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RESUMO

Este artigo procura discutir as interfaces e articulagbes entre os
construtos Inovacao, Competéncias e Desempenho Organizacional,
considerando sua influéncia e operacionalidade no contexto
organizacional. Essa discussao sustenta-se em um ambiente que
apregoa e sinaliza intensa inovagao em busca de vantagem
competitiva sustentavel. Nesse contexto, a gestdo de competéncias,
pautada pela visao baseada em recursos, surge como ferramenta de
gestao de recursos humanos que propde a interlocucdao das
estratégias inseridas no contexto de inovacao visando a adaptacao,
evolucao e desempenhos esperados. O tema foi tratado a luz da

teoria e ndo como um modismo.

Palavras-chave: Competéncias. Inovacdao. Recursos humanos.

Estratégia. Desempenho organizacional.

ABSTRACT

This article discusses the interfaces and articulations between the
constructs Innovation, Competencies and Organizational
Performance, considering their influence and operational capability
in the organizational context. This discussion is sustained in an
environment that proclaims and indicates intense innovation in

search for a sustainable competitive advantage. In this context, the
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management of competencies, guided by the resource-based view,
emerges as a tool for the management of human resources, which
proposes an interaction of the strategies within the context of
innovation focused on adaptation, evolution and expected
performance. The subject was discussed in the light of theory and

not as a trend.

Keywords: Competencies. Innovation. Human Resources. Strategy.

Organizational performance.

1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, diante do acirramento da concorréncia e das
exigéncias contextuais, varias organizacdes orientaram-se por modelos de
gestao com foco em resultados. Assim, mais atencao foi atribuida a relagao
entre diversas varidveis capazes de influir nos procedimentos, processos e,
consequentemente, no proprio negdcio. Ao abordar aspectos relacionados
ao desempenho humano, o tema “competéncias” ganhou vigor na literatura
contemporanea, estimulando a reflexao sobre os fatores fundamentais na
criagcdo de valor para as organizagoes e para os individuos (Fleury & Fleury,
2001; Zarifian, 2001; Boterf, 2003).

Os desafios impostos a gestao das organizagdes contemporaneas
tém sido alvo de estudos e intensos debates nas comunidades académica e
empresarial. A busca de diferenciais competitivos e a sustentabilidade das
posicoes de mercado tém sido discutidas, sobretudo, diante de um contexto
que se apresenta marcado pelo acirramento da concorréncia e por
constantes mudancas na dindmica produtiva (Davenport & Prusak, 1998;
Terra & Gordon, 2002; ABRAHAMSON, 2006). A necessidade de estabelecer
patamares mais elevados de desempenho e competitividade estimula a
reflexdo acerca dos fatores que afetam a performance do individuo na
esfera do trabalho. A atividade de Gestdao de Recursos Humanos adquire

novos contornos em face das alteragdes nas estruturas organizacionais e
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revela-se essencial no alinhamento entre as estratégias do negédcio e a
conduta da forga de trabalho (Ulrich, 1998).

Em um contexto de intensa inovagdao, em que também se busca

vantagem competitiva sustentdvel, a visdo baseada em recursos apresenta-

se como norteadora de politicas de gestao de recursos para esse fim. A

gestao de competéncia, de origem na visao baseada em recursos, € uma

ferramenta de gestdao de recursos humanos pautada na interlocucao das

estratégias inseridas no contexto de inovagdao em que a gestdo dos recursos

humanos necessarios para adaptacao, evolucdo e alcance de desempenhos

esperados se da em um ambiente de intensa mudanca.

A Figura 1 sintetiza a articulacdo tedrica que sera apresentada neste

artigo, em um diagrama que pretende apresentar os desdobramentos e

articulacOes das teorias e ambientes, o qual sera desdobrado ao longo deste

texto em seus respectivos capitulos. Como envoltéria dos construtos, ha a

teoria da firma como base, pautada principalmente nos pensamentos de

Schumpeter (1994) e Penrose (1995). Os construtos que serao

apresentados ao longo do artigo sao recursos, inovacdo e competéncias. A

articulacao desses construtos no contexto da firma gera a resultante do

desempenho organizacional, que também sera apresentada como construto

neste artigo.

L o o o o e e e

Teoria da Firma

Recursos

Desempenho

Organizacional
Inovagao Compe éncias

Figura 1: Proposta de articulagcao e desdobramentos de teorias e de ambientes

Fonte: Elaborado pelos autores.
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2 OS DIFERENTES CONSTRUTOS TEORICOS

Estudar modelos idiossincraticos de estratégia empresarial
pressupde levar em consideracao a inovacao e o desenvolvimento de
competéncias nas firmas. Com efeito, para Schumpeter (1994), a firma
seria um conjunto de competéncias dindmicas. A empresa ideal
generalizada pelos classicos nao faria mais sentido nesse contexto, sendo
aplicada entdo a empresa idiossincratica. O monopdlio competitivo seria
uma realidade, questionando-se a existéncia de um ponto de equilibrio no
capitalismo. O gerente torna-se mais importante do que o mercado, pois ele
coordenaria 0s recursos na firma para criar mercados e vantagens

competitivas sustentaveis de forma Unica e nao racional.

A funcao gerencial seria, entao, a capacidade de tomada de decisao
nas incertezas para gerar diferencial competitivo, e a decisao em situagdes
de incerteza ndo é simplesmente técnica. Schumpeter (1994) explica que a
inovagao, por meio do empreendedor que cria a firma, define o mercado. A
firma é variavel independente, e o gerente (empreendedor) trabalha com
incertezas, criando inovagdes, mudando a equacgao da fungao de produgao
(capital-trabalho). Seu ato gerencial é idiossincratico. Pode-se dizer, entdo,
com base nos pensamentos de Schumpeter, que a ideia de inovacao esta
sempre ligada a mudangas, a novas combinagbes de fatores que rompem
com o equilibrio existente. Existem ondas, com a necessidade da difusao,
além da inovacdo. Entretanto ha inovacdo basica, incremental e radical, e
esta Ultima altera a equacdo da funcdo producdo e a logica do capitalismo
apresentada pelos economistas classicos. A difusdo é a aplicagdo da
inovacao em distintos contextos. Schumpeter (1994) defende que ha um
processo de destruicao criativa. As organizacdes que competem nesse
paradigma, que envolve aprendizados (conhecimentos idiossincraticos), sao
chamadas de firmas. A firma seria, entdao, um conjunto de rotinas,
estruturas mentais, comportamentos organizacionais taticos, que a definem
como idiossincratica. Esse contexto justifica o ato gerencial, pois ele

conduzird o conjunto de rotinas, tomando decisbes em situacdes de

Future Studies Research Journal ISSN 2175-5825 Sé&o Paulo, v. 4, n. 1, pp. 31 - 60, Jan./Jun. 2012
34



PROFUTURO: PROGRAMA DE ESTUDOS DO FUTURO
Editor cientifico: James Terence Coulter Wright
Avaliagdo: Doublé Blind Review pelo SEER/OJS
FUTURE STUDIES RESEARCH JOURNAL: . . . »
TRENDS AND STRATEGIES Revis&do: Gramatical, normativa e de formatagéo

incertezas. Seria um conjunto de conhecimentos tacitos que se traduzem

em esquemas mentais para gerir um negocio inserido em um mercado.

Penrose (1995) insere essa linha de raciocinio, que deu origem a
visdo baseada em recursos. Ela defende que o objetivo da firma ndo seria
mais o lucro, mas o crescimento - Teoria do Crescimento da Firma. Ha
fatores significativos de ampliagdo de oportunidades produtivas de uma
firma, causados ao longo tempo pela mudanca sistematica de suas
atividades. Exemplos desses fatores seriam prestigio e poder. As economias
de crescimento proporcionam vantagens as grandes firmas sobre as firmas
menores. O grande prestigio da firma baseia-se em suas capacidades de
explorar, experimentar e inovar. Essas capacidades junto com a posigao no
mercado (reputacao) dao origem em boa parte a suas economias de

crescimento.

A teoria de crescimento da firma é proposta como verdade para
toda e qualquer empresa, podendo resultar de um eficiente uso de recursos.
Essa linha de raciocinio reforgca a criacdo da visao baseada em recursos. Na
atual sociedade do conhecimento, o desafio e a motivacdo é criar mercados
para as competéncias existentes, com uma visdo de dentro para fora da
firma. Nesse contexto, o gerente tem papel essencial com seu
conhecimento tacito acumulado na dinamica do capitalismo, definindo a

idiossincrasia da firma.

A inovacdo, por sua vez, teria segundo Robert (1995), aplicacdes e
sentidos distintos, sendo confundida, por exemplo, com invengao. Invengao
estd associada a descobertas, enquanto inovacao é um termo mais amplo,
pois pode ocorrer no desenvolvimento de produtos, processos ou em
gestao. Na maior parte dos casos, é incremental e continua; raramente
drastica, radical, derivada de novas invengdes. Zhuang, Williamson e Carter
(1999) propdem uma classificacdo da inovacao da seguinte forma: uma
invencao, algo totalmente novo; um melhoramento, um refinamento de
algo existente; a difusdo de algo ja existente em outro contexto, ou seja, a

adocdo de algo novo em uma empresa do que ndo é novo no mundo. Pode
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ser associada também a: inovacao de saida (produtos, servicos e logistica),
inovagao de entrada (suprimentos, materiais e fontes) e inovagao de
processo (processos administrativos e técnicas aplicadas aos processos de
transformacdo de entrada em saida). A inovacao de produto talvez seja a

mais familiar para os consumidores.

Freeman (1987) categorizou inovacao da seguinte forma:
incremental, radical, mudancas do sistema tecnolégico e revolugao
tecnoldgica. A inovacdo incremental ocorre continuamente em qualquer
industria ou atividade de servico, podendo surgir de diversas esferas da
organizagao e nao apenas ser resultado de pesquisa e desenvolvimento.
InovacOes radicais sdo eventos descontinuos, geralmente resultantes de
pesquisa e desenvolvimento no contexto empresarial e/ou de universidades
e laboratdrios. As mudangas do sistema tecnoldgico afetam setores da
economia e geram entrada em novos mercados, sendo baseadas na
combinagao de inovagao radical e incremental, junto com inovagdes
organizacionais. A revolucdo tecnoldgica € uma mudanca de paradigma
tecnoecon6mico, implicando um processo de selecdao econOmica na
combinacdo de inovagdes tecnicamente factiveis. Um paradigma desses
afeta a estrutura e as condicdes de producdo e de logistica de quase todo o

ramo da economia.

De maneira geral, a inovacao pode ser entendida sob os pontos de
vista da estratégia, de padrdes, do processo de gestdo da inovagao e de
seus tipos. Do ponto de vista da estratégia, a inovacdo estd ligada a
obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis, ao posicionamento
competitivo, aos conceitos de competéncias nucleares, a aprendizagem
organizacional e a capacidade de inovacdo. A inovagao surge, entdao, como
um elemento fundamental da acdo e diferenciacao das organizagdes, dando
suporte a estratégia do negdcio. O outro ponto de vista de padrdes
diferencia inovacgdo, relacionando o grau de impacto na organizagdo, nos
produtos, nos mercados ou na economia em geral, com os termos
apresentados anteriormente, diferenciando inovagdes incrementais de

inovacoOes radicais e de outras. De acordo com o ponto de vista de processo,
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chama-se atengao para a forma como as organizagdes inovam, envolvendo
a identificacdo de necessidade dos consumidores, formulacdo de estratégias
de referéncia para inovacdo, desenvolvimento de solugdes etc. A gestdo da
inovagao apresenta-se como um processo gerenciavel. Quanto aos tipos,
existem as tipologias de inovagao em produtos/servicos, em

processos/operagoes e organizacional/gerencial.

Verifica-se, entdo, a existéncia de conceitos distintos do termo
inovacao, principalmente nos contextos socioecon6micos em que surgiram e
foram aplicados nos diferentes paises de origem. Todavia ha uma coeréncia
nas definicdes, comparando-se uma com as outras. Destaca-se a definicao
usada por Tidd, Bessant & Pavitt (2003) para a inovacdo: toda mudancga
benéfica para a organizacdao, sendo condicdo fundamental para que as
empresas possam realinhar seu nivel de competitividade frente a seu
ambiente para seu sucesso sustentavel. A vantagem competitiva pode
ocorrer por meio da inovagao para promover a sustentabilidade do negdcio.
Porém o desafio mesmo nem seria a inovacao do produto ou do processo
em si, mas a gestdo da inovacdo nas organizacdes e a inovagao da proépria

gestao.

A gestdo da inovacdo deve levar em conta as mudangas necessarias
nas empresas para proporcionar um ambiente propicio a criatividade e ao
erro honesto. Mudangas que se devem rever para se alinharem os seguintes
pontos: estrutura organizacional, cultura e valores empresariais, gestao das
pessoas com seus diversos subsistemas (pautada principalmente pela
gestao por competéncias), gestdao do conhecimento etc. Percebe-se,
também, a atencdao especial a gestdao do conhecimento nas empresas
consideradas inovadoras, que usam tecnologias de conexao e contribuicdao
para conseguirem potencializar a geragcao e compartilhamento dos
conhecimentos gerados. Usam-se féruns, listas de discussao, blogs,
intranets, chats, etc. Acredita-se que, quanto mais conexao houver, tanto
com o ambiente interno quanto com o externo, mais potencial se tera para

resolucao de problemas e inovacgao.
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Conforme apresentado por Lastres, Cassiolato e Arroio (2005), a
abordagem sistémica de sistemas de inovacdo tem atraido ferramentas
analiticas para compreender os processos de criacdao, uso, difusdo e
transferéncia de conhecimento, tendo em vista as caracteristicas do regime
de producao e de acumulagao das organizacdes que utilizam ou pretendem
utilizar sistemas de inovagdao. Apresentam-se, entao, algumas verificagoes:
a existéncia de uma abordagem que privilegia a producdao baseada na
criatividade humana, em vez de trocas comerciais e da acumulagao de
recursos materiais, surgindo entdao uma nova abordagem de producao; a
caracterizagao da inovagao como processo interativo de aprendizado com
multiplas origens; a énfase na importancia de inovagdes incrementais e
radicais, complementares entre si, assim como entre inovacgoes
organizacionais e técnicas e suas distintas fontes internas e externas as
empresas; a observancia da natureza sistémica da inovagao e a importancia
de se considerarem suas dimensdes econOmicas, assim como as esferas
produtivas, financeira, social, institucional e politica. A inovagao nao estaria,
entdo, concentrada em setores de tecnologia de ponta e ndo seria gerada

apenas em pesquisa e desenvolvimento.

Em uma pesquisa mundial realizada com trés mil executivos pela
consultoria McKinsey (2006), constatou-se que 24% desses executivos
consideram que inovagdes em produtos, servicos ou modelos de negdcio
sao mais importantes para a competitividade do que outros fatores, como
maior facilidade na obtencdao de informagdes e no desenvolvimento de
conhecimento, abundancia de capital, reducdo de barreiras comerciais,
acesso maior a talentos e mao de obra, crescente ativismo e conhecimento
do consumidor, mudancgas tecnoldgicas e concorrentes mais capazes. No
Brasil, pesquisas evidenciam que a inovacao se torna cada vez mais uma

preocupacao de instituicdes governamentais e do préprio setor produtivo.

A gestao da inovacao, todavia, apresenta-se complexa
principalmente por envolver processos de gestdo distintos, como a gestao
do conhecimento, como processo de transferéncia de conhecimentos

organizacionais. Barbosa, Guzman & Scianni (2005) discutem a gestdo de
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competéncias como processo de transferéncia de conhecimento
organizacional e concluem que ha necessidade de maior articulacao de
ferramentas de gestao, como gestao da mudanca, gestao do conhecimento
e gestdo de competéncias, para a melhoria dos resultados em uma

organizacao dinamica.

3 COMPETENCIA COMO RECURSO

Num contexto caracterizado por constantes mudancgas e inovagoes,
por um mercado de extrema competitividade, emerge a necessidade de
paises e organizagdes se repensarem e se reestruturarem em seus
processos educacionais e de formagdao, em seus processos produtivos e em
suas relagoes de trabalho, a fim de manter sua insercao e competitividade
mundial. A reflexao quanto aos fatores que asseguram a competitividade,
na atualidade, evidencia um movimento que passa a considerar as
competéncias como um diferencial competitivo. Para compreensao dessa
interface entre vantagem competitiva e competéncias, faz-se necessario
entender o fato de que os tradicionais diferenciais competitivos baseados
em recursos tecnoldgicos, materiais ou estruturais ja ndao demonstram a
mesma eficiéncia e, portanto, a geracao de vantagem competitiva vé-se
fundamentada na gestdao dos recursos humanos. Cabe ressaltar que ha
aplicacdao na producao nao académica de forma desvirtuada dos termos aqui
propostos; assim, este capitulo buscard desenvolver o construto

competéncias de uma forma académica com base histérico-conceitual.

Essa perspectiva analisa a importancia da identificagdo,
desenvolvimento, aproveitamento e ampliacdo das competéncias
organizacionais como forma de manter e ampliar a vantagem competitiva
empresarial. Para que isto seja possivel, é necessario que a empresa
busque primeiramente suas forcas e fraquezas para depois identificar forcas
e oportunidades de mercado. O foco estratégico é transferido, portanto, do
produto/mercado para a identificacdo, desdobramento e desenvolvimento

de recursos. A perspectiva da visdo baseada em recursos - (Resource-
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Based View - RBV) surge em resposta ao paradigma até entdo
predominante de que o foco para o entendimento da vantagem competitiva
estava no entendimento de processos de fora da empresa. Baseada
primordialmente no pensamento de Penrose, a RBV afirma que as empresas
diferenciam-se significantemente quanto a seus recursos e capacidades,
que foram acumulados ao longo de sua histéria, e pela forma como estes

sdo utilizados no atendimento as oportunidades de mercado.

De forma geral, essa nova perspectiva tenta responder as questdes
fundamentais do campo estratégico, focando o interior da empresa:
analisando sua historia, percebendo como os recursos se relacionam, como
a vantagem competitiva empresarial é sustentada e a natureza dos
rendimentos gerados. Trés condicdes sdo determinantes para que as
vantagens competitivas de uma empresa estejam presentes: a)
heterogeneidade - refere-se ao valor superior de produtividade de alguns
recursos de uma empresa em relagdo a seus equivalentes nas demais
empresas e a raridade da disponibilidade de tais recursos para muitas
empresas; b) sustentabilidade - a capacidade do recurso de sustentar seu
valor superior no longo prazo; c) apropriabilidade - permanéncia de
disponibilidade dos recursos a empresa, o custo do recurso é inferior ao
valor do retorno que este gera. As trés condigdes sdo consideradas
necessarias e nenhuma por si so é suficiente, isoladamente, para garantir a

vantagem competitiva empresarial no longo prazo.

A fim de entender melhor a RBV e sua conexao com a gestao por
competéncias, resgatar-se-ao aqui seus conceitos e sua origem. Barney &
Clark (2007) fornecem uma visdo geral da RBV desde sua origem até seu
atual estado da arte, contando na obra com uma variedade de artigos,
capitulos de livros e livros dos ultimos 20 anos sobre o tema. Os autores
aplicam a RBV analisando a habilidade de quatro recursos e capacidades
organizacionais visando a vantagem competitiva sustentada. Os recursos
examinados incluem: cultura organizacional; valor (mérito) de confianga;

praticas de recursos humanos e tecnologia da informacao.
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Barney & Clark (2007) iniciam a discussdao sobre esta questdo
central de pesquisa: por que algumas empresas continuamente superam
seus concorrentes? Sao essas diferengas entre os desempenhos das
organizacdoes que estudiosos da gestdao estratégica procuram entender,
segundo os autores. Em um nivel mais amplo, ha duas explicacdes para o
melhor desempenho. Uma primeira explicagao, citada no livro desses
autores, é que o melhor desempenho deve-se ao paradigma “estrutura-
conduta-performance” da organizacao industrial. A segunda explicagdo de
melhor desempenho é resgatada de Demsetz (1973), que defende estar nas
organizagoes que focam menos a estrutura da industria e poder de mercado
e mais a capacidade diferencial de responder de forma mais eficaz e
eficiente as necessidades dos clientes. Para Barney & Clark (2007), a RBV
tem profundas raizes nos campos tedricos da economia e da sociologia, que
se uniram e modificaram seus pensamentos para desenvolver o que se
conhece por RBV. Sua origem e influéncia seriam, segundo as seguintes
fontes mais importantes, estudo tradicional de competéncias distintas;
estudo da economia neocldssica segundo Edith Penrose, em seu estudo
sobre a teoria do crescimento da firma, em que busca entender o
crescimento das firmas e os limites desse crescimento; as implicagdes do

antitruste na economia.

O desenvolvimento da RBV teve algumas contribuigdes
antecedentes. A primeira publicacdo sobre o assunto no campo da gestao
estratégica veio com Wernerfelt em 1984, o qual ndo utilizou nenhuma das
quatro fontes originarias da RBV ja discutidas (estudo tradicional de
competéncias distintas; andlises de rendas da terra segundo niveis de
fertilidade; estudo da economia neoclassica; implicagdes do antitruste na
economia). Wernerfelt (1984), com um raciocinio dualista comum entre
economistas, tentou desenvolver uma visao baseada na vantagem
competitiva de wuma empresa com foco em seus recursos,
complementarmente como na teoria de Porter (1980) sobre vantagem
competitiva baseada em uma empresa que busca determinada posicdao no

mercado. Uma das principais contribuicdes de Wernerfelt foi reconhecer que
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0S recursos organizacionais poderiam ter importantes implicagdes para a

capacidade de gerar vantagens estratégicas de produtos no mercado.

Rumelt (1984), em artigo publicado em uma conferéncia sobre
gestao estratégica, descreveu uma teoria sobre estratégia que questionava
por que existem empresas que utilizam suas capacidades de forma mais
eficiente para gerar maiores receitas do que outras organizacdes. Autores
estudaram relacdes entre governanca hierarquica, desempenho das firmas
e custos de transacdo, em que a importancia do investimento de transacdo
como variavel independente explica as demais varidveis dependentes.
Rumelt (1984) desenvolve atributos que mais tarde serdo associados a
RBV. Ele define as empresas como um conjunto de recursos produtivos e
sugere que o valor econbmico desses recursos ird variar, dependendo do
contexto no qual eles sdo aplicados. Barney & Clark (2007) vao além de
Wernerfelt ao comentar que a futura RBV tem implicacdes que vao transpor
a simples ideia de gerar vantagens competitivas derivadas apenas dos
diferenciais dos produtos no mercado ou da posicao de produtos no

mercado.

Barney & Clark (2007) exploram o conceito de fator estratégico de
mercado, segundo o qual as organizacdes que desenvolverem 0S recursos
de que necessitam, antecipardo o desempenho desses recursos para
implementacao de estratégias de produtos no mercado. Além disso, o
controle dos recursos e dos ativos interconectados ird possibilitar aumento
de receitas. Sugere-se, entdao, o desenvolvimento de uma teoria de
empresa de desempenho superior, sendo 0s recursos uma unidade de
analise. Barney & Clark (2007) estudardao o relacionamento entre empresas
e como os recursos delas originados criarao vantagens competitivas. Uma
das conclusdes foi que os ativos invisiveis, mais do que os visiveis, sdo as
reais fontes de competitividade. As informagdes baseadas em recursos sao
os diferenciais: tecnologia; confianca dos clientes; imagem da marca;
controle da distribuicdo; cultura corporativa e ferramentas de

gerenciamento.
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Para Barney & Clark (2007), os termos recursos e capacidades sdao
utilizados de forma indiscriminada. Os recursos organizacionais sao
classificados em quatro categorias (capitais): (1) recursos de capital fisico,
(2) capital financeiro, (3) capital humano, (4) capital organizacional. Uma
empresa (aqui reificada) possui vantagem competitiva se for capaz de criar
mais valor econdbmico do que sua concorrente no mercado. O valor
econdmico criado por uma empresa na prestagdao de um bem ou servigo é o
resultado da diferenca entre as vantagens obtidas pelos compradores do
bem e o custo econémico para a empresa. A geracdao de um desempenho
superior vai depender das receitas obtidas das estratégias e dos custos de
sua execucao destas estratégias - custos de desenvolvimento, pesquisa,
contratacao e treinamento etc. Sustentar uma vantagem competitiva
independe de tempo, contudo, na induUstria, o periodo de sustentacao
geralmente € curto. Quatro atributos para sustentar a vantagem
competitiva: I. recurso valioso no sentido de explorar oportunidades e
neutralizar ameacas; II. recurso raro de dificil obtencdo pela concorréncia;
III. recurso de dificil imitacdo; IV. processos organizacionais comportam o
recurso. Cria-se assim o modelo VRIO, composto de: Value (Valor);
Rareness (Raridade); Imperfect Imitability (Inimitabilidade); Organization
(Organizagao).

Isso permite introduzir o estudo sobre competéncias
organizacionais. Ruas (2005) apresenta as competéncias subdivididas em
duas dimensodes: estratégica e intermediaria. Na dimensdo estratégica, as
competéncias organizacionais encontram-se estreitamente correlacionadas
com a visdao, missao e intencao estratégica. Ja na dimensao intermediaria,
as competéncias sdao observadas nos macroprocessos executados e
vinculadas a dreas e fungdes. O uso dessas dimensdes auxilia no
desdobramento progressivo das competéncias estratégicas para as
competéncias funcionais. Nesse contexto, é importante fazer um resgate
histérico e contextual das abordagens conceituais sobre competéncias, para

melhor entendimento do termo de forma fundamentada.
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De acordo com Hirata (1994), o regime fordista fundamentou-se na
necessidade de assegurar a lucratividade, por meio da producdo rapida e
em massa de produtos padronizados, por meio de um grande volume de
mado de obra desqualificada, cujo padrao de desempenho traduzia-se pela
rigorosa obediéncia a regras e normas. Os resultados esperados eram
manter e aumentar a produtividade. No comego dos anos 1980, iniciam-se
mudancas no ambito social, econdmico, politico e tecnoldgico, resultando
em um intenso processo de reestruturacdo da légica produtiva. Esse novo
ambiente desloca as condicdes decisivas do sucesso empresarial:
concorréncia local para concorréncia mundial; foco da induUstria para o
cliente; de produtos padronizados para produtos flexiveis e inovadores; de

produtos em escala para produtos de alta qualidade e precgo atrativo.

Sandberg (1994) resgata uma questao gerencial fundamental
estudada desde o taylorismo que é o desenvolver a competéncia humana no
trabalho para conseguir que a organizagao alcance vantagens competitivas.
Assim, foram desenvolvidos estudos para entender como a competéncia
humana no trabalho pode ser desenvolvida e gerenciada. Especificamente
no campo de gestdo de recursos humanos, a administracdo de empresas
estuda a questdo de fazer a competéncia ser compreendida pelos gerentes.
Em seu texto, apds apresentar as diferentes abordagens de identificacdo e
descricdo de competéncias no trabalho, Sandberg (1994) defende a
utilizacdo de uma abordagem com orientagcdao multimétodo, na tentativa de
confrontar as criticas nas abordagens orientadas ao trabalho ou ao
trabalhador, modelando ambas em um modelo Unico. Para tal, apresenta
limitagdes no uso das abordagens tayloristas para a competéncia: o fato de
apresentarem na maior parte das vezes uma visao fragmentada, a escolha
e definicdo de categorias nos modelos propostos, a predefinicao de
competéncias e a suposicao de uma relagdo externa entre os atributos do
trabalhador e as atividades. A abordagem sugerida por Sandberg (1994)
pretende superar essas limitacdes pela elaboracao de uma abordagem que

trata essencialmente de aspectos da competéncia humana no trabalho.
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Boyatzis (1982) destaca que as competéncias dependem
diretamente do ambiente organizacional, com suas politicas, procedimentos
e condicOes estabelecidas, fazendo com que algumas acbes especificas
sejam exigidas ou esperadas em determinado cargo. Sendo assim, uma
performance efetiva de um cargo deve atender aos resultados por meio
dessas acdes. O autor define, entdo, competéncia como as caracteristicas
implicitas de um individuo diretamente relacionadas com a performance
efetiva ou superior em determinado cargo, com as exigéncias de
competéncias variando em tipo e nivel, conforme funcdo/trabalho. Portanto
a avaliacdo de cada tipo de competéncia deve diferir. Este modelo sugere
que a performance ocorrerda quando alguns componentes criticos forem
consistentes: as demandas do trabalho revelam primariamente o que é
esperado que uma pessoa faga em um trabalho; o ambiente organizacional
revela como é esperado que uma pessoa responda a demanda do trabalho;
e as competéncias individuais revelam o que uma pessoa é capaz de fazer,

revelando por que ele ou ela tem permissao de agir em certas situacgodes.

Zarifian (2003) concebe competéncia como a tomada de iniciativa e
o assumir de responsabilidade de um individuo sobre problemas e eventos
gue ele enfrenta em situacdes profissionais. Em seu processo de conceber e
explicitar seu conceito, Zarifian permeia o campo do trabalho e o sujeito
trabalhador. O autor instiga a uma definicdo positiva e ativa da
competéncia, tentando clarear os aspectos complexos, subjetivos e muitas
vezes nao percebidos e negligenciados. A abordagem apresentada permeia:
a responsabilidade (assumir, preocupar-se com o outro, o campo da
responsabilidade), a escolha organizacional (delimitar o campo de acdo do
sujeito), as interconexdes dos campos de trabalho (a comunicagao); as
situacdes  contextualizadas (como experiéncias complexas com
componentes ja experimentados e novos aspectos) que instigam iniciativas
das quais se esperam resultados; a informacao (direciona e orienta); o
conhecimento social e a inteligéncia pratica (interconectividade social e
aplicabilidade conceitual). Zarifian (2003) afirma ao final de seu texto que

ainda ha muito a se aprender sobre o modelo de competéncias e que sé
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serd possivel esse aprendizado por meio de sujeitos e contextos sociais,

historicos e culturais.

n

Nesse debate sobre competéncias, ndo ha uma Unica “teoria
articulada e concreta sobre o tema, nem mesmo um consenso a respeito de
seu conceito. Algumas abordagens privilegiam o sujeito como foco principal
e inicial de analise, outras veem a organizacdao como cerne de analise.
Apesar das diferentes abordagens conceituais apresentadas, existe uma
coeréncia de pensamento entre elas, incluindo uma complementaridade nos
estudos. Essa relacao faz com que se acredite que realmente se possa
construir uma linha coesa de conceitos para nortear o estudo de
competéncias, trabalhando com a interseccao dos conceitos apresentados.
Deve-se ter cuidado de ndo criar um choque contra os estudos péds-
tayloristas fundamentados até entdo, para que se possa também tornar
menos complexa sua aplicagao nos ambientes organizacionais da economia

do saber.

A abordagem de competéncias essenciais de Prahalad & Hamel
(1995), afirma que o portfdlio de capacidades de uma organizagdao é sua
maior vantagem competitiva e que, portanto, a identidade coorporativa
deveria ser desenvolvida com base nelas. Ao mesmo tempo afirma que as
competéncias essenciais ndao devem suplantar uma perspectiva de
produto/mercado, mas complementa-la. Esta perspectiva parte do
pressuposto de que toda equipe de geréncia deve entender e participar do
processo de gestdo das competéncias essenciais. S3o cinco as acodes
basicas: identificar competéncias essenciais existentes;  definir
planejamento de competéncias a serem adquiridas; desenvolver
competéncias essenciais; distribuir competéncias essenciais; proteger e
defender a lideranca das competéncias essenciais. Em resumo, para
Prahalad & Hamel (1995), a vantagem competitiva resulta de competéncias
organizacionais construidas ao longo de um processo de aprendizado
coletivo da organizacao e, como tal, sdo ndao pode ser copiada e torna-se o

fundamento para o desenvolvimento de novos negdcios.
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Wernerfelt (1997) convida a mudar o paradigma do foco
produto/producao para os recursos “humanos” na andlise da organizacdo.
Propde-se, entdao, a analisar os recursos x rentabilidade por analogia com as
cinco forcas de Porter: efeitos gerais - dificuldade de substituir os recursos
humanos em determinadas situagdes, em funcao da competéncia destes em
desempenho no alcance de seus objetivos; barreiras de posicoes de
recursos - quando inexiste a barreira do produto, ha vulnerabilidade, até
mesmo para explorar a barreira do recurso, sendo isto uma dualidade
produto X recurso; recursos atrativos — a empresa (aqui reificada) deve
criar competéncias especificas em seus recursos de forma a desenvolver
barreiras, que impegam ou prolonguem a perda desses recursos para outras
empresas, tornando-os menos atrativos para as ultimas e mais para si
mesma; fusdes e aquisicoes dao oportunidade para trocas de recursos, que
podem ser suplementares ou complementares, podendo ampliar a o lucro
por diferentes combinagdes de recursos. Wernerfelt (1997) aborda o
gerenciamento de recurso dinamico, demonstrando quais recursos sdo
utilizados em qual produto/mercado. Em sintese, ha uma construcdo de um
plano de desenvolvimento e/ou aquisicbes de competéncias de recursos

para ampliar a atuacdo no mercado atual ou em novos mercados.

Em sua dimensdo individual, a nocdo de competéncias inicia sua
construgdo em um ambiente de aumento de concorréncia, incertezas e
imprevisibilidade de mercado, aceleragao e ampliagao de informacgoes,
diminuicdo do trabalho formal e crescimento dos trabalhos descontinuos e
informais, surgimento da economia de servicos e organizacao do trabalho
com foco em responsabilidades e resultados. Nesse contexto, surge a
necessidade de formar pessoas que consigam mobilizar suas competéncias,
conforme situagOes especificas, que se fazem presentes em determinados

ambientes.

Sobre a forma de articulagdo entre as estratégias empresariais e as
competéncias individuais, Wernerfelt (1997) defende que a competéncia
pode ser atribuida a diversos atores. Mas ha um processo continuo de troca

de competéncias entre as pessoas e a organizacdao. As competéncias
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organizacionais decorrem de sua origem e processo de desenvolvimento e
concretizam-se na vantagem competitiva resultante de seu patrimo6nio de
conhecimentos. As pessoas colocam em pratica as competéncias
organizacionais adequando-as ao contexto. Ou seja, validam ou modificam
as competéncias organizacionais. Sdo responsaveis pela continua
transformacgao da organizagao. Para tal, precisam de aprendizado com foco
no resultado esperado, permitindo, assim, que as organizagdes mantenham
sua vantagem competitiva. Portanto as competéncias individuais devem
estar orientadas para o que é essencial para organizacao, ou seja, conforme

as estratégias empresariais.

Para Lévy-Leboyer (1997), existem trés formas de desenvolver
competéncias: pela formacao prévia, antes da vida ativa; durante a vida
ativa e mediante a vida ativa, ou seja, pelo exercicio profissional.
Reconhecer que as competéncias possuem relacdo direta com a vida
profissional em seu desenvolvimento destaca seu carater dindmico, além do
fato de poder ser adquirida a qualquer momento. E entdo fator de
flexibilidade e adaptacao a evolucdo das tarefas e dos empregos. Sendo
assim, a nocao de competéncias ¢é indissociavel daquela de
desenvolvimento. O conjunto de atitudes reunido com as personalidades
dos individuos em experiéncias especificas gera competéncias especificas,
que por sua vez devem levar a exercer uma atividade de um posto de
trabalho (espaco ocupacional), que por sua vez possui uma missao,

objetivo, resultado esperado.

As organizacdes possuem competéncias que derivam de suas
caracteristicas, seus objetivos e estratégias que asseguram sua
competitividade. Colocam-se entdo algumas questdes: em que e por que as
competéncias individuais sao importantes para a empresa; em que pontos
se modifica a gestdo das carreiras profissionais; como se pode explorar a
diversidade de competéncias individuais existentes. As competéncias
individuais e da organizacdao estdo ambas entrelagadas, visto que as
competéncias da organizacdo estdao constituidas pela integracdo e

coordenacao das competéncias individuais. Essas competéncias individuais
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representam, por sua vez, a integracao e coordenagao do saber fazer,
conhecimento e qualidades individuais. Em outras palavras, sem

competéncias individuais ndo ha competéncias organizacionais.

Porém limitar as competéncias da empresa a ndo mais que a soma
das competéncias individuais é voltar a um esquema tayloriano, no qual em
cada situacdo existirda um sé comportamento competente, que deveria ser
reproduzido e multiplicado para assegurar a produtividade e
competitividade da empresa. Por isso, a diversidade das competéncias deve
suportar a flexibilidade e a adaptacdo, pois elas sdao mais flexiveis que as
atitudes e os tragos de personalidade. A organizacdo (aqui reificada) deve
ter um saber fazer para saber explorar a diversidade, em que as pessoas
reinam de maneira eficaz seus recursos, equipamentos e redes, que
formam o tecido das empresas atuais. A diversidade é inclusive uma
condigdo para o surgimento da inovagao nas organizagoes, fazendo com que
as diversas competéncias individuais que dao origem as competéncias
organizacionais se tornem vantagens competitivas organizacionais

sustentaveis, se forem bem trabalhadas.

Antes de trabalhar na articulagcdao entre inovacdo, recurso e
competéncias, apresentar-se-a no préximo capitulo o conceito de
desempenho organizacional, visto que seria o resultado para medir a
efetividade e os impactos da articulacao da gestao de cada um desses
construtos. A prépria vantagem competitiva sustentavel seria também
medida no contexto do conceito de desempenho organizacional,
apresentado em seguida. E importante inclusive resgatar que o primeiro
passo no desenvolvimento de um construto é entender sua natureza basica
e apresentar uma definicao conceitual apropriada para guiar os esforgos
subsequentes. Um construto é uma varidvel tedrica abstrata definida para
explicar algum fendmeno, a que deve ser dado um significado a partir de
definicOes tedricas que devem ser delimitadas em sua abrangéncia, além de
apresentar as principais visdes e variaveis latentes que representam o
conceito (Bollen, 1989).
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4 A RESULTANTE DO CONSTRUTO: O DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Estudos para determinar o desempenho de organizacdes e seus
respectivos impactos tém chegado a alguns resultados conflitantes,
conforme pode ser resgatado em uma revisao de alguns trabalhos na
literatura de gestdo estratégica. Muitas dessas inconsisténcias ocorrem em
funcdao de pobre conceitualizacdao, operacionalizagdago e medicao do
construto, dentre outros fatores, como diversidade no escopo de analise ou
na natureza e numero de fatores empregados (Carneiro et al., 2007).
Existem numerosas definicoes de desempenho organizacional (resultado),
porém falta consenso sobre qual é a melhor. Cameron (1986) apresenta a
ideia de que o desempenho organizacional € muito mais um construto
guiado pelo problema do que pela teoria. De fato, a definicdo conceitual de
desempenho organizacional deve ser orientada pelos objetivos especificos
da firma para suas unidades de negodcio. Por exemplo, o desempenho
esperado por firmas tipicamente capitalistas (lucro) ndo é em sua total
abrangéncia o mesmo desempenho esperado pelo governo ou pelo terceiro
setor. Sendo assim, apresenta-se interessante que haja um construto
multidimensional, pois ha necessidade de especificar tanto as medidas
(indicadores), quanto as variaveis de contexto e a relagdo entre medidas e

as variaveis, que por sua vez devem apresentar uma coeréncia.

Em um resgate historico conceitual feito por Santos (2008),
desempenho era tratado inicialmente como superagcdao das metas. Em
meados dos anos 1970, surgiram outras duas correntes: o desempenho da
organizacao em funcao da eficiéncia de suas estruturas e processos; o
desempenho em fungdo da capacidade da empresa de obter recursos do
ambiente e de adaptar-se a ele. Na década de 1980, surgiu a visao de que
um bom desempenho estda associado a satisfacdo dos interesses dos
diferentes grupos que se relacionam com a organizacdo (stakeholders). Na
abordagem da superacdo de metas, o bom desempenho estd associado a

definicdo e a superacdo dos objetivos organizacionais, gerando uma
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relatividade no desempenho, pois, dependendo dos objetivos tracados, que
inclusive poderiam ser além ou aquém das possibilidades, a organizagao
seria considerada de bom desempenho ou nao. Para evitar essa questao, as
metas devem ser claras, mensuraveis, predefinidas e consensuais entre
membros da organizacao e, se possivel, com opinido de especialistas. O fato
de ndao haver metas padronizadas para todas as organizagoes dificulta a
comparacao de organizagdes e a identificacao dos diferentes aspectos de

desempenho empresarial.

Ha entdo a corrente tedrica que define a eficiéncia da firma como
funcdo da eficiéncia de suas estruturas e processos, mediada pelo clima
organizacional. Empresas eficientes sdo aquelas com alto nivel de
integracao entre processos, baixa quantidade de gargalos administrativos e
produtivos, fluxo horizontal e vertical continuo de informacdo e bom
relacionamento com stakeholders. Porém, essa é uma abordagem de
complexa mensuracdo, uma vez que, para avaliar a eficiéncia de uma
organizacgao, é necessario mensurar a eficiéncia de todos os seus processos,
embora essa questdo seja amenizada com o uso de tecnologia de

informagao e comunicacao (TIC).

Sistema de medicdao de desempenho organizacional (SMDO) é um
tema contemporaneo, sendo inclusive amplamente tratado como
instrumento eficaz para melhoria da gestdo. No setor privado, ha exposicao
das empresas a um ambiente hipercompetitivo com cada vez mais
exigéncia dos consumidores. Do lado do setor publico, o déficit fiscal e a
cobranca da sociedade por accountability levaram governos a adotarem
novas praticas de medicdao de desempenho. A avaliacdo do desempenho
possui relacdo direta com a efetividade da estratégia da organizagdao, das
operacdes e do atendimento as expectativas dos stakeholders. Um
adequado SMDO requer medicdes nas diversas areas estratégicas da
organizagao. Assim, o desbalanceamento no uso de medidas na verificagcao
do desempenho global da organizacdo, com a preponderancia de medidas
de desempenho financeiro, reflete deficiéncias no processo de

gerenciamento (Galvao, 2002). Kaplan e Norton (1992) perceberam lacunas
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conceituais, metodoldgicas e operacionais no desenvolvimento e aplicacao
de sistemas de medigao de resultados. Desenvolveram entao o Balanced
Scorecard (BSC), um modelo para medicao de desempenho cuja estrutura
possibilita uma visdo mais abrangente e equilibrada das areas estratégicas
da organizagao agrupadas nas seguintes perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. Prazos de entrega,
inovacdo e outros indicadores ndo financeiros sdo entdo incluidos nesse

sistema de mensuragao de resultado organizacional.

Segundo Galvao (2002), um bom sistema de medicao de resultados
deve englobar os seguintes principios: medidas financeiras e ndo financeiras
(critérios de desempenho); medidas com foco no cliente (ou publico-alvo);
medidas de dimensao sistémica (output, input, throughput e outcome). O
equilibrio entre medidas financeiras e nao financeiras precisa ser almejado
pela administragdo. Historicamente, muitas organizagdes concentram a
atencdo gerencial nas medidas financeiras. De forma contraria, outras
focalizam, sobretudo, as medidas operacionais, sob a crenca de que, se as
operacdes sao bem gerenciadas, a lucratividade ird automaticamente
aumentar. Ambas as visOes sao inapropriadas, pois os critérios de
desempenho organizacional sdo o ponto de partida para o desenho e o

funcionamento de um sistema de medigao de desempenho.

As medidas devem refletir equilibrio por meio dos diversos
componentes dos sistemas organizacionais, de forma sistémica. Segundo
Sink (1985), as medidas devem captar as expectativas e as necessidades
dos clientes e dos demais stakeholders que iniciam a cadeia de valor.
Também ha de se medir os insumos, 0s processos, 0s resultados e a
satisfagdo do cliente consoante a expectativa inicialmente medida. Um
mesmo conjunto de medidas ndao pode ser utilizado para verificar e
comparar desempenho e produtividade em todos os niveis da organizacdo.
As medidas de produtividade tradicionais, que enfatizam os outputs
divididos pelos inputs, podem ser problematicas. O equilibrio entre a
quantidade de medidas de processos (throughput) e de resultados (output e

outcome) contribui para o sucesso do sistema de medicdo. Assim, ha a
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possibilidade de conhecer o desempenho atual e a eficacia de novas
iniciativas para a melhoria do desempenho. Para os processos, geralmente
sdo utilizadas medidas especificas das areas funcionais. J& as medidas de
resultados sdo macro, de modo a proporcionar uma visao do desempenho
global da organizacdo. O ideal é que a tendéncia positiva do indicador de

processo traduza-se em favoravel indicador de resultado.

Partindo entdo do principio de que a gestdo dos recursos
organizacionais, a gestao da inovacao na organizacao e a gestao de
competéncias sao processos e que sua efetividade deve ser mensurada no
desempenho organizacional para verificar seus impactos sobre os
resultados, a articulacdo entre inovacdo, recursos, competéncias e resultado
organizacional serd apresentada e discutida no capitulo seguinte, com

reflexdes relacionadas a suas relagdes e impactos mutuos.

5 ARTICULACAO ENTRE INOVACAO, RECURSOS, COMPETENCIAS
E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

As articulagdes entre inovagao, recursos, competéncias e
desempenho organizacional, verificadas na Figura 2, podem ser explicadas
pelos enlaces numerados na figura. O enlace de nimero 1 mostra a
articulagao entre recurso e inovacdao. Essa primeira articulagao acontece
enquanto a firma busca um diferencial competitivo, sendo impossivel fazé-lo
possuindo mesmos produtos, servicos, processos e gestao das demais
firmas. Torna-se entdo necessdria a busca de inovagdes, sejam elas
radicais, incrementais ou de qualquer outra natureza. Enfim, a estratégia
organizacional com visao baseada em recursos pode gerar necessidades de
inovacao nas firmas dependendo de seu posicionamento estratégico, como

querer ser lider ou manter-se em uma posicdo competitiva.
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Figura 2: Articulagao entre inovagao, recursos e competéncias
Fonte: Elaborado pelos autores
Porter (1996) argumenta que estratégia competitiva possui relacao

direta com diferenciacao, ser diferente. Isso significa escolher um conjunto
de atividades para entregar um produto ou servico dificil de ser igualado no
ponto de vista de valor. Foss (1997) argumenta que a estratégia tem
proximidade com a descoberta de possibilidades até entdo desconhecidas.
Por outro lado, analisando o enlace nimero 2, que mostra a relagdo entre
inovacao e recursos, é possivel que inovacdes, geradas na organizacao ou
assimiladas/difundidas nela, facam com que a necessidade de recursos seja
redesenhada, pois, a medida que se criam mercados e processos, ha
necessidade de se realinharem os recursos existentes em fungao das novas
oportunidades conseguidas por meio da inovacdo. Schumpeter inclusive
explica que a inovagao, por meio do empreendedor que cria a firma, define

0 mercado.

O enlace nuimero 3 representa a relacdo entre recursos e
competéncias. Resgatando a Visdao Baseada em Recursos (RBV)
apresentada anteriormente, fica claro que as organizagcbes podem ter
diretrizes estratégicas de desenvolvimento de competéncias organizacionais

e individuais para a busca de vantagens competitivas sustentaveis, na
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medida em que agregam valor, sdo raras, inimitaveis e insubstituiveis nos
processos empresariais para a transformacdo das entradas nas saidas da
organizagao. Uma vez que tecnologia, insumos e alguns servigos de suporte
se tornam commodities, os diferenciais competitivos das organizagoes
tendem a concentrar-se no capital humano, na cultura organizacional,
enfim, nas pessoas e em suas relacdes, ou seja, nas competéncias

organizacionais e individuais.

Ja o enlace numero 4, que seria a relacdo entre competéncias e
recursos, representa também que as competéncias existentes nas firmas
fornecem um ponto de partida e apresenta oportunidades a serem
trabalhadas no contexto estratégico organizacional, como recurso ou
capacidade humana instalada. E importante destacar que as competéncias
existentes ndao devem ser consideradas como restricdes ou limitagdes ao
crescimento da organizagdo, mas como ponto de partida e como

possibilidades de utilizagao frente a oportunidades.

A relacdo entre competéncias e inovacdo, representada na Figura 2
pelo enlace numero 5, torna-se evidente quando a inovacdo pode ser
gerada apenas por pessoas com suas devidas competéncias individuais,
principalmente na competéncia organizacional. Seja em um processo formal
de pesquisa e desenvolvimento interno ou externo a organizagao, seja em
um processo informal de melhorias continuas, as competéncias sao
articuladas para chegar-se a inovagdes no contexto das organizagdes. Para
Schumpeter (1994), a firma seria um conjunto de competéncias dinamicas

em uma empresa idiossincratica.

O enlace numero 6, que mostra a relacdo entre inovagao e
competéncias, representa o fato de as inovagdes desenvolvidas e/ou
assimiladas/difundidas desenvolverem competéncias organizacionais ndo
existentes anteriormente, pois 0s novos produtos, servicos, processos ou
modelo de gestdo causam impacto nas pessoas em um processo de
mudanca adaptativa ou evolucionaria, que desenvolvem novas
competéncias individuais e, por consequéncia, se criam novas competéncias

organizacionais frente a inovacdo. Para Schumpeter, o gestor

Future Studies Research Journal ISSN 2175-5825 Sé&o Paulo, v. 4, n. 1, pp. 31 - 60, Jan./Jun. 2012
55



PROFUTURO: PROGRAMA DE ESTUDOS DO FUTURO
Editor cientifico: James Terence Coulter Wright
Avaliagdo: Doublé Blind Review pelo SEER/OJS
FUTURE STUDIES RESEARCH JOURNAL: . . . »
TRENDS AND STRATEGIES Revis&do: Gramatical, normativa e de formatagéo

(empreendedor) é responsavel pelas novas combinacdes de fatores que
rompem com o equilibrio existente, em um processo de destruicao criadora,
desenvolvendo assim novas competéncias no ambiente organizacional, pois
essas novas combinagdes sdo justamente inovacdes em quaisquer que

sejam as esferas.

O resultado da boa articulacao entre gestao da inovacao, gestao de
competéncias e gestdao de recursos em uma organizagao seria mensurado,
entdao, nas medidas de desempenho organizacional. Nada valeriam essas
praticas de gestdao se ndo possuissem um impacto positivo no desempenho
organizacional, financeiro ou nao financeiro. A efetividade da articulagao
dessas praticas deveria entdo ser mensurada e acompanhada no
desempenho organizacional, a fim de desenvolver-se um aprendizado
organizacional e retroalimentar o sistema para melhoria continua por meio

das licoes aprendidas na gestao de cada um desses assuntos e do conjunto.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Em um contexto de intensa inovacdo no qual também se busca
vantagem competitiva sustentavel, a visao baseada em recursos apresenta-
se como norteadora de politicas de gestdo de recursos para esse fim. Foi
apresentada a gestdao de competéncia, de origem na visdo baseada em
recursos, como ferramenta de gestdo de recursos humanos pautada na
interlocucdo das estratégias inseridas no contexto de inovacao, com a
gestdao dos recursos humanos necessarios para adaptacao, evolugdo e
alcance de desempenhos esperados em um ambiente de intensa mudancga.
A gestao de recursos humanos nesse contexto deveria apresentar-se como
estratégica na sensibilizacdo e articulacgdo das partes envolvidas e
interessadas nas inovagdes organizacionais participando ativamente da
conducao das mudancas nesse contexto de inovagao processual e

tecnoldgica.

Nesse quadro, a gestao de recursos humanos torna-se importante

para o auxilio na gestdo das inovacdes, seja na esfera publica e privada,
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seja no terceiro setor. Sua efetividade, entretanto, deve ser mensurada
analisando a atuacdao da GRH frente as inovacles, estudando suas praticas
e o impacto nos resultados. A maneira como o sistema faz a gestao das
inovagdes existentes em produto/servigo, ou em seus processos, ou seja,
como as inovacOes tecnoldgicas e as inovagdes em processos ou
organizacionais sdo geridas no contexto da empresa, torna-se interessante
para um maior aprofundamento em pesquisa em setores especificos da
sociedade, como a drea de saude, que possui particularidades e
caracteristicas contextuais que instigam problematicas interessantes para

esse estudo.

Enfim, a gestao de recursos humanos deve responder a velocidade e
a abrangéncia das inovagdes tecnoldgicas, incluindo a crescente
incorporacao de tecnologias de informacao e comunicagao (TICs) e dos
processos de trabalho, envolvendo também inovacdes organizacionais
necessarias nesse contexto. Sugere-se a perspectiva de olhar para a
organizacdao, diagnostica-la, tornar consensuais necessidades de
competéncias, identificar competéncias individuais, aplica-las com foco
estratégico. Como resultado tem-se desenvolvimento e ampliacdo de
competéncias organizacionais, de dificil reproducdo, ganhando-se, assim,

uma vantagem competitiva concreta e principalmente sustentavel.

Apds a contextualizacdo de teorias da firma, foram apresentados,
neste artigo, construtos de forma histdrico-conceitual, buscando tratar
academicamente o assunto, diferentemente do que é visto em producdes
ndo académicas, que tém o costume de usar os termos de forma
inadequada. Iniciando com o construto recursos pautado Visao Baseada em
Recursos, ele foi apresentado como base dos construtos de inovacao e
competéncias. Cada um desses trés construtos foi delimitado para entdo
apresentar-se o construto resultante, o desempenho organizacional. Em um
capitulo especifico, foram apresentadas reflexdes sobre possiveis
articulacdes desses construtos entre si e com sua resultante. Como
conclusao das articulagcbes dos construtos discutidas ao longo do artigo,

espera-se que a gestdao dos recursos organizacionais, principalmente seus
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recursos humanos, por meio da gestdao de competéncias e da gestao da
inovagao, gere impacto direto no desempenho organizacional. Enfim,
buscou-se pautar reflexdes sobre as praticas organizacionais, sob a luz da

teoria e de suas articulagoes.
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