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Resumo

A gestdo por competéncias € com freqii€ncia apresentada como um referencial integrador das
praticas de gestdo de pessoas que contribui para implantagdo de estratégias organizacionais.
Segundo a Visao da Empresa baseada em Recursos (VBR), a geragdo de riquezas e estratégias
deriva da utiliza¢do de recursos unicos de uma organizacdo. Nesta logica, as competéncias
individuais destacadas nos modelos de gestdo por competéncias podem ser um destes
“recursos” que traduzem especificidades das estratégias e seriam, portanto, singulares a cada
organizagdo. Este artigo relata um levantamento conduzido em sessenta e seis organizagdes
brasileiras, de diversos setores, que usam modelos de gestdo por competéncias, com objetivo
de analisar as competéncias individuais. Conclui-se que had grande similaridade nas
competéncias adotadas, independente de setor e estratégia. Com base nesta constatacdo,
algumas inferéncias sdo feitas: falta uma incorporagdo do conceito de competéncias
organizacionais pelas organizacdes; falta tempo e esfor¢o na implantagdo dos modelos; ha
disseminagdo de modelos de prateleiras; define-se competéncias desatreladas dos valores e
processos essenciais do negocio; e hd uma institucionalizagdo de modelos de competéncias
como pratica dominante na gestdo de pessoas.

Introducio

Na literatura académica e na pratica empresarial a gestdo por competéncias ¢ com
freqiiéncia apresentada como um referencial que ndo s6 integra instrumentos de gestdao de
pessoas como também aporta uma contribuicdo singular a implantagdo das estratégias. Este
segundo entendimento decorre da Visdao da Empresa baseada em Recursos (VBR), que
enfatiza que a geracdo de riquezas e implantagdo de estratégias deriva da utilizagdo e
desenvolvimento de recursos Unicos de que uma organizagao dispde. Nesta ldgica, as
competéncias profissionais enfatizadas pelas organizagcdes em seus modelos de gestdo por
competéncias podem ser entendidas como um dos “recursos” que traduz as especificidades de
suas estratégias e, nesta medida, seriam Unicas e singulares para cada organizacdo. Este artigo
relata um levantamento conduzido em sessenta e seis organizacgdes brasileiras, lideres ou de
referéncia em seu segmento, de diversos setores, que adotam modelos de gestdo baseados em
competéncias a fim de se conhecer as competéncias individuais incluidas nesses modelos.
Conclui-se que ha grande similaridade nas competéncias adotadas, independentemente de
setor e estratégia. Com base nesta constatacdo, fazem-se algumas inferéncias sobre os
resultados, a saber: as organizagdes ndo trabalham adequadamente o conceito de
competéncias organizacionais antes de implantar seus modelos de competéncias; as
organizagdes ndo dedicam tempo suficiente para implantar seus modelos; as organizacdes
contentam-se com “modelos de prateleiras” disseminados pelas consultorias; enfatiza-se o
desenvolvimento de competéncias gerenciais, sem incorporar as especificidades técnicas de
processos essenciais € os valores do negocio; e ha uma institucionalizagdo dos modelos de
competéncias como pratica dominante para gestdo de pessoas. E, no limite, constata-se que o
modelo pode estar se descolando das prioridades estratégicas nas empresas em estudo.
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1 - Revisao de literatura
1.1 — Competéncias Organizacionais

A gestdo por competéncias vem sendo apontada como importante elemento viabilizador da
chamada gestdo estratégica de pessoas (CARDY e SELVARAJAN, 2006; RUAS et al, 2005;
RUAS, 2001; ALBUQUERQUE, 2002; ROTHWELL e LINDHOLM, 1999). Em um
contexto cada vez mais dependente da valorizacdo do capital intelectual e conhecimento
intensivo das pessoas (STEWART, 1997, SVEIBY, 1997), as empresas preocupam-se em
desenvolver competéncias em seus colaboradores em consonancia com as premissas de sua
estratégia. O alinhamento entre estratégia e desenvolvimento das pessoas, em principio,
potencializaria o desempenho organizacional.

Segundo os proponentes da Visdo da Empresa baseada em Recursos (PENROSE, 1959,
WERNERFELT, 1984), as organizagdes possuem recursos imperfeitamente mobilizaveis e
transferiveis, e a geracdo de riquezas seria fruto da adequada apropriacao e utilizacdo dos
recursos sob seu controle. Estratégias bem sucedidas consistiriam, assim, na combinagdo e
exploragdo adequada de recursos valiosos, unicos, dificeis de imitar e substituir, ¢ a0 mesmo
tempo passiveis de transferéncia interna dentro do proprio negdcio. A medida que as
organizagdes combinam tais recursos criam vantagem competitiva e geram valor superior
(BARNEY, 1996). Entende-se por recursos algo que as organizagdes dispdem ou t€m acesso
a, ainda que transitoriamente (MILLS et al, 2002).

Parte dos esfor¢os subseqiientes da VBR consistiu em propor categorizagdes de recursos.
Por exemplo, Barney (1996) propds a classificagdo dos recursos organizacionais em trés
categorias: recursos fisicos de capital — que correspondem a prédios, equipamentos e
localizagdo —, recursos de capital humano — gerentes, for¢a de trabalho, treinamento e
inteligéncia — e recursos de capital organizacional — referentes a imagem da organizacao,
cultura, sistemas de planejamento, entre outros. Mais tarde, o autor expandiu a classificacao,
incluindo uma quarta categoria, o capital financeiro (BARNEY, 1996). Leonard (1995, p.27)
sugeriu que a énfase deveria recair sobre os recursos intangiveis. Assumindo o que a autora
chama de “visdo da empresa baseada no conhecimento”, sua tipologia destaca valores e
normas compartilhados como recursos organizacionais. Sua classificagdo consiste em:
habilidades e conhecimentos dos empregados; sistemas técnicos fisicos; sistemas
administrativos; valores e normas. Vale destacar que todas estas classificagdes fazem mengao
ao “recurso humano” — com ou sem estas palavras —, sendo comum que se tome competéncias
dos individuos como um dos recursos constitutivos da competéncia organizacional'.

O conceito de competéncia organizacional ¢ considerado como um desdobramento das
idéias seminais de Penrose e Wernerfelt. Uma contribuigdo significativa neste campo deve-se
a Prahalad e Hamel (1990) ao formularem o conceito de competéncias essenciais, uma
integracdo complexa de tecnologias fundamentais e diversas habilidades de producdo, de
dificil imitacdo, que prové acesso a companhia ao mercado mundial. Em linha com os
pressupostos da VBR, os autores destacam trés condigdes para competéncias essenciais: a
geracdo de valor, a dificuldade de imitacdo e a possibilidade de transferéncia para outros
produtos e servigos na organizagao.

Para Mills et al (2002), as competéncias organizacionais constituem um extremo dentro de
um continuo. Os autores entendem que tais competéncias referem-se ao nivel de desempenho
com que uma organizacao realiza suas atividades, sendo a concorréncia a linha de aferi¢ao do
quao forte a competéncia €. “Se a organizagdo tem uma performance muito acima da
concorréncia, entdo tem uma atividade de alta competéncia” (p. 10). Assim, segundo estes
autores, a competéncia organizacional ndo ¢ algo que as empresas tenham ou ndo, mas um
conceito que varia dentro de um continuo. No extremo superior estdo as competéncias
essenciais, proprias de empresas com comprovada competitividade internacional.
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Tal idéia encontra sintonia em Ruas (2001), para quem ¢ possivel distinguir trés categorias
de competéncias organizacionais: bdsicas, diferenciadoras e essenciais. Por competéncias
basicas entende-se aquelas que contribuem decisivamente para a sobrevivéncia da
organizac¢do no médio prazo. J& competéncias diferenciadoras ou seletivas referem-se aquelas
que diferenciam a organizacdo no espaco de competi¢do aonde atua, contribuindo para uma
posicao de lideranga nesse mercado. E, por fim, competéncias essenciais sdo aquelas que
diferenciam a organizagdo no espago de competicdo internacional, contribuindo para uma
posicao de pioneirismo nesse mercado.

Buscando sintetizar tais reflexdes, Fernandes (2006, p. 32) propde a seguinte defini¢ao de
competéncia organizacional: conjunto de recursos coordenados que geram valor a
organizagdo, sdo dificeis de imitar, podem ser transferidos a outras areas, produtos ou servigos
da organizagdo, e impactam o desempenho organizacional em um fator chave a seu sucesso.
Vale a énfase nos chamados FCS (Fatores Chave de Sucesso) que, de certa forma, situam a
competéncia numa dada industria e evitam a caracterizagdo de competéncias organizacionais
etéreas, o que pode acabar “contaminando” o delineamento de competéncias individuais.

As idéias acima marcam outras caracteristicas do conceito de competéncias
organizacionais:

- as competéncias organizacionais sdo a “caixa de ressonancia” da estratégia; estratégias
sintonizadas com as competéncias instaladas “ecoam”. Organizagdes com fortes
competéncias organizacionais estdo predispostas a executar estratégias em
conformidade com suas competéncias. Por exemplo, uma empresa com forte
competéncia na inovagdo de produtos eletronicos pode ter facilidade em executar
estratégias voltadas ao langamento de novos produtos nesta linha.

- as competéncias organizacionais “iluminam” os recursos a serem monitorados e
alimentados pela organizagdo. Em consonancia com a VBR, as competéncias
organizacionais constituem-se de varios recursos; alguns t€ém mais forte contribui¢do a
competéncia do que outros. A organizacdo poderia identificar tais recursos de forte
impacto, monitora-los e desenvolvé-los.

- as competéncias organizacionais estdo relacionadas a processos criticos na cadeia de
valor de uma empresa. A cadeia de valor consiste na seqiiéncia de atividades que uma
empresa executa de forma a gerar valor em seus produtos e servigos (PORTER, 1985).
Assim, ao se “abrir” a cadeia de valor de uma empresa, pode-se verificar se todas as
etapas criticas ao negdcio estdo cobertas por competéncias organizacionais: uma etapa
ou processo fortemente relacionado a uma competéncia organizacional ndo deveria,
em principio, ser terceirizada. Por exemplo, faz pouco sentido que uma operadora de
telecomunicagdes terceirize o seu call center se entender que o “atendimento a
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clientes” ¢ uma competéncia organizacional.

Do exposto, conclui-se que competéncias organizacionais sdo especificas a empresa (firm
specific) e traduzem a peculiaridade de seus recursos e estratégias. Fortes competéncias
organizacionais sustentam-se na coordenacdo de recursos unicos e valiosos e viabilizam
estratégias de maior valor (BARNEY, 1996).

1.2 - Das competéncias organizacionais as individuais

Um dos recursos constitutivos das competéncias organizacionais sdo as competéncias
individuais. Embora sujeitas a diversas defini¢des, ndo necessariamente convergentes (vide
McCLELLAND, 1973; SPENCER e SPENCER, 1993; LE BOTERF, 1995), este artigo
assume competéncias individuais como um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes
e valores que um individuo mobiliza em um contexto, sujeito mudangas e restri¢des, de forma
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a gerar valor econdOmico ao negdcio e valor social a si proprio (adaptado de FLEURY e
FLEURY, 2001).

Segundo Dutra (2004), o conceito de competéncias possui duas vertentes: as capacidades
ou inputs, que consistem nos conhecimentos, habilidades, atitudes e valores (CHAV), como
um estoque do individuo, e sua efetiva entrega a organizacao de forma a agregar valor. Por
conhecimentos entendem-se dados e informagdes armazenadas no intelecto e resgatadas para
interpretacdo dos fatos; habilidades significam destreza ou proficiéncia para realizar
determinadas operagdes; atitudes consistem em constatacdes avaliativas ou predisposi¢cdo em
relacdo a algo; e valores consistem em concepgdes racionalizadas que influenciam escolhas de
meios e fins. Note-se que cada uma destas capacidades isoladamente consideradas (ou mesmo
combinadas) ndo garante uma competéncia, dado que o distintivo desta ¢ sua aplicagdo.

Fleury e Fleury (2001) propdem a classificagdo das competéncias individuais em trés
categorias: de negocio, técnico-profissionais e sociais. As competéncias de negdcio estdo
relacionadas a interacdo da empresa em seu ambiente, mercado, competidores, entre outros.
Nesta otica, orientagdo para cliente pode ser uma competéncia de negocio. As competéncias
técnicas distinguem-se por sua €nfase nos inputs “conhecimentos técnicos”. Assim, gestdo de
supply chain é competéncia técnica, pois apesar de pressupor todos os CHAVs, e afirmar-se
numa entrega, o destaque estd no insumo ‘“conhecimento técnico” (logistica, pesquisa
operacional etc.). As competéncias sociais enfatizam a interacdo com as pessoas, como
trabalho em equipe, lideranca etc. Este trabalho assume esta categorizagdo, sobretudo nos
procedimentos operacionais de tabulagdo dos resultados.

Considerando-se que as competéncias organizacionais requerem € apontam para recursos
Unicos para viabilizar estratégias, ¢ plausivel supor que as competéncias individuais eleitas
para composi¢do de um modelo de gestdo por competéncias” reflitam a singularidade das
estratégias e competéncias da organizacdo. Esta costuma ser, de fato, uma das preocupagdes
de autores para a constru¢do de modelos de gestao baseados em competéncias. Um exemplo ¢é
Dutra (2004), que sugere investigar as competéncias organizacionais antes de inventariar
competéncias individuais em uma empresa.

Para transitar entre a competéncia organizacional ¢ a individual, Dutra (2004) lembra a
tipologia estratégia-competéncia organizacional de Fleury e Fleury (2001), com origem em
Treacy e Wieserma (1995). Segundo tal tipologia, as estratégias podem ser classificadas em
exceléncia operacional, inovagdo em produtos e orientagdo a servigos. A exceléncia
operacional caracteriza empresas que competem com base em custos, oferecendo a seus
clientes produtos de qualidade média com o melhor preco e bom atendimento. A inovagdo em
produtos ¢ a estratégia orientada ao desenvolvimento de produtos inovadores, resultado de
investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Por fim, a orientacdo a servigos ¢
aquela voltada para atender ao que clientes especificos desejam, ou seja, sdo estratégias que
buscam desenvolver solugdes “sob medida” para clientes especiais. De posse desta tipologia,
Dutra (2004) constréi uma ponte de referéncia, relacionando determinadas categorias de
competéncias organizacionais a certos agrupamentos de competéncias, conforme o Quadro 1.

QUADRO 1 — Relagdo entre estratégia, competéncias organizacionais e individuais

Estratégia Competéncias Organizacionais Competéncias Individuais

e Custo e Orientagdo a custos e qualidades
Volume de Vendas e Qualidade o Gestdo de recursos e prazos
Exceléncia e Processo produtivo e Trabalho em equipe
Operacional e Distribuicdo e Planejamento
(bens de consumo, e  Monitoramento de e Interagdo com sistemas
commodities) mercado e  Multifuncionalidade

e Comercializagdo e Relacionamento interpessoal

e  Parcerias estratégicas
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Foco na e Inovacdo de produtos e e Capacidade de inovagao

Customizagao processos e  Comunicagdo eficaz

Inovagdo em e Qualidade e Articulacio interna e externa

Produtos e  Monitoramento e Absorgéo e transferéncia de conhecimentos

(produtos para tecnologico e Lideranca e trabalho em equipe

clientes ou e Imagem e Resolugio de problemas

segmf?ntos e Parcerias tecnologicas e  Utilizagdo de dados e informagdes técnicas

especificos) estrategicas e Aprimoramento de processos/produtos e
participa¢do em projetos

Fonte: Dutra (2004)

Destaca-se que, no trabalho de Dutra (2004) a competéncia organizacional ¢ tratada dentro
destas categorias genéricas de Treacy e Wieserma (1995), porém complementada com uma
reflexdo sobre o “intento estratégico” da empresa. Dutra (2004), seguindo a linha de
raciocinio de Fleury e Fleury (2001), argumenta que a gestdo de pessoas deve estar integrada
ao intento estratégico por meio da discussdo das competéncias organizacionais.

Modelos como os propostos por Wood e Picarelli (1999) adotam padroes semelhantes:
sugerem o uso da estratégia como orientacdo geral e, a partir dai, enumeram sugestdes de
competéncias. Tal reflexdo encontra eco em Cardy e Selvarajan (2006), que sustentam que a
competitividade e efetividade organizacional dependerdo do qudo bem uma empresa
incorpora sua visdo estratégica para identificar ¢ implementar modelos de competéncias de
empregados, considerando a media¢cdo do contexto ambiental (Figura 1).

Figura 1: Competéncia dos empregados como meio para competitividade

Visdo Competéncia dos Contexto Competitividade
estratégica empregados: organizacional organizacional
| identificacao v >

Fonte: Cardy e Selvarajan (2006)

E comum que no desenho de modelos de gestio por competéncias ainda sejam utilizados
outros conceitos de suporte para a customizacao e tradu¢do de competéncias para uma dada
organizacdo. Dutra (2004) enumera as idéias de eixos de carreira e niveis de complexidade.
Os eixos de carreira correspondem a macro-processos organizacionais que reinem posicoes
de natureza semelhante e constituem trajetorias para crescimento em uma organizagao, por
exemplo, uma carreira comercial ou de engenharia. Os niveis de complexidade, com
inspiragdo em Jaques (1988), traduzem o grau de exigéncia na entrega esperada de uma
pessoa a medida que se desenvolve profissionalmente e torna-se capaz de lidar com situagdes
demandantes de maior grau de abstracdo e desafios. A incorporagdo tanto das idéias de eixos
de carreira quanto de niveis de complexidade implicam a redacdo das competéncias de
maneira diferenciada conforme a posi¢cdo do profissional na empresa. Além disso, facilitam a
apropriacdo do modelo de competéncias como um referencial de carreira uma vez que se
sinaliza o que se espera de entrega do colaborador a medida que assume atribui¢des de maior
complexidade dentro de uma dada trajetoria profissional.

Por fim, como precaucgdo adicional para garantir a aderéncia dos modelos a realidade da
organizagdo, via de regra a constru¢do e implantacdo ¢ faylor made, a saber, pressupde a
realizacdo de uma seqiiéncia de entrevistas e workshops mediante os quais a empresa ¢
exposta aos conceitos balizadores do modelo. Ao se apropriar dos conceitos, os membros da
organizagdo adaptam-nos as suas peculiaridades e estratégias. Fischer (2002) ilustra essa
possibilidade metodoldgica de intervengdo que visa resguardar vicissitudes da organizacao,
com uso de grupos de coordenagdo, diretivo, de modelagem, e de consulta.
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Como resultado, a expectativa ¢ obter um modelo que traduza estratégias, competéncias
organizacionais e especificidades da empresa. A proxima secdo explica os procedimentos
metodoldgicos para avaliar se ¢é isto o que se observa em algumas organizacdes do pais.

2 Procedimentos Metodologicos

O levantamento realizado constitui-se como sendo uma pesquisa exploratorio-descritiva
com abordagem qualitativa com estudo multi-casos. Esta abordagem justifica-se em virtude
da necessidade de aprofundamento do conhecimento de um determinado fendmeno social
com intuito de possibilitar a formulagdo de um problema mais preciso de pesquisa ou criar
novas hipdteses a partir da apresentagdo das caracteristicas de uma situagdo ou grupo
(SELLTIZ,1974) Para isso, levantou-se um niimero significativo de organizacdes (100) que
desenvolveram um modelo de gestdo baseado em competéncias, e a seguir investigou-se e
comparou-se em que medida tais competéncias traduziam particularidades do negocio.

A selegdo das empresas foi feita a partir dos seguintes critérios:

e As organizagdes deveriam ser de setores variados, representando a medida do possivel
a diversidade de situagdes em que modelos de competéncias sdo adotados no pais.

e As organizagdes deveriam ser lideres ou de referéncia dentro de seu setor, partindo-se
do principio que executam estratégias de sucesso e, de alguma forma, servem de
modelo e benchmarking para outras organizagdes (e, nesta medida, o estudo destas
empresas poderia sinalizar uma tendéncia na area, uma vez que circulos sucessivos de
outras empresas podem copiar-lhe as praticas).

e Os pesquisadores deveriam ter acesso a todo processo de estruturagdo e detalhamento
do sistema por competéncias, inclusive os parametros basicos tais como intento
estratégico e valores organizacionais.

¢ O modelo por competéncias deveria abranger o corpo gerencial, visto que seria uma
forma importante de observar a relacdo com a estratégia da organizacao. Organizacdes
que estruturassem um modelo por competéncia envolvendo apenas trajetorias técnicas
e operacionais foram eliminadas da analise.

A partir do filtro destes critérios, foram eliminadas 34 organizacdes. Assim, o artigo
analisa 66 organizagdes cujos modelos foram implementados no periodo de 2000 a 2007. A
pesquisa segue o rastro de Barbosa e Rodrigues (2005) que também realizaram um
levantamento sobre modelos de competéncias adotados por 35 empresas lideres em quatro
Estados (Minas Gerais, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e Sao Paulo).

As informacdes utilizadas para pesquisa foram obtidas diretamente junto as empresas,
mediante analise de documentos. O acesso as organizacdes foi facilitado pois em todos os
casos algum dos autores do artigo foi convidado pela propria organizacao para analisar e/ou
contribuir na estruturacdo ou aprimoramento do modelo de gestdo por competéncias da
empresa. Nestas ocasides, houve entrevistas com o Corpo Diretivo e Geréncia de RH bem
como abertura para conduzir workshops de constru¢ao ou aprimoramento do modelo.

A oportunidade dos pesquisadores atuarem como observadores participantes vivenciando
as mais diversas facetas da organizagdo pesquisada ¢ defendida por diversos autores como
Fleury (1989), no entanto, reconhece-se que ha vantagens e desvantagens. Como vantagem,
permite maior imersdo no universo da empresa pesquisada e, portanto, maior profundidade na
investigacdo. Como desvantagem, a proximidade e participagdo na estruturacdo do modelo
podem comprometer a objetividade de andlise. Para minorar os possiveis vieses, a analise dos
modelos foi feita sempre por mais de um pesquisador e referendada por outros, sendo que
pelo menos um deles ndo havia participado da implantagdo ou revisdo do modelo na empresa.

A comparacao dos modelos de competéncias foi feita com a constru¢do de uma “régua de
referéncia” a partir de listas e diciondrios de competéncias gerenciais constantes na literatura
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sobre competéncias individuais (SPENCER e SPENCER, 1993; DUTRA 2004) além da
composi¢do com descri¢des encontradas em empresas € em base de dados de consultorias da
area. Todas as competéncias, por coeréncia metodologica com a definicdo adotada, sdo
expressas com um verbo de agdo significativo de uma entrega. Além disso, procurou-se
garantir equilibrio entre competéncias de negocio e competéncias sociais (Quadro 2).

Quadro 2: Descri¢des genéricas das competéncias

Competéncias de negécio

Criatividade e Inovacao: Identifica oportunidades para a empresa, dentro de sua area de atuagdo, ¢
desenvolve alternativas criativas. Assume riscos ¢ ousa. Inova em processos, padroes € comportamentos com
vistas a encontrar solugcdes novas para problemas novos ou antigos.

Direcionamento Estratégico / Visdo Estratégica/ Integrada: Atua com base na compreensao de seu papel
dentro da empresa e sua interagdo com outras areas, processos € movimentos na organizagao. Age com visdo
global e de futuro no ambito de suas atribuigdes, identificando riscos e oportunidades capazes de causar
impacto na empresa. Atua com foco no negécio, sua interacdo com o ambiente interno e externo/ mercado
(clientes, fornecedores, concorrentes, fatores de regulamentacao e fatores politicos e estratégicos). Tem em
mente as conseqiiéncias de suas decisdes para stakeholders.

Foco na Qualidade: Entende, pratica e dissemina continuamente os procedimentos de qualidade. Desenvolve
agOes preventivas e corretivas. Aprimora continuamente qualidade de produtos, servigos e processos. Garante
confiabilidade e exatiddao no que faz.

Gestiio do Conhecimento / Auto-desenvolvimento e Aprendizagem: Identifica, aplica, registra, sistematiza,
dissemina e atualiza o conhecimento na empresa. Cria um contexto favoravel a aprendizagem. Busca
constantemente se auto-desenvolver: participa de cursos, 1€ livros etc.

Orientagao para o Cliente: Entende, prioriza, atende e mesmo supera as necessidades e expectativas dos
clientes, percebendo e antecipando solu¢des que agregam valor aos clientes e para a empresa.

Orientacgao para Resultados: Age para atingir ou superar as metas acordadas com a empresa. Atinge
reiteradamente metas pessoais ¢ da equipe. Cria um ambiente que permite que os outros déem o melhor de si.
Tem senso de urgéncia e pro-atividade. D4 respostas no tempo certo. Traz resultados para a empresa, seja por
meio de reducdo de custos, melhoria de processos, de produtividade, aumento de receita, de rentabilidade etc.
Planejamento, Organizacao e Controle/ Gestao de Recursos e Prazos: Planeja, organiza e controla
atividades. Organiza, sistematiza, prioriza e acompanha o uso dos recursos financeiros e materiais sob sua
responsabilidade. Define, gerencia e acompanha prazos. Atende a producdo necessaria no prazo, custo e
qualidade, otimizando o uso de recursos fisicos e financeiros. Melhora processos e produtividade.
Seguranca, Saiide e Meio Ambiente: Aplica e zela pela observancia de principios e ferramentas de seguranca,
satide e meio ambiente definidos pela empresa.

Tomada de Decisao: Identifica problemas e toma decisdes para sua solugdo. Localiza, seleciona e interpreta,
analisa e sintetiza informagdes, para entender seu significado e responder as demandas. Analisa riscos,
desenvolve alternativas, define e implanta agdes em seu nivel, acompanhando e assumindo a responsabilidade
pelo impacto da decisdo, e solucionando problemas.

Competéncias sociais

Comunicacao: Expressa clara e coerentemente suas idéias. Repassa informagdes necessarias no momento
certo. Utiliza adequadamente diversos meios para comunicagao.

Lideranca/ Gestao de Pessoas: Coordena esforcos, retine e disponibiliza recursos e informagdes para
melhorar o desempenho das pessoas € 0 comprometimento da equipe. Lidera pelo exemplo. Define objetivos
desafiadores para a equipe. Leva em conta as necessidades das pessoas quando toma decisdes importantes.
Realiza agdes que promovam motivacdo das pessoas. Desenvolve pessoas e delega atribuigdes. Expressa
reconhecimento e valorizagdo das pessoas.

Negociacdo: Obtém acordos favoraveis que beneficiam as partes. Planeja o processo de negociacdo. Busca a
melhor solucdo conciliando interesses. Expoe as suas razdes de maneira consistente e convincente.
Orientagdo/ gestdo da mudanca: Identifica, planeja e conduz mudangas necessarias ao negocio, articulando
pessoas e processos. Demonstra-se flexivel para novas atribui¢des, revé sua opinido quando necessario e nao se
prende em posicdes rigidas. Adapta-se as exigéncias do meio e as necessidades organizacionais.

Construcio de Relacionamentos: Constrdi e utiliza redes de relacionamento (networks), para criar coesao
entre as pessoas, maximizar resultados e levantar oportunidades mutuas.

Trabalho em Equipe: Atua de forma interativa e com sinergia; orienta e apdia membros da equipe para atingir
objetivos comuns. Percebe diferencas pessoais e as aproveita em prol dos objetivos da equipe. D4 e recebe
feedback com empatia. Aceita e revé posi¢des pessoais em favor de objetivos da equipe.

Fonte: Autores.
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Ha algum grau de sobreposi¢do entre as competéncias genéricas da “régua”, mas neste
momento a preocupagdo consistiu mais em nao deixar escapar nenhuma dimensao relevante
aos modelos do que evitar redundancias. Note-se ainda que nenhuma empresa investigada
possui exatamente as mesmas descricdes para suas competéncias. A proposta da “régua”
serviu a procedimentos de andlise de conteudo (BARDIN, 1977) para avaliar em que medida
as competéncias descritas no Quadro 2 correspondiam as das empresas estudadas. Neste
sentido, a andlise ndo se restringiu a leitura do rétulo proposto pela empresa, mas sobretudo
no exame dos elementos constantes na defini¢do e detalhamento da competéncia.

Quando se observou que em uma determinada organizacdo uma competéncia continha
elementos presentes em mais de uma competéncia genérica da “régua”, adotou-se como
procedimento comentar esta situacdo e anotar a presenga de todas as competéncias
correlacionadas. Em casos em que a competéncia da empresa equivalia a apenas parte da
descri¢cao da competéncia na “régua”, o procedimento consistiu em assinalar a existéncia da
competéncia genérica e registrar observagdes sobre o grau de enquadramento da competéncia.
Para aumentar a confiabilidade neste procedimento, as andlises realizadas por um pesquisador
eram conferidas pelos outros. A “régua” permitiu também analisar a freqiiéncia em que
aparece uma determinada competéncia em diferentes setores de atividade econdmica.

Apos a andlise das competéncias constante no Quadro 2, procedeu-se a verificagdo: a) da
existéncia de competéncias técnicas; b) da possibilidade de identificar o negdcio/ setor a partir
das competéncias; c) da possibilidade de identificar a estratégia a partir das competéncias; d)
da existéncia de desdobramento das competéncias por nivel de complexidade; e) da existéncia
de eixos de carreira, com competéncias descritas diferentemente conforme o eixo; e f) um
espago para observagdes gerais sobre 0 modelo da empresa em questdo. O Quadro 3 apresenta
um extrato para 2 das 66 empresas nas quais a analise que foi conduzida.

Quadro 3: Extrato da analise

Administragdo Administragdo

Setor Pliblica Direta | | Pblica Direta 2

Competéncias de negécio
Criatividade e inovacao

Identifica oportunidades para a empresa (...) X

incorporada a
dimensdo analise e

Observagdes ~
¢ solucdo de
problema
Direcionamento Estratégico / Visao Estratégica/ Integrada
Atua com base na compreensdo de seu papel (...) X X
analise de tendéncias | incorporada na
~ e cenarios + competéncia
Observagoes .~ . ~
defini¢do da orientagdo para
estratégia. resultado
Competéncias especificas/ técnicas Requisitos Nio
Possibilidade de Identificar o Negocio Sim Nao
Possibilidade de Identificar estratégia a partir das Competéncias Sim Nio
Ha quebra por complexidade? Sim Nio
Ha eixos de carreira/ desenvolvimento, com competéncias frases por nivel e ~
. . - . . . Nao
diferentes, com diferentes descri¢des conforme o eixo? eixo diferentes

Observagdo: Adm. Publica 1: Percebe-se pelas frases o setor de atuagdo: administragao publica. Preocupagio
com o atendimento das expectativas da sociedade. Cumprir misséo, visdo e valores do 6rgdo e conseguir
reconhecimento publico.

Fonte: Autores.
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A 1identificacdo do negdcio ou setor s6 foi considerada para efeito da pesquisa quando a
descri¢cdo da competéncia de fato trazia alguma especificidade; por exemplo, em uma escola
de negobcios investigada, citava-se a producdo de artigos como parte da entrega. A simples
meng¢do do nome da empresa ou do setor ndo foi considerada como indicativo do negdcio ou
setor. Ja a identificacdo de estratégias pautou-se minimamente na possibilidade de se enxergar
nas competéncias algum dos tipos estratégicos de Treacy e Wieserma (1995), a saber,
exceléncia operacional, diferenciacdo ou intimidade com clientes/ servigos. Por exemplo,
numa empresa com uma légica de exceléncia operacional (e a informagdo do tipo estratégico
dominante da empresa era uma varidvel conhecida pelos pesquisadores por meio das
entrevistas) observou-se a mengao reiterada a “reducdo de custos”, “otimizacdo de processos”
e “redugdo de tempo” na descricdo de varias competéncias; isto configura uma evidéncia de
sintonia entre competéncias e estratégia. Porém, havia casos em que esta relacdo foi ainda
mais clara. Uma empresa da amostra tinha a época da modelagem uma estratégia voltada a
expansdo internacional; no seu modelo, uma das competéncias propostas foi precisamente
Articulagdo Internacional, cujo foco era definir entregas esperadas além do pais de origem,
como gerenciar projetos internacionais etc.

3.Apresentacio e analise dos resultados

O Quadro 4 apresenta os setores € o nimero de empresas analisadas por setor. Como pode
ser conferido, a pesquisa abrangeu empresas de 22 setores.

Quadro 4: Setor e nimero de empresas
Setor N° de empresas pesquisadas

Administragdo Publica Direta
Administragdo Publica Indireta
Alimentos, bebidas e fumo
Automotivo
Constru¢ao
Educagao
Embalagens
Energia
Farmacéutico

. Fundo de Pensao

. Grafico-editorial

OR[N R —

—_
=]

—_—
—_—

—_
N

. Industrias Diversas

. Mecanica e Metal

. Metalurgia e siderurgia
. Ong

. Quimica e petroquimica
. Saneamento

. Servigos Diversos
Tecnologia de Informagao
. Telecomunicagdes

. Téxtil

22. Varejo

Total

Fonte: Autores
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O Quadro 5 ilustra o percentual de escolha de cada uma das competéncias na amostra,
ordenadas por ordem decrescente de presenca. A competéncia Direcionamento Estratégico
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aparece em 94% dos casos, o que sinaliza um esfor¢co das organizacdes para que seus
colaboradores percebam o impacto mais amplo de suas agdes, bem como enxerguem e
aproveitem oportunidades de maior alcance para empresa. Também desponta a competéncia
Lideranca/ Gestdo de Pessoas, com 91% de incidéncia. O resultado é consistente, uma vez
que organizacdes que optam por modelos de gestio por competéncias evidenciam
preocupagdo com uma adequada gestdo de pessoas. A presenca da competéncia Orientagdo
para Resultados, com 89% de ocorréncia, manifesta o forte grau de competitividade que
envolve as organizacdes da amostra, inclusive as publicas, que nos quatro casos examinados
assinalaram a competéncia. A competéncia Planejamento, Organiza¢do e Controle, também
bastante mencionada (74%) reforga a pressdo por competitividade incidente sobre as
organizagoes estudadas. Os resultados corroboram as conclusdes do levantamento de Barbosa
e Rodrigues (2005) em empresas brasileiras, de que modelos de competéncia sdo construidos
para “fortalecer a cultura do desempenho e dos resultados” (p. 13).

Quadro 5: Presenca das competéncias na amostra

Competéncias de negécio n° Percentual
Direcionamento Estratégico / Visao Estratégica/ Integrada 62 94%
Orientagdo para Resultados 59 89%
Planejamento, Organizagdo e Controle/ Gestdo de Recursos e Prazos 49 74%
Orientagao para Cliente 40 61%
Tomada de decisdo 40 61%
Gestao do Conhecimento / Auto-desenvolvimento e Aprendizagem 39 59%
Criatividade e inovagdo 38 58%
Foco na Qualidade 23 35%
Seguranga, Satde e Meio Ambiente 11 17%
Competéncias sociais

Lideranca/ Gestao de Pessoas 60 91%
Construcao de Relacionamentos 45 68%
Trabalho em Equipe 40 61%
Negociacao 36 55%
Orientacdo/ gestdo da mudanga 36 55%
Comunicagao 17 26%

Fonte: Autores

As competéncias Orienta¢do para o Cliente, Tomada de Decisdo, Gestio do
Conhecimento, e Criatividade e Inovag¢do, nas competéncias de negocio, e Construgdo de
Relacionamentos, Trabalho em Equipe, Negocia¢do e Orienta¢do/ Gestio da Mudanga
aparecem citadas na maioria das empresas (em torno de 60% dos casos), mas ndo com a
presenca quase unanime de Direcionamento Estratégico, Lideranga/ Gestdo de Pessoas,
Orientagdo para Resultados, e Planejamento, Organiza¢do e Controle. No caso da
Orientagdo para o Cliente, ¢ interessante que a competéncia ndo tenha aparecido mais vezes,
dado a forca atual do discurso do cliente nas organizagdes. Talvez tenha sido absorvida
implicitamente na Orienta¢do para Resultados, ou desconsiderada, dado o fato de que sua
avaliacdo tende a ser complicada para funcionarios que possuem interacao esporadica ou nula
com os clientes, caso de muitas fungdes administrativas e industriais de escopo interno.

As competéncias Foco na Qualidade, Seguranca, Saude e Meio Ambiente e Comunicagdo
obtiveram menor freqiiéncia. Foco na qualidade, com sua énfase em melhoria continua, pode
ter sido em parte absorvida em Criatividade e Inovagdo, devido a énfase que a segunda
também tem em melhoria continua. Seguranca, Saude e Meio Ambiente pode fazer mais
sentido em organizagdes industriais, com processos que oferecem algum risco; porém mesmo
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considerando estas isoladamente na amostra, sua incidéncia foi baixa (11 num total de 40
empresas industriais).

Analisando especificamente as competéncias sociais, chamou atencdo o fato da
competéncia Construgcdo de Relacionamento ndo ser enfatizada na mesma propor¢do que
Direcionamento Estratégico e Orienta¢do para Resultados, visto ser um elemento importante
na atuacdo dos gestores, que necessitam estar atentos e articular necessidades e expectativas
dos stakeholders externos e internos para obtencdo de resultados. A competéncia Gestdo da
Mudanga teve incidéncia abaixo da esperada pela equipe de pesquisa, sobretudo face ao
contexto atual de turbuléncia que exigem transformacdes constantes nas organizacgdes, €
flexibilidade e iniciativa de seus profissionais para conduzir mudangas. A baixa incidéncia da
competéncia Comunica¢do pode ser em parte explicada por algumas organizagdes a
considerarem como um atributo/input, ou seja, ndo como uma entrega em si, mas um
componente importante em outras entregas, como Negociag¢do, Construg¢do de
Relacionamento e Lideranca, por exemplo.

Dentro da amostra, observou-se 24 casos de empresas que possuiam competéncias cujo
escopo ultrapassava a abrangéncia das competéncias propostas na “régua”, em geral por
aprofundar nas particularidades de processos e estratégias da organizagcdo. Além da
mencionada competéncia Articulagdo internacional, outros exemplos sdo Aplicagdo Técnica,
numa empresa business-to-business (B2B) que adapta seus produtos em equipamentos dos
clientes; ou Transdisciplinaridade em uma editora de livros didéaticos que quer estimular que
seus autores transitem em areas do conhecimento além da sua area de formagao.

A pesquisa também investigou a presenca de competéncias técnicas. Em 29% dos casos
ndo se fazia mengdo a sua existéncia; em 55% dos casos, havia alguma meng¢ao indireta as
competéncias técnicas por meio da descricio de conhecimentos e habilidades (requisitos)
necessarios ao exercicio das fun¢des. Em apenas 17% dos casos havia referéncia direta a
competéncias técnicas, tomadas como entregas geradas predominantemente a partir do
conhecimento técnico. Porém, considerando-se mengdes indiretas ou diretas, a maior parte da
amostra propde competéncias técnicas necessarias as fungdes (72%).

A pesquisa também concluiu que em 80% dos casos ndo ¢ possivel identificar o setor de
atuagdo a partir da leitura das competéncias individuais. Com relagdo a estratégia, a propor¢ao
¢ menor, porém ainda na maioria dos modelos (55%) ndo se nota uma orientacao estratégica
por tras das competéncias. O resultado ¢ curioso, uma vez que se trata de empresas lideres
e/ou de referéncia, geralmente com claro foco estratégico e processos formais de
administracao estratégica.

A amostra evidencia que 83% dos modelos sdo apresentados com competéncias
desdobradas por nivel de complexidade e que existem competéncias especificas por carreiras.
Este resultado ndo tem a pretensdo de ser generalizado, pois reflete em parte a metodologia
adotada pelas consultorias que conduziram a implantagdo dos modelos nas organizagdes
estudadas. Entretanto, o resultado sugere que em varias empresas o modelo de competéncia
parece alinhado com parametros de gestdo de carreira.

O campo de observagdes revela que algumas empresas praticam uma equivaléncia entre
conceitos como competéncias, valores, atitudes e conhecimentos. Por exemplo, apareceram na
amostra competéncias como “comprometimento com os valores organizacionais”, “atua¢do
ética”, “alinhamento dos valores pessoais aos valores organizacionais”, idéias que mais
remetem a valores do que a competéncias, segundo a definicdo adotada neste estudo. De
modo inverso, algumas empresas da amostra professavam a época valores como
responsabilidade social e sustentabilidade no sentido mais amplo do termo (econdmico,
social e ambiental), mas estas dimensdes sdo imperceptiveis no detalhamento das
competéncias. A amostra também apresentou “competéncias” batizadas como “conhecimento
do negdcio” ou “conhecimento do mercado”, com descricdes que remetem a inputs, € nao
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entregas. Os casos sugerem uma frouxidao conceitual na pratica, tanto na direcao de separar

competéncias de valores como de conhecimentos. Entretanto, pode-se argumentar que tal

equiparagdo muitas vezes tem origem na propria literatura. Por exemplo, Cardy e Selvarajan
[1P4

2006) admitem “conhecimentos”, “ética” e “inteligéncia” como competéncias, assumindo a
5 b
definicao de Spencer e Spencer (1993), “caracteristicas associadas a performance superior”.

4.Conclusoes

O presente estudo teve por objeto avaliar as competéncias elencadas por organizagdes
lideres e/ou de referéncias dentro de seus modelos de gestdo. Alguns pontos foram
observados: o conceito de competéncias ainda é “frouxo” em sua aplica¢dao nas organizagdes,
no sentido que valores, atitudes e conhecimentos sdo assumidos indistintamente como
“competéncias” (a0 menos no sentido que este estudo adotou para o termo competéncia).
Observou-se também uma certa padronizagdo, no sentido que as organizagoes,
independentemente de setor, tendem a assumir em seus modelos competéncias semelhantes,
com baixo nivel de customizacdo para suas necessidades, sejam as particularidades do
negocio, seja a aderéncia as suas estratégias.

Algumas suposi¢des podem ser elencadas para explicar tal fendmeno e que podem ser foco
de estudos posteriores:

e falta da incorporacao pratica do conceito de competéncias organizacionais antes de se
definir um modelo de competéncias;

e dedicacdo insuficiente de tempo e energia para implementar um modelo;

e disseminacdo de “modelos de prateleiras”, principalmente por parte de consultorias;

e ¢nfase no desenvolvimento de algumas competéncias gerenciais, sem levantar as
especificidades técnicas de processos essenciais e valores do negdcio;

¢ institucionaliza¢do dos modelos de competéncias como pratica dominante para gestao
de pessoas.

A falta de um entendimento do que sejam competéncias organizacionais sugere que,
muitas empresas, ao partirem para um projeto para modelagem de competéncias individuais,
ndo tenham feito — e ndo fagam, na condugdo do projeto — uma reflexdo mais estruturada
sobre quais sdo suas competéncias organizacionais. Desta forma, as competéncias individuais
propostas acabam ndo abarcando recursos prioritdrios na organizagdo para seu
desenvolvimento e alcance de suas estratégias. Por conseqiiéncia, as competéncias individuais
nao refletem a especificidade das competéncias e seus recursos constitutivos: ndo enfatizam o
firm specific que esta na origem da VBR.

A literatura sugere algumas “pontes” para passar de competéncias organizacionais para
individuais. Fleury e Fleury (2001) apontam para a tipologia de Treacy e Wieserma (1995).
Entretanto, acredita-se que mesmo tais tipologias sdo demasiadamente genéricas para abarcar
competéncias organizacionais. Por exemplo, como traduzir a tecnologia em miniaturizagdo da
Sony, ou a tecnologia em optica da Canon, s6 para citar exemplos cldssicos de Prahalad e
Hamel (1990) nas categorias de Treacy e Wieserma? E mesmo traduzindo-as, que tipo de
competéncias individuais deveriam ser abertas para fomentar o desenvolvimento de tais
competéncias essenciais?

A falta de tempo no trabalho ndo constitui exclusividade de projetos de modelagem de
competéncias. Senge et al (2000) alertam que a falta de tempo decorrente da sobrecarga de
trabalho constitui um dos impeditivos da realizagdo da mudanga profunda em organizacdes.
Com a redugao dos niveis hierarquicos € o enxugamento na estrutura, as empresas passam a
contar com quadros cada vez mais reduzidos com uma carga de trabalho crescente. Como
conseqiiéncia, pode faltar tempo para projetos de mudanga, ou os supostos responsaveis
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acabam por se envolver apenas superficialmente, participando esporadicamente de reunioes,
ou respondendo emails e atendendo celulares durante workshops. Os autores defendem que
“equipes essenciais” devem ter tempo para projetar novas iniciativas dentro das organizagdes,
e devem alocar horas para atividades como: reflexdo, planejamento, trabalho colaborativo e
treinamento, ou seja, atividades que desencadeiam um processo de aprendizagem.

A questdo da falta de tempo e energia torna-se ainda mais critica se levada em conta a
dificuldade intrinseca de internalizar ¢ materializar valores nas praticas de gestdo de pessoas.
Modelos de competéncias, como praticas de gestdo de pessoas, sdo portadores e reforcam
valores organizacionais. Porém, a insercao dos valores nas competéncias propostas pressupde
este esforgo por customizagdo que a falta de tempo pode comprometer.

A disseminacdo de “modelos de prateleira” ¢ o reverso da moeda da questao do tempo.
Face a escassez de tempo e na pressa por implantar projetos e trazer “resultados” rapidamente,
as empresas optam por solugdes prontas. Em sintonia, as consultorias respondem as pressoes
por velocidade, e acabam trazendo o repertdrio de competéncias constantes em seus bancos de
dados e levando-os a empresas, sem reflexdo cautelosa de competéncias organizacionais. E
verdade que, via de regra, as consultorias levam seus templates como propostas a serem
adaptadas a realidade organizacional. Entretanto, diante da falta de tempo sugerida no item
anterior, corre-se o risco de um baixo esfor¢o de customizagao e, mais uma vez, reforca-se a
tendéncia para a semelhancga dos modelos de gestao por competéncias.

A énfase em competéncias gerenciais (tanto de negdcio como sociais) tende a transformar
os modelos ainda mais similares e a diluir as competéncias organizacionais a serem
desenvolvidas. De fato, as atribui¢cdes gerenciais de planejar, dirigir, organizar e controlar
possuem abrangéncia suficiente para abragar qualquer setor e empresa. O risco de uma
organizagdo enderecar competéncias apenas a categoria gerencial ¢ precisamente permanecer
no mesmo nivel de generalidade que a fungdo gerencial tem. E, nesta medida, as
particularidades dos processos fundamentais, geradores de competéncias organizacionais e
essenciais, escapam ao radar das competéncias individuais propostas no modelo.

Outra possivel explicagdo inspira-se nas reflexdes dos tedricos institucionalistas
(DIMAGGIO e POWELL, 1983). Organizacdes ndo competem exclusivamente com base na
racionalidade econdmica, mas constantemente buscam a legitimidade social em seu contexto.
Tais pressdes institucionais — ou “pilares de institucionalizagdo”, conforme sugere Scott
(2008) para atenuar o viés determinista atribuido ao institucionalismo — ddo origem aos
mecanismos de isomorfismo, que tanto podem ser coercitivos (por forca de leis, por
exemplo), normativos (como certificagdes ISO e premiagdes do FNQ) ou miméticos, aqueles
mediante os quais empresas copiam praticas de outras ndo tanto com base em evidéncias de
resultados econdmicos, mas porque tais praticas sdo percebidas como socialmente legitimas.
Este mecanismo de difusdo operou nos anos 90 nas praticas de qualidade, e mais
recentemente no campo da responsabilidade social. Pode-se supor que no campo de gestdo de
pessoas os modelos de competéncias atravessem uma logica semelhante.

Como conseqiiéncia, os modelos de competéncias parecem ficar subutilizados, gerando um
possivel descasamento entre o que a organizagdo necessita € o que exige em termos de
entrega, por meio das competéncias individuais. E a medida que este descolamento se
acentua, corre-se o risco de modelo cumprir apenas um papel ritualistico e burocratico nos
ciclos de avaliacdo, até ser finalmente derrubado pela falta de percep¢do de sua contribuicao.
No limite, o somatdrio destes argumentos pode dar vazao a tedricos céticos em relagdo ao
conceito de competéncias, para os quais este ¢ mais um modismo ou “pintura de fachada”
para encobrir velhas relacdes fordistas de exploragcdo (FARIA e LEAL, 2005).

Este artigo entende que possiveis limitacdes a viabilidade e ao potencial do modelo ndo
derivam de problemas estruturais a sua concepcdo, mas da frouxiddo conceitual e
metodoldgica que cercam alguns projetos de implantagdo. Acredita-se que um maior rigor
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conceitual do termo para embasar intervencdes — associando-se competéncia a entrega e
distinguindo-a de valores, atitudes e conhecimentos — aliado a incorporacdo do conceito de
competéncias organizacionais, ao adequado investimento de tempo e esforcos de
customizacgdo por empresas e consultorias, e a proposi¢do e desdobramento de competéncias
técnicas pode levar tais modelos a entregarem a prometida contribuigdo estratégica. E possivel
que tais aspectos, se encaminhados, possam potencializar as contribui¢des dos modelos de
competéncia e relativizar a forca de mecanismos institucionais miméticos em sua
disseminagdo, uma vez que a logica de legitimidade social seria contraposta a racionalidade
econdmico-instrumental derivada de seus beneficios.

Assim, em que pesem as criticas, os modelos de competéncias oferecem perspectiva
promissora tanto para integrar praticas de RH, particularmente sinalizar alternativas de
carreira e desenvolvimento profissional, como para dar a tais praticas envergadura estratégica.
O conceito de competéncias organizacionais, se viabilizado, pode contribuir nesta equagao.

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizagdo de estudos de caso para a compreensdo em
profundidade de como se da este mecanismo mediante o qual as competéncias individuais
descolam-se das estratégias e de valores organizacionais. O presente artigo langa suposi¢des
que merecem a aten¢ao de mais debates e estudos empiricos no tema.
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