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Resumo

No atual contexto em que as organizagdes encontram-se propensas pela busca de
solucdes voltadas para melhoria no desenvolvimento de suas competéncias, visando
viabilizar suas opc¢Ges estratégicas, torna-se relevante compreender as relacdes entre
o processo de gestdo estratégica das competéncias organizacionais e a sua real
contribuicdo no provimento das capacidades necessadrias a viabilizacdo das alternativas
estratégicas das empresas. As organizacbes sdo formadas por pessoas que
estabelecem relagbes. As competéncias, grandeza e pluralidade dessas rela¢des
constituem tema para os mais diversos estudos organizacionais. Deste modo, um
estudo sobre a natureza e dinamica das competéncias organizacionais merece notavel
atencgdo por parte dos gestores, visto que seus contornos e funcionamento encontram-
se revestidos de elementos que permitem a criacdo e viabilizacdo de estratégias.
Assim, o presente artigo tem como objetivo identificar as diferentes concepgdes de
competéncias organizacionais; verificar os critérios essenciais para identificacdo de
competéncias; e analisar os recursos e as capacidades associadas ao corpo de
competéncias das organizacdes. Conclui-se, através do uso da triagem da literatura
como base para fundamentagdo tedrica, que as competéncias organizacionais
resultam de alguns critérios ou fatores chaves que permitem viabilizar a formulacdo de
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estratégias de tal modo a garantir um posicionamento de pioneirismo as organizacoes
em razao das suas capacidades, processos e recursos Unicos e valiosos.

Palavras-chave: Gestdo, Estratégia, Competéncias Organizacionais, Recursos

ABSTRACT

In the current context in which organizations are likely the search for solutions aimed at
improving the development of their skills, in order to enable its strategic options, it is
important to understand the relationship between the process of strategic
management of organizational skills and their actual contribution in providing the
capabilities needed to ensure the viability of alternative strategies of companies.
Organizations are made by people who establish relationships. Skills, grandeur and
plurality of these relations are subject to several organizational studies. Thus, a study
on the nature and dynamics of organizational capabilities deserves outstanding
attention from managers, since their contours and operation are coated elements that
enable the creation and facilitation strategies. Thus, this article aims to identify the
different conceptions of organizational skills; verify the essential criteria for the
identification of competencies; and analyze the resources and skills associated with the
body of the organizations capabilities. In conclusion, through the use of screening the
literature as a basis for theoretical reasons, that organizational skills are the result of
some criteria or key factors that make it feasible to formulate strategies so as to ensure
a placement of pioneering organizations in view of their capabilities, processes and
unique and valuable resources.

KEYWORDS: Management, Strategy, Organizational Skills, Resources

INTRODUCAO

Em face aos novos paradigmas da atualidade e as constantes pressdes impostas pela
globaliza¢do, pelo rapido avango tecnoldgico e pela concorréncia crescente exigem das
organizagdes a¢des continuas que maximizem os resultados e garantam a participacao
da empresa no mercado. Neste contexto, alternativas como criatividade, flexibilidade e
inovacdo ganharam maior espagco no cendrio organizacional para que as empresas
possam se adequar com maior prontidao a volatilidade do ambiente, (DUTRA, 2002).

A gestdo estratégica de competéncias vem sendo pautada nos mais diversos encontros
e féruns nacionais e internacionais e a sua atratividade enquanto um programa de
desenvolvimento e competitividade é indiscutivel. Entretanto, muitas sdo as criticas e
as dificuldades enfrentadas pelas empresas que optam por gerenciarem seus recursos
com base em competéncias. Novas praticas de gestdo sdo, constantemente,
introduzidas no meio empresarial para ajudar as empresas no incremento de sua
competitividade. Dentre essas praticas, estd a gestdo por competéncias que promove
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o desenvolvimento do talento humano, buscando definir as competéncias essenciais
da organizacdo e tracar o perfil de competéncias de cada cargo e funciondrio, para
adequacdo da pessoa ao cargo (CARBONE et al., 2005).

Para Fleury & Fleury (2004), identificar as competéncias em ambito organizacional e
humano (essenciais e individuais) é uma tarefa altamente trabalhosa e criativa. Além
de reunir-se com a alta geréncia, é preciso considerar a opinido dos clientes e dedicar
um tempo razodvel conversando com os funcionarios de todos os niveis. Nesse
contexto, estratégias e competéncias organizacionais representa uma temadtica que
requer uma analise aprofundada sobre o assunto, pois as organiza¢des através de seus
processos visam o arranjo estrutural e a articulacdo dos recursos para obtencdo de
competéncias. A abordagem de competéncia e gestdo de talentos no ambiente
organizacional tem possibilitado o vislumbre, cada vez maior, de uma administracdo de
recursos humanos estratégica. Apesar de ser um tema recente nas organizagdes, a
gestdo por competéncias ja aparece como uma das principais referéncias nas atuais
praticas empresariais.

Assim, esse trabalho tem por objetivo abordar temdtica relacionada as estratégias e
competéncias, organizacionais, bem como analisar os critérios para avaliar essas
competéncias organizacionais, mensurar competéncias organizacionais a recursos e
desempenho. Através de diversas perspectivas e Oticas diferentes visa tracar as
competéncias organizacionais de uma a visdo de seus proprietdrios, funcionarios e
clientes, buscando investigar se essas competéncias sdo essenciais e realmente
percebidas de forma holistica por estes diferentes publicos. O artigo visa instigar uma
breve discussdao sobre a relagdo que se estabelece entre recursos, capacidades e
competéncias. Apresentamos, também, algumas reflexdes que estdo relacionadas as
competéncias organizacionais no mundo corporativo globalizado.

1 ESTRATEGIA E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Numa tentativa de recuperar a vasta literatura a respeito de estratégia organizacional,
faz-se necessario tecer alguns pontos importantes para a produgao do referencial
tedrico que dard sustentacdo ao artigo ora apresentado. Numa abordagem simples, os
autores Tidd, Bessant e Pavitt (1997) procuram dividir os modelos sobre estratégia em
dois grupos. De um lado ficariam os chamados racionalistas, representados por Porter,
Chandler e Ansoff, que segundo Tidd, Bessant e Pavitt (1997) revelam uma concepc¢do
de estratégia baseada basicamente em descrever, entender e analisar o ambiente;
determinar um curso de ac¢do tendo por base os dados analisados; e programar o curso
de acdo conforme dados obtidos. Do outro lado estariam os denominados
incrementalistas, representados pelos tedricos, Mintzberg, Penrose, Teece e Pisano e
Hamel e Prahalad, que argumentam que a completa compreensdo da complexidade e
da mudanca é impossivel, devido as nossas limitacdes de percepcdo e capacidade de
processamento de informacdes.

Com base no exposto temos duas correntes de pensamento os que dizem que o
ambiente tem influencia total na organizacdo e os que negam essa influencia total.
Para estes ultimos a influencia sobre a organizacdo é ditada ndo pelo ambiente, mas
apenas pelo que interessa a organizacdo. Como o ambiente é bastante vasto e
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complexo, as organizacGes ndo conseguem absorvé-lo por completo, restando, assim,
para lidar com essa complexidade, as empresas selecionar apenas partes escolhidas do
seu ambiente e a0 mesmo tempo perceber esse ambiente com suas proprias ideias.
Assim, temos que um mesmo ambiente pode ser interpretado de maneiras diversas
por distintas organizacdes. Diante das expressivas mudancas no meio organizacional,
torna-se uma necessidade o aperfeicoamento e a insercao de novas praticas de gestao.
A gestdo de competéncias surge como um meio de aproximar os objetivos individuais
e organizacionais, apresentando um conjunto de alternativas alinhadas ao cendrio
moderno e competitivo das organiza¢des atuais. O modelo propde novos métodos a
gestdo de recursos humanos, integrando competéncia, desempenho e
desenvolvimento nas empresas (FLEURY, 2003).

Segundo Le Boterf (2003), a competéncia é uma mistura de alguns aspectos
fundamentais: o saber agir com pertinéncia, o saber mobilizar saberes e
conhecimentos conhecimento, saber aprender e aprender a aprender, envolver-se.
Tudo isso deve ainda ser passivel de reconhecimento pelo outro para que a
competéncia exista socialmente.

Nesse contexto, segundo Fleury (2003) relata que no intenso e profundo processo de
reestruturacdo das empresas e de seus negdcios, a competitividade exige eficiéncia
coletiva assim as competéncias adquiridas pelos profissionais devem obedecer a ética;
empresas terdo de focar suas competéncias essenciais e procurar parcerias para
complementar recurso e realizar seus objetivos e com certeza aqueles que forem
formados a base de tais competéncias serdao acolhidos como parceiros.

Diante das expressivas mudangas no meio organizacional, torna-se uma necessidade o
aperfeicoamento e a inser¢dao de novas praticas de gestdo. A gestdo de competéncias
surge como um meio de aproximar os objetivos individuais e organizacionais,
apresentando um conjunto de alternativas alinhadas ao cenario moderno e
competitivo das organiza¢des atuais. O modelo propde novos métodos a gestao de
recursos humanos, integrando competéncia, desempenho e desenvolvimento na
administracdo publica (FLEURY, 2003).

Desta forma, ser uma organizacdo competitiva significa, portanto, dispor, no momento
adequado, das competéncias necessarias, no sentido de utilizar de maneira
coordenada e articulada de recursos, pessoas e processos, a nivel corporativo, e com
isso garantir um alto desempenho em termos de valor, sustentabilidade e
versatibilidade como estratégia competitiva nos negdcios. Algumas dessas
competéncias podem ja estar disponiveis na organizacdo, mesmo que ainda ndo
tenham sido reconhecidas, devendo, portanto, ser mobilizadas e agregadas ao corpo
de competéncias da organizacdo. Outras, todavia, precisa ser desenvolvidas ou
adquiridas, o que pode requerer mais ou menos recursos em razao da capacidade de
recombinacdo de competéncias por parte da organizacdo. Diante da importante
contribuicdo da existéncia e da disponibilidade das competéncias organizacionais
tendo em vista a construcdo e a viabilizacdo da estratégia, é importante conhecer um
pouco mais de sua natureza e dindmica de desenvolvimento, assunto que sera
abordado ao longo do presente trabalho.
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2. GESTAO DE COMPETENCIAS

Na atualidade a gestdo de competéncias tem ganhado cada vez mais espago no
ambiente corporativo. Através de uma abordagem sobre triade formada por
conhecimentos, habilidades e atitudes, abrange o profissional em todos os aspectos de
sua atuacdo. Quando a empresa consegue entender quais elementos dessa triade
necessita para atingir suas metas, ela tem em maos um poderoso ferramental para
promover a melhoria de seus colaboradores, em funcdo destas competéncias.

Segundo Guimardes (2001, p.11) “a gestdo de competéncias deve ser vista como um
processo circular, envolvendo os diversos niveis da organizacdo, desde o coorporativo
até o individual, passando pelo divisional e o grupal”.

Para Dutra (2001), a forma de gerir pessoas sofreu grandes transformacdes ao longo
dos vinte anos. Dentre as principais, pode-se citar:

e A alteragdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas.

e Ao perfil obediente e disciplinado prefere-se um perfil autbnomo e

empreendedor.

e A mudanga no padrao de exigéncia gerou a necessidade de uma cultura

organizacional que estimulasse e apoiasse a iniciativa individual,

e Acriatividade e busca autdonoma de resultados para a empresa ou negdcio.
Segundo Dutra (2001), o conceito de competéncia, pode ser atribuido a diferentes
elementos. De um lado, as pessoas com seu conjunto de competéncias que pode ou
ndo estar sendo aproveitado pela empresa. Para ele ha uma relacdo intima entre as
competéncias organizacionais e as individuais. Uma vez que ha uma influéncia mutua
entre elas. Na realidade empresarial, porém, ha uma pressdo pelo sistema formal e
pela cultura ao observar a descricdo que gera distor¢des em nossa percepcao da
realidade. A Figura 1 representa de forma visual a integracdo das trés dimensdes da
competéncia:

Conhecimentos - Saber Por Que Fazer
» snaliser 8 situacdo complexs

—
—
* jdentificar o problema
* planejar 8 solugdo com resgate do conhecimento
* informscao
* ssber o gue fazer
* ssber como fazer
Atitudes - Fazer
* guerer fazer
* valores
Habilidades - Saber Como Fazer : :rer:.,fs -
i il e COMPETENCIA SRHERD GO
trebalho Sept
= L ivos d n »
* comunicegAn orsl e escrita ; Er)‘oc':cesss:e B Drganizaches
< N n r
. cn
Seaalie * determinscao
* destrezs >

o ai

Figura 01: As trés dimensdes da competéncia.
Fonte: Fleury (2003, p. 157).
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Portanto se precisa saber ou até mesmo conhecer, o que sdo competéncias, sua
abrangéncia holistica e quais as competéncias que este profissional precisa
desenvolver durante seu periodo de formacgao profissional para que possa atender as
exigéncias do mercado de trabalho, da comunidade e de si mesmo. O trabalho
desenvolvido nesta drea podera servir como apoio e para a evolucdo de conhecimento
buscando o melhor andamento para a tomada de decisdo, de escolha, e dirigir melhor
as atividades, de uma forma geral beneficiando os gestores e os profissionais.

3. CRITERIOS PARA AVALIAR COMPETENCIAS

O conceito de competéncia organizacional ganhou destaque a partir do artigo
publicado The Core Competence of the Corporation, intitulado e publicado por
Prahalad e Hamel em 1990. Este artigo parte da premissa de que as corporacdes
possuem e articulam uma base comum de recursos nos diversos negécios que atuam,
sendo esta base de recursos as denominadas competéncias essenciais ou core
competence. Assim, Prahalad e Hamel (1990, p. 83-84) sugerem trés critérios:
Primeiro, uma competéncia essencial prové acesso a uma grande
variedade de mercados (...). Em segundo, uma competéncia
essencial deveria dar uma contribuicdo significativa para o
beneficio percebido do consumidor do produto final. (...) e

Terceiro, uma competéncia essencial deveria ser dificil dos
concorrentes imitarem.

Com base no exposto temos que as competéncias organizacionais possuem como
critérios definidores: versatibilidade, ou seja, utilidade para vdrias dreas de produtos e
mercados; valor, isto é, oferecer uma vantagem competitiva; e sustentabilidade, ou
seja, ser dificil de imitar. Assim, partindo desse pressuposto, temos que estratégias
bem sucedidas consistem, assim, na combinagdo e explora¢cdao adequada de recursos
valiosos, Unicos, dificeis de imitar e substituir, e ao mesmo tempo passiveis de
transferéncia interna dentro do préprio negécio. A medida que as organizacdes
combinam tais recursos criam vantagem competitiva e geram valor superior
(Fernandes e Comini, 2011).

Cabe, ainda, frisar a palavras ditas por (PRAHALAD; HAMEL, p.65): “[...] as
competéncias essenciais sdo formadas por meio de um processo de melhoria continua
e implementagao que pode levar uma década ou mais, uma empresa que deixou de
investir em formagao de competéncia essencial descobrira ser muito dificil entrar em
um mercado que esteja surgindo,[...]"

Partindo do que foi mencionado anteriormente, temos que o conceito de competéncia
organizacional envolve uma trajetdria histdrica ou path dependence. Cabendo
mencionar que a ideia do path dependence, segundo (TEECE, 1997) envolve a nogdo
de que a histéria ou trajetdria de uma empresa ao longo do tempo é que sustenta sua
competitividade no momento presente.

Vale ainda relatar que competéncias essenciais sdo proprias de empresas com
comprovada competitividade internacional. Segundo alguns autores, competéncias
organizacionais referem-se ao nivel de desempenho com que um a organizacao realiza
suas atividades, sendo a concorréncia o padrdo para aferir o quao forte a competéncia
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é: “se a organizacdo tem um desempenho muito acima da concorréncia, entdo tem
uma atividade de alta competéncia” (MILLS et al., 2002, p. 10). Ainda seguindo essa
concepcdo temos o conceito de Ruas (2003) que defende que as competéncias
essenciais consistem em um modo de diferenciar a organizagdo no ambito
internacional, contribuindo, dessa forma, para uma posicdo de pioneirismo nesse
mercado. Segundo esses autores, a competéncia organizacional ndo é algo que as
empresas tenham ou ndo, mas algo que varia dentro de um continuo. No extremo
superior estdao as competéncias essenciais (Fernandes, 2006, p.7).

Diante do exposto temos que a competéncia organizacional se traduz em alguns
critérios que diz respeito a peculiaridade de seus recursos Unicos e valiosos, bem como
ao modo como estes recursos sao articulados e combinados, de tal forma a resultar na
viabilizacdo de estratégias de maior valor e que garantem uma posicao de pioneirismo
a organizacdo frente a concorréncia internacional.

4. AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

A compreensdo a respeito do conceito de competéncia organizacional demanda uma
anadlise a partir da génese histdrica de sua concepg¢do. De inicio, o conceito do termo
estava associado a idéia da visdo baseada em recursos (VBR) que teve como
precursora a economista Edith Penrose. Segundo Penrose (1959), uma organiza¢do de
negdcios é tanto uma organizacdo administrativa quanto uma cole¢do de recursos
produtivos (humanos e materiais). A economista destaca, ainda, ndo serem os recursos
os inputs no processo produtivo, mas os servicos que eles viabilizam. Tais servigos sao
resultado da experiéncia e do conhecimento que foram acumulados ao longo do
tempo. Ainda nas palavras da precursora “Servigos sdo especificos e é ai que reside a
unicidade da organizacdo” (PENROSE, 1959, p.25). Assim, observa-se um
entendimento de desempenho da empresa numa perspectiva interna, de modo que os
niveis de desempenho das empresas estao relacionados aos diversos tipos de recursos
sob controle da mesma, bem como a forma como os recursos sao utilizados, cabendo,
ainda, destacar nas palavras da autora, a importancia que é dada nessa perspectiva ao
conceito de trajetéria empresarial ou Path dependence que diz respeito, segundo
(TEECE et al., 1997), a nocdo de que a histéria ou trajetdria de uma empresa ao longo
do tempo é que sustenta sua competitividade no momento presente, visto que as
regularidades observadas na realidade presente sdo interpretadas ndo como solugdes
para um problema estatico, mas como resultado do conhecimento acumulado e
condicGes estabelecidas no passado das empresas (NELSON; WINTER, 1982). Parte-se,
portanto, do pressuposto de que incorporar as melhores praticas, baseadas na
experiéncia das empresas rivais, somente faz as empresas jogarem a partir das
mesmas regras. E preciso ter a nog¢3o de que a corporag¢do, como uma arvore, cresce a
partir de suas raizes (Prahalad e Hamel, 1990).

Ainda, partindo da compreensao da VBR, a precursora Penrose, assinala que diferentes
modos de organizar recursos resultam em diferentes servigos: “os servigcos obtidos por
recursos sdo funcdo do modo pelo qual eles sdo utilizados — exatamente os mesmos
recursos, quando usados para diferentes propdsitos ou de diferentes maneiras, e em
combinagcdo com tipos ou quantidades de outros recursos, fornecem um servico ou
conjunto de servigos distintos” (PENROSE, 1959, p.25).
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No entanto, a partir da década de 80, o economista e gestor Michael Porter concebeu
o modelo das cinco forgcas competitivas, mencionando a importancia das empresas
analisarem essas forgas e com base nessa analise formular estratégias que permitam
explorar oportunidades acenadas pelo ambiente. Dessa forma, observa-se uma
perspectiva contraria a anterior, visto que a definicdo da estratégia deve ser realizada
de fora para dentro, ou seja, numa perspectiva externa. Anos depois, os pesquisadores
retornaram a analise adotada pela autora Penrose, ainda que mediante terminologias
diversas ao termo, fazendo uso de uma consideravel quantia de sopa terminoldgica,
para o que se trata basicamente da mesma coisa.

5. COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Através de uma analise mais aprofundada, percebe-se que ao longo do tempo as
empresas desenvolvem diversos tipos de conhecimentos e habilidades que se
transformam em competéncias essenciais ou recursos internos estratégicos. Hamel e
Prahalad (1995, p. 229) definem competéncias essenciais (core competence), como
“um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um
determinado beneficio aos clientes”. Competéncias essenciais sdo habilidades ou
capacidades, ndo sao produtos ou servi¢cos. Com base nos autores, fica evidente ambos
consideram que uma competéncia essencial da organizacdo deve: possuir valor
percebido pelo cliente, ou seja, o beneficio tem que ser aparentemente visivel aos
olhos do cliente e ndo as nuangas técnicas, proporcionadas pela competéncia
subjacente ao beneficio; mostrar diferenciacdo entre concorrentes e ser dificil de
imitar; possuir capacidade de expansdo, ou seja, possibilitar acesso a diferentes
mercados.

Prahalad (1998, p. 12) argumenta que competéncia essencial € um dos conceitos
menos compreendidos de todos os tempos. Ele, além de esclarecer o que é uma
competéncia essencial, esclarece também o que ndo é uma competéncia essencial:
distribuicdao nacional ndao é nenhuma competéncia essencial. Significa apenas que se
tem uma infraestrutura. Competéncia essencial também n3o é tecnologia. Assim, a
guestdo de ser muito bom em projetar, ndo implica uma competéncia essencial. No
entanto, as empresas confundem competéncia essencial com tecnologia,
infraestrutura ou algo semelhante. Outra dificuldade apontada por Prahalad, é que as
empresas confundem e misturam competéncias essenciais com capacidade ou
aptiddo. Por exemplo, o gerenciamento just-in-time de sistemas de suprimentos foi
uma competéncia essencial, mas hoje, muitas empresas praticam a mesma coisa, é
uma capacidade basica. Ao longo do tempo, uma competéncia pode se tornar uma
capacidade.

Para Paul Green (1999, p. 28) uma competéncia essencial € um conjunto peculiar de
know how, que é o centro do propdsito organizacional. Ela esta presente nas multiplas
divisGes da organizacdo e nos diferentes produtos e servicos. Ndo serd competéncia
essencial se um conjunto de habilidades ou tecnologias estiverem restritos a uma
Unica unidade.
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6. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS BASICAS

Nas organizag¢bes, nota-se que as suas competéncias organizacionais seriam as fontes
ocultas da geracdo dos beneficios percebidos pelos clientes. Estes percebem os
beneficios em forma de produtos e servicos, mas para eles as competéncias sdo
invisiveis, imperceptiveis. Por isso, as competéncias, sdo fontes ocultas de
desenvolvimento.

Em face ao cenario competitivo entre as organizacdes, surge a tematica sobre a
discussdo das competéncias basicas para as empresas. Para Drucker (1999, p. 99) a
discussdo de competéncias essenciais tem sido, em grande parte, até agora, anedética.
Para ele, o conceito ndo esta pronto, porém esta evoluindo e mostra como algumas
empresas estdo desenvolvendo uma metodologia para medir e gerenciar as
competéncias. O primeiro passo é acompanhar com cuidado o desempenho da propria
empresa e o dos concorrentes, buscando especialmente sucessos inesperados e mau
desempenho em &areas onde elas deveriam ter se saido bem. Eles indicam onde a
empresa goza de uma vantagem de lideranga. Os insucessos devem ser vistos como a
primeira indicacdo de que o mercado estd mudando ou de que as competéncias da
empresa estao enfraquecendo.

Desta forma, as competéncias organizacionais, essenciais e basicas, sdo as fontes
ocultas da gerac¢ao dos beneficios observados pelos clientes em relagdo aos produtos e
servicos oferecidos. O desempenho superior de uma organiza¢do estd no resultado das
suas competéncias. Hamel e Prahalad (1998, p. 65) comparam uma organiza¢do a uma
arvore que cresce a partir das suas raizes. As competéncias da organiza¢do sdo as
raizes da corporagdo. Os produtos e servigos seriam os frutos e folhas. As raizes sao as
fontes ocultas do crescimento das arvores.

6. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E RECURSOS

Na perspectiva da VBR, uma organizacao pode ser entendida como um conjunto de
recursos articulados de maneira produtiva para gerar riqueza. Na concepc¢dao de
Penrose (PENROSE, 1959, p.25) “os servicos obtidos por recursos sao fungdao do modo
pelo qual eles sdo utilizados — exatamente os mesmos recursos, quando usados para
diferentes propdsitos ou de diferentes maneiras, e em combinagdo com diversos tipos
ou quantidades de outros recursos, fornecem um servico ou conjunto de servicos
distintos.” Dessa forma, vale salientar que boa parte dos esforcos investigativos dos
tedricos da RBV consiste em classificar tais recursos. Por exemplo, a prépria Penrose
(1959, p. 24) prop6s duas classes de recursos: fisicos (tangiveis) e humanos
(intangiveis). Ainda segundo o autor, também sugeriu categorias de recursos,
denominando-as ativos tangiveis (pouca contribuicdo para vantagem competitiva),
ativos intangiveis (trazem maior contribuicdo a estratégia) e capacitagOes
organizacionais (combinacdo de ativos, pessoas e processos).

Mills et al (2002) vdo além e defendem que a avaliacdGo dos recursos de maior
importdncia é totalmente contingencial, dependendo do ambiente de negdcios e
estratégias da empresa. Por exemplo, uma mineradora assentada sobre uma rica
jazida, em local com boa infraestrutura e préxima a um centro consumidor, possui um
recurso extremamente valioso em seu negdcio. Assim, Mills et al. (2002) afirmam que
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uma competéncia resulta de um conjunto de recursos coordenados de modo a
determinar um nivel particular de performance numa atividade. Hamel (1994, p. 11)
conceitua “competéncias” como uma “integracao de habilidades e tecnologias, em vez
de uma habilidade ou tecnologia uUnica e isolada”, compartilhando, assim, a ideia de
gue competéncia resulta da coordenacdo de recursos, pessoas e processos.

7. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E DESEMPENHO

Para os tedricos da RBV, os recursos sdo vistos como elementos potenciais, ou seja,
meios materiais ou humanos a disposicao da organizacdo que, dependendo do modo
como sdo manipulados e coordenados, garantem ou ndo alto nivel de desempenho
organizacional. Nessa dtica, a simples existéncia de recursos ndo se traduz
necessariamente em desempenho. Sintetizando, a competéncia organizacional
consiste na mobilizacdo de recursos, e sua aplicacdo refletird no desempenho
organizacional. Neste contexto, a utilizacdo de sistemas adequados de medicdo de
desempenho assume uma importancia vital para as organizacbes, razdo pela qual
merece ser mencionada a utilizacdo de ferramentas baseadas no Balanced Scorecard —
BSC.

O Balanced Scorecard foi desenvolvido no inicio da década de 90 por Robert S. Kaplan
e David P. Norton, com o objetivo de resolver problemas de mensuracao e analise de
desempenho, consiste, portanto, em um instrumento que une medidas estratégicas e
medidas financeiras, medindo o desempenho organizacional sob quatro perspectivas
equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do
aprendizado e crescimento. O Balanced Scorecard propde o alinhamento da missao e
da estratégia da organizacao num complexo de medidas de desempenho que podem
ser a base para um sistema de medicao e gestdo estratégica.

Cabe frisar, nesse momento, que o desempenho de qualquer competéncia em
qualquer nivel hierarquico organizacional depende de alguns fatores, tais como: a
salde dos seus recursos (por exemplo, estado de uma maquina ou a motivacdo de um
ser humano); a adequacgdo de seus recursos para 0s servicos necessarios (por exemplo,
como a habilidade humana, a experiéncia e a formacdo correspondem a determinado
servico necessario); quantas vezes a competéncia é exercida (pratica ajuda). De acordo
com (FERNANDES e COMINI, 2011) fortes competéncias sempre resultam da
combinacdo de recursos. Nessa visdo uma competéncia que dependesse de um sé
recurso seria fragil, pois poderia ser imitada ou perdida. Assim, tomam-se como
exemplo, uma agéncia de publicidade cuja competéncia organizacional envolvesse
criatividade de uma dupla de criacdo premiada, ou uma grafica cuja qualidade superior
de impressdo resultasse exclusivamente de equipamentos de Ultima geracdo, ndo se
configuraria, assim, essas empresas, verdadeiras competéncias, pois tanto a dupla
pode ser “roubada” como as maquinas podem ser compradas pela concorréncia.

Merece, ainda, nesse momento, relatar a compreensdo a respeito de capacidade
organizacional que segundo (FERNANDES E COMINI, 2011) fundamentalmente,
consiste na necessidade da empresa em identificar os seus recursos atuais, avaliar
como ddo sustentacdo as competéncias atuais e, caso sejam relevantes, analisar como
manté-los ou desenvolvé-los. Ao mesmo tempo, envolve, também, a busca por outros
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recursos que possam ser complementares para alavancar competéncias desejadas
para o negdcio.

8. METODOLOGIA

Neste tépico procurar-se-a mostrar quais métodos de pesquisa serdo realizados na
nesta pesquisa. A investigacdo cientifica, segundo Gil apud Silva (2006), depende de
um conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos. Assim, é necessario ter em
mente o objeto a ser pesquisado para se chegar a escolha metodolégica, com base nos
critérios a serem avaliados.

Trata-se, para tanto, de uma pesquisa bibliografica, uma vez que se serviu de um

amplo acervo e de diversas publicagcbes que abordam o tema em estudo. A pesquisa

bibliografica, na concepcdo de Martins (1990, p. 23):
E a que se efetua para se resolver problema ou adquirir
conhecimentos a partir de consultas a livros, artigos, jornais...
(material impresso). Tem como objetivo recolher, selecionar,
analisar e interpretar as contribuigGes tedricas ja existentes sobre
determinado assunto. E a abordagem mais indicada para alunos
universitarios que estdo iniciando atividades de pesquisa,

geralmente resumo de assunto, e também sugeridas pra
elaboragdo de monografias e trabalhos de formatura.

A técnica de pesquisa a ser seguida sera a documentacdo indireta, pois serd
respaldada, em boa parte, na interpretacdo de textos. Ao longo da pesquisa, serdo
utilizadas fontes das mais variadas: livros, artigos e periodicos.

No que concerne a andlise de dados, serd utilizada a leitura formativa,
consubstanciada numa analise interpretativa voltada para formacdo e condensacao de
elementos na busca do aprofundamento do entendimento e compreensdo do nosso
objeto de estudo. Para tanto, espera-se ter apresentado uma metodologia valida para
a producao do trabalho em questao.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo buscou apresentar as diferentes concepgbes de competéncias
organizacionais; verificar os critérios essenciais para identificacdo de competéncias; e
analisar os recursos e as capacidades associadas ao corpo de competéncias das
organizacbes. A relagdo que se estabelece entre recursos, capacidades e
competéncias. Através das diversas perspectivas esse estudo buscou evidenciar e
apresentar uma melhor compreensao da temdtica competéncias e suas implicacdes
seja no ambito académico ou gerencial. O conceito da competéncia admite analise em
diversos niveis quando estudada no contexto organizacional, essenciais,
organizacionais e individuais.

Nesse contexto, a pesquisa teve como objetivo investigar a abordagem de
competéncias organizacionais, em seu sentido competitivo, como competéncias
essenciais de uma organizacdo. Além de trazer essa recente abordagem de gestdo para
a realidade em face aos novos paradigmas organizacionais da atualidade.
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Desta forma, com a realizacdo desse estudo, evidenciou-se que existem diferentes
concepcdes de competéncias organizacionais, as corporacdes possuem e articulam
uma base comum de recursos nos diversos negdécios que atuam, sendo esta base de
recursos as denominadas competéncias essenciais ou core competence. Na
perspectiva da VBR, uma organizacdo pode ser entendida como um conjunto de
recursos articulados de maneira produtiva para gerar riqueza. As competéncias
organizacionais possuem como critérios definidores: versatibilidade, ou seja, utilidade
para vdrias areas de produtos e mercados; valor, isto é, oferecer uma vantagem
competitiva; e sustentabilidade, ou seja, ser dificil de imitar. Por fim Através das
diversas perspectivas apresentadas Finalmente, o conceito de competéncia
organizacional aparece como uma oportunidade para organizar e desenvolver os
recursos de uma organizacao, de tal forma que a eficacia e a competitividade sejam
melhores. Esse estudo buscou evidenciar e apresentar uma melhor compreensdo da
tematica envolvendo competéncias organizacionais e recursos.
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