (2001, p. 127). 

 

Portanto, autores inspirados na obra de Lê Boterf propõem o acréscimo da noção 

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

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

recursos, habilidades, que agreguem valor econômico à organização e valor social ao 

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

desenvolvimento e a combinação de competências individuais devem resultar no 

desenvolvimento de competências organizacionais e competências essenciais, alinhadas à 

estratégia organizacional, será abordada posteriormente. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

que o recurso mais valioso das organizações em um cenário de mudanças e complexidades 

crescentes são as pessoas. “Capital humano”, “capital intelectual”, “inteligência competitiva”, 
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Figura 7 – Competências como fonte de valor para o indivíduo e para a organização 

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2004a, p. 30).  
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“gestão do conhecimento” tornaram-se expressões de ordem nas empresas, embora com 

significados e implicações diferentes. 

Sob a ótica do desenvolvimento humano e da organização, verifica-se que nesta 

aplicação das qualificações no trabalho há uma possível troca de competências. A organização 

transfere seu patrimônio de conhecimentos para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as 

para enfrentar novas situações profissionais e pessoais, sendo que as pessoas, ao 

desenvolverem suas capacidades individuais, transferem à forma de aprendizado, capacitando 

a organização. 

Portanto, ainda que os conceitos sobre competências sejam diferentes entre alguns 

autores, a interação necessária entre as competências das pessoas e a disponibilidade de 

recursos da organização demonstra ser predominante, dando origem à sustentação das 

competências organizacionais, que, por sua vez, passam a ser mais um enfoque do estudo 

sobre competências. 

Dentro do âmbito organizacional, a gerência refere-se às pessoas (ou grupos) que 

executam funções gerenciais, às suas atribuições e papéis. No sentido funcional, o 

gerenciamento abrange um conjunto estruturado e interativo de processos e funções. A ação 

gerencial constitui um dos mais importantes suportes à implementação de novas abordagens 

no trato das questões organizacionais, à eficiência e à eficácia organizacionais. 

Assim como Fleury e Fleury (2001) e Dutra (2001), Ruas (2001b) inspira-se em 

Lê Boterf (2003) e Zarifian (2001) ao definir competência afirmando que ela não se reduz ao 

saber, nem tampouco ao saber-fazer, mas sim a sua capacidade de mobilizar e aplicar esses 

conhecimentos e capacidades numa condição particular, onde se colocam recursos e restrições 

próprias à situação específica. 

O desempenho das organizações está, mais do que nunca, em pauta. A capacidade 

de posicionar-se corretamente perante os desafios de um ambiente em contínua transformação 

exige revisões constantes de metas e estratégias em todas as áreas das organizações. Como 

forma de atuar diante destes novos cenários, muito se tem dito acerca do papel que as pessoas 

desempenham nas organizações, reconhecendo-se que são elas que fazem a diferença nos 

momentos cruciais de mudança. 

Deste modo, Ruas (2008) afirma que no Brasil o clima de mudança e, 

principalmente, o alto índice de competitividade do mercado, tem ocasionado a disseminação 

de programas de educação continuada para executivos e crescente preocupação com a 

efetividade em garantir a aquisição de competências gerenciais atuais. 
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Essa preocupação com a efetiva aprendizagem gerencial parece estar em 

conformidade com o conceito de Lê Boterf (2003), segundo o qual a competência se encontra 

vinculada a uma ação de sucesso em determinado contexto profissional. Deste modo, com o 

objetivo de desenvolver novos métodos capazes de avaliar o desempenho das pessoas, 

desenvolveram-se características (competências) capazes de sustentar o desempenho superior 

ou diferenciado na realização de um trabalho. Tais características poderiam ser tomadas como 

referência por outros indivíduos na obtenção de resultados semelhantes. 

Fundamentada nesta premissa, Ruas (2001b, p.15) afirma que a competência 

gerencial é a “capacidade de mobilizar, integrar e colocar em ação conhecimentos, 

habilidades e formas de atuar a fim de atingir ou superar desempenhos configurados na 

missão da empresa e da área”. Este autor desenvolveu, ainda, uma concepção muito difundida 

nos meios empresariais e acadêmicos, com uma classificação que sustenta três elementos 

fundamentais: (i) Saber (conhecimento): técnicos, científicos, etc; (ii) Saber fazer 

(habilidades): capacidade de decidir rapidamente, dar feed-back, etc e (iii) Saber ser 

(atitudes): assumir riscos, disposição para aprender, etc. 

Para Ruas (2001b), a mobilização dos saberes ou das capacidades deve ser 

validada ou confirmada pelo meio onde o indivíduo atua. O reconhecimento da competência 

depende do contexto, pois, por sua expressão ser dinâmica, está diretamente relacionada à 

ação requerida em situações específicas, sujeita, inclusive, a critérios de avaliação específica a 

cada uma. 

 

 

3.3.4 Competências organizacionais e essenciais 

 

 

No final dos anos 1980, Prahalad e Hamel (1995) apresentam as competências sob 

a ótica corporativa e contribuíram, significativamente, com a apresentação do conceito de 

“competências essenciais” ou “core competence”. Nesta abordagem a competitividade de uma 

organização é determinada pela inter-relação dinâmica entre as competências organizacionais 

e a estratégia competitiva. 

Prahalad e Hamel (1998) dizem que as competências organizacionais são como o 

conjunto de habilidades, competências e tecnologias que permite a uma empresa atender 

necessidades específicas de seus clientes, isto é, alcançarem vantagem competitiva sobre seus 

concorrentes. Neste sentido, a competência essencial da empresa é a soma do aprendizado de 
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todo o conjunto de suas habilidades e competências individuais nos processos decisórios da 

organização. 

Sob a óptica de Prahalad e Hamel (1998), para uma competência organizacional 

ser considerada essencial precisa passar por três testes: (i) valor percebido pelo cliente, ou 

seja, as competências essenciais devem permitir à empresa oferecer ao cliente um benefício 

real; (ii) diferenciação dos seus concorrentes, que torna a empresa única, por deixá-la sempre 

acima da média do mercado; (iii) capacidade de expansão, que possibilita à empresa ter vazão 

de novos produtos e serviços. 

Prahalad e Hamel (1995) fazem também uma distinção entre as competências 

organizacionais e essenciais. As essenciais, como exposto anteriormente, devem atender aos 

três requisitos comentados. Já as organizacionais, seriam aquelas necessárias a cada função da 

organização, essas são definidas por Nissembaum (2000) como competências básicas e 

insuficientes para que a organização atinja liderança e vantagem competitiva no mercado. 

Prahalad (1997) diz que, para ter competência essencial, é preciso ter três 

determinantes: treinamento contínuo dos funcionários, uso contínuo das competências, 

desdobrando-as e reformulando-as de diversas formas e, por último, desenvolvendo as 

competências, rompendo as barreiras funcionais e organizacionais para haver trabalho em 

equipe. 

Em relação à perspectiva das organizações, o conceito de competência 

organizacional tem suas raízes na abordagem da organização como um portfólio de recursos 

(Resource-Based View of the Firm), assunto já bastante discutido no tópico 3.3.4. Para os 

defensores dessa abordagem, esse portfólio (físico, financeiro, intangível e organizacional) é 

que cria a vantagem competitiva (FROEHLICH, 2007). Deste modo, a definição das 

estratégias competitivas começa 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 competências organizacionais sob o ponto de vista estratégico, 

quando destacou a importância da empresa desenvolver a sua competência distintiva. 

Silveira (2004) utiliza o termo competência organizacional definindo-o como 

sendo a capacidade de executar um processo de forma a atender às necessidades a ele 

relacionadas. Neste momento o autor relata que processos envolvem tanto pessoas como 

recursos diversos e, posteriormente, identifica dois componentes distintos na competência: o 

humano e o estrutural. 

Dutra (2001, p. 27) afirma que 
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Há uma relação íntima entre as competências organizacionais e as individuais, 

portanto, o estabelecimento das competências individuais deve estar vinculado à 

reflexão sobre as competências organizacionais, uma vez que há influência mútua 

entre elas. 

 

Outros autores também utilizam a expressão “competência organizacional”, tais 

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

competência essencial é mais apropriado às empresas que criam e lideram um espaço de 

competição.  

O conceito de competência organizacional para Silveira não é compreendido sob o 

enfoque estratégico, mas sim visando ao bom desempenho da organização nos processos 

estabelecidos, que, por sua vez, contribui para o alcance dos objetivos estratégicos. 

Froehlich (2007, p.55) enfatiza que 

 

Ao se definir a estratégia competitiva, a empresa deve identificar as competências 

essenciais do negócio e as competências necessárias a cada função, porque apenas 

algumas são competências essenciais, isto é, aquelas que a diferenciam e que lhe 

garantem uma vantagem competitiva sustentável perante as demais organizações. 

 

Silveira (2004) concorda então com Fleury e Fleury (2004a) ao desdobrar a 

competência humana (individual) em conhecimentos, habilidades e atitudes, já a competência 

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

a seguir. 
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Figura 8 - Competência organizacional e suas dimensões 

Fonte: Silveira (2004). 
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Hitt, Ireland, Hoskisson (2005) afirmam que o futuro da empresa baseia-se nas 

competências essenciais. Para os autores, existem dois instrumentos que possibilitam à 

empresa identificar e desenvolver a competência essencial. O primeiro é constituído por 

quatro critérios específicos que as empresas usam para determinar quais os seus recursos são 

competências essenciais. Estes critérios são: (i) capacidades valiosas: ajudam a empresa a 

neutralizar ameaças ou a explorar oportunidades; (ii) capacidades raras: não existem em um 

grande número de empresas; (iii) capacidades de imitação: história, uma cultura 

organizacional ou marca singular e valiosa; (iv) dispendiosa: ambigüidade casual, as causas e 

usos de uma aptidão não estão claramente definidos; e (v) capacidades insubstituíveis: não 

existe equivalente estratégico. O segundo instrumento é a análise da cadeia de valor que, 

segundo Hitt, Ireland, Hoskisson (2005, p. 120), “é um modelo que a empresa utiliza para 

entender a sua posição e custos e identificar os diversos meios que poderão ser empregados 

para facilitar a implementação de sua estratégia comercial”. Deste modo, observando a Figura 

9, pode-se afirmar que toda competência essencial é uma capacidade, mas nem toda 

capacidade é competência essencial. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Desta forma, a competência essencial de uma empresa configura-se na soma do 

aprendizado de todo o conjunto de suas competências individuais e habilidades nos processos 

decisórios da organização. O resultado disso é a vantagem competitiva que a organização vai 

ter, por ser única e por contribuir para o valor percebido pelo cliente e, conseqüentemente, 

não ser facilmente copiada pelos concorrentes. 

Recursos

• Insumos do processo de

produção de uma empresa.

Capacidade

• Integração de um 

conjunto de recursos.

Competência Essencial

• Uma capacidade estratégica

Capacidade

• Um conjunto não-estratégico

de recursos.

A fonte de

A capacidade satisfaz 

aos critérios de 

vantagem competitiva 

sustentável? 

Sim

Não

Recursos

• Insumos do processo de

produção de uma empresa.

Capacidade

• Integração de um 

conjunto de recursos.

Competência Essencial

• Uma capacidade estratégica

Capacidade

• Um conjunto não-estratégico

de recursos.

A fonte de

A capacidade satisfaz 

aos critérios de 

vantagem competitiva 

sustentável? 

Sim

Não

Figura 9 – A competência essencial como capacidade estratégica 

Fonte: Hitt; Ireland; Hoskisson (2005, p. 115). 
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3.4 A Relação entre as estratégias e as competências 

 

 

O crescimento das universidades brasileiras foi lento, porém, nos últimos anos 

houve um aumento substancial no número de instituições de ensino superior, principalmente 

aquelas de natureza jurídica privada. Em função desse aumento, a concorrência exigiu que 

esse tipo de organização prestasse mais atenção à gestão. 

O exemplo disso é o aumento dos debates sobre os fatores que determinam a 

competitividade das organizações. Dentre os fatores que contribuem para o enriquecimento 

desses debates estão as competências existentes nas organizações. Para algumas abordagens, 

essas competências tornam-se meios à medida que são concebidas como sustentação à 

estratégia, e em outras abordagens são concebidas como elementos estratégicos. 

A estratégia organizacional desempenha importante papel na definição das 

competências, à medida que o alinhamento entre ambos é fundamental para alcançar os 

resultados esperados. Para realizar sua estratégia, a empresa mobiliza competências 

organizacionais, que constituem seu diferencial competitivo e vão determinar as competências 

individuais requeridas pela organização (ORSI; BOSE, 2003). 

Lima (2004b), por sua vez, argumenta que as propostas para obtenção 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 às ameaças e 

oportunidades do mercado. 

Prahalad e Hamel (1995 apud ORSI; BOSE, 2003), ao tratarem das competências-

chave da organização, destacam o papel dos recursos da empresa na construção de suas 

competências organizacionais. Para estes autores, as verdadeiras fontes de vantagem serão 

encontradas na habilidade gerencial de consolidar tecnologias corporativas e habilidades de 

produção em competências que permitam aos negócios individuais se adaptarem rapidamente 

às oportunidades. 

Fleury e Fleury (2004a, p. 24) destacam que existe uma tendência integradora, que 

permite alinhar oportunidades externas (mercados) e internas (recursos) de forma dinâmica, 

ou seja,  

ao definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as competências 

essenciais ao negócio e as competências necessárias a cada função. Por outro lado, 

a existência destas competências possibilita as escolhas estratégicas feitas pela 

empresa. 
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Fleury e Fleury (2004a) ressaltam uma tendência integradora entre os modelos de 

Prahalad e Hamel (1998) e Porter (1999) que permite alinhar oportunidades externas 

(mercados) e internas (recursos) de forma dinâmica, neste sentido, ao definir sua estratégia 

competitiva, a empresa identifica as competências essenciais ao negócio e as competências 

essenciais a cada função. Ao mesmo tempo em que a existência dessas competências 

possibilita as estratégias feitas pela empresa. Essa tendência pode ser observada na Figura 10, 

a seguir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

O modelo exposto propõe um aprendizado de duas vias, ou seja, tanto o 

desenvolvimento das competências essenciais depende do desenvolvimento das competências 

individuais e o desenvolvimento das competências individuais pode gerar o desenvolvimento 

de novas competências essenciais. 

Fleury e Fleury (2204a) sugerem, ainda, que existe uma forma para compreender a 

formação das competências essenciais em função das estratégias adotadas. A competência 

essencial da organização torna-se, portanto, uma ferramenta útil para o entendimento de como 

os recursos da organização estão associados ao seu desempenho: formulação e implementação 

de novas estratégias e, consequentemente, o surgimento de novas competências que, por sua 

vez, influenciam nas novas estratégias, criando assim um círculo de melhoria contínua 

conforme proposto por Fleury e Fleury (2004b). 
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Figura 10 - Relação entre estratégia e competência 

Fonte: Fleury e Fleury (2004a).  
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Fleury e Fleury (2004a) dizem ainda que a principal ênfase que deve ser dada 

quando se trata de competência organizacional é a possibilidade de combinar diferentes 

competências para conceber, produzir e entregar produtos e serviços aos clientes. Os autores 

afirmam que a formulação de estratégias pode partir de duas vertentes: da “estratégia 

competitiva” e dos “recursos da firma”. Neste sentido, os autores mostram a relação íntima 

entre o fator estratégico da organização, as competências organizacionais e as competências 

individuais, e estabelecem três formas de competir: excelência operacional, inovação em 

produtos e orientação para clientes. 

Dutra (2004) considera que as competências devem ser relacionadas a dois 

aspectos corporativos: de um lado temos a organização que possui um conjunto de 

competências que lhe são próprias, advindas de sua gênese e formação ao longo do tempo e 

que podemos definir como características de seu patrimônio, o qual lhe confere vantagens 

competitivas no contexto onde está inserida. De outro, temos pessoas que possuem um 

conjunto de competências que podem ou não estar sendo aproveitadas pela organização 

Segundo Kaplan e Norton (2004), o alinhamento entre as estratégias e as 

competências permite às organizações: (i) identificar as necessidades de competências; (ii) 

analisar as lacunas entre os empregados e (iii) desenvolver programas para fechar a lacuna 

entre demanda e disponibilidade. A avaliação do grau de prontidão do capital humano começa 

com a identificação das competências. As funções estratégicas são as posições em que os 

empregados, dotados dessas competências, são capazes de exercer o maior impacto sobre a 

melhoria dos processos. Para a organização alcançar seus objetivos, são elaboradas investidas 

Figura 11 - Estratégia e competências essenciais 

Fonte: Fleury e Fleury (2004b). 
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estratégicas alicerçadas pelos processos internos críticos, cuja eficácia depende das 

competências disponíveis. Essas estratégias são sustentadas pela maior proposição de valor 

para o cliente.  

Todos os discursos sobre competência surgiram com a necessidade de aumentar a 

capacidade dos profissionais em resolver problemas, transformar ações em resultados, 

melhorar o seu desempenho e contribuir para garantir a competitividade da organização. 

A competência também aparece vinculada a resultados de objetivos estratégicos 

organizacionais (DUTRA, 2001). Empresas que se orientam por metas a serem atingidas em 

termos de negócio transferem essa mesma abordagem para as equipes e para os indivíduos. 

Nessa associação, as competências organizacionais começam a ser relacionadas às 

competências coletivas e individuais. 

Para Kaplan e Norton (2004), para se obter sucesso nas iniciativas estratégicas é 

necessário, antes de tudo, identificar os fatores críticos. O indicador para tal processo é a 

“prontidão do capital humano”, expresso pela disponibilidade de habilidades, talento e “know-

how” entre os empregados, que os torna capazes de executar os processos internos críticos 

para o sucesso da estratégia. 

Desta forma, é importante que a gestão de competências esteja em perfeita sintonia 

com a estratégia organizacional (missão, visão de futuro e objetivos). A visão determina o 

futuro desejado pela organização, sua intenção estratégica, e orienta a formulação das 

políticas, diretrizes e todos os esforços em torno da captação e desenvolvimento de 

competências. 

De acordo com Orsi e Bose (2003), a estratégia organizacional desempenha 

importante papel na definição do modelo de gestão por competências, à medida que o 

alinhamento entre ambos é fundamental para alcançar os resultados esperados. Para realizar a 

estratégia, a empresa mobiliza as suas competências organizacionais, que constituem seu 

diferencial competitivo e vão determinar as competências individuais requeridas pela 

organização. 

A concepção deste pólo teve a intenção de construir um “diálogo” entre as teorias 

dos temas centrais desta pesquisa, portanto, foram trabalhados e construídos os conceitos e 

teorias, tendo em mente o modo de construção do objeto do conhecimento científico que 

forma o quadro referencial pertinente ao estudo. Dando continuidade aos pólos, a seguir serão 

apresentados no pólo morfológico os modelos de estratégia e competência, no sentido de 

fortalecer os aspectos teóricos apresentados até o momento. 
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4 POLO MORFOLÓGICO 

 

 

O pólo morfológico envolve os métodos de ordenação dos elementos que 

constituem o objeto científico como as tipologias, os tipos ideais, os sistemas e os modelos 

estruturais, ao impor a estrutura do objeto científico, que fornece a ordem, as regras para os 

seus elementos (DE BRUYNE; HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977, p.159). 

Este pólo relaciona-se com a estrutura da situação em estudo e aponta o relato ou 

representação da investigação, permitindo inclusive a explicitação dos resultados. Para Lima 

(2005, p. 156), este pólo é um espaço arquitetônico que articula os conceitos, os elementos e 

as variáveis descritas nos pólos epistemológicos e teóricos e permite a construção do objeto 

científico através de modelos explicativos e que serão aplicados no pólo técnico. 

Enfim, o objetivo deste pólo é estruturar o objeto científico e pode ser expresso 

através de três características: primeiro pela construção de modelos; segundo, este pólo refere-

se a um espaço de causação, ou seja, uma posição de coerência lógica e/ou significativa que 

articula os fatos científicos numa configuração operativa e, terceiro, permite um sentido mais 

objetivo dos resultados da investigação, que se pode realizar de várias formas.  

 

 

4.1  Modelos teóricos de estratégia 

 

 

Para oferecer uma sustentação teórica a respeito da estratégia, serão 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 definições sobre estratégia: 

(i) estratégia como plano: para atingir resultados consistentes com a missão e objetivos da 

organização, podendo apontar inclusive H. Igor Ansoff nos anos 1960 como um dos autores 

que contribuíram para os estudos nesta área; (ii) estratégia como padrão de comportamento: 

consistência em comportamento ao longo do tempo, destacando os autores C. K. Prahalad e 

Gary Hamel nos estudos sobre aprendizagem e competência para a formação da estratégia; 
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(iii) estratégia como posição: a localização de determinados produtos em determinados 

mercados, tendo em Michael Porter como destaque nessa área; (iv) estratégia como 

perspectiva: a maneira fundamental de como a organização faz as coisas e (v) estratégia como 

truque: quando a organização estabelece uma manobra específica para enganar um 

concorrente. 

Para o autor, a estratégia como um plano tem um olhar para frente, sendo uma 

estratégia pretendida. A estratégia como padrão tem um olhar para o passado, sendo a 

estratégia realizada. As estratégias que são plenamente realizadas, essas podem ser chamadas 

de deliberadas e as não realizadas, de irrealizadas. Existe ainda um terceiro caso que é a 

estratégia emergente, onde um padrão realizado não era expressamente pretendido, porém 

providências foram tomadas para um tipo de consistência ou padrão. 

Na prática, poucas são 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 será melhor. O autor considera, por exemplo, que 

uma estratégia, quando tem as linhas gerais deliberadas, é chamada de guarda-chuva e os 

detalhes são deixados para surgir no percurso. Portanto, não se pode considerar que as 

estratégias emergentes são más e as deliberadas são as melhores. É preferível que elas se 

misturem, ao ponto que seja possível refletir sobre as condições existentes, principalmente em 

relação à capacidade de prever e reagir aos acontecimentos inesperados. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pode-se dizer, ainda, que a estratégia de posição tem uma visão para baixo, ou 

seja, para quando o produto encontra o cliente, mas também olha para o mercado. Já a 
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Figura 12 - Tipos de estratégia que compõem o padrão estratégico 

Fonte: Mintzberg (1998). 
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estratégia como perspectiva olha para dentro da organização, dentro das cabeças dos 

estrategistas, porém também olha para cima, ou seja para a visão da empresa. 

 

 

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

 

 

Segundo Mintzberg et al. (2000), C. K. Prahalad e Gary Hamel (1995) são 

importantes participantes da escola do aprendizado, onde as grandes mudanças estratégicas 

não se originam de processos formais de planejamento e muito menos na ação direta da alta 

gerência, ela vem da consistência ao longo do tempo de pequenas ações e decisões de várias 

pessoas nos mais diversos níveis hierárquicos da organização. 

Para Prahalad e Hamel (1995), está clara a necessidade de uma visão estratégica 

diferente da que prevalece em muitas empresas. Essa percepção reconhece que uma empresa 

precisa desaprender grande parte de seu passado para poder descobrir o futuro. Reconhece, 

ainda, que não é suficiente colocar a empresa em posição ótima dentro dos mercados 

existentes; o desafio é penetrar na nuvem da incerteza e desenvolver uma grande capacidade 

de previsão dos paradeiros dos mercados de amanhã. 

Reconhece também a necessidade de algo mais que a dança ritual da chuva do 

planejamento anual incrementalista; é preciso uma arquitetura estratégica que elabore a planta 

para a construção das competências necessárias para dominar os mercados futuros, estando 

menos preocupada em garantir uma adequação total entre metas e recursos e mais preocupada 

em criar metas que superem os limites e desafiem os funcionários a conseguir o que é 

aparentemente impossível. 

Essa visão vai além da alocação de recursos escassos a projetos que competem 

entre si; estratégia é a luta para superar as limitações de recursos através de uma busca 

criativa e infindável da melhor alavancagem de recursos. A competição pela liderança das 

competências essenciais (core competences) precede a competição pela liderança de produtos 

e concebe a corporação como um portfólio de competências, bem como um portfólio de 

empresas. 

Para capitalizar na previsão e na liderança das competências essenciais, uma 

empresa precisa, fundamentalmente, aproximar-se dos concorrentes em mercados mundiais 

críticos e que a questão não é tanto o tempo de lançamento do produto no mercado, mas o 

tempo de preempção global, isto é, de ocupação prévia de mercados. 
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Enfim, a intenção estratégica implica um ponto de vista específico sobre o 

mercado ou a posição competitiva a longo prazo que uma empresa espera desenvolver, nos 

próximos dez anos, mais ou menos. Transmite a noção de direção. 

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

 

uma competição pela criação e domínio das oportunidades emergentes, pela posse 

do novo espaço competitivo. Criar o futuro é um desafio maior do que acompanhá-

lo, para o qual é preciso criar o seu próprio mapa. A meta não é, simplesmente, 

fazer o benchmarking dos produtos e serviços de um concorrente e imitar seus 

métodos, mas desenvolver uma visão independente de quais são as oportunidades e 

amanhã e como explorá-las. 

 

Nesse contexto, Prahalard e Hamel (1995) identificam a arquitetura estratégica 

como sendo basicamente uma planta de alto nível do emprego das novas funcionalidades, que 

contemplaria aquisição de novas competências ou a migração das competências existentes e a 

reconfiguração da interface com os clientes. A arquitetura estratégica não é um plano 

detalhado. Identifica as principais capacidades a serem construídas, mas não especifica 

exatamente como elas devem ser construídas. 

Na Figura 13, estão agrupados os novos paradigmas da estratégia, segundo o 

modelo de Prahalad e Hamel (1995). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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 vínculo essencial 

entre o hoje e o amanhã, entre o curto prazo e o longo prazo.  

Essa abordagem propõe, ainda, integrar e orientar esforços, sobretudo aqueles 

relacionados à gestão de pessoas, visando ao desenvolvimento e à sustentabilidade de um 

conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes capaz de suportar a estratégia da 

organização. Isto porque, para os autores Prahlard e Hamel (1995), a energia emocional e 

intelectual dos funcionários é que proporciona bons resultados em relação à arquitetura 

estratégica. Além da gestão por competências, a análise da estratégia corporativa é essencial 

para o correto posicionamento estratégico. Essa integração entre competências individuais e a 

orientação estratégica é que permitirá agir estrategicamente na busca do seu posicionamento 

exclusivo. 

Neste sentido, a intenção estratégica para os autores precisa ser personalizada a 

cada funcionário, onde a primeira tarefa é a definição dos desafios empresariais que 

concentrem a atenção de todos na próxima vantagem competitiva. Assim, a arquitetura 

estratégica é que definirá a natureza exata dos desafios da empresa, que, por sua vez, são a 

forma de alocar a energia intelectual e emocional que flui do entusiasmo para a intenção 

estratégica. E focalizar a energia intelectual e emocional é tão importante quanto a alocação 

de recursos financeiros, pois a ausência de desafios bem definidos acarreta uma  incapacidade 

geral nos funcionários de contribuir para a competitividade. 

À ausência de desafios nitidamente definidos, os funcionários ficam mais ou 

menos impotentes para contribuir para a competitividade. Como indivíduos eles podem 

trabalhar com afinco, entretanto, não se constroem vantagens sem um esforço disseminado e 

sustentado. Da mesma forma, sem benchmarks externos é muito fácil para os funcionários 

acreditarem que é a alta gerência e não a realidade competitiva que está aplicando a pressão 

para a melhoria.  

Segundo Prahalard e Hamel (1995), a intenção estratégica também implica um 

ponto de vista específico sobre o mercado ou a posição competitiva a longo prazo que uma 

empresa espera desenvolver nos próximos dez anos, mais ou menos. Portanto, transmite a 

noção de direção. A intenção estratégica é diferenciada, implica um ponto de vista 

competitivamente único sobre o futuro. Transmite aos funcionários a promessa de explorar 

novos territórios competitivos, portanto, transmite a noção de descoberta. A intenção 

estratégica tem uma fronteira emocional, é um objetivo que os funcionários percebem como 

sendo inerente, válido, e portanto, implica uma noção de destino.  
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Direção, descoberta e destino são os atributos da intenção estratégica dos autores 

Prahalard e Hamel (1995). 

 

 

4.2 Modelos de competências 

 

 

São vários os modelos encontrados na literatura sobre competências, buscando 

explicitar a compreensão de competência gerencial. 

Há autores que propõem modelos voltados, especificamente, ao desenvolvimento 

das competências de liderança, como Klemp Junior (1999), cujo modelo reúne as práticas e 

atributos pessoais mais desejáveis por empresas mundiais de grande porte no que denomina 

meta-competência. O modelo de Zarifian (2001) denota preocupação em relacionar as 

competências das pessoas (gerentes) com o negócio. De acordo com ele, a empresa estabelece 

a estratégia e, para implementá-la, define as competências necessárias que serão 

desenvolvidas num processo de aprendizagem permanente. O modelo não define prioridades 

entre as competências, mas subentende o inter-relacionamento entre elas. Fleury e Fleury 

(2004a), em linha semelhante à de Zarifian (2001), buscam demonstrar a vinculação entre as 

competências da organização às competências individuais. Observa-se que os modelos de 

Zarifian (2001) e Fleury e Fleury (2004a) não foram voltados ao desenvolvimento das 

competências gerenciais, mas entende-se que o significado que lhes atribuíram adere às 

características da função gerencial. 

No modelo de competências proposto por Quinn et al. (2003) , considera-se que a 

atividade gerencial pode ser desempenhada segundo oito papéis, que são antagônicos, pois 

dependem do modelo de gestão utilizado pela organização em que se encontra o gerente. Cada 

papel deste modelo está relacionado a um modelo teórico de desempenho organizacional, 

conforme explicação a seguir: (i) o modelo dos objetivos racionais corresponde à função 

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 relações humanas corresponde ao trabalho de 

manutenção, definindo os papéis de facilitador e mentor; e (iv) o modelo de sistemas abertos 

corresponde a uma função adaptativa, englobando os papéis de inovador e negociador. 
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Entre as diversas tipologias encontradas nos estudos nacionais e internacionais 

sobre as competências individuais, buscou-se apresentar oito modelos para dar sustentação 

teórica à pesquisa. 

 

 

4.2.1 Modelo de Scott B. Parry (1996) 

 

 

O método merece destaque por ter organizado a identificação das competências em 

torno de dimensões. Ressalta-se que as dimensões não são categorias, e sim critérios através 

do qual a atividade de mapeamento das competências pode ser realizada de maneira mais 

estruturada, conforme se pode observar na Figura 14. 

Para Parry (1996), as competências gerenciais são genéricas e aplicáveis para a 

maioria das organizações, independente do tipo e função das mesmas. O autor acredita que as 

competências gerenciais poderiam ser organizadas em quatro grupos, apresentados a seguir: 

(i) Competências administrativas – gerenciamento e priorização do tempo; saber colocar 

objetivos e padrões; planejar e agendar trabalho; (ii) Competências de comunicação – ouvir e 

organizar; dar informações claras e obter informações não dúbias (não tendenciosas); (iii) 

Competências de supervisão – treinar, orientar, capacitar e delegar; elogiar pessoas e 

desempenhos; disciplinar e aconselhar, e (iv) Competências cognitivas – identificar e resolver 

problemas; saber tomar decisões e pesar riscos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 14 - Modelo de Competências Gerenciais de Parry 

Fonte: Adaptado de Parry (1996). 
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O modelo de Parry (1996) não se apresenta como um modelo estruturado, pois 

oferta um questionário que serve de orientação na coleta das informações necessárias para a 

modelagem das competências individuais. O referido questionário é composto pelas seguintes 

perguntas: 

1) Objetivo: Por que está função existe? Quais as suas responsabilidades? 

2) Função: Quais as atividades, procedimentos e tarefas devem ser desenvolvidos 

dentro das responsabilidades listadas? 

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

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

5) Nível de dificuldade: Quais as atividades mais difíceis? Justificar. 

6) Critérios: Como você e os demais podem dizer o quão bem as atividades estão 

sendo realizadas? 

7) Competências: Quais os conhecimentos, habilidades e atitudes (valores, estilo, 

traços pessoais) necessários para cada responsabilidade? 

8) Estabilidade: Quais as mudanças que ocorrerão nesta função? Como ela irá 

mudar nos próximos 2 ou 3 anos? 

9) Enquadramento: Quais qualidades você buscaria em uma pessoa durante uma 

seleção para esta função? 

10)  Comprometimento: Quais os conselhos que você daria para alguém que está se 

preparando para este cargo? 

Verifica-se, portanto, que no modelo de Parry não existe nenhuma dimensão 

voltada para a variável estratégia, o que evidencia a falta de preocupação do modelo em 

estabelecer vínculos entre as competências e a estratégia adotada pela empresa. Conclui-se 

que a abordagem de Parry não é suficiente para identificar a lista de competências individuais 

necessárias à implementação 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 

competências. Embora alguns sejam formais, outros são informais, sendo que esses modelos 

afetam o que se passa nas organizações. Para o autor, modelos são representações de uma 
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realidade mais complexa e nos ajudam a representar, comunicar idéias e compreender melhor 

os fenômenos mais complexos do mundo real. 

Os autores analisaram quatro grandes modelos gerenciais, detectando, entre eles, 

uma íntima inter-relação. Eles constituem quatro subdomínios de um construto maior, a 

eficácia organizacional, e formam um amplo quadro de valores competitivos. 

1) Modelo de metas racionais que enfatiza clareza de objetivos, direção, 

produtividade e realização. Quinn et al. (2003) enfatiza que a orientação geral do período era 

o darwinismo social, onde imperava a lei da sobrevivência, ou seja, aquele que tinha 

habilidade era mais apto e garantia o seu trabalho. Neste modelo, a função do gerente é ser um 

diretor decisivo e um produtor pragmático: “Se um empregado está há vinte anos na empresa 

e estiver produzindo com apenas 80% de eficiência, a medida correta é clara: substituí-lo por 

alguém capaz de contribuir com 100% de eficiência” (QUINN et al, 2003, p. 4). 

2) Modelo de processos internos que enfatiza a documentação, gerenciamento de 

informações, estabilidade e controle. Para Quinn et al. (2003), esse modelo ficou conhecido 

como “burocracia profissional” e também é o complemento do modelo das metas racionais. A 

função do gerente, neste caso, consiste em ser um monitor competente e um coordenador 

confiável. 

3) Modelo das relações humanas que enfatiza participação, abertura, compromisso 

e moral. Conforme Quinn et al. (2003), no período entre 1926 a 1950, devido a alguns fatos 

ocorridos, tais como a queda da bolsa de valores (1929) e a segunda guerra mundial, pôde-se 

perceber que os modelos das metas racionais e dos processos internos já não eram tão 

apropriados para a demanda daquela época. Neste modelo, se a eficiência de um empregado 

cai, os gerentes assumem uma perspectiva desenvolvimentista e examinam um complexo 

conjunto de fatores motivacionais. A função do gerente, neste caso, é assumir o papel mentor 

empático e de facilitador centrado em processos. 

4) Modelo dos sistemas abertos que enfatiza a inovação, adaptação, crescimento e 

aquisição de recursos. De acordo com Quinn et al. (2003), é um sistema onde é necessário 

competir num ambiente ambíguo e desafiador. Desta forma, espera-se que o gerente seja 

inovador, criativo, alguém que faz uso de poder e influência na organização. 

Enfim, Quinn et al. (2003) destacam oito papéis destinados ao líder identificando 

as mais importantes competências em cada um dos oito papéis, conforme a Figura 15.  
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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 (destrói a 

coesão), zona positiva – foco em tarefas (deflagra a ação). 

2)  Diretor: zona negativa – pouco receptivo, insensível (ofende os indivíduos), 

zona positiva – decisivo, diretivo (proporciona estrutura). 

3)  Coordenador: zona negativa – cético, clínico (sufoca o progresso), zona 

positiva – digno de crédito e confiança (mantém a estrutura). 

4) Monitor: zona negativa – sem imaginação, tedioso (negligencia 

possibilidades), zona positiva – competente tecnicamente, bem preparado (coleta 

informações). 

5) Facilitador: zona negativa – excessivamente democrático, demasiadamente 

participativo (retarda a produção), zona positiva – foco em processos (facilita a interação). 

6) Mentor: zona negativa – coração mole, permissivo (abdica da autoridade), 

zona positiva – solícito, simpático (demonstra consideração). 

7) Inovador: zona negativa – sem realismo, pouco prático (desperdiça energia), 

zona positiva – criativo, inteligente (vislumbra mudanças). 

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

continuidade), zona positiva – foco em recursos, astuto politicamente (levanta recursos). 
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Figura 15 - As Competências e os papéis dos líderes no quadro de valores competitivos 

Fonte: Quinn et al. (2003, p. 17). 
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Quinn et al. (2003) fornece, ainda, um modelo de cinco estágios que descreve as 

transformações dos gerentes, de um novato a um perito: 

O novato aprende fatos e regras, ou seja, corresponde ao aprendizado das várias 

funções de tarefa, manutenção de grupo e à compreensão de que o bom desempenho coletivo 

exige a atenção a ambos (fatos e regras). 

O principiante avançado, à medida que se depara com as situações da vida real, 

melhora o desempenho, mostrando ser capaz de colocar em prática as regras e os fatos 

aprendidos. Observa padrões e reconhece elementos que não são mencionados nas regras. 

O Competente, ao passo que adquire competência, desenvolve uma apreciação 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 à medida que diminui a 

importância dos antigos, isto é, novos planos são colocados em prática quando os padrões 

emergentes trazem à mente outros planos que já funcionaram antes. 

O Perito, quando se alcança este estágio já não se tem mais consciência dos 

detalhes, absorve mapas multidimensionais do território, vê e sabe intuitivamente coisas que 

escapam do comum, elabora e re-elabora estratégias enquanto lê indicadores em 

transformação. 

Desta forma, Quinn et al. (2003) esclarece que para tornar-se um gerente 

competente, é necessário incluir o desempenho de todos os oito papéis e a capacidade de 

mesclar e equilibrar os diferentes papéis de modo adequado, de acordo com a necessidade, 

lembrando o caráter contingencial do construto. Essa capacidade envolve dois componentes: 

a) repertório comportamental – que é a quantidade de papéis de liderança que um gerente é 

capaz de usar de forma eficaz; e b) diferenciação comportamental – que é a possibilidade de 

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

 

 

4.2.3 Modelo de Roberto Ruas (2001b) 

 

 

O conceito de competência que fundamenta este trabalho é apresentado por Ruas 

(2001b): “noção de competência gerencial é a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em 

ação conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de competência) a fim de atingir 

e superar desempenhos configurados na missão da empresa e da área”. 
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Influenciado por Lê Boterf (2003), Ruas (2001b) apresenta na Figura 16 a 

classificação dos recursos de competência. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

O referido autor alude ao trabalho não como um modelo, mas como uma “proposta 

experimental orientada para o desenvolvimento de competências gerenciais” (RUAS, 2001a, 

p. 242-269). Sua proposta baseia-se na premissa da existência de duas problemáticas 

principais para o desenvolvimento de competências gerenciais: a) dificuldades de 

compartilhamento das qualidades atribuídas a competências individuais ou a competências 

localizadas em grupos específicos; e b) um “gap” (ou lacuna) originado pela relação entre o 

desenvolvimento de competências e os processos de formação e capacitação convencionais. 

No que diz respeito a essa lacuna, as expectativas de desenvolver competências de 

forma quase que automática não se concretizam entre os egressos das capacitações 

profissionais. Os programas de treinamento estariam concentrados no desenvolvimento de 

apenas um dos pilares da competência, o conhecimento, negligenciando o processo de 

transferência e adaptação dos resultados da formação do ambiente de trabalho (competências 

efetivas ou aquelas colocadas em ação no trabalho). 

O modelo de Ruas (2001a) preconiza uma mudança organizacional, por meio de 

um efetivo processo de aprendizagem calcado na geração das condições necessárias para a 

apropriação e internalização de conhecimentos e habilidades, ampliando as competências 

associadas às novas práticas e princípios de gestão. 

A concepção da proposta deu-se a partir da realização de workshops de revisão de 

conteúdos e experiências vivenciadas nos programas de treinamento e formação. 

Posteriormente, os participantes foram estimulados a elaborar, individualmente, ou em 

pequenos grupos, projetos experimentais de desenvolvimento de competências a serem 

realizados em seus próprios ambientes de trabalho. 

Figura 16 - Recursos de competência 

Fonte: Ruas (2001).  
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A proposta compreende quatro etapas representadas na Figura 17, cada uma 

subdividida em fases menores, cujo objetivo era o desenvolvimento de um método de 

intervenção que contribuísse para a geração, difusão, sistematização e compartilhamento de 

competências no âmbito das organizações. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

1) Etapa A – Preparação do desenvolvimento de competências: nesta etapa são 

definidas as diretrizes a serem tomadas previamente a fim de possibilitar o desenvolvimento 

do processo seguindo os passos: a) definição das pré-condições e atitudes necessárias aos 

participantes do programa (disponibilidade para aprender e para mudança de atitude diante de 

desafios, por exemplo); b) seleção do grupo de gestores que devem participar da experiência 

(de preferências pessoas de áreas de atuação e formação diferentes como modo de estimular 

diferentes formas de perceber e tratar situações); c) seleção/definição dos 

conhecimentos/habilidades/capacidades tratados no programa de formação/treinamento e que 

vão ser priorizados como recursos de competências a serem desenvolvidos; d) definição das 

referências organizacionais (competências essenciais) acerca das competências gerenciais a 

serem desenvolvidas (definição prévia das diretrizes que constarão nos perfis de competências 

desejados, de modo a permitir a avaliação de sua efetividade na organização); e) definição das 

práticas gerenciais por meio das quais se desenvolverá o processo de desenvolvimento das 

competências (planejamento estratégico, resolução de problemas, simulações e experimentos 
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com novos produtos ou novos processos); f) definição dos conceitos e princípios de 

aprendizagem organizacional a serem empregados no processo de desenvolvimento de 

competências, tais como o desenvolvimento de objetivos e visões compartilhadas, o 

redimensionamento de modelos mentais e o desenvolvimento sistêmico e os ciclos de 

aprendizagem; e g) homogeneização dos conceitos e noções selecionados na etapa de 

preparação e início da construção de uma visão compartilhada acerca da experiência entre o 

grupo participante. 

2) Etapa B – Desenvolvimento de Competências: essa etapa é dividida em três 

sub-etapas: a) geração de competências é o princípio do processo de articulação entre os 

conhecimentos, habilidades e capacidades desenvolvidas no programa de 

formação/treinamento e a construção das competências. Esse processo é focado nos 

indivíduos; b) difusão de competências compreende a fase de aplicação de miniprojetos de 

competência a grupos de trabalho. Esse processo é focado na aprendizagem no âmbito de 

grupos (construção de competências); e c) sistematização de competências que compreende a 

fase em que as competências dos indivíduos e grupos devem assumir formas organizacionais, 

tais como métodos, procedimentos e normas relativas ao trabalho e às formas de agir.  

Para a consecução dessa etapa, é necessária a execução das seguintes atividades 

dinâmicas: a) grupos de desenvolvimento que se realizam através de seminários, debates, 

leituras orientadas, dinâmicas, entrevistas e outras atividades; b) miniprojetos de exploração 

de competências, onde os participantes deverão aplicar em suas unidades de trabalho os 

conhecimentos e experiências recuperados e explorados durante o programa. Devem incidir 

sobre processos de mudança menos complexos, em geral tratando de soluções de problemas, 

melhoria de processos, experimentos etc; c) e, por fim, a utilização de relatórios, avaliação e 

novas propostas que visam avaliar as experiências vividas pelos participantes. 

3) Etapa C – Sistematização: é fase da adaptação organizacional das competências 

individuais e grupais. Além das formulações teóricas já citadas, o desdobramento desta etapa 

exige a aplicação dos conceitos de Instâncias Organizacionais, inspirado em Swieringa e 

Wierdsman (1995 apud RUAS, 2001a). 

Para esses autores, Instâncias Organizacionais podem ser definidas como os níveis 

de mudança/aprendizagem no plano organizacional. Desse modo, um processo de 

aprendizagem organizacional deve transitar: a) pelo nível mais visível que é o contexto das 

regras, sob formas de instruções explícitas (manuais, diagramas, métodos e descrições de 

trabalho) ou implícitas (rituais, símbolos, histórias, gestos, atitudes e silêncios); b) pelo nível 

dos insights, caracterizados pelo conjunto de percepções, lógicas, argumentos, teorias que 
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predominam entre o corpo gerencial; e c) pela dimensão dos princípios, caracterizados pelas 

políticas e estratégias, ideologias e valores. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Por fim, para a concretização das mudanças implementadas, exige-se uma 

adaptação dos Loops de aprendizagem de Argyris, Swieringa e Wierdsman (1995 apud 

RUAS, 2001a) que denominam “ciclos de aprendizagem organizacional” (Figura 17) a 

adaptação dessa idéia sob a forma de vetores principais de um processo de apropriação de 

aprendizagem organizacional, onde é possível transitar de “instâncias inferiores” (regras e 

procedimentos) para “instâncias superiores” (conhecimentos e opiniões). 

 

 

4.2.4 Modelo de J. S. Dutra (2001) 

 

 

O modelo de Dutra (2001) parte dos conceitos de competência, complexidade, 

agregação de valor e espaço ocupacional e, utiliza esses conceitos de competência como 

referencial para organizar as práticas de recursos humanos. O autor aproveita também esses 

conceitos para desenvolver a idéia de eixos de carreira, trajetória natural para o 

desenvolvimento de um profissional. Os profissionais, por sua vez, tendem a se desenvolver 

mais rapidamente quando concentram sua carreira numa mesma área, em geral relacionada a 

sua formação. Nos anos iniciais da carreira, podem ocorrer mudanças na trajetória 

profissional, porém com essas mudanças acaba-se investindo muito tempo para assimilar 

novos conhecimentos, o que pode causar a sua carreira um ritmo mais lento do que se ela se 

mantivesse na trajetória inicial. 
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Figura 18 - Ciclos de aprendizagem organizacional 

Fonte: Swieringa e Wierdsman (1995 apud RUAS, 2001).  
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Em síntese, o modelo de Dutra (2001) é uma proposta para avaliar o grau de 

competência humana dentro da organização. Ao mesmo tempo, estabelece um alicerce para 

integrar e alinhar as práticas de recursos humanos à estratégia, podendo contribuir para 

desenvolver competências organizacionais. 

O modelo incorpora como pressupostos alguns conceitos mencionados na 

discussão sobre competência individual: a) a competência individual como estoque e entrega; 

b) a relação proporcional entre a complexidade da entrega e competência; e c) a relação entre 

a complexidade da entrega e agregação de valor ao negócio. 

Em termos práticos, para o autor, a implantação do modelo requer a definição de 

um conjunto de competências, algumas comuns a todos os grupos ocupacionais na empresa, 

outro conjunto de competências específicas para cada eixo de carreira. Posteriormente, as 

competências são quebradas em níveis de complexidade, sendo que, para cada nível, são 

especificadas atribuições e responsabilidades (outputs). Em paralelo, são detalhados requisitos 

de acesso para cada nível de complexidade (inputs). Na seqüência, os profissionais são 

enquadrados dentro dos níveis de complexidade, segundo as suas atribuições e os requisitos 

de acesso, e de acordo com a remuneração que percebiam anteriormente à implantação do 

sistema. Após esse enquadramento inicial, é feita avaliação que consiste e aferir o quanto um 

profissional se encaixa ou se afasta, tanto em termos de superação como de defasagem, das 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

diversas empresas de setores variados demonstrando adaptabilidade a realidades distintas. 

Figura 19 - Conceitos do modelo de gestão de pessoas baseado em competências 

Fonte: Dutra (2004). 
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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 várias possibilidades em termos de gestão de 

pessoas: decisões de recrutamento, treinamento, promoção e carreira podem ser tomadas a 

partir do referencial. Porém, o fato de integrar práticas de gestão de pessoas não implica 

imediatamente que o modelo reforce competências essenciais. 

Segundo Dutra (2001), a inserção estratégica decorre das competências escolhidas 

para compor o modelo. Deste modo, a tipologia de Fleury e Fleury (2004a) pode ser utilizada 

nessa escolha e a identificação das competências componentes do modelo será customizada 

segundo peculiaridades da organização. Por exemplo, uma organização cuja estratégia 

competitiva seja inovação e produto poderá incluir, em seu modelo, competências como 

“inovação em processos” e “gestão do conhecimento”, enquanto outra voltada à liderança em 

custos enfatizará “gestão de recursos”. Outra possibilidade para garantir a inserção estratégica 

é definir as competências humanas a serem incluídas no modelo a partir de uma reflexão 

ampla e estruturada sobre as competências da organização como um todo. 

 

 

4.2.5 Modelo de Bruno Henrique Rocha Fernandes (2006) 

 

 

Fernandes (2006) apóia-se em uma série de trabalhos e práticas desenvolvidas para 

o tema alinhamento de competências e desempenho organizacional e procura integrá-los de 

forma harmoniosa. O modelo do autor segue os seguintes passos: 

1) Para identificação e desenvolvimento de competências: a) análise do negócio, 

intenção estratégica e fatores-chave de sucesso; b) identificação de competências 

organizacionais; c) identificação de competências organizacionais; d) identificação de 

recursos constitutivos das competências organizacionais; e e) identificação de competências 

humanas e implementação de ações para seu desenvolvimento. 

2) Para mensuração e aperfeiçoamento do desempenho: a) definição do modelo de 

mensuração corporativo; b) definição do modelo de mensuração para áreas/processos; e c) 

alinhamento dos modelos de competências e desempenho. 

 A análise do negócio costuma ser a primeira etapa dentro de um processo de 

planejamento estratégico. Segundo Fernandes (2006, p. 85), pode-se definir negócio como “a 

arena onde uma organização atua”. Porém, para o autor, definir negócio não é suficiente, pois 
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a empresa precisa considerar qual o seu perfil estratégico: excelência operacional, inovação 

em produto ou orientação a serviços. 

A identificação de competências organizacionais, ou seja, fatores-chave de sucesso 

em um setor, no qual a organização tem um desempenho comprovadamente superior à 

concorrência. A análise é representada sob a forma de um quadro, como o Quadro 9. 

 

 Custo Escala de Operações Logística 

Empresa 3 3 5 

Concorrente A 4 4 3 

Concorrente B 5 5 2 

Quadro 9 - análise da concorrência sob fatores-chave de sucesso 

Fonte: Fernandes (2006, p. 85). 

 

O autor supôs no Quadro 9 o custo, a escala de operações e a logística 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 próxima etapa do diagnóstico de competências organizacionais, segundo 

Fernandes (2006), é mensurar o valor, a sustentabilidade e a versatilidade do fator-chave 

“candidato competência”. Para essas análises, o autor sugere o roteiro proposto por Mill et al. 

(2002 apud Fernandes, 2006), exposto nos Quadros 10, 11 e 12. 

 

A competência/recursos é 

valiosa? 

Altamente 

Negativo 

Negativo Sem efeito Positivo Altamente 

Positivo 

1. Qual o efeito sobre os 

custos e vendas da 

organização? 

     

2. Qual seu efeito sobre a 

habilidade organizacional de: 

     

 Afastar ameaças?      

 Capitalizar oportunidades?      

3. Quantos concorrentes já têm 

esse recurso? 

Todos A maioria Metade Alguns  Nenhum 

4. Qual o nível de desempenho 

do recurso quando comparado 

ao dos concorrentes? 

Muito abaixo 

da média do 

setor 

Abaixo da 

média do 

setor 

Na média 

do setor 

Equiparado 

ao melhor 

Liderança 

inquestio-

nável 

5. Que expressão melhor 

resume o valor da 

competência/recurso. 

     

Resumo do Valor Negativo Baixo Médio Alto Desconhe-

cido 

Quadro 10 - Mensuração do valor da competência 

Fonte: Fernandes (2006, p. 86). 
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O Quadro 11 foi construído, segundo Fernandes (2006), para avaliar a 

sustentabilidade da competência, ou seja, a expressão que melhor corresponde à questão 

proposta na coluna esquerda. 

 

Sustentável? 

1. Quão facilmente os concorrentes 

podem reconhecer o recurso? 

 

Facil-

mente 

 Só se 

estiverem 

investigando 

  

É invisível 

2. Quanto tempo demoraria para um 

concorrente imitar esse recurso? 

 

< 1 mês 

 

1 – 6 

meses 

 

6 – 24 meses 

 

2 – 5 anos 

 

> 5 anos 

3. Qual o percentual de seu faturamento 

custaria para imitar? 

 

< 0,5% 

 

0,5 – 1% 

 

1 – 5% 

 

5 – 20% 

 

> 20% 

4. Sem investimentos de tempo e 

dinheiro, em quanto tempo seu valor 

deprecia? 

 

> 50% 

por ano 

 

30 – 50% 

 

15 – 30% 

 

5 – 15% 

 

< 5% 

5. Sua vantagem pode ser substituída 

por outro recurso/competência? 

Em 

grande 

parte 

  

Parcialmente 

 De forma 

alguma 

6. Que expressão melhor assume a 

sustentabilidade da 

competência/recurso? 

     

Resumo da sustentabilidade Baixa Média Alta Alta Desconhe-

cida 

Quadro 11 - Mensuração da sustentabilidade 

Fonte: Fernandes (2006, p. 87). 

 

Em seguida, o Quadro 12 foi construído para avaliar a versatilidade da 

competência, ou seja, a expressão que melhor corresponde à questão proposta na coluna 

esquerda. 

 

Versátil? Impossível  Com esforço  Facilmente 

1. É possível transferir esse 

recurso para: 

     

 Outros produtos da 

organização? 

     

 Outros serviços da 

organização? 

     

 Outras áreas da organização?      

2. Esse recurso está restrito às 

circunstâncias geográficas? 

Só se aplica na região 

onde se encontra 

 Parcialmente  Independente 

da região 

3. Esse recurso depende de 

outros recursos para ser 

transferido? 

Depende de outros 

recursos que a 

organização não 

dispõe 

 Depende de 

recursos que 

a organiza-

ção pode 

dispor 

 Depende de 

outros 

recursos que a 

organização já 

dispõe 

4. Que expressão melhor resume 

a versatilidade do recurso? 

Baixa Mé-

dia 

Alta Alta Desconhe-

cida 

Quadro 12 - Mensuração da versatilidade 

Fonte: Fernandes (2006, p. 88). 
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Como resultado dessa análise, Fernandes (2006) afirma que se pode avaliar o quão 

“competentes” são o “candidatos à competência” ou, em outras palavras, pode-se avaliar o 

quão valiosos, sustentáveis e versáteis são os fatores-chave de sucesso que a empresa possui. 

O próximo passo consiste em decompor a competência a fim de descobrir quais 

são os elementos ou recursos constitutivos, de modo que possibilita a atuação sobre eles para 

que se possa reforçar a competência. Deste modo, após os recursos enumerados, aparecerão 

competências humanas, ou “entregas”, que segundo Fernandes (2006) são aquelas que se 

esperam das pessoas para que os processos fluam. O passo seguinte consiste em alinhar o 

modelo de gestão de pessoas para estimular e desenvolver entregas.  

Uma vez identificadas as competências humanas e sua modelagem dentro de um 

sistema de gestão de pessoas, é necessária a construção de um modelo de desempenho 

organizacional, etapa voltada a mensuração e aperfeiçoamento do desempenho. Neste sentido, 

o autor sugere como fruto de suas experiências e reflexões que o modelo balanced scorecard 

e o prisma de performance podem ter maior relevância quando implementados no nível 

corporativo. 

Na etapa seguinte, é aplicado o modelo de Browm que, segundo Fernandes (2006), 

tem boa adaptabilidade a processos. 

Na metodologia de Fernandes (2006), à medida que se especificam os processos, é 

possível que apareçam novos recursos e competências humanas, que, por sua vez, poderão ser 

incorporadas ao modelo de gestão de competências humanas, ou poderão dar origem a novos 

indicadores para monitoramento. Porém, é de fundamental importância ser criterioso nesse 

momento para que os indicadores realmente sejam úteis para a análise e tomada de decisão. 

Finamente a empresa deve ter ciência de que a implantação de uma estratégia 

associada a um novo sistema de mensuração da performance pode constituir uma mudança 

profunda dentro da empresa, que pode mexer com valores e hábitos arraigados, além de 

estruturas de poder. Deste modo, vale observar os cuidados que alguns autores vêm 

recomendando em situações que envolvam mudanças organizacionais profundas 

(FERNANDES, 2006). 

Na Figura 20 é possível visualizar o esquema da metodologia de Fernandes (2006). 
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Finalmente, foram apresentados neste pólo vários modelos de estratégia e 

competência, no sentido de anunciar regras de estruturação, de formulação do objeto 

científico, impondo certas figuras ou modelos. O pólo morfológico segue certa ordem entre 

seus elementos, articulando os conceitos e as variáveis descritas nos pólos epistemológico e 

teórico, o que permite a construção do objeto científico através de modelos aplicativos. 

Portanto, são os pólos epistemológico, teórico e morfológico que dão sustentação ao próximo 

pólo, o técnico. 

 

 

 

 

 

Figura 20 – Metodologia para alinhamento de competência e desempenho 

Fonte: Fernandes, (2001, p. 84). 
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5  PÓLO TÉCNICO 

 

 

É no pólo técnico que o investigador tem contato, por via instrumental, com a 

realidade. É através deste pólo que as competências gerenciais e as estratégias serão 

investigadas, como forma de validar a teoria e os modelos apresentados nos pólos teórico e 

morfológico. Segundo Lima (2005, p. 224), as múltiplas tipologias da pesquisa científica e os 

seus procedimentos adotados para a coleta das informações são tratados neste eixo 

epistemológico. As pesquisas incumbem-se da coleta, sistematização, análise e interpretação 

dos dados, em função dos quais elaboram seus fatos e apresentam os resultados da 

investigação. 

Esse pólo gerencia a coleta de dados, esforça-se por constatá-los, para poder 

confrontá-los com a teoria que os gerou. Estabelece precisão na constatação, mas, sozinho, 

não garante sua exatidão (DE BRUYNE; HERMAN; SHOUTHEETE, 1977). Os autores 

resumiram em um esquema (Figura 21) o processo de transformação da informação em fatos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

O primeiro dado da investigação a ser transformado e reduzido é campo 

doxológico, ou seja, o da “realidade de todos os dias”, da experiência e do saber pré-reflexivo, 

do conhecimento espontâneo e ingênuo, das sínteses passivas (DE BRUYNE; HERMAN; 

SHOUTHEETE, 1977). 

 

 

Campo teórico FATOS

Redução

Campo doxológico

Campo epistêmico

Seleção

DADOS

Transformação

Coleta

INFORMAÇÕES

Campo teórico FATOS

Redução

Campo doxológico

Campo epistêmico

Seleção

DADOS

Transformação

Coleta

INFORMAÇÕES

Figura 21 – Transformação da informação em fatos 

Fonte: De Bruyne; Herman; Shoutheete (1977, p. 202). 
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Segundo De Bruyne; Herman; Shoutheete (1977, p. 203), 

 

a “informação” transforma-se em “dado” pela própria aplicação das técnicas de 

coleta, ou seja, opera-se uma seleção específica segundo as problemáticas da 

pesquisa ou mesmo segundo as hipóteses de trabalho que orientam a elaboração e a 

verificação teóricas. 

 

Existem graus de ruptura epistemológica (Bachelard, 1968) que vão do trabalho de 

observação das informações e de seleção dos dados à redução fatual operada pela 

especificação e pela interpretação teóricas. 

Os dados, para tornarem-se fato, devem se confirmar ou revogar as problemáticas 

e pressupostos. Bachelard (apud DE BRUYNE; HERMAN; SHOUTHEETE, 1977, p. 203) 

afirma que “os fatos científicos são conquistados, construídos, constatados, sua própria 

natureza é „instrumentada‟ pelas técnicas que o coletaram, tornada significativa pelo sistema 

teórico que o acolheu”. 

Referindo-se ao racionalismo aplicado, Bachelard (1977) diz que enquanto antes 

se entendia que o conhecimento científico deveria ser aplicado e experimentado, havendo 

validade somente se isso ocorresse, aqui a aplicação tem um significado diferente, já que os 

conceitos devem apresentar todas as condições de aplicabilidade, mesmo anteriormente à sua 

experimentação, ou seja, uma não existe sem a outra, pois razão e experiência devem ser 

concebidos como pólos complementares do pensamento científico. 

Também é neste pólo que se indica o modelo que irá fundamentar a experiência, 

ou seja, os instrumentos que serão utilizados na pesquisa científica. E, na coleta de dados, será 

fundamental a utilização do pólo epistemológico, já que é através dele que será possível fazer 

uma vigilância reflexiva a respeito da formulação de seu objeto (DE BRUYNE; HERMAN; 

SHOUTHEETE, 1977). 

O quadro de referência estruturalista descrito no pólo teórico orientará a estrutura 

dos fatos, por buscar a inter-relação entre as estratégias e as competências gerenciais das 

instituições de ensino superior do setor privado do município de Fortaleza-CE, atribuindo o 

grau de importância das competências gerenciais para a realização das estratégias 

organizacionais. 

Bachelard (2001) considera que o conhecimento científico é conseqüência de 

metodologias e de investigações plurais, as quais tornam possíveis os processos de 

objetivação do real, no intuito de aproximar-se da verdade, ou seja, o método deve dar vida à 

pesquisa. 
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5.1 Métodos e técnicas de pesquisa empregada 

 

 

A pesquisa científica, na visão de Bachelard (1968), é um projeto científico que 

exige preparação e fundamentação antes da sua aplicação empírica. 

Segundo Gil (1991), pode-se definir pesquisa como o processo formal e 

sistemático de desenvolvimento do método científico. E tem como objetivo fundamental 

descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos científicos. A 

pesquisa busca o progresso da ciência, procura desenvolver os conhecimentos científicos sem 

a preocupação direta com suas aplicações e conseqüências práticas. Seu desenvolvimento 

tende a ser bastante formalizado e objetivo à generalização, com vistas na construção de 

teorias e leis.  

O desenho metodológico da pesquisa empírica pretende atender ao objetivo de 

investigar a percepção dos gestores das instituições de ensino superior, as estratégias 

organizacionais, as competências gerenciais necessárias ao desempenho de suas funções e a 

relação das mesmas com as estratégias da instituição, através do nível de importância que os 

gestores  

As teorias e os modelos abordados nos pólos anteriores é que vão dar sustentação 

ao pólo técnico, desta forma, o modelo de estratégia de Prahalad e Hamel (1995) foi 

selecionado, por entender que o mesmo estabelece uma relação entre os recursos humanos e 

estratégicos das organizações visando o alcance dos resultados e os modelos de competências 

utilizados na pesquisa foram o de Ruas (2001b) e Fernandes (2006). 

 

 

5.1.1 Natureza e caracterização da pesquisa 

 

 

a) Quanto aos objetivos – Esta pesquisa é exploratória e descritiva. Segundo a 

literatura, tem-se que:  

A pesquisa exploratória, segundo Collins e Hussey (2005, p. 24-25), é resultado de 

um estudo 

Realizado sobre um problema ou questão de pesquisa quando há poucos ou nenhum 

estudo anterior em que possamos buscar informações sobre a questão ou problema. 

O objetivo desse tipo de estudo é procurar padrões, idéias ou hipóteses, em vez de 

testar ou confirmar uma hipótese. Uma hipótese é uma idéia ou proposição que 

pode ser testada para associação ou casualidade, deduzindo conseqüências lógicas 

que possam ser testadas com relação a evidência empírica. Evidencia empírica são 
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dados baseados em observação ou experiência. Em pesquisa exploratória, o foco é 

obter insights e familiaridade com a área do assunto para investigação mais rigorosa 

num estágio posterior. 

 

Explorar é tipicamente a primeira aproximação de um tema e visa criar maior 

familiaridade e relação a um fato ou fenômeno (SANTOS, 2002).  

A pesquisa pode ser classificada como um estudo exploratório, como método para 

estudar as competências gerenciais dos gestores das instituições de ensino superior e sua 

relação com as estratégias organizacionais, por ser uma forma adequada para entender a 

natureza de um fenômeno social e, também, por ser um assunto que é pouco abordado na 

literatura, possibilitando um ganho de conhecimento para investigação posterior. 

Após a primeira aproximação (pesquisa exploratória), o interesse pode ser de 

descrever um fato ou fenômeno. De acordo com Vergara (2003), a pesquisa descritiva tem 

como objetivo a descrição das características de uma determinada população ou fenômeno ou, 

então, o estabelecimento de relações entre variáveis. “A identificação e obtenção de 

informações sobre as características de um determinado problema ou questão reforçam o uso 

desse método” (COLLINS e HUSSEY, 2005, p. 24). 

Para Godoy (1995, p. 63), a pesquisa é descritiva quando os dados coletados são 

apresentados através de transcrições de entrevistas e anotações de campo, nunca sendo 

expressos de forma quantitativa ou numérica. Essa autora lembra que “quando o estudo é de 

caráter descritivo e o que se busca é o entendimento como um todo, na sua complexidade, é 

possível que uma análise qualitativa seja a mais indicada”. 

Já para Vergara (2003), a pesquisa descritiva aborda características de determinada 

organização, população ou fenômeno que descreve, servindo de referencial para que a 

explicação seja realizada. Desta forma, o estudo em questão envolve a obtenção de dados 

sobre a estratégia e as competências gerenciais de forma descritiva, obtidos no contato direto 

com o pesquisador com a situação estudada. 

b) Quanto aos procedimentos – Serão utilizadas a pesquisa bibliográfica e de 

campo. 

A pesquisa bibliográfica para Lakatos e Marconi (2003) pode ser considerada 

como o primeiro passo de toda pesquisa científica. Os autores ainda afirmam que a pesquisa 

bibliográfica abrange toda bibliografia já tornada pública em relação ao tema de estudo, e a 

pesquisa de campo é utilizada com o objetivo de conseguir informações acerca de um 

problema para o qual se procura uma resposta, ou de uma hipótese que se queira comprovar, 

ou, ainda, descobrir novos fenômenos ou as relações entre eles. 
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De acordo com Gil (1991, p.48), “a pesquisa bibliográfica é desenvolvida a partir 

de material já elaborado, constituído principalmente de livros e artigos científicos”. O mesmo 

autor complementa que a principal vantagem da pesquisa bibliográfica é permitir ao 

investigador a cobertura de uma variedade de fenômenos muito maior do que aquela que ele 

poderia pesquisar. 

A pesquisa bibliográfica foi utilizada neste trabalho para o conhecimento dos 

aspectos epistemológicos, teóricos e morfológicos da estratégia e da competência, além da 

exploração da história do ensino superior no Brasil e no Ceará. 

A pesquisa de campo é uma fase que é realizada após o estudo bibliográfico, para 

que pesquisador tenha um bom conhecimento sobre o assunto, pois é nesta etapa que ele vai 

definir os objetivos da pesquisa, as hipóteses, definir qual é o meio da coleta de dados, 

tamanho da amostra e como os dados serão analisados e tabulados. As pesquisas de campo 

podem ser quantitativas e qualitativas (LAKATOS; MARCONI, 2003). 

c) Quanto à 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 interação de certas variáveis, compreendendo a 

classificação de processos dinâmicos vividos por certos grupos sociais, contribuindo no 

processo de mudança de uma determinada equipe, e possibilitando, em âmbito aprofundado, o 

entendimento das particularidades do comportamento dos indivíduos. 

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 dão as coisas e à sua vida é a preocupação 

essencial do investigador. 

 

De outra parte, Triviños (1995) resume (i) a pesquisa qualitativa tem o ambiente 

natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento-chave. Ao pesquisador 

compete a tarefa de analisar os dados e estabelecer os filtros necessários à coleta e 

interpretação dos dados; (ii) a pesquisa qualitativa é descritiva: os resultados revertem em 

descrições da realidade; (iii) os pesquisadores que adotam a pesquisa qualitativa estão 

preocupados com o processo e não 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 necessários ao entendimento da sua 
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dinâmica, permitindo a adoção 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 caráter dinâmico dos 

constructos resultantes, que vão se complementando ao longo do desenvolvimento da 

pesquisa e da maturação dos conhecimentos adquiridos pelo pesquisador. 

Deste modo, a pesquisa foi caracterizada como qualitativa, já que a realização 

deste estudo fundamentou-se em dados coletados junto às 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 estatístico, tabulação e análise dos dados obtidos pelos sujeitos da pesquisa. A 

perspectiva deste estudo é horizontal e comparativa, uma vez que as categorias analíticas são 

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 mensuração de fenômenos, consequentemente, um método 

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

 

 

5.1.2 Delineamento da pesquisa 

 

 

Segundo Lima (2008), a compreensão dos elementos sujeito e objeto, presentes no 

projeto científico de pesquisa, bem como a sua problemática, seus problemas e objetivos da 

pesquisa precisam ser mais bem esclarecidos antes de qualquer envolvimento com os dados 

experimentais. 

Tem-se como delimitação geográfica do estudo o Município de Fortaleza-CE. 

                 O sujeito da presente pesquisa constitui-se dos gestores das instituições de ensino 

superior do setor privado do Município de Fortaleza-CE. Os sujeitos ativos da pesquisa, além 

do pesquisador, foram 8 (oito) gestores que, através do preenchimento do formulário A1 

(Anexo 1), apresentaram seu perfil, suas percepções e conhecimentos a respeito das 

estratégias e competências gerenciais. E, posteriormente, 3 (três) desses gestores também se 

disponibilizaram a responder o formulário A2 (Anexo 2), que teve como objetivo perceber o 

nível de importância das competências gerenciais para a realização das estratégias das IES. 

Outro elemento epistemológico da pesquisa é o “objeto a ser investigado”. A importância do 
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objeto está em delimitar o campo de pesquisa para atuação dos sujeitos envolvidos, os seus 

elementos e categorias de investigação (LIMA, 2008). 

Para entender a delimitação desta pesquisa, é necessário saber que as IES podem 

ser divididas segundo sua organização acadêmica em 8 tipos, são eles: Universidade, Centro 

Universitário, Centros Federais de Educação Tecnológica, Faculdade Integrada, Faculdades, 

Institutos ou Escolas Superiores e Faculdades Tecnológicas. E, quanto à questão 

administrativa, as IES classificam-se segundo a natureza jurídica de suas mantenedoras, que 

podem ser públicas (criadas por Lei) ou privadas (criadas por credenciamento junto ao 

Ministério da Educação). As IES privadas podem se organizar como: instituições privadas 

com fins lucrativos ou particulares, em sentido estrito, ou como instituições privadas sem fins 

lucrativos (BRASIL, 2005). 

Neste sentido, o objeto da pesquisa são instituições de ensino superior, que 

iniciaram suas atividades no período de 1990-2007, que tem categoria administrativa privada 

com fins lucrativos, tem a organização acadêmica, Faculdade e oferece cursos de graduação 

em administração e/ou gestão. 

A Figura 22 apresenta os passos gerais da pesquisa de campo, relatando o processo 

desde o planejamento da pesquisa, a definição das amostras, a formulação dos instrumentos 

para coleta de dados, a aplicação da pesquisa de campo, a análise dos resultados, culminando 

com as conclusões. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 22 – Delineamento da pesquisa 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

1. Processo de Planejamento

2. Definição do ambiente da pesquisa

3. Definição da amostra

4. Processo de coleta de dados

5. Aplicação da pesquisa nas IES

6. Análise dos resultados

7. Conclusão da pesquisa

1.1 Fazer um estudo sobre as competências gerenciais e as 

estratégias de instituições de ensino superior.

2.1Município de Fortaleza-CE

3.1 Faculdades privadas criadas no período de 1990-2007, que 

possuam cursos de graduação e/ou gestão e que estejam em 

funcionamento.

4.1 Elaboração dos instrumentos de pesquisa: Formulário A1  

e A2.

5.1 Aplicados aos gestores das IES.

1. Processo de Planejamento

2. Definição do ambiente da pesquisa

3. Definição da amostra

4. Processo de coleta de dados

5. Aplicação da pesquisa nas IES

6. Análise dos resultados

7. Conclusão da pesquisa

1.1 Fazer um estudo sobre as competências gerenciais e as 

estratégias de instituições de ensino superior.

2.1Município de Fortaleza-CE

3.1 Faculdades privadas criadas no período de 1990-2007, que 

possuam cursos de graduação e/ou gestão e que estejam em 

funcionamento.

4.1 Elaboração dos instrumentos de pesquisa: Formulário A1  

e A2.

5.1 Aplicados aos gestores das IES.
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A lógica do trabalho foi o de fazer uma pesquisa nas Faculdades da categoria 

privada de Fortaleza-CE, verificando, na percepção dos gestores, quais as competências 

gerenciais necessárias ao cargo e, através do grau de importância das mesmas, perceber se 

elas se relacionam com as estratégias da instituição. 

 

 

5.1.3 O Universo e a amostra da pesquisa 

 

 

Richardson (1989) define universo ou população como um conjunto de elementos 

que possuem determinadas características. Comumente fala-se de população ao referir-se a 

todos os habitantes de um determinado lugar. Em termos estatísticos, uma população pode ser 

o conjunto de indivíduos que trabalham em um mesmo lugar, por exemplo, os professores de 

um curso de graduação em IES. 

A amostra é definida por Richardson (1989) como qualquer subconjunto universal 

ou da população. Podendo ser do tipo intencional, em que os elementos que formam a amostra 

relacionam-se intencionalmente de acordo com certas características estabelecidas no plano e 

nas hipóteses formuladas pelo pesquisador. 

A pesquisa científica-exploratória, assim como qualquer outro tipo de pesquisa 

descritiva, requer, além de outros importantes aspectos já tratados aqui, uma definição 

preliminar da população e da amostra (LIMA, 2008).  

O objeto da pesquisa no plano Nacional compreende, conforme dados do INEP 

(2007), um total de 2.281 instituições 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 à categoria acadêmica, as instituições de ensino superior do Brasil 

estão distribuídas em 8,02% (183) universidades, 5,26% (120) centros universitários 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 % 

 

Categoria Administrativa 

Federal 106 4,64% 

Estadual 82 3,59% 

Municipal 61 2,68% 

Privada 2.032 89,09% 

Total 2.281 100,00% 

 

 

Organização Acadêmica 

Universidade 183 8,02% 

Centro Universitário 120 5,26% 

Faculdades 1978 86,72% 

Total 2.281 100,00% 

 Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

No âmbito Estadual, as instituições de ensino superior quanto à categoria 

administrativa são 3,5% (2) federais, 5,27% (3) estaduais e 91,23% são privadas. Quando se 

trata da organização acadêmica, as mesmas são 8,77% (5) universidades, 1,75% (1) instituto 

federal de ciência, educação e tecnologia e 89,48% (51) são faculdades. Limitando ao 

Município de Fortaleza-CE, esses números são assim distribuídos: categoria administrativa 

5,72% (2) é federal, 2,85% (1) é estadual e 91,43% são privadas e, quanto à organização 

acadêmica, 8,57% (3) são universidades, 2,85% (1) é instituto federal de ciência, educação e 

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

 

Tabela 2 – Perfil da IES no Ceará e em Fortaleza. 

Perfil das IES  Ceará Fortaleza 

Quant % Quant % 

 

 

Categoria 

Administrativa 

Federal 2 3,50% 2 5,72% 

Estadual 3 5,27% 1 2,85% 

Municipal 0 0% 0 0% 

Privada 52 91,23% 32 91,43% 

Total 57 100,00% 35 100,00% 

 

 

Organização 

Acadêmica 

Universidade 5 8,77% 3 8,57% 

Instituto Federal de Ciência, 

Educação e Tecnologia 

 

1 

1,75% 1 2,85% 

Faculdades 51 89,48% 31 88,58% 

Total 57 100,00% 35 100,00% 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

O perfil básico para a composição da amostra da pesquisa caracteriza-se por 

instituições de ensino superior do Município de Fortaleza-CE que iniciaram suas atividades 

no período de 1990-2007, que tem categoria administrativa privada com fins lucrativos, tem a 

organização acadêmica, Faculdade e que tenha cursos de graduação em administração e/ou 

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

características da amostra. 

 

Tabela 3 – Perfil das IES pesquisadas. 

Perfil das IES Quant. % 

 

Organização Acadêmica 

Faculdade 14 87,5% 

Instituto Superior 2 12,5% 

Total 16 100% 

Organização 

Administrativa (privada) 

Particular em sentido estrito 16 100% 

Total 16 100% 

 

 

 

 

 

Início de funcionamento 

 

 

 

 

1990 1 6,25% 

1994 1 6,25% 

1998 2 12,5% 

1999 1 6,25% 

2000 2 12,5% 

2001 3 18,75% 

2002 3 18,75% 

2003 1 6,25% 

2004 2 12,5% 

Total 16 100% 

 

 

 

 

 

Curso 

Administração 13  

Processos Gerenciais 3  

Gestão de Recursos 

Humanos 

4  

Gestão Financeira 2  

Gestão Empresarial 1  

Gestão em Marketing 6  

Total 29  

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

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

(14) são faculdades e 12,5 (2) são 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) é privada confessional, 9% (3) é privada filantrópica e 3% (1) é 

privada comunitária. 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 início em 2 de maio de 2009 estendendo-

se até 3 de agosto de 2008. Primeiramente, foi enviada uma carta do Prof. Orientador às 16 



108 

(dezesseis) instituições que atenderam aos critérios do delineamento da pesquisa, onde o 

conteúdo tinha como objetivo apresentar a pesquisadora, o tema e os sujeitos da pesquisa. 

Posteriormente, realizou-se um contato telefônico para autorização e agendamento para 

aplicação do formulário. 

Para a coleta de dados, foram desenvolvidos dois formulários, sendo que o 

primeiro, A1 (Anexo 1), continha questões abertas e fechadas e foi construído levando em 

consideração os modelos apresentados no pólo morfológico. Na primeira parte do formulário 

A1, foi mapeado o perfil dos gestores. A segunda parte teve a intenção de mapear as 

estratégias e foram utilizados termos e considerações do modelo de Prahalad e Hamel (1995), 

que consideram fundamental a existência de uma arquitetura estratégica na organização. A 

terceira parte mapeou as competências, amparando-se no modelo de Fernandes (2006) para 

verificar na percepção dos gestores o valor, a sustentabilidade e a versatilidade das core 

competences da instituição e, finalmente, no modelo de Ruas (2001) e Dutra (2004) para 

mapear as competências gerenciais. Na quarta e última parte, questionou-se aspectos 

relacionados ao alinhamento das competências gerenciais às estratégias. Do universo de 16 

(dezesseis) instituições, 8 (oito), ou seja, 50% (cinqüenta por cento) das IES, responderam o 

formulário A1. 

Após a aplicação do formulário A1 (Anexo 1), obteve-se uma lista de estratégias e 

competências gerenciais que serviram de base para a criação do segundo formulário A2 

(Anexo 2), que tinha como objetivo verificar o grau de importância das competências 

gerenciais para a realização das estratégias das instituições, o que, por sua vez, demonstraria a 

existência ou não da relação dessas competências gerenciais com as estratégias 

organizacionais.  

Em um segundo momento, após o mapeamento das estratégias e das competências 

gerenciais, a pesquisadora fez contato com os 8 (oito) gestores que responderam o primeiro 

formulário e solicitou o preenchimento do formulário A2 (Anexo 2). Algumas vezes foram 

agendadas visitas, sendo estas canceladas em virtude do acúmulo de compromissos do gestor. 

Para facilitar e agilizar a resposta, enviou-se o formulário via e-mail. 

Para uma melhor análise dos resultados, foi realizada no formulário A2 (Anexo 2) 

uma abordagem quantitativa utilizando a escala tipo Likert de 5 pontos para mensurar o grau 

de importância das competências gerenciais para a realização das estratégias. A pontuação foi 

constituída de 5 pontos, estabelecendo escore de 1 a 5 para cada competência. O valor 

recebido pelo escore de 1 a 5 ficou assim definido: 1 – Sem nenhuma importância; 2 – Pouco 

importante; 3 – Indiferente; 4 – Importante; e 5 – Muito importante. Com isto, obteve-se a 
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relação das competências gerenciais com as estratégias. O formulário A2 (Anexo2) foi 

respondido por 3 (três) gestores. 

A análise dos dados foi realizada através dos resultados contidos nos formulários, 

o que veio a fornecer subsídios para alcançar os objetivos propostos. E, por último, fez a 

análise crítica das informações obtidas através da pesquisa de campo. Procurou-se, dessa 

forma, confrontar tais informações com os referenciais teóricos. Os dados considerados mais 

relevantes fizeram parte desta dissertação. Certamente, os dados obtidos refletem apenas um 

determinado momento, sendo passíveis de modificações e alterações em futuras pesquisas. 

 

 

5.1.5 Análise dos resultados 

 

 

Nesta seção, será realizada a análise dos dados obtidos pela aplicação dos 

instrumentos de pesquisa, na qual se procurou mapear o perfil dos gestores, as estratégias das 

instituições de ensino superior de Fortaleza-CE, bem como, na percepção dos gestores, a 

validade, sustentabilidade e versatilidade da core competences. Procurou-se também mapear 

as competências gerenciais para verificar o grau de importância das mesmas para a realização 

das estratégias e, com isso, identificar a relação dessas competências com as estratégias. 

Após a aplicação do Formulário 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) 

são 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 à titulação, 100% (8) têm 

mestrado. Quanto à experiência na função, descobriu-se que 12,5% (1) estão no cargo há 

menos de um ano, 25% (2) há dois anos, 12,5% (1) há três anos, 25% (2) há quatro anos, 

12,5% (1) há cinco anos e 12,5% (1) há sete anos ou mais. Registra-se que 62,5% dos gestores 

respondentes estão no cargo até 4 anos, demonstrando a existência de quadro gerencial 

formado por profissionais de pouco tempo de experiência. Também é preciso enfatizar que 

100% dos gestores eram docentes antes de assumir a função. 
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Tabela 4 – Distribuição dos participantes da pesquisa segundo o sexo, idade, titulação e tempo 

de serviço 

Variáveis freqüência % 

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 

Titulação     

Graduação 0 0,0 

Mestrado 8 100,0 

Doutorado 0 0,0 

Total 8 100,0 

Tempo de serviço   

Menos de 1 ano 1 12,5 

1 ano 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, 2009. 

 

Na segunda parte do formulário A1 (Anexo 1), os gestores foram questionados 

sobre a existência ou não 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, porém a construção não é participativa e 13% (1) não adota nenhum tipo de 

arquitetura estratégica. Para aqueles que o modelo é participativo, os envolvidos citados nas 

respostas foram: Diretoria, Coordenadores de Curso, Marketing, Finanças, Recursos Humanos 

e somente uma das IES citou Professores e Secretária Acadêmica. 
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Tabela 5 - Percepção dos gestores sobre a arquitetura estratégica das IES pesquisadas 

Tipos de arquitetura freqüência % 

Arquitetura estratégica formal com montagem participativa 6 75 

Arquitetura estratégica formal sem montagem participativa 1 13 

Não adota arquitetura estratégica 1 13 

Total de Instituições 8 100 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 
 

Entendendo melhor o que é a arquitetura estratégica, ou seja, fazendo uma relação 

com o pólo teórico, Prahalad e Hamel (1995) diz que para se ter uma arquitetura estratégica é 

necessária a elaboração de uma planta para a construção das competências necessárias 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 

traçar metas de curto e médio prazo.  

Ainda nesta parte do formulário A1 (Anexo 1), cada gestor indicou três intenções 

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

apresentadas no Quadro 13, a seguir. 

 

ESTRATÉGIAS VALIDADAS: GESTORES DE IES DO SETOR PRIVADO DE 

FORTALEZA-CE 

E1 Tornar-se Centro Universitário 

E2 Implantar a expansão orgânica 

E3 Intensificar projetos de captação de novos alunos 

E4 Fortalecer o marketing institucional 

E5 Criar e Fortalecer o pólo de pós-graduação 

E6 Agregar valor ao acionista e ao colaborador 

E7 Oferecer serviços educacionais alinhados às necessidades das camadas C e D 

E8 Promover ensino de qualidade e auto-avaliação permanentes 

E9 Criar e fortalecer parcerias 

E10 Oferecer os melhores profissionais para o mercado de trabalho 

E11 Criar e monitorar bolsas de estudo 

E12 Ofertar vagas para cunho social (intercâmbio) 

E13 Reconhecimento e expansão dos cursos de graduação tecnológica 

E14 Contribuir com a qualidade de vida das pessoas 

E15 Oferecer educação inclusiva através de apreçamento compatível 

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

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

Prahalad e Hamel (1995) também no pólo teórico, argumentam que administração 

estratégica é uma tarefa complexa e desafiadora e que não garante que serão colocadas em 

prática as decisões tomadas e muito menos assegura que o desempenho será eficaz. Porém, há 

o entendimento de que o processo envolve uma série de etapas, ou seja, a análise da situação 

ou ambiente, estabelecimento da diretriz ou a determinação da meta organizacional, a 
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formulação da estratégia e a quarta e última etapa, que é a fase em que se colocam em ação as 

estratégias desenvolvidas. 

No pólo morfológico, Prahalad e Hamel (1995) afirmam que a intenção estratégica 

precisa ser personalizada a cada funcionário, onde a primeira tarefa é a definição dos desafios 

empresariais que concentrem a atenção de todos na próxima vantagem competitiva. 

Argumentou-se, ainda, que a arquitetura estratégica definirá a natureza exata dos desafios da 

empresa, que, por sua vez, deve alocar a energia intelectual e emocional que flui do 

entusiasmo para a intenção estratégica e deve também focalizar a energia intelectual e 

emocional que é tão importante quanto à alocação de recursos financeiros, pois a ausência de 

desafios bem definidos acarreta uma incapacidade geral nos funcionários de contribuir para a 

competitividade. No que tange à pesquisa, observou-se que 75% (6) dos gestores responderam 

que para cada intenção estratégica determina-se um responsável e 25% (2) responderam que 

não existe essa diretriz.  

A terceira parte do formulário A1 (Anexo 1) teve como objetivo entender, na 

percepção dos gestores das IES, dados sobre as competências essenciais e gerenciais. 

Alinhando ao pólo teórico, na seção 3.3.4, entendem-se competências essenciais (core 

competences) como o conjunto de habilidades, competências e tecnologias que permite a uma 

empresa atender necessidades específicas de seus clientes, isto é, alcançarem vantagem 

competitiva sobre seus concorrentes.  

Na Tabela 6, são apresentadas as core competences percebidas pelos gestores que, 

por sua vez, assinalaram até nove competências indicadas no formulário A1. Observou-se 

então que as competências qualidade e preço foram citadas por 50% (4) dos gestores; a 

localização e a marca foram citadas cada uma 37,5% (3); e estrutura física, recursos humanos 

e investimento 12,5% (1) cada uma. A competência tecnologia não foi citada por nenhum 

gestor e no item “outros” os gestores incluíram as competências: rapidez nas decisões, 

logística e preparo do aluno para o mercado. 
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Tabela 6 - Percepção dos gestores sobre as core competences das IES pesquisadas 

Itens freqüência % 

Qualidade 4 50,0 

Preço 4 50,0 

Localização 3 37,5 

Marca 3 37,5 

Outros 2 25,0 

Estrutura física 1 12,5 

Recursos humanos 1 12,5 

Investimento 1 12,5 

Tecnologia 0 0,0 

Total de instituições 8 – 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

No pólo teórico, Prahalad e Hamel (1998) argumentam que para uma competência 

organizacional ser considerada essencial precisa permitir que a empresa ofereça ao cliente um 

benefício real; precisa ter diferenciação dos seus concorrentes, tornando-a única, por deixá-la 

sempre acima da média do mercado; e precisa ter capacidade de expansão, que possibilite à 

empresa ter vazão de novos produtos e serviços. 

No pólo morfológico, Fernandes (2006), afirma que se pode avaliar o quão 

“competentes” são os “candidatos à competência” ou, em outras palavras, pode-se avaliar o 

quão valiosos, sustentáveis e versáteis são os fatores-chave de sucesso que a empresa possui. 

O autor ainda afirma que o próximo passo consiste em decompor a competência a fim de 

descobrir quais são os elementos ou recursos constitutivos, de modo que possibilita a atuação 

sobre eles para que se possa reforçar a competência. Deste modo, somente após os recursos 

enumerados, aparecerão as competências humanas, ou “entregas”, que são aquelas que se 

esperam das pessoas para que os processos fluam. Finalmente, o passo seguinte consiste em 

alinhar o modelo de gestão de pessoas para estimular e desenvolver entregas.  

Seguindo a linha de pensamento do modelo de Fernandes (2006), nas Tabelas 7, 8 

e 9 serão apresentados, na percepção dos gestores das IES, a avaliação das core competences 

citadas nas Tabelas 6 em relação ao valor, sustentabilidade e versatilidade.  
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Tabela 7 - Percepção dos gestores quanto o valor das core competences das IES pesquisadas 

Itens Frequência % 

Efeito sobre o desempenho da organização 

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 Instituições 8 100,0 

Afasta ameaças   

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 Instituições 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 Instituições 8 100,0 

Quantidade de concorrentes que já dispõe desta competência  

Altamente positivo (nenhum) 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 Instituições 8 100,0 

Nível de desempenho desta competência quando comparado ao concorrente 

Altamente positivo (Liderança inquestionável) 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 Instituições 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 Instituições 8 100,0 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

Percebe-se que, quanto ao valor, as core competences 87,5% (7) tem um efeito 

positivo sobre a organização e 12,5% (1) têm efeito altamente positivo. Quanto às ameaças 

externas, 37,5% (3) afasta ameaças, 50% (4) afirmaram que não tem efeito e 12,5% (1) que a 

competência não afasta as ameaças. Também se avaliou se a competência 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 competência não tem efeito para capitalizar 

oportunidades. Ainda no item valor foi verificada a quantidade de concorrentes que já dispõe 

desta competência e 75% (6) afirmaram que alguns correntes já possuem a competência, 

12,5% (1) afirmou que metade tem e 12,5% (1) afirmou que nenhum possui a competência. 

Quanto ao nível de desempenho desta competência 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 liderança 

inquestionável. Finalmente, o resumo do valor percebido pelo gestor é 75% (6) considerado 

alto, 25% (2) considerado médio. 

 
 

Tabela 8 - Percepção dos gestores quanto à sustentabilidade das core competences das IES 

pesquisadas 

Itens Frequência % 

Possibilidade de o concorrente perceber a competência 

Facilmente 2 25,0 

Se a concorrência estiver sendo investigada 4 50,0 

A concorrência é invisível 2 25,0 

Total de Instituições 8 100,0 

Tempo necessário para a imitação de uma competência 

Menos de um mês 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 Instituições 8 100,0 

Substituição da vantagem por outra competência 

Em grande parte 1 12,5 

Parcialmente 6 75,0 

De forma alguma 1 12,5 

Total de Instituições 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 Instituições 8 100,0 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

Quanto à sustentabilidade, 50% (4) dos gestores responderam que se o concorrente 

estiver investigando é possível perceber a competência, 25% (2) responderam que a 

competência é facilmente percebida pelo concorrente, e para 25% (2) a competência é 

invisível à concorrência. Também nesse item foi avaliado o tempo necessário para a imitação 

de uma competência: 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 mês e 12,5% (1) levaria mais de 5 anos. 

Questionou-se também se a competência atual poderia ser substituída 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 substituída. Observou-se que o 

resumo da sustentabilidade foi de 50% (4) baixa sustentabilidade e 50% (4) alta 

sustentabilidade. 

 

Tabela 9 - Percepção dos gestores quanto à versatilidade das core competences das IES 

pesquisadas 

Itens frequência % 

Competência restrita às circunstâncias geográficas 

Impossível (só é aplicada na região onde a IES se encontra) 1 12,5 

Com esforço (parcialmente) 4 50,0 

Facilmente (Independe da região) 3 37,5 

Total das Instituições 8 100,0 

Dependências entre competência  

Impossível (depende de outros recursos não disponíveis para a Instituição) 1 12,5 

Com esforço (depende de outros recursos que podem ser adquiridos pela 

Instituição) 
4 50,0 

Facilmente (depende de outros recursos que a Instituição já dispõe) 3 37,5 

Total das Instituições 8 100,0 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

A versatilidade foi avaliada a partir dos questionamentos em relação à restrição da 

competência às circunstâncias geográficas, onde 50% (4) dos gestores responderam 

parcialmente, 37,5% (3) responderam que a competência independe da região e 12,5 (1) 

responderam que só é aplicada na região onde a IES se encontra. Quanto a dependências da 

competência de outras competências, 50% (4) dos gestores responderam que a competência 

depende de outros recursos que podem ser adquiridos pela instituição, 37,5 (3) responderam 

que depende de outros recursos que a instituição já dispõe e 12,5% (1) responderam que a 

competência depende de outros recursos não disponíveis para a Instituição. 

Finalmente, na terceira parte, os gestores listaram, de forma livre, até dez 

competências gerenciais que, na percepção deles, são essenciais a sua função e ao bom 

resultado das estratégias. 

Em posse da informação, a pesquisadora mapeou as competências utilizando o 

modelo de Ruas (2001) apresentado na seção 4.2.2, que atribui a noção de competência 

gerencial à capacidade de mobilizar, integrar e colocar em ação conhecimentos, habilidades e 

formas de atuar (recursos de competência) a fim de atingir e superar desempenhos 

configurados na missão da empresa e da área. O mesmo modelo classifica as competências 
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em Conhecimentos, que codificamos como CC, Habilidades CH, Atributos CA. Como o 

presente estudo trata da relação entre estratégia e competência, acrescentou-se a noção de 

entrega, que segundo Dutra (2001) é aquilo que a pessoa pode e quer entregar à organização. 

Isto porque, para o autor, o fato de a pessoa deter um conjunto de conhecimentos, habilidades 

e atitudes não implica que a organização se beneficie diretamente dele. Vale, ainda, salientar 

que dentro desse contexto, existe uma separação da entrega e do resultado. Para Dutra (2001), 

o resultado refere-se a algo pontual, mensurável e com data para acontecer, podendo ser 

influenciado por fatores externos, sendo dessa forma circunstancial. Já a entrega tem maior 

perenidade e relaciona-se à capacidade. Dentro desde contexto, no presente estudo, entende-se 

a entrega como resultado CR. 

No Quadro 14, apresentam-se as competências mapeadas a partir das respostas dos 

gestores. Percebe-se que as competências que obtiveram a maior freqüência foram: Conhecer 

o mercado, citado por 50% (4) dos gestores; Liderança foi citada por 100% (8) dos gestores; 

Possuir raciocínio estratégico: planejamento, organização, metas e objetivos e Saber delegar e 

avaliar por 50% (4) dos gestores.  

 

COMPETÊNCIA Frequencia % 

CC1 Conhecer o mercado 4 50,0% 

CC2 Competência sobre processos do trabalho 1 12,5% 

CC3 Visão organizacional: organização do fluxo do trabalho 1 12,5% 

CC4 Competências para gerenciar projetos: acadêmico e administrativo 1 12,5% 

CC5 Experiência na Gestão educacional 1 12,5% 

CC6 Competência técnica na gestão do ensino superior 1 12,5% 

CC7 Entender a gestão financeira do negócio 2 25,0% 

CC8 Entender a legislação educacional 1 12,5% 

CH1 Liderança 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 raciocínio estratégico: planejamento, organização, metas e objetivos 4 50,0% 

CH5 Empreendedorismo 1 12,5% 

CH6 Buscar inovação tecnológica 1 12,5% 

CH7 Reconhecer o talento e o desempenho das pessoas 1 12,5% 

CH8 Identificar e destacar méritos 6 75,0% 

CH9 Orientar-se para o aprendizado 2 25,0% 

CH10 Capacidade de implantar RH estratégico 1 12,5% 

CH11 Pensamento sistêmico 1 12,5% 

CH12 Saber delegar e avaliar 4 50,0% 

CH13 Favorecer a identificação 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 gestão 1 12,5% 

CA1 Ser integro, sincero e ético 3 37,5% 

CA2 Ser Responsável 1 12,5% 

CA3 Ser Honesto 1 12,5% 

CA4 Ser dinâmico e criativo 1 12,5% 

CA5 Ter Equilíbrio 1 12,5% 

CA6 Ser flexível 2 25,0% 

CA7 Ser visionário 1 12,5% 

CR1 Ter capacidade de realização 1 12,5% 

CR2 Gerenciamento com foco no resultado 2 25,0% 

Total de Instituições 8  

Quadro 14 - Mapeamento das competências gerenciais 

Fonte: Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

Na quarta e última parte do formulário A1 (Anexo 1), pretendeu-se verificar, na 

percepção dos gestores, se existe clareza por parte das instituições em relação às 

competências exigidas, se existe estímulo e qual a frequência para o desenvolvimento dessas 

competências. Portanto, nas Tabelas 10, 11 e 12 serão apresentadas as respostas a essas 

indagações. 

Quanto à clareza das instituições em relação às competências exigidas, 50% (4) 

responderam que existe clareza por parte da instituição e 50% (4) responderam que não existe 

clareza por parte da instituição. 

 

Tabela 10 - Percepção dos gestores sobre a posição das IES pesquisadas a respeito da clareza das 

competências exigidas 

Itens frequência % 

Existe clareza por parte da IES pesquisada 4 50,0 

Não existe clareza por parte da IES pesquisada 4 50,0 

Total de Instituições 8 100,0 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

Percebe-se, então, que 50% (4) das instituições ainda não deixam claras quais as 

competências exigidas aos seus gestores, o que vai contra a abordagem de Prahlard e Hamel 

(1995), que propõem, integrar e orientar esforços, sobretudo aqueles relacionados à gestão de 

pessoas, visando ao desenvolvimento e à sustentabilidade de um conjunto de conhecimentos, 

habilidades e atitudes capazes de suportar a estratégia da organização. Enfim, para os autores 

a energia emocional e intelectual dos funcionários é que proporciona bons resultados em 

relação à arquitetura estratégica, então, é fundamental que as competências exigidas sejam 

explicitas para que os mesmos possam direcionar seus esforços. Além disso, a gestão por 

competências e a análise da estratégia corporativa é essencial para o correto posicionamento 
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estratégico, pois é a integração entre competências individuais e a orientação estratégica que 

permitirá a instituição agir estrategicamente na busca do seu posicionamento exclusivo. 

Deste modo, os gestores pesquisados assinalaram até quatro tipos de estímulo que 

as instituições utilizam para o desenvolvimento das competências exigidas. Observando a 

Tabela 11, entende-se que 125% (5) estimulam através de treinamentos, 100% (4) estimulam 

por meio de reuniões de planejamento, 50% (4) estimulam partir do acesso a informações 

relacionadas com as atividades desenvolvidas e 13% (1) ainda pretendem implantar uma 

forma de estimular o desenvolvimento das competências exigidas. 

 

Tabela 11 - Percepção dos gestores sobre os tipos de estímulo demonstrados por parte das IES 

pesquisadas a respeito do desenvolvimento de competências exigidas 

Itens frequência % 

Estímulo a partir de treinamentos 5 125 

Estímulo a partir de reuniões de planejamento 4 100 

Estímulo a partir do acesso a informações relacionadas com as 

atividades desenvolvidas 4 50 

Medidas que estimulam o desenvolvimento de competência para os 

gestores vão ser implantadas 1 13 

Total de Instituições 8 – 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 
 

 

Ainda complementando a questão anterior, percebe-se, conforme a Tabela 12, que 

75% (6) estimulam freqüentemente o desenvolvimento das competências e 25% (2) 

estimulam parcialmente.  

 

Tabela 12 - Percepção dos gestores sobre a frequência de estímulos das IES a respeito do 

alinhamento das competências gerenciais às estratégias organizacionais 

Item frequência % 

Frequentemente 6 75,0 

Parcialmente 2 25,0 

A Instituição não estimula o alinhamento das competências 

gerenciais e estratégias organizacionais 0 0,0 

Total de Instituição 8 100,0 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

Após o mapeamento das estratégias e das competências gerenciais através do 

formulário A1 (Anexo 1), a pesquisadora construiu o formulário A2 (Anexo 2) para 

estabelecer a relação entre as competências gerenciais e as estratégias. Essa relação foi 

estabelecida pelo grau de importância que a competência gerencial, na percepção dos 

gestores, apresentava para a execução da estratégia. 
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Para melhor visualização e análise dos dados, as competências foram separadas. 

Portanto, na Tabela 13 serão observadas as Competências de Conhecimento (CC), com os 

valores médios que determinam o grau de importância de cada competência para a realização 

da estratégia. 

 

 

 

 

 

 



121 

Tabela 13 - Percepção dos gestores sobre os níveis de importância das competências gerenciais de conhecimento para a realização das estratégias em 

IES (valores médios). 

Estratégias 

Competências gerenciais de conhecimento (CC) 

CC1 -

Conhecer 

o mercado 

CC2 -

Competência 

sobre processos 

do trabalho 

CC3 - Visão 

organizacional: 

organização do fluxo 

de trabalho 

CC4 - Competência 

para gerenciar 

projetos: 

administrativos e 

acadêmicos 

CC5 -

Experiência na 

Gestão 

educacional 

CC6 -

Competências 

técnicas da 

gestão do ensino 

superior 

CC7 -

Entender a 

gestão 

financeira do 

negócio 

 CC8 -

Entender a 

legislação 

educacional 

Tornar-se Centro Universitário 4,7 4,3 4,7 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Implantar a expansão orgânica 4,7 3,7 4,7 4,7 4,7 4,7 5,0 5,0 

Intensificar projetos de captação de novos alunos 5,0 3,7 4,7 4,7 4,7 5,0 4,7 5,0 

Fortalecer o marketing institucional 5,0 3,7 4,3 4,3 4,3 4,7 4,7 2,3 

Criar e Fortalecer o pólo de pós-graduação 5,0 3,7 4,3 4,7 4,7 5,0 5,0 5,0 

Agregar valor ao acionista e ao colaborador 4,7 3,7 4,7 5,0 4,7 4,7 5,0 5,0 

Oferecer serviços educacionais alinhadas as 

necessidades das camadas C e D 
4,7 3,0 4,3 5,0 4,7 5,0 4,7 2,0 

Promover ensino de qualidade e auto-avaliação 

permanente 
2,7 5,0 5,0 5,0 5,0 4,7 2,3 2,0 

Criar e fortalecer parcerias 4,7 3,7 4,3 4,7 5,0 5,0 2,3 2,0 

Oferecer os melhores profissionais para o mercado de 

trabalho 
4,3 3,0 4,0 4,3 4,7 5,0 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 (intercâmbio) 4,0 2,7 4,0 4,3 4,7 4,7 4,0 2,3 

Reconhecimento e expansão dos cursos de graduação 

tecnológica 
5,0 4,3 4,7 4,7 4,7 5,0 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 

Oferecer educação inclusiva através de apreçamento 

compatível 
5,0 3,0 4,3 4,3 4,7 4,7 2,3 2,3 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.
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Pode-se observar, na Tabela 14, as medidas descritivas encontradas para as médias 

das competências de conhecimento para o conjunto das estratégias. Merecem destaque 

aquelas que obtiveram maior média, maior mediana e o menor desvio padrão, ou seja, a 

Competência para gerenciar projetos acadêmicos e administrativos que obteve média 4,62, 

mediana 4,67 e um desvio padrão de 0,31; a Experiência na gestão educacional com média 

4,69, mediana 4,67 e o desvio padrão de 0,20 e a Competência técnica na gestão do ensino 

superior que obteve a maior média de 4,82, a mediana 4,67 e o menor desvio padrão que foi 

de 0,17. 

 

Tabela 14 - Medidas descritivas encontradas para as médias das competências gerenciais de 

conhecimento para o conjunto das estratégias 

Competências Média Mediana Desvio padrão Mínimo Máximo 

Conhecer o mercado 4,31 4,67 0,90 2,67 5,00 

Competência sobre processos do trabalho 3,56 3,67 0,69 2,33 5,00 

Visão organizacional: organização do fluxo 

do trabalho 
4,42 4,33 0,29 4,00 5,00 

Competências para gerenciar projetos: 

acadêmico e administrativo 
4,62 4,67 0,31 4,00 5,00 

Experiência na Gestão educacional 4,69 4,67 0,20 4,33 5,00 

Competência técnica na gestão do ensino 

superior 
4,82 4,67 0,17 4,67 5,00 

Entender a gestão financeira do negócio 3,98 4,67 1,23 2,33 5,00 

Entender a legislação educacional 3,51 2,33 1,45 2,00 5,00 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

Posteriormente, foi mapeada na Tabela 15 a relação das competências de 

habilidade (CH) a partir do grau de importância percebido pelos gestores para a realização das 

estratégias. 
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Tabela 15 - Percepção dos gestores sobre os níveis de importância das competências gerenciais de habilidade para a realização das estratégias em IES 

(valores médios) 

Estratégias 
 

Competências gerenciais de habilidade 

 CH1 CH 2  CH3  CH4  CH5  CH6  CH7  CH8  CH9  CH10 

 

CH11 

 

CH12 

 

CH13 

 

CH14 

 

CH15 

 

 

CH16 

 

CH17 

 

CH18 

 

CH19 

Tornar-se Centro Universitário 4,7 5,0 5,0 5,0 4,7 4,7 4,7 4,7 4,7 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Implantar a expansão orgânica 4,7 4,7 5,0 4,7 4,3 4,3 4,7 4,7 4,7 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 4,7 5,0 3,7 5,0 5,0 

Intensificar projetos de captação de novos alunos 5,0 5,0 5,0 5,0 4,3 3,7 4,0 4,0 4,7 2,7 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 4,0 5,0 5,0 

Fortalecer o marketing institucional 4,7 5,0 5,0 5,0 4,0 3,7 4,0 4,0 4,7 5,0 5,0 5,0 5,0 4,0 5,0 5,0 3,3 5,0 5,0 

Criar e Fortalecer o pólo de pós-graduação 4,7 5,0 5,0 5,0 4,7 3,7 4,0 4,0 4,7 4,0 5,0 5,0 5,0 4,0 5,0 5,0 3,3 5,0 5,0 

Agregar valor ao acionista e ao colaborador 4,7 5,0 4,7 5,0 4,7 4,0 4,7 5,0 4,7 5,0 5,0 5,0 5,0 4,3 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Oferecer serviços educacionais alinhadas as necessidades das 
camadas C e D 4,7 5,0 5,0 5,0 4,0 3,0 3,0 3,0 3,7 2,7 

5,0 5,0 4,3 3,3 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Promover ensino de qualidade e auto-avaliação permanente 5,0 4,7 5,0 4,7 4,0 4,0 4,3 4,3 5,0 5,0 5,0 5,0 4,3 3,7 5,0 5,0 3,3 5,0 5,0 

Criar e fortalecer parcerias 4,7 5,0 5,0 5,0 4,7 2,3 3,7 3,7 4,3 5,0 5,0 5,0 5,0 4,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Oferecer os melhores profissionais para o mercado de trabalho 5,0 4,7 4,7 4,7 4,0 2,3 4,0 4,0 4,3 5,0 5,0 5,0 5,0 3,3 4,7 5,0 3,7 5,0 5,0 

Criar e monitorar bolsas de estudo 4,3 4,7 4,7 4,3 4,3 3,7 4,0 4,3 3,7 2,7 5,0 5,0 5,0 4,0 4,7 5,0 5,0 5,0 5,0 

Ofertar vagas para cunho social (intercâmbio) 4,3 4,7 4,7 4,7 4,3 2,3 3,0 3,0 3,7 2,7 5,0 5,0 4,3 3,3 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Reconhecimento e expansão dos cursos de graduação 

tecnológica 4,7 5,0 5,0 5,0 4,0 3,7 4,0 4,0 4,3 4,0 
5,0 5,0 5,0 4,7 4,7 5,0 3,3 5,0 5,0 

Contribuir com a qualidade de vida das pessoas 4,3 4,7 4,3 4,3 3,7 2,7 4,3 4,7 4,0 5,0 5,0 5,0 4,3 3,7 4,3 5,0 5,0 5,0 5,0 

Oferecer educação inclusiva através de apreçamento 
compatível 4,7 5,0 5,0 5,0 4,7 2,7 2,7 2,7 4,0 2,7 

5,0 5,0 4,3 3,7 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

Legenda: 

CH1 Liderança CH8 Identificar e destacar méritos CH15 Desenvolver parcerias 

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

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

CH4 Possuir raciocínio estratégico: planejamento, organização, metas e objetivos CH11 Pensamento sistêmico CH18 Trabalhar em equipe 

CH5 Empreendedorismo CH12 Saber delegar e avaliar CH19 Capacidade de gestão 

CH6 Buscar inovação tecnológica CH13 
Favorecer a identificação 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 competências de habilidade para o conjunto das estratégias. Na percepção dos gestores 

pesquisados, somente duas competências tiveram médias abaixo de 4,0 (quatro), ou seja, 

praticamente, todas as competências de habilidade foram consideradas importantes para o 

desenvolvimento das estratégias. Porém, destacam-se as competências: Pensamento sistêmico, 

Saber delegar e avaliar, Relacionamento interpessoal, Trabalhar em equipe e Capacidade de 

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

 

Tabela 16 - Medidas descritivas encontradas para as médias das competências gerenciais de 

conhecimento para o conjunto das estratégias 

Competências Média Mediana Desvio padrão Mínimo Máximo 

Liderança 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 

escrita) 
4,87 5,00 0,21 4,33 5,00 

Possuir raciocínio estratégico: planejamento, 

organização, 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 inovação tecnológica 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 sistêmico 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 identificação das pessoas com o 

seu trabalho: ambiente produtivo 
4,78 5,00 0,33 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 gestão 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

 

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

grau de importância percebido pelos gestores para a realização das estratégias. 
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Tabela 17 - Percepção dos gestores sobre os níveis de importância das competências gerenciais de atributos para a realização das estratégias em IES 

(valores médios) 

Estratégias 

Competências gerenciais de atributos 

CA1 - Ser integro, 

sincero e ético 

CA2 - Ser 

Responsável 

CA3 - Ser 

Honesto 

CA4 - Ser 

Dinâmico e 

criativo 

CA5 - Ter 

Equilíbrio 

CA6 - Ser 

flexível 

CA7 - Ser 

visionário 

Tornar-se Centro Universitário 5,0 4,7 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Implantar a expansão orgânica 5,0 4,7 5,0 4,7 5,0 5,0 5,0 

Intensificar projetos de captação de novos alunos 5,0 4,7 5,0 5,0 4,7 5,0 5,0 

Fortalecer o marketing institucional 5,0 4,7 5,0 5,0 4,7 5,0 5,0 

Criar e Fortalecer o pólo de pós-graduação 5,0 4,7 5,0 5,0 4,7 5,0 5,0 

Agregar valor ao acionista e ao colaborador 5,0 5,0 5,0 4,7 5,0 5,0 5,0 

Oferecer serviços educacionais alinhadas as necessidades das 

camadas C e D 
5,0 4,7 5,0 5,0 4,7 5,0 5,0 

Promover ensino de qualidade e auto-avaliação permanente 5,0 4,7 5,0 4,7 4,7 5,0 5,0 

Criar e fortalecer parcerias 5,0 5,0 5,0 4,7 4,7 5,0 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 (intercâmbio) 5,0 4,7 5,0 4,3 4,3 5,0 5,0 

Reconhecimento e expansão dos cursos de graduação tecnológica 5,0 4,7 5,0 4,7 4,7 5,0 5,0 

Contribuir com a qualidade de vida das pessoas 5,0 5,0 5,0 4,3 4,7 5,0 5,0 

Oferecer educação inclusiva através de apreçamento compatível 5,0 5,0 5,0 4,7 4,7 5,0 5,0 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 
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Na Tabela 18, pode-se observar as Medidas descritivas encontradas para as médias 

das competências de atributos para o conjunto das estratégias. Registra-se que os gestores 

pesquisados também consideraram todas as competências de atributos importantes, já que as 

médias e medianas estão acima de 4,00 (quatro). Porém, as competências de atributo que 

obtiveram maior média 5,00 (cinco), maior mediana 5,00 (cinco) e desvio padrão 0 (zero) são: 

Ser integro, sincero e ético, Ser Honesto, Ser flexível e Ser visionário. 

 

Tabela 18 - Medidas descritivas encontradas para as médias das competências gerenciais de 

atributo para o conjunto das estratégias 

Competências Média Mediana Desvio padrão Mínimo Máximo 

Ser integro, sincero e ético 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00 

Ser Responsável 4,76 4,67 0,15 4,67 5,00 

Ser Honesto 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00 

Ser dinâmico e criativo 4,71 4,67 0,25 4,33 5,00 

Ter Equilíbrio 4,69 4,67 0,20 4,33 5,00 

Ser flexível 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00 

Ser visionário 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

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

partir do grau de importância percebido pelos gestores para a realização das estratégias. 

 

Tabela 19 - Percepção dos gestores sobre os níveis de importância das competências gerenciais 

de resultado para a realização das estratégias em IES (valores médios). 

Estratégias 

Competências gerenciais de resultados 

CR1 - Ter 

capacidade de 

realização 

CR2 - Gerenciamento 

com foco no resultado 

Tornar-se Centro Universitário 5,0 5,0 

Implantar a expansão orgânica 4,7 4,7 

Intensificar projetos de captação de novos alunos 5,0 5,0 

Fortalecer o marketing institucional 4,3 5,0 

Criar e Fortalecer o pólo de pós-graduação 5,0 5,0 

Agregar valor ao acionista e ao colaborador 5,0 5,0 

Oferecer serviços educacionais alinhadas as necessidades das 

camadas C e D 4,3 4,3 

Promover ensino de qualidade e auto-avaliação permanente 5,0 5,0 

Criar e fortalecer parcerias 4,7 4,7 

Oferecer os melhores profissionais para o mercado de trabalho 4,3 4,7 

Criar e monitorar bolsas de estudo 4,3 4,7 
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Ofertar vagas para cunho social (intercâmbio) 4,3 4,7 

Reconhecimento e expansão dos cursos de graduação tecnológica 5,0 5,0 

Contribuir com a qualidade de vida das pessoas 4,3 4,3 

Oferecer educação inclusiva através de apreçamento compatível 4,3 5,0 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

Na Tabela 20, é possível observar as Medidas descritivas encontradas para as 

médias das competências de resultado para o conjunto das estratégias, ou seja, para os 

gestores pesquisados as duas competências de resultado são consideradas importantes para o 

desenvolvimento das estratégias. 

 

Tabela 20 - Medidas descritivas encontradas para as médias das competências gerenciais de 

resultados para o conjunto das estratégias 

Competências Média Mediana Desvio padrão Mínimo Máximo 

Ter capacidade de realização 4,64 4,67 0,32 4,33 5,00 

Gerenciamento com foco no resultado 4,8 5,0 0,24 4,33 5,00 

Fonte: Elaborado pela autora, 2009. 

 

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

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

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

 

Tabela 21 – Competências gerenciais e medidas de tendência central 

Competências Gerenciais 
Medidas de Tendência Central 

Média Mediana Desvio padrão Mínimo Máximo 

CC - Competências para gerenciar projetos: 

acadêmico e administrativo 
4,62 4,67 0,31 4,00 5,00 

CC - Experiência na Gestão educacional 4,69 4,67 0,20 4,33 5,00 

CC - Competência técnica na gestão do 

ensino superior 
4,82 4,67 0,17 4,67 5,00 

CH - Pensamento sistêmico 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 gestão 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 flexível 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00 

CA - Ser visionário 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00 

CR - Ter capacidade de realização 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, 2009. 



128 

Finalmente, segundo a percepção dos gestores, as competências gerenciais 

necessárias e consideradas fundamentais para a concretização das estratégias das IES 

pesquisadas são as 14 (quatorze) competências apresentadas na Tabela 21. Seguindo o modelo 

de Ruas (2001b), quanto ao Saber, ou seja, as competências de conhecimento, as três 

competências gerenciais com maior média foram: Competências para gerenciar projetos: 

acadêmico e administrativo, Experiência na Gestão educacional e a Competência técnica na 

gestão do ensino superior; quanto ao Saber fazer, as competências de habilidades que 

obtiveram maior destaque, inclusive, todas com média e mediana 5 (cinco) foram: 

Pensamento sistêmico, Saber delegar e avaliar, Relacionamento interpessoal, Trabalhar em 

equipe e Capacidade de gestão; quanto ao Saber ser, competências de atributos, as quatro 

competências de maior destaque também alcançaram média e mediana 5 (cinco): Ser integro, 

sincero e ético, Ser Honesto, Ser flexível e Ser visionário e, já que o presente estudo aborda a 

relação competência e estratégia, acrescentou-se o termo resultado no sentido de entrega, 

onde as competências Ter capacidade de realização e Gerenciamento com foco no resultado 

foram consideradas fundamentais. 

É válido destacar o curioso cruzamento de dados em relação à percepção 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 às competências exigidas. 

Desta forma, percebe-se que algumas IES já contemplam na sua arquitetura estratégica o 

alinhamento entre as competências gerenciais e as estratégias. Porém, chama-se também 

atenção para os outros 50% (4) que registram não haver clareza quanto às competências 

exigidas. 

Outro aspecto que merece destaque, mesmo não sendo o centro da pesquisa, é a 

avaliação das core competences, pois se registrou que, apesar da competência ter sido 

considerada positiva e capaz de capitalizar oportunidades, ela não afasta as ameaças e a 

maioria dos concorrentes já possuem essa competência. Percebeu-se ainda que a concorrência, 

na maioria das vezes, levaria de 6 a 24 meses para imitá-la, tempo muito curto, quando se 

trata de vantagem competitiva. Somente um aspecto positivo chamou atenção, mesmo que a 

competência dependa de outros recursos, a instituição tem facilidade para adquiri-los. 

Dando seguimento, o próximo capítulo vem mostrar as considerações finais da 

pesquisa, ou seja, as conclusões quanto ao atendimento dos objetivos e aos pressupostos da 

pesquisa, bem como as considerações que serão deixadas para os participantes desta pesquisa. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 

Uma vez concluídas as análises, é preciso formalizar os aspetos que corroboram a 

resposta do problema de pesquisa apresentado e a consecução do objetivo geral e dos 

objetivos específicos. Assim, neste capítulo, apresentam-se conclusões relacionadas à 

consecução dos objetivos inicialmente propostos, a verificação dos pressupostos de trabalho e 

as recomendações para trabalhos futuros. 

 

 

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

 

 

A presente pesquisa visa a identificar quais as competências gerenciais requeridas 

pelos gestores de IES do Município de Fortaleza-CE e, posteriormente, analisar a partir do 

grau de importância das mesmas, se existe relação com as estratégias organizacionais. 

Todos os objetivos inicialmente propostos pela pesquisa foram alcançados. Para 

cumprir o primeiro objetivo, foram mapeadas as estratégias adotadas pelas IES, conforme foi 

apresentado no Quadro 13 da seção 5.1.6. Foi possível verificar que as estratégias das IES são 

formalmente elaboradas através de um processo participativo, por Diretores, Coordenadores 

de Curso, Marketing, Finanças, Recursos Humanos. Um aspecto importante a ser considerado 

em relação à estratégia é que, na percepção dos gestores, as instituições possuem uma 

arquitetura estratégica formal, porém, sabe-se que para existir esse modelo, é necessária uma 

planta para a construção das competências essenciais necessárias para dominar os mercados 

futuros e o que se percebe, no modelo utilizado, é a preocupação em criar metas de curto e 

médio prazo. 

Em seguida, para cumprir o segundo objetivo deste estudo, a pesquisa partiu para o 

levantamento das competências gerenciais necessárias à função e à execução das estratégias 

organizacionais. Com os dados levantados, foi possível mapear trinta e seis competências, 

sendo: 8 (oito) competências de conhecimento; 19 (dezenove) competências de habilidade; 7 

(sete) competências de atributos e 2 (duas) competências de resultado. A lista das 

competências gerenciais mapeadas pode ser observada no Quadro 14 da seção 5.1.6. 
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O terceiro objetivo foi alcançado, através da identificação do grau de importância 

que, na percepção dos gestores, cada competência representa para a realização 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 

percepção dos gestores de IES, se existe relação entre as competências gerenciais e as 

estratégias organizacionais. A realidade demonstrou que a média descritiva encontrada para as 

competências foi bastante alta, sempre se aproximando da média máxima que é 5 (cinco). 

Mesmo assim, estabelecendo o critério de maior média, a maior mediana e o menor desvio 

padrão, foi possível consolidar 14 (quatorze) competências gerenciais que apresentaram maior 

relação com as estratégias das IES pesquisadas. Esse registro pode ser observado na Tabela 

21. 

 

 

6.1.2 Conclusões 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, já que as 

estratégias são realmente pré-definidas, visto que 75% (6) dos gestores participantes 

responderam que existe uma arquitetura estratégica formal, porém, ao contrário do que se 

supunha, atualmente as IES do setor privado de Fortaleza-CE já adotam o processo 

participativo na construção da estratégia, inclusive, citando áreas como recursos humanos, 

marketing, finanças e até coordenação de curso e corpo docente envolvidas no processo. 

Com relação ao segundo pressuposto específico, percebe-se que os gestores são 

plenamente conscientes das competências necessárias a sua função, fato constatado pela 

média do grau de importância atribuído às competências gerenciais para a execução das 

estratégias organizacionais. O alto valor da média levou ao atendimento do segundo 

pressuposto. 

E, finalmente, com relação 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 possível perceber que 50% (4) das IES ainda não estabelecem claramente quais 

as competências gerenciais exigidas.  

Pela falta de uma política de arquitetura estratégica formal, onde as estratégias não 

se limitem apenas à definição de objetivos e metas de médio e longo prazo, o pressuposto 
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geral da pesquisa não foi atendido, ou seja, a realidade mostrou que as IES utilizam o conceito 

de competência gerencial alinhado às estratégias organizacionais de forma inconsciente, já 

que as competências exigidas ainda não são claras. Outro aspecto a ser considerado é que, 

apesar de haver estímulo através de reuniões de planejamento e treinamento, as IES ainda 

necessitam estabelecer um processo formal de capacitação dos gestores. 

A outra constatação que se chegou nesta pesquisa é que, se a competência 

gerencial for desenvolvida e alinhada às estratégias, a instituição obterá sucesso nos 

resultados, pois se verificou que, apesar de não haver um planejamento conjunto e formal 

entre competência gerencial e estratégia, hoje, a maioria das competências gerenciais atendem 

as necessidades da estratégia. Isso veio reforçar a importância do alinhamento dos conceitos 

estratégia e competência gerencial dentro do contexto organizacional e sua influência no 

desenvolvimento dos gestores e, sem dúvida nenhuma, nos resultados da organização. 

 

 

6.1.3 Sugestões para os participantes da pesquisa 

 

 

As informações encontradas nesta pesquisa dão margens para que as instituições 

de ensino superior do setor privado passem a dispensar uma atenção especial à descrição das 

competências gerenciais exigidas para o desempenho da função gestor, no intuito de 

contribuir para o melhor desenvolvimento das estratégias organizacionais. 

De acordo com o verificado, seguem algumas recomendações: (1) Que seja 

implantada uma arquitetura estratégica formal, no sentido de estabelecer um plano para a 

construção das competências essenciais que tenham valor, sejam sustentáveis e versáteis para 

enfrentar o mercado; (2) Que as IES estabeleçam e divulguem formalmente quais as 

competências gerenciais exigidas à função do gestor; (3) Que as competências gerenciais 

sejam alinhadas às estratégias organizacionais; e (4) Que o processo de formação e 

capacitação dos gestores seja prioridade na política de recursos humanos da IES. 
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6.1.4 Recomendações para trabalhos futuros 

 

 

Futuramente, este trabalho poderia ser complementado através de uma pesquisa de 

survey, para confirmar o quanto as competências gerenciais influenciam no resultado 

estratégico das instituições de ensino superior de Fortaleza-CE. 

Com base no modelo de Ruas (2001), que preconiza uma mudança organizacional 

por meio de um efetivo processo de aprendizagem, também seria proposital a criação de um 

modelo de desenvolvimento de competências gerenciais alinhado às estratégias da instituição. 
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ANEXO A 

INSTRUMENTO DE PESQUISA 1 
 

PARTE I – Perfil do Gestor (Planejamento e/ou Recursos Humanos) 
 

I.I) Sexo? 
   

Feminino  Masculino  

 

I.II) Idade? 
 

Menos de 30 anos  41 a 50 anos  

31a 40 anos  Mais de 51 anos  

 

I.III) Titulação? 
 

Ensino Médio  Especialista  Doutor  

Graduado  Mestre  Pós-doutor  

 

I.IV) Tempo no cargo? 
 

Menos de 1 ano  2 anos  4 anos  6 anos  

1 ano  3 anos  5 anos  7 anos ou mais  

 

I.V) Já trabalhou como docente antes do cargo atual? 
 

Sim  Não  

 

PARTE II – Estratégia 

 

II.I) A Instituição adota uma arquitetura estratégica
1
 formal? Em caso positivo, a montagem é 

participativa? Quais os setores envolvidos? 
 

Sim  Não  

Setores: 

 

 

II.II) Quais as três principais Intenções Estratégicas
3
 (IE) da Instituição?  

 

IE1  

IE2  

IE3  

 

II.III) Para cada Intenção Estratégica existe um responsável para implementar e/ou 

acompanhar? 
 

Sim  Não  

 
II.IV) Quais os fatores de competição considerados pela Instituição? 
 

Localização  Qualidade
2
  Estrutura Física  Recursos Humanos  

Preço  Marca  Investimento  Tecnologia  

Outros   

 

 

 

 



147 

 

PARTE III – Competências Essenciais e Individuais 

 

III.I) Na sua percepção, dos itens assinalados na questão anterior, quais podem ser considerados 

as core competences
4
 da instituição? 

 
Localização  Qualidade  Estrutura Física  Recursos Humanos  

Preço  Marca  Investimento  Tecnologia  

Outros   

 

III.II) Em relação ao Valor da competência, você considera que a Instituição demonstra 

desempenho superior ao da concorrência? 

 
A competência/recursos é 

valioso? 

Altamente 

Negativo 

Negativo Sem efeito Positivo Altamente 

Positivo 

1. Efeito sobre o desempenho da 

organização? 

     

2. Afasta ameaças?      

3. Capitaliza oportunidades?      

4. Quantos concorrentes já têm essa 
competência? 

Todos A maioria Metade Alguns  Nenhum 

5. Qual o nível de desempenho 

dessa competência quando 
comparado ao concorrente? 

Muito abaixo 

da média do 
setor 

Abaixo da 

média do 
setor 

Na média do 

setor 

Equiparado ao 

melhor 

Liderança 

inquestionável 

Resumo do Valor Negativo Baixo Médio Alto Desconhecido 

 

III.III) Para avaliar o a Sustentabilidade da competência, você considera que a Instituição 

demonstra desempenho superior ao da concorrência? 

 
Sustentável? 

1. Os concorrentes podem reconhecer a 
competência? 

 
Facilmente 

 Só se estiverem 
investigando 

  
É invisível 

2. Quanto tempo demoraria para um 

concorrente imitar essa competência? 

 

< 1 mês 

 

1 – 6 meses 

 

6 – 24 meses 

 

2 – 5 anos 

 

> 5 anos 

3. Sua vantagem pode ser substituída por 
outra competência? 

 
Em grande 

parte 

  
Parcialmente 

  
De forma 

alguma 

Resumo da sustentabilidade. Baixa Média Alta Alta Desconhecida 

 

III.IV) Para avaliar a Versatilidade da competência, você considera que a Instituição demonstra 

desempenho superior ao da concorrência? 

 
Versátil? Impossível Com esforço Facilmente 

1. Essa competência está restrita 

às circunstâncias geográficas? 

Só se aplica na região onde se 

encontra 

Parcialmente Independente da região 

2. Essa competência depende de 
outras competências? 

Depende de outros recursos 
que a organização não dispõe 

Depende de outros 
recursos que a organização 

pode dispor 

Depende de outros 
recursos que a organização 

já dispõe 

 

II.IV) Na sua percepção, as competências gerenciais que um gestor deve dispor para que seu 

trabalho contribua para o bom resultado das estratégias citadas na questão II.II?  

 

C
o
m

p
et

ên
ci

a
s 

C1  

C2  

C3  

C4  

C5  

C6  

C7  

C8  

C9  

C10  
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PARTE IV – Estratégias x Competências gerenciais 

 

IV.I) A Instituição deixa clara as competências exigidas aos gestores? 

 
Sim  Não  

 

IV.II) A Instituição estimula o desenvolvimento das competências dos gestores? Em caso 

afirmativo: 

 
Através de treinamentos  Reuniões de Planejamento  

Acesso a informações relacionadas com as atividades desenvolvidas  

Outros: 

 

IV.III) Na sua percepção, a instituição estimula o alinhamento das competências gerenciais às 

estratégias organizacionais? 

 
Frequentemente  Parcialmente  De forma alguma  
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ANEXO B 

INSTRUMENTO DE PESQUISA 2 

 

Marque de acordo com a escala abaixo o quanto as competências gerencias são necessárias para a realização de cada estratégia 

1 - Sem nenhuma importância          2 - Pouco importante           3 - Indiferente            4 - Importante                    5 - Muito Importante 

ESTRATÉGIA 

COMPETÊNCIAS EM CONHECIMENTO (CC) 

CC1 - 

Conhecer 

o 

mercado 

CC2 - 

Competên

cia sobre 

processos 

do 

trabalho 

CC3 - Visão 

organizacional: 

organização do 

fluxo de 

trabalho 

CC4 - 

Competência 

para gerenciar 

projetos: 

administrativos 

e acadêmicos 

CC5 - Experiência 

na Gestão 

educacional 

CC6 - 

Competências 

técnicas da gestão 

do ensino superior 

CC7 - Entender a 

gestão financeira 

do negócio 

CC8 - Entender 

a legislação 

educacional 

E1 Tornar-se Centro Universitário                 

E2 Implantar a expansão orgânica                 

E3 Intensificar projetos de captação de novos alunos                 

E4 Fortalecer o marketing institucional                 

E5 Criar e Fortalecer o pólo de pós-graduação                 

E6 Agregar valor ao acionista e ao colaborador                 

E7 

Oferecer serviços educacionais alinhadas as 

necessidades das camadas C e D                 

E8 

Promover ensino de qualidade e auto-avaliação 

permanente                 

E9 Criar e fortalecer parcerias                 

E10 

Oferecer os melhores profissionais para o mercado 
de trabalho                 

E11 Criar e monitorar bolsas de estudo                 

E12 Ofertar vagas para cunho social (intercâmbio)                 

E13 

Reconhecimento e expansão dos cursos de 

graduação tecnológica                 

E14 Contribuir com a qualidade de vida das pessoas                 

E15 

Oferecer educação inclusiva através de 

apreçamento compatível                 
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ESTRATÉGIA 

COMPETÊNCIAS EM HABILIDADE (CH) 

CH1 - 

Lideran

ça 

CH2 - 

Capacidade 

de mapear 

necessidades 

CH3 - 

Capacidade de 

comunicar-se 

(verbal e 

escrita) 

CH4 - Possuir 

raciocínio 

estratégico: 

planejamento, 

organização, 

metas e objetivos 

CH5 - 

Empreend

edorismo 

CH6 - 

Buscar 

inovação 

tecnológica 

CH7 - 

Reconhecer o 

talento e o 

desempenho 

das pessoas 

CH8 - 

Identificar 

e destacar 

méritos 

CH9 - 

Orientar-

se para o 

aprendiza

do 

CH10 - 

Capacidad

e de 

implantar 

RH 

estratégico 

E1 Tornar-se Centro Universitário                     

E2 Implantar a expansão orgânica                     

E3 Intensificar projetos de captação de novos alunos                     

E4 Fortalecer o marketing institucional                     

E5 Criar e Fortalecer o pólo de pós-graduação                     

E6 Agregar valor ao acionista e ao colaborador                     

E7 

Oferecer serviços educacionais alinhadas as 
necessidades das camadas C e D                     

E8 

Promover ensino de qualidade e auto-avaliação 

permanente                     

E9 Criar e fortalecer parcerias                     

E10 

Oferecer os melhores profissionais para o 

mercado de trabalho                     

E11 Criar e monitorar bolsas de estudo                     

E12 Ofertar vagas para cunho social (intercâmbio)                     

E13 

Reconhecimento e expansão dos cursos de 
graduação tecnológica                     

E14 Contribuir com a qualidade de vida das pessoas                     

E15 

Oferecer educação inclusiva através de 

apreçamento compatível                     
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ESTRATÉGIA 

COMPETÊNCIAS EM HABILIDADE (CH) 

CH11 - 

Pensamento 

sistêmico 

CH12 - 

Saber 

delegar e 

avaliar 

CH13 - Favorecer 

a identificação 

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 - 

Competência 

profissional 

E1 Tornar-se Centro Universitário                   

E2 Implantar a expansão orgânica                   

E3 Intensificar projetos de captação de novos alunos                   

E4 Fortalecer o marketing institucional                   

E5 Criar e Fortalecer o pólo de pós-graduação                   

E6 Agregar valor ao acionista e ao colaborador                   

E7 

Oferecer serviços educacionais alinhadas as necessidades 

das camadas C e D                   

E8 

Promover ensino de qualidade e auto-avaliação 

permanente                   

E9 Criar e fortalecer parcerias                   

E10 

Oferecer os melhores profissionais para o mercado de 

trabalho                   

E11 Criar e monitorar bolsas de estudo                   

E12 Ofertar vagas para cunho social (intercâmbio)                   

E13 

Reconhecimento e expansão dos cursos de graduação 

tecnológica                   

E14 Contribuir com a qualidade de vida das pessoas                   

E15 

Oferecer educação inclusiva através de apreçamento 
compatível                   
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ESTRATÉGIA 

COMPETÊNCIAS EM ATRIBUTOS (CA) 

CA1 - Ser integro, 

sincero e ético 

CA2 - Ser 

Responsável 

CA3 - Ser 

Honesto 

CA4 - Ser Dinâmico e 

criativo 

CA5 - Ter 

Equilíbrio 

CA6 - Ser 

flexível 

CA7 - Ser 

visionário 

E1 Tornar-se Centro Universitário               

E2 Implantar a expansão orgânica               

E3 Intensificar projetos de captação de novos alunos               

E4 Fortalecer o marketing institucional               

E5 Criar e Fortalecer o pólo de pós-graduação               

E6 Agregar valor ao acionista e ao colaborador               

E7 

Oferecer serviços educacionais alinhadas as 

necessidades das camadas C e D               

E8 

Promover ensino de qualidade e auto-avaliação 
permanente               

E9 Criar e fortalecer parcerias               

E10 

Oferecer os melhores profissionais para o mercado 

de trabalho               

E11 Criar e monitorar bolsas de estudo               

E12 Ofertar vagas para cunho social (intercâmbio)               

E13 

Reconhecimento e expansão dos cursos de graduação 

tecnológica               

E14 Contribuir com a qualidade de vida das pessoas               

E15 

Oferecer educação inclusiva através de apreçamento 

compatível               
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ESTRATÉGIA 
COMPETÊNCIAS EM RESULTADOS (CR) 

CR1 - Ter capacidade de realização CR2 - Gerenciamento com foco no resultado 

E1 Tornar-se Centro Universitário     

E2 Implantar a expansão orgânica     

E3 Intensificar projetos de captação de novos alunos     

E4 Fortalecer o marketing institucional     

E5 Criar e Fortalecer o pólo de pós-graduação     

E6 Agregar valor ao acionista e ao colaborador     

E7 Oferecer serviços educacionais alinhadas as necessidades das camadas C e D     

E8 Promover ensino de qualidade e auto-avaliação permanente     

E9 Criar e fortalecer parcerias     

E10 Oferecer os melhores profissionais para o mercado de trabalho     

E11 Criar e monitorar bolsas de estudo     

E12 Ofertar vagas para cunho social (intercâmbio)     

E13 Reconhecimento e expansão dos cursos de graduação tecnológica     

E14 Contribuir com a qualidade de vida das pessoas     

E15 Oferecer educação inclusiva através de apreçamento compatível     

 



Livros Grátis
( http://www.livrosgratis.com.br )

 
Milhares de Livros para Download:
 
Baixar livros de Administração
Baixar livros de Agronomia
Baixar livros de Arquitetura
Baixar livros de Artes
Baixar livros de Astronomia
Baixar livros de Biologia Geral
Baixar livros de Ciência da Computação
Baixar livros de Ciência da Informação
Baixar livros de Ciência Política
Baixar livros de Ciências da Saúde
Baixar livros de Comunicação
Baixar livros do Conselho Nacional de Educação - 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 Educação
Baixar livros de Educação - Trânsito
Baixar livros de Educação Física
Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmácia
Baixar livros de Filosofia
Baixar livros de Física
Baixar livros de Geociências
Baixar livros de Geografia
Baixar livros de História
Baixar livros de Línguas
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