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RESuMO

A transformacao das organizagdes da-se através da transformacao dos individuos que nelas atuam
(Hanashiro, Teixeira, & Zaccarelli, 2008). Ainda, a estratégia organizacional é uma ferramenta neces-
saria para definicao das competéncias organizacionais que orientam as empresas ao seu sucesso. En-
tretanto, a competéncia organizacional precisa desdobrar-se nas competéncias individual requeridas,
e aqui se encontra uma lacuna que precisa ser superada. Assim, o objetivo do estudo foi demonstrar
uma alternativa para o alinhamento entre as competéncias organizacionais e as competéncias indivi-
duais, bem como a importancia da aprendizagem organizacional nesse processo, utilizando-se do mo-
delo de Fleury e Fleury (2004). Para elucidagao, efetuou-se um estudo de caso no grupo Nova Energia,
ao tomar por base seu modelo de avaliagao de desempenho. Utilizou-se neste artigo um modelo de
pesquisa exploratéria e descritiva, de natureza qualitativa. Como resultado, obteve-se que apesar de o
grupo possuir um modelo estruturado e planejar o desenvolvimento de suas competéncias, a inter-re-
la¢ao dinamica sugerida por Fleury e Fleury (2004) ndo é completa.

Palavras-chave: Competéncias Organizacionais, Competéncias Individuais, Estratégia Empresarial,
Aprendizagem Organizacional.
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1 INTRODUCAO

A necessidade do comprometimento das pes-
soas ampliou sua importancia estratégica tornan-
do-as diferenciais competitivos (Dutra, 2004). Com
as transformacoes na sociedade e nos sistemas eco-
ndmicos, as organizagdes sio requeridas a acompa-
nhar a Era do Conhecimento e, assim, dependem
da atuacdo das pessoas e da valorizagdo de seus
conhecimentos. Ainda, salienta-se que a transfor-
magdo das organizagdes da-se pela transformagao
dos individuos que a compdem e que nelas atuam
(Hanashiro, Teixeira, & Zaccarelli, 2008).

Como forma de conhecer as competéncias
que devem ser estimuladas nos colaboradores da
organizagdo, resta clara a importancia da defini-
¢ao das estratégias empresariais. A boa estratégia
¢ uma a¢ao coerente apoiada por um argumento,
uma mistura eficaz de pensamento e agdo com
uma estrutura basica subjacente chamada cerne.
Por sua vez, o cerne de uma estratégia contém
trés elementos: (i) um diagndstico: que define ou
explica a natureza do desafio; (ii) uma diretriz
politica: para lidar com o desafio; e, (iii) um con-
junto de agdes coerentes: que sdo concebidas para
conduzir a diretriz politica (Rumelt, 2011).

Berry (2001) destaca que uma estratégia com
foco, mesmo que diferenciada, deve ser cuidado-
samente executada por pessoas. Para Hanashiro,
et al. (2008) a estratégia, em conjunto com a cul-
tura, estrutura e ambiente ¢ um dos fatores apon-
tados como criadores ou reforcadores da Apren-
dizagem Organizacional (AO).

Diante do exposto, Ulrich (2000) aponta que
o alinhamento interno da estratégia da organiza-
¢do, das praticas de Gestdo de Pessoas e da filo-
sofia empresarial contribui para os resultados da
mesma. E Dutra (2004) cita que a estratégia leva a
definicao das competéncias necessarias a organi-
zacdo e, por sua vez, as competéncias dos colabo-
radores resultardo na construgdo do conjunto de
competéncias da organizagao.

Para compreensdo do alinhamento entre as
competéncias organizacionais estratégicas e as
competéncias individuais, e da importancia da
AO para as empresas, tomou-se como base para o
artigo um estudo de caso no grupo Nova Energia,
ao se considerar o modelo de avaliagdo de desem-
penho utilizado pelo grupo, bem como a estraté-
gia assumida analisando-se documentos internos
que contém a missao, visdo, objetivos estratégicos
e principios organizacionais, bem como as expe-

riéncias relatadas por um colaborador-pesquisa-
dor. Procurou-se conhecer as competéncias orga-
nizacionais definidas de acordo com a estratégia
geral e conhecer as competéncias individuais tra-
balhadas pelo modelo.

Como objetivos secundarios, pretendeu-se
verificar se 0 desdobramento das competéncias
ocorre de forma alinhada, utilizando-se o modelo
de Fleury e Fleury (2004). O modelo em questao
foi selecionado devido (i) a interligagdo detalha-
da entre as competéncias organizacionais e indi-
viduais; (ii) ao seu carater ciclico que possibilita
compreender as influéncias de uma dimenséo so-
bre outra; e, (iii) a sua relagdo com a AO.

O modelo de desempenho do grupo ja foi
caracterizado anteriormente em artigo de D’Aris-
bo, Ribeiro, Barcellos e Cislaghi (2012), como um
modelo de avaliagao de desempenho que segue os
principios da Gestao por Competéncias, de acordo
com o modelo validado de Dutra (2004). O gru-
po Nova Energia foi selecionado por ser de grande
porte e representativo no setor de energia, além
de possuir um quadro funcional de mais de 3.000
colaboradores, os quais sdo sujeitos a uma mesma
avaliagdo de desempenho padronizada. Tal crité-
rio de selecdo esta de acordo com as diretrizes do
Sebrae, as quais consideram, na industria, organi-
zagdes de até 19 funciondrios — microempresa, de
2099 funciondrios — pequena empresa, de 100 até
499 funcionarios - média empresa e acima de 500
funcionarios - grande empresa (SEBRAE, 2015).

2 REFERENCIAL TEORICO

Para Dutra (2004), a competéncia pode ser
atribuida a diversos atores. Fala-se assim, em
competéncias organizacionais e competéncias in-
dividuais. Cada um desses niveis de competéncia
deve estar de acordo com a estratégia previamen-
te definida.

Neste contexto, a analise dos processos de
aprendizagem em contextos organizacionais tem-
se constituido um caminho importante para a
compreensdo da dinamica das organizagdes. As
mudangas decorrentes dos sistemas sociais reper-
cutem na configura¢do de novos formatos orga-
nizacionais e na adogao de modelos gerenciais.
Esses modelos gerenciais, por sua vez, demandam
colaboradores e gestores dispostos a aprender,
pois € a capacidade de aprender que permite de-
senvolver competéncias que habilitam a organi-
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zacdo a identificar, processar e reter novas infor-
magodes para ampliar o conhecimento e melhorar
tanto o processo de tomada de decisdes quanto a
sua capacidade competitiva (Bastos, Gondim, &
Loiola, 2004).

Assim, os pilares tedricos do presente refe-
rencial sdo justamente a estratégia empresarial e
o alinhamento estratégico, seguido da aprendiza-
gem organizacional, com foco nas competéncias
organizacionais.

2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL E
ALINHAMENTO ESTRATEGICO

A estratégia empresarial e corporativa lida
com problemas relacionadas a estratégia em lar-
ga escala, ou seja, quanto maior for o desafio, ou
ainda, quanto maior o desempenho buscado, mais
interagdes precisam ser consideradas (Rumelt,
2011). Dessa maneira, o alinhamento estratégico
apresenta-se como um ajustamento necessario,
que deve ocorrer entre ambiente, estratégia e re-
cursos (Mintzberg & Quinn., 2006). Para Porter
(1999) o alinhamento exige uma compreensao das
metas e objetivos pelos gestores nos diversos niveis
organizacionais, assim como, possuir a capacidade
de adquirir e distribuir recursos coerentes com as
necessidades competitivas da organizagao.

Neste contexto, a estratégia empresarial
pode ser entendida como o padrdo de decisoes
em uma empresa que determina e revela seus ob-
jetivos, propodsitos ou metas. Produz as principais
politicas e planos para a obten¢do dessas metas
e define a escala de negdcios em que a empre-
sa deve se envolver, o tipo de organizagdo eco-
ndmica e humana que pretende ser e a natureza
da contribuicdo econémica e ndo econdmica que
pretende proporcionar a seus acionistas, funcio-
narios e comunidades (Andrews, 2001).

Corroborando ao tema, Treacy e Wiersema
(1995) consideram trés linhas estratégicas que
as empresas podem privilegiar para atuarem no
mercado: (i) exceléncia operacional; (ii) lideranga
em produto; e (iii) orientacao para clientes. Sen-
do assim, ndo adotam uma tipologia minuciosa
de como se estabelecem estratégias competiti-
vas, mas possibilitam um entendimento geral do
comportamento estratégico das empresas.

Nesse interim, o capital humano deve ser
alinhado com a estratégia empresarial para que
a organizagdo extraia valor das competéncias dos

colaboradores (Kaplan & Norton, 2004). Dian-
te disso, de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), algumas qualidades emergentes
de estratégias eficazes costumam parecer plane-
jadas de maneira menos formal e mais visiondria.

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (AO)

O reconhecimento da importincia do pro-
cesso de aprendizagem e de suas implicagdes no
contexto do ambiente de trabalho contribuiu para
a consolidagdo de um campo de estudo que deter-
mina a aprendizagem nas organizagdes (Bastos
et al.,, 2004).

Contextualizando o tema no alinhamento
estratégico, a premissa chave para a estratégia
empresarial é o alinhamento entre organizagio
e seu ambiente, que mantém a competitividade e
a sobrevivéncia da empresa a longo prazo. Deste
modo, o desempenho organizacional afeta a ca-
pacidade da organizagao aprender e se adaptar em
um ambiente de mudangas (Fiol & Lyles, 1985).
Neste ambito, as autoras descrevem quatro fato-
res que afetam a probabilidade da aprendizagem
ocorrer: (i) cultura corporativa ttil a aprendiza-
gem; (ii) estratégia que permita a flexibilidade;
(iii) uma estrutura organizacional que permita
inovagdes e novos insights; e (iv) o ambiente.

Conforme Antonello (2008), as teorias ba-
seadas em praticas, ressaltam que a aprendizagem
ndo pode ser considerada somente como proces-
so individual. Corroborando ao tema, Wegner
(2011) afirma que a aprendizagem é compreen-
dida pelo emergir de relagdes e interagdes das
pessoas com os elementos sociais e materiais de
contextos particulares. Segundo Antonacopou-
lou (2006), a aprendizagem individual é significa-
tivamente afetada pelas praticas organizacionais
e as praticas da aprendizagem gerencial refletem
na orienta¢do da organizag¢do rumo a aprendi-
zagem, ou seja, o contexto interage com a expe-
riéncia de criar conhecimento e é considerado, a
partir de suas divisdes do trabalho e relagoes de
poder, ambiente, cultura, linguagem, identidade,
dentre outros (Antonello, 2008; Argote, & Miron-
-Spektor, 2011; Wegner, 2011).

Ressaltam ainda Levitt e March (1988), que
a AO ¢ construida sobre trés observagdes clas-
sicas: (i) comportamento em uma organizagdo
¢ baseado em rotinas; (ii) agdes organizacionais
sao dependentes da historia. Rotinas sdo basea-
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das em interpreta¢des do passado muito mais
do que antecipagodes do futuro; e, (iii) organiza-
¢des sdo orientadas para objetivos. Sendo assim,
aprender e organizar sdo processos antagonicos,
o que significa que a expressao aprendizagem or-
ganizacional é um oximoro. Oximoro, porque
as informagdes sdo desorganizadas (conjunto de
simbolos e significados), que dependendo da cul-
tura também podem ter diferentes sentidos (Wei-
ck & Westley, 2004).

Destaca Kim (1998) que a AO ¢ algo mais
complexo e dindmico do que uma simples am-
pliagao da aprendizagem individual. Questdes de
motivagdo e competéncia, por exemplo, que sdo
parte integral da aprendizagem humana, se tor-
nam mais complicadas dentro de organizagdes.
Por fim, Argyris e Schon (1978) definem AO como
o processo pelo qual os colaboradores conseguem
detectar erros ou anomalias e os corrigem ao
reestruturar a realidade da organizagdo. Nesse
sentido, pode-se inferir que a aprendizagem além
de ser uma ferramenta da analise da realidade or-
ganizacional, auxilia na detec¢do das competén-
cias individuais que sdo necessarias para a estra-
tégia da organizacao.

2.3 COMPETENCIAS

Como definigéo para o termo competéncia,
Dutra (2001) afirma que de um lado apresenta-se a
organizagdo, como um conjunto proprio de com-
peténcias, originadas da génese e do processo de
desenvolvimento da mesma. De outro, tem-se as
pessoas, com seu conjunto de competéncias que
pode ou nio estar sendo aproveitado pela empresa.

As competéncias, segundo Antonello (2011),
permitem agir e resolver problemas profissionais
de maneira satisfatéria dentro de um contexto
particular, ao mobilizar diversas capacidades de
maneira integrada. E as mesmas sdo desenvolvi-
das considerando-se: (i) a conexdo existente entre
competéncia e a¢do; (ii) a contextualidade; (iii) as
categorias constitutivas da competéncia (conhe-
cimentos, habilidades e atitudes); (iv) se a com-
peténcia adiciona valor as atividades da organi-
zacdo e valor social ao individuo; (v) a interacao
e rede do trabalho; e, (vi) as praticas de trabalho.

Busca-se assim apresentar as competéncias
organizacionais, as individuais, e o alinhamento
entre elas através da estratégia, utilizando-se por
base Fleury e Fleury (2004).

2.3.1 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

De acordo com Crawford (1994), o conhe-
cimento é capacidade de aplicar a informacao a
um trabalho ou a um resultado especifico, além
de ser difundivel e se auto produzir, é substituivel
e autotransportavel, bem como compartilhavel,
sendo que a transferéncia para outras pessoas nao
impede o uso deste mesmo conhecimento por seu
original detentor.

Os seres humanos sdo os detentores do co-
nhecimento e de sabedoria maior do que pode
ser expressa e transferida do individual para o
coletivo (Ruas, Antonello, & Boff, 2005). Mas,
além da dificuldade em transferir conhecimen-
tos, é necessario fazer surgi-los, cria-los para que
possivelmente transformem-se em competéncias.
Ademais, as competéncias nio se restringem a
dimensao do conhecimento: ainda na defini¢do
organizada por Parry (1996) competéncia indi-
vidual seria um agrupamento de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) relacionadas que
afetam grande parte do trabalho de uma pessoa
(um papel ou uma responsabilidade), e que se
correlaciona com seu desempenho no trabalho,
podendo ser medida em comparacio com os pa-
drdes estabelecidos e ser passivel de melhoras, por
meio de treinamentos e desenvolvimento.

Apés a visao da competéncia individual en-
quanto constituida pelo CHA, outras discussoes
foram desenvolvidas, desde alinhamento estra-
tégico da competéncia individual com a organi-
zacional, até o conceito de entrega dessa compe-
téncia em prol da produtividade organizacional.
Segundo Eboli (2001) as competéncias individuais
sao aquelas que precisam ser adquiridas e desen-
volvidas na esfera individual para que a organiza-
¢do tenha sucesso em seus objetivos estratégicos.
A competéncia do individuo ndo é um estado, nao
se reduz a um conhecimento especifico. Sendo as-
sim, as competéncias individuais, de acordo com
Fleury e Fleury (2004), serdo diferentes conforme
a pessoa atue em uma ou em outra organizagao.

Dutra (2004) segue essa defini¢do, entretan-
to, liga o conceito a intencao de entrega do colabo-
rador, que seria o que efetivamente agrega valor a
organizagdo. Assim, para que o colaborador con-
tribua para a produtividade organizacional, ele
precisa desenvolver a competéncia que se alinhe as
necessidades estratégicas organizacionais mas que
se correlacione com suas capacidades individuais, e
desejar entregar essa produtividade & organizacéo.
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2.3.2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

De acordo com Ruas et al. (2005), a compe-
téncia organizacional é associada aos elementos da
estratégia competitiva da organiza¢io, como visao,
missdo e intencdo, mas salienta que as competén-
cias essenciais, caracterizadas por desempenhos
excepcionais, sao o que resulta em diferencial fun-
damental para a competitividade das empresas.

Eboli (2001) define as competéncias organi-
zacionais como aquelas competéncias criticas ja
instaladas e aquelas a serem adquiridas, a fim de
que a empresa aumente e consolide cada vez mais
sua capacidade de competir dentro da estrutura
do setor em que atua. Elas sdo formadas a partir
das competéncias individuais na utilizagdo e ex-
ploracao dos recursos organizacionais. A apren-
dizagem, intrinseca a esse processo, cria novas
competéncias individuais em um circulo virtuo-
so (Fleury & Fleury, 2004).

Destacam Moura e Bitencourt (2006), que as
competéncias organizacionais provém da especi-
ficidade de cada empresa para identificar seus
recursos e transformd-los em vantagem compe-
titiva. Além disso, ressaltam que muitas vezes, os
processos de conversao de recursos em compe-
téncias organizacionais ndo sdo planejados e de-
senhados, mas ocorrem no cendrio competitivo e
movem a dindmica organizacional.

Neste aspecto, Moura e Bitencourt (2006)
descrevem que a estratégia surge vinculada as
competéncias da empresa, enquanto o seu des-
dobramento em competéncias coletivas ou indi-
viduais atravessa niveis hierarquicos e equipes
de trabalho. Assim, a efetividade da organizagao
resulta da capacidade de articular o seu direcio-
namento estratégico com as competéncias da em-
presa, dos grupos e as competéncias individuais.
Portanto, estabelecer o direcionamento estraté-

Quadro 1: Sequéncia segundo autores

gico, alinhado a competéncias organizacionais
e desdobrado em competéncias, tanto coletivas
como individuais, implica refletir sobre a cultura
organizacional e o modelo de gestao.

2.3.3 UM MODELO PARA ALINHAR ESTRATEGIA E
COMPETENCIAS

Para as organizagdes, torna-se importan-
te estabelecer um direcionamento, alinhando as
competéncias organizacionais e competéncias
individuais a estratégia. Porém, observa-se que a
forma de efetuar esse alinhamento pode nao se-
guir uma unicidade.

Um dos fatores que ratifica essa alegagdo é
a forma como esses conceitos sdo ordenados por
alguns autores. Cita-se o exemplo de Moura e Bi-
tencourt (2006), que trazem que a estratégia sur-
ge vinculada as competéncias da empresa e apos
¢é desdobrada em competéncias coletivas ou indi-
viduais. Dessa forma, a estratégia seria a fonte, e a
organizagdo para obter sucesso deve desenvolver
a capacidade de articular o seu direcionamento
estratégico com as competéncias da empresa, dos
grupos e as individuais.

Ja Eboli (2001), define que as competéncias
organizacionais sao formadas a partir das com-
peténcias individuais na utilizac¢do e exploracio
dos recursos organizacionais. Para construgdo
dessa competéncia individual, hd a necessidade
da aprendizagem. Dessa forma, a fonte direciona-
dora dos esforgos seria a aprendizagem.

O Quadro 1 apresenta a sequéncia da for-
magdo das competéncias segundo diversos au-
tores pesquisados. Ficou impossibilitada a apre-
sentagdo do modelo de Fleury e Fleury (2004) no
Quadro 1 por seu carater ciclico. Entretanto, esse
modelo pode ser visualizado na Figura 1.

Autores Sequéncia segundo visio do autor

Eboli (2001) Aprendizagem =3 competéncias individuais =3» competéncias organizacionais
Moura e Bitencourt | Estratégia =3 competéncias organizacionais = competéncias individuais

(2006)

Hanashiro et al. Estratégia =g» aprendizagem individual =9 aprendizagem coletiva =3 aprendiza-
(2008) gem da organiza¢do =9 competéncias

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nas referéncias pesquisadas (2012).

Diante do desenvolvimento das definicoes
de competéncias essenciais, organizacionais e in-
dividuais, Fleury e Fleury (2004) surgem com a
proposta de construgdo de um modelo teérico que
explicite como esses diferentes conceitos se articu-

lam e podem contribuir para o entendimento de
propostas de desenvolvimento organizacional que
sigam o alinhamento estratégico da organizagao.
De forma a descrever esse modelo, cita-se
que Fleury e Fleury (2004, p. 46) desenvolvem a
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visao de que “a implantagdo da estratégia gera no-
vas configuragdes de recursos e novas competén-
cias que, por sua vez, irdo influenciar novamente
a formulagao da estratégia”. Sendo assim, a estra-
tégia é que define os recursos e competéncias ne-
cessdrios para a organizagdo, e a propria pratica
pelos individuos. Essa pratica se utiliza das com-
peténcias individuais - conhecimentos e habili-
dades em agdo -, e redefine a estratégia, que por
sua vez, reajusta as competéncias, criando entio
o “ciclo da estratégia”. Ainda, para os autores, ha
uma via de mao dupla, a organizagdo deve pro-
mover a aprendizagem com vistas a possibilitar o
desdobramento das competéncias organizacionais
em individuais e das competéncias individuais
em organizacionais. Para compreensdo da forma
como ocorre o alinhamento no modelo de Fleury
e Fleury (2004), apresenta-se a Figura 1, a qual sera
utilizada para analise dos dados coletados. Nela
fica demonstrado o carater ciclico do modelo.
Figura 1: Estratégia, competéncias organizacio-
nais e competéncias individuais

Estratégia
Aprendizagem

Competéncias essenciais
e competéncias organizacionais

Aprendizagem
Competéncias individuais

Fonte: Fleury e Fleury (2004, p. 50).

Segundo esse modelo, o que determina a
competitividade de uma organizagao ¢ a inter-
-relagdo dinamica entre as competéncias orga-
nizacionais e a estratégia competitiva. Porém, as
competéncias - tanto as essenciais como as orga-
nizacionais — sdo constituidas a partir da combi-
nagao de recursos e de competéncias individuais.
Nesse sentido, no longo prazo, para se manter a
competitividade, depende-se da administra¢do
do processo de aprendizagem organizacional, que
deve reforgar e promover as competéncias orga-
nizacionais, intimamente ligadas as individuais,
dar foco e reposicionar as estratégias competitivas
(Fleury & Fleury, 2004).

3 METODOLOGIA

Tendo em vista a problematica de pesquisa,
os objetivos propostos e os temas pesquisados,
como delineamento (design) efetuou-se uma pes-

quisa de natureza qualitativa, de carater explora-
torio-descritivo. A estratégia utilizada foi o estudo
de caso tinico, com vistas a dirimir o esfor¢o inves-
tigativo empirico e em profundidade de um feno-
meno contemporaneo dentro de seu contexto real,
especialmente por haver a necessidade de explorar
processos e comportamentos dos quais se tem uma
compreensao limitada a respeito (Merrian, 1998;
Flyvbjerg, 2004; Godoy, 2006; Yin, 2010).

Compreende-se dessa forma uma pesquisa
qualitativa, a fim de permitir aos pesquisadores o
aprofundamento no tema; exploratoria, pela bus-
ca por informagoes sobre o objeto de estudo, neste
caso, sobre 0 modelo de avaliagdo de desempenho
utilizado pelo grupo Nova Energia, verificando se
o desdobramento das competéncias ocorre de ma-
neira alinhada estrategicamente; por fim, descriti-
va, de forma a caracterizar o objeto de estudo, no
sentido de apresentar os dados do setor de energia,
bem como informagées e descrigao do grupo parti-
cipe. Ressalta-se que o acesso ao grupo Nova Ener-
gia deu-se pelo fato de um dos pesquisadores ser
colaborador da organizagao e possibilitar a aber-
tura do modelo utilizado internamente e demais
informacdes requeridas ao longo da pesquisa, bem
como as observacdes diretas aos setores envolvidos.

No processo de coleta dos dados, Yin (2010)
descreve que para que um estudo de caso tenha
validade e confiabilidade faz-se necessario o uso
da triangulagdo, ou seja, trés fontes de evidéncia
sao utilizadas para a validagdo da pesquisa, quais
sejam: analise documental, observacoes e entre-
vistas. Realizaram-se entrevistas de maneira in-
formal, na sede regional do grupo localizada na
Serra Gatcha. Obedecendo a matriz hierarquica
da empresa, primeiramente foi abordado 5 geren-
tes de areas distintas, 3 coordenadores, 6 supervi-
sores, 5 analistas e 4 técnicos.

Nas abordagens foram questionadas as re-
gras metodoldgicas do processo de avaliagdo, os
critérios utilizados para definicdo de metas e com-
put de resultados, a existéncia de calendario de
realizagdo das avaliacdes formais e a aplicagdo de
feedbacks. Ainda como complemento, a pesquisa
documental, analisaram-se documentos institu-
cionais como atas de reunides, formularios com
assinaturas de colaboradores e gestores, registro
do plano estratégico, site, registros estatisticos, re-
latério de gestao, avaliagdes do sistema de gestao
e qualidade, auditorias internas, e principalmente
fez-se uso de observagdes, por intermédio do pes-
quisador e colaborador da unidade, a fim de cru-
zar informagodes e certificar-se quanto a confor-
midade do processo de avaliagdo de desempenho.
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Conforme descreve Bardin (2000) a analise
documental busca representar de outro modo as
informagoes, ou seja, armazenar sob uma forma
variavel e facilitar o acesso ao observador, de tal
forma que se obtenha o maximo de informagao,
com o maximo de pertinéncia. Conforme Godoy
(2006), Lankshear e Knobel (2008) e Malhotra
(2011), em relagao a observagdo direta, figura
como importante, pois é possivel verificar apa-
réncias, eventos e comportamentos, muitos deles
imperceptiveis no processo de entrevista.

Em relagdo a andlise de dados, optou-se por
utilizar no artigo o modelo de Fleury e Fleury
(2004), pois além de incluir de forma mais abran-
gente os conceitos, os autores utilizam um mode-
lo ciclico, ou como afirmam, um circulo virtuo-
s0, que possibilita compreender as influéncias de
uma dimensdo sobre outra, ou seja, entre apren-
dizagem, estratégia, competéncias individuais e
organizacionais, sendo que dentre essas estao as
competéncias essenciais. As competéncias essen-
ciais, para os autores, sdo grupos de recursos que
se combinam, misturam e integram para gerar
produtos e servigos.

Por fim, utilizou-se a andlise de conteudo
definida por Bardin (2000) como um conjunto de
técnicas de analise das comunicagoes, a qual bus-
ca classificar palavras, frases, ou mesmo paragra-
fos em categorias de contedo. Sua intengao esta
em inferir conhecimentos relativos as condi¢des
de produgio, dizendo respeito as causas ou ante-
cedentes da mensagem e as consequéncias que um
determinado enunciado vai provavelmente pro-
vocar. Segundo Patton (1987), a andlise de conteu-
do envolve a identificacdo coerente de temas im-
portantes e a padronizagdo nos dados utilizados.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS
DADOS

4.1 GRuPO NovA ENERGIA

Ha mais de cinco décadas no mercado de dis-
tribuigdo de energia elétrica, o grupo Nova Ener-
gia ja efetuou diversos processos de fusdes com
distribuidoras nacionais e internacionais. E atual-
mente um dos maiores grupos privados do setor
elétrico brasileiro, inserido numa Holding, forma-
da por nove empresas que compreende geragéo,
distribuicio e prestacio de servico.

O grupo objetiva segundo sua missdo a
sustentabilidade, além da busca pela exceléncia

e competitividade, orientando-se pela gestao da
qualidade total, a fim de atingir altos niveis de efi-
ciéncia. Em referéncia a sua visdo, destaca o bem
estar dos individuos, bem como o desenvolvimen-
to da sociedade e a preocupagiao com as geragdes
vindouras. Como principios tém-se a geragao de
valor, compromisso, seguranga e qualidade de
vida, austeridade, sustentabilidade, confianca e
respeito, superagdo e o empreendedorismo. De
acordo com documentos do grupo, no quesito
empreendedorismo, busca-se que cada colabora-
dor seja um agente de mudanga em sua area de
atuacdo com pro-atividade, observando e ante-
cipando-se as tendéncias, novos conhecimentos,
processos e tecnologias.

A Nova Energia acredita que liderar pessoas
¢ uma grande responsabilidade, especialmente no
cenario de mudangas que o setor tem vivido na
ultima década. O processo de desenvolvimento
das liderangas da organizacdo esta organizado em
trilhas de lideranga que é o método da Universida-
de Corporativa. Cada trilha tem um conjunto de
Unidades de Conhecimento que integra, promove
a aquisicdo de determinadas competéncias e sdo
disponibilizadas utilizando diferentes recursos de
aprendizagem (presencial e a distancia).

4.2 SISTEMA DE AVALIAGAO DE DESEM-
PENHO DO GRUPO NOVA ENERGIA

O Grupo Nova Energia possui um sistema
de avaliagdo de desempenho composto por duas
ferramentas: Grade Personal (GP), relativo a car-
gos abaixo de geréncia e o Programa Big Value
para cargos de Geréncia a Presidéncia das empre-
sas do Grupo (PBV).

O principal objetivo dessas avaliagdes é a
orientagao e o feedback do colaborador frente aos
pontos fortes e as oportunidades de desenvolvi-
mento, de forma a assegurar o desdobramen-
to dos objetivos estratégicos para todos. Além
disso, direciona os esforgos, e pontos criticos a
serem trabalhados, tendo como base as compe-
téncias da Nova Energia. O grupo faz uso como
avaliagdo de desempenho da ferramenta utiliza-
da para identificar o atual estagio das compe-
téncias demonstradas pelo colaborador, além
de avaliar o atingimento das metas contratadas
para um determinado periodo.

O modelo de Gestdo de Desempenho é apre-
sentado na Figura 2, ja para as competéncias in-
dividuais a empresa apresenta a defini¢do de con-
junto de conhecimentos, habilidades e atitudes
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que, quando integrados e utilizados estrategica-
mente, permitem atingir com éxito os resultados
esperados (D’Arisbo et al., 2012).

Figura 2: Modelo de Gestao de Desempenho da
Nova Energia

Planejamento
Estratégico

Definigdo de
Objetivos
Especificos

Feedback e Distribui¢do dos

elaboragdo do
Plano Individual
de
Desenvolvimento

Objetivos
Organizacionais
em Objetivos
por areas

Avaliagdo de
Competéncias e
objetivos (ano [

Contratacdo de
Objetivos para

anterior) colaboradores

Fonte: D’Arisbo et al. (2012).

Diante do sistema de avaliagdo de desempe-
nho utilizado pela empresa, foram extraidas as
competéncias individuais que o modelo procura
desenvolver, para posterior avaliagao do alinha-
mento entre as competéncias organizacionais,
estratégias e AO.

4.3 REVISA0 DAS COMPETENCIAS

A Nova Energia pondera que as competén-
cias organizacionais possibilitam o crescimento e
a consolidagao de sua competitividade no mer-
cado e desta forma, permitem que ela atinja seus
objetivos estratégicos. Essas competéncias orga-
nizacionais desdobram-se em individuais, de for-
ma a direcionar os esforcos de desenvolvimento
para os comportamentos esperados dos colabora-
dores em toda a organizagéo.

Em 2012, as competéncias organizacionais da
Nova Energia foram revisadas em virtude dos de-
safios estratégicos do grupo e do Programa de Re-
novacio. A partir dai, foram identificadas as com-
peténcias necessarias que cada colaborador precisa
desenvolver ou aprimorar para que a empresa pos-
sa continuar no seu ritmo de crescimento.

O processo de cria¢do das novas competén-
cias individuais objetivou atingir o entendimen-
to por parte dos diversos publicos. Além disso, a
Nova Energia identificou a necessidade de abrir
blocos de cargos, e definiram-se como as compe-
téncias seriam implantadas e como seria sua prati-
ca, traduzindo-se assim em novos comportamen-
tos esperados pelos diferentes grupos. As novas
competéncias estdo definidas conforme Quadro 2.
O mesmo foi elaborado conforme resumo de cada
uma das competéncias apresentadas pela empresa
em seu plano estratégico.

Quadro 2: Novas competéncias individuais no grupo Nova Energia

Competéncias

Descrigao

Focar no resultado e plane-
jamento

Simplicidade e agilidade

Integragao e cooperagao

Planejar suas atividades para assegurar as condi¢des necessarias a concretiza-
¢do das metas, de acordo com a andlise das tendéncias de mercado e do setor.

Conhecer o todo para oferecer respostas objetivas com foco na qualidade, pro-
dutividade e exceléncia, dentro dos padroes estabelecidos.

Construir relacionamentos colaborativos e cooperativos respeitando as diver-

sidades.

Autonomia Desempenhar as atividades em harmonia com os principios organizacionais,
assumindo responsabilidade por suas agdes com ética e comprometimento,

principalmente na tomada de decisdes.

Capacidade para mudangas | Desenvolver capacidade de adaptacio e flexibilidade em diferentes contextos, re-

versdo de situagoes desfavoraveis e utilizagdo desse processo como aprendizado.

Aprendizado Buscar o autodesenvolvimento, compartilhando as decisdes aprendidas, com
vistas a alinhar os objetivos da estratégia organizacional, por meio da identi-

ficagdo dos pontos fortes e oportunidades.

Alianca de interesses Desenvolver postura proativa para descobrir, entender e satisfazer os interes-

ses e necessidades de todas as partes envolvidas, gerando valor para todos.

Formagao Focar no desenvolvimento pleno das potencialidades individuais, visando com-
prometimento com a gestdo e aprendizado da equipe.
Liderancga Promover uma atitude positiva da equipe, criar um ambiente favoravel e cons-

truir o comprometimento.
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em analise documental do grupo Nova Energia (2012).
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As competéncias descritas no Quadro 2 sio
resultado da reestruturagdo organizacional, fazem
parte do desdobre do plano estratégico 2011/2014
e fardo parte dos programas de avaliagdo. Desta-
ca-se que o modelo de avaliagdo do grupo, utili-
za a gestdo de competéncias como base e é usado
como uma ferramenta para avaliar o andamento
das competéncias individuais e detectar a necessi-
dade de aprendizado (D’Arisbo et al., 2012).

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Procurou-se categorizar a estratégia, a com-
peténcia organizacional e as individuais através
do estudo da misséo, da visdo, dos objetivos e dos

principios organizacionais, e pela analise da ava-
liagdo de desempenho da Nova Energia, além das
entrevistas informais e observagdes realizadas ao
longo do estudo. Essa categorizagao foi efetuada
com o objetivo de utilizar o modelo de Fleury e
Fleury (2004) para analise do alinhamento desses
conceitos pelo grupo. Dessa forma, a Figura 3 de-
monstra o desdobramento dos conceitos descritos.

Como Fleury e Fleury (2004), o presente
estudo tomou como base a proposta de Treacy e
Wiersena (1995), caracterizando a estratégia da
organizagao como exceléncia operacional. A or-
ganizagdo que adota uma estratégia de exceléncia
operacional busca oferecer ao mercado um pro-
duto ou servico que otimize a relacdo qualidade
versus preco. Seguindo essa linha, os esfor¢os de

Figura 3: Estratégia, aprendizagem, competéncias organizacionais e competéncias individuais da

Nova Energia

Estratégia:
- Exceléncia operacional e

- Sustentabilidade.

Aprendizagem

Competéncias organizacionais:

- Qualifica¢ao;
- Exceléncia;

- Geragdo de valor;

- Confianga;

- Empreendedorismo;

- Dominio de tecnologias.

Aprendizagem

Competéncias individuais:
- Foco no resultado e planejamento;

- Simplicidade e agilidade;
- Integragao e cooperagao;

- Autonomia;

- Capacidade para mudangas;

- Aprendizado;

- Alianga de interesses;

- Formagao;
- Lideranga.

Fonte: Elaborada pelos autores e adaptada de Fleury e Fleury (2004).

aprendizagem sao direcionados para o aprimora-
mento das operagdes.

A importancia dessa estratégia esta no fato
de proporcionar ao grupo a manutengdo da con-
cessao de area geografica em seu segmento. No

momento em que ele ndo conseguir mais susten-
tar a sua exceléncia operacional, podera haver
ameaca em sua posi¢do no mercado. Adicional-
mente, a sustentabilidade também foi verificada
como estratégia empresarial, diante das entrevis-
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tas informais e das observagoes efetuadas. Como
justificativa cita-se Porter e Krammer (2006) que
defendem que a estratégia de sustentabilida-
de deve ser apresentada em consonancia com a
estratégia corporativa, ou seja, a estratégia deve
abranger tanto o aspecto econémico quanto a
responsabilidade social.

Outro ponto de destaque é em relacdo ao mo-
delo proposto por Fleury e Fleury (2004), ja que
as praticas da empresa apresentam inter-relagédo
entre os niveis de competéncia, uma vez que a or-
ganizagao estd constantemente reavaliando o con-
junto de competéncias que ela deve desenvolver, a
exemplo da reestruturagdo ocorrida em 2012.

Por outro lado, ha divergéncia quando os
autores comentam que a escolha estratégica deve
ser feita a partir do mapeamento dos recursos e
das competéncias organizacionais. Em oposigéo,
no grupo Nova Energia, a construgdo das compe-
téncias individuais é realizada de acordo com as
competéncias organizacionais desejadas. Dessa
forma, percebe-se que as competéncias individuais
que sao desenvolvidas, focam principalmente no
desenvolvimento de habilidades, ou seja, na com-
peténcia técnica. Isso responde a competéncia or-
ganizacional de exceléncia e qualificagdo e a estra-
tégia de Exceléncia Organizacional.

5.1 CONCLUSOES

Com o fato de a Nova Energia revisar as com-
peténcias organizacionais em virtude dos desafios
estratégicos do grupo, e a partir dai identificar as
competéncias individuais necessarias, percebe-se
que prevalece na organizagao a abordagem classi-
ca criticada por Fleury e Fleury (2004). Os autores
defendem que seria necessario desenvolver com-
peténcias ou reorganizar as competéncias antes de
se passar as mudangas nas orientagdes estratégi-
cas. Porém, afirmam ainda, que em um ambiente
turbulento, o que prevalece é a abordagem cldssica
de definir estratégias e proceder ao desdobramen-
to, chegando até as competéncias organizacionais
necessarias.

Além disso, tomando-se por base o modelo
ciclico de Fleury e Fleury (2004), deve-se fazer uso
também das individualidades dos colaboradores
para desenvolver as competéncias organizacio-
nais. Cabe a cada empresa em suas especificida-
des, identificar seus recursos e transforma-los em
vantagens competitivas. No caso, apesar de o gru-
po Nova Energia haver planejado e desenhado as

competéncias desejadas, nao utilizou as caracte-
risticas individuais para a formagao de suas com-
peténcias, tomando apenas as organizacionais
como ponto de partida.

Ainda, os autores trazem que o que deter-
mina a competitividade de uma organizagio é a
inter-relagdo dindmica entre as competéncias e a
estratégia competitiva. Porém, as competéncias —
tanto as essenciais como as organizacionais — sao
constituidas a partir da combinagdo de recursos
e de competéncias individuais.

Destaca-se assim, a visao de Dutra (2001), o
qual ratifica que sdo as pessoas que, ao colocarem
em pratica o conjunto de conhecimentos da or-
ganizagdo, concretizam as competéncias e fazem
sua adequagao ao contexto. E essa relagdo entre
competéncias organizacionais e individuais, deve
estar vinculada a reflexdo sobre as competéncias
organizacionais, uma vez que h4 uma influéncia
mutua entre elas.

Adicionalmente, o desenvolvimento de com-
peténcias individuais ndo deve restringir-se a
agregar valor as organizagdes, mas as proprias
pessoas também. Sabe-se que cada uma das nove
empresas do grupo possui caracteristicas regio-
nais diferentes e a busca por uma cultura, capaz
de interligar os grupos funcionais, foi um dos
grandes desafios nesse desenvolvimento. Mesmo
assim, percebeu-se alinhamento estratégico entre
as competéncias individuais e organizacionais,
aspecto dificil de ser alcangado, segundo Fleury
e Fleury (2004).

Por outro lado, o fato de o grupo procurar
desenvolver competéncias tanto do corpo ope-
racional quanto do gerencial de colaboradores,
indica a preocupagao com a aprendizagem orga-
nizacional, trazida pelos autores como importante
direcionador estratégico. Senge (1997) ressalta a
necessidade de a organizagdo integrar o pensa-
mento e as agoes em todos os niveis, ja que a apren-
dizagem deve estar intrinseca a todo o processo
de desenvolvimento das competéncias. Na Nova
Energia isso pode ser observado por meio das en-
trevistas efetuadas, dos documentos analisados e
do colaborador que realizou as observagdes, além
de a avaliacdo de desempenho ser continua.

As perguntas realizadas durante as aborda-
gens mostram um entendimento do processo de
avaliacdo pelos entrevistados, ha clareza quanto
aos quesitos adotados, porém ha queixas quanto a
avaliagao formal pelos gestores, onde as desigual-
dades e privilégios aparecem de uma forma mais
evidente. Segundo Fire (1996), sao os gestores que
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efetuam as avaliagdes de desempenho de seus co-
laboradores e atuam como sinapses no coragio
da organizagéo, assim o processo precisa ser claro
e transparente, pois ambiguidades podem acarre-
tar descontentamento e fuga de talentos.

Durante o processo de perguntas observou-
se rivalidade entre as areas funcionais e prefe-
réncia da diretoria por determinado setor, o que
mostra desigualdade no processo de avaliagao
e descaracterizacdo do modelo quanto a padro-
nizagdo inicial em que o mesmo foi criado. Tal
situagdo ndo invalida o processo e 0 mesmo cons-
titui-se em uma importante ferramenta de desen-
volvimento de recursos humanos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta do trabalho foi analisar o ali-
nhamento estratégico entre as competéncias or-
ganizacionais estratégicas e as competéncias in-
dividuais, e da importancia da AO para a grupo
Nova Energia. Procurou-se conhecer as compe-
téncias organizacionais definidas de acordo com
a estratégia geral e conhecer as competéncias
individuais trabalhadas pelo modelo de gestao
de desempenho atualmente utilizado. Diante do
sistema de avaliacao de desempenho utilizado
pela empresa, foram extraidas as competéncias
individuais que o modelo procura desenvolver,
para posterior avaliagao do alinhamento entre as
competéncias organizacionais, estratégias e AO.

Verificou-se também se o desdobramento
das competéncias ocorre de forma alinhada, uti-
lizando-se o modelo de Fleury e Fleury (2004).
O modelo em questéo foi selecionado devido (i)
a interligacdo detalhada entre as competéncias
organizacionais e individuais; (ii) ao seu carater
ciclico que possibilita compreender as influéncias
de uma dimensio sobre outra; e, (iii) a sua relagdo
com a AO.

De maneira geral, 90% dos entrevistados
apontam que o sistema de avaliacdo de compe-
téncias cumpre com o seu papel de ferramenta de
desenvolvimento de pessoas e 10% relatam haver
lacuna para ser aprimorado. Quanto a conformi-
dade dos quesitos, 20% apontam haver falta de
clareza, enquanto que 10% ndo opinaram e 70%
concordam que o sistema esta acima de qualquer
julgamento. Quanto a aprendizagem organiza-
cional, 93% dos entrevistados asseguram que o
sistema permite o fluxo de conhecimentos entre

colaboradores e que ha melhorias nos processos
operacionais advindas desta troca de informa-
¢Oes, permitindo assim a interligacao entre as
competéncias organizacionais com as pessoais.

A verificacdo e proposta do modelo utiliza-
do, baseado em Fleury e Fleury (2004), no seg-
mento de negdcios é recomendavel para avaliar
o desempenho de organizagdes em seus propdsi-
tos centrais, com isso visualizando-se de manei-
ra simples, vantagens competitivas internas, as
quais podem ser comparadas a outras empresas
do grupo, como no caso estudado, ou até mesmo
com outras organizagdes concorrentes.

O trabalho demonstrou que desenvolver
competéncias e habilidades individuais nos cola-
boradores, pode contribuir positivamente para a
realiza¢ao do alinhamento estratégico da empresa.
A organizagdo como um todo converge para a rea-
lizagdo das estratégias de maneira continua e es-
truturada, sendo que a aprendizagem além de ser
uma ferramenta da analise da realidade organiza-
cional, auxilia na detec¢do das competéncias indi-
viduais que sdo necessarias para a organizagao.

Por fim, apresenta-se como limitagdes o fato
de o grupo possuir diversas empresas espalhadas
em varios estados do Brasil e todas com suas dis-
tingdes, sendo, portanto, tarefa dificil compreen-
der as diferentes caracteristicas dos colaboradores
que influenciam na constru¢io de suas competén-
cias. Neste aspecto, ndo foi proposta deste estudo
analisar a sua totalidade, e sim apenas uma uni-
dade, sendo passivel estender o estudo para toda
a empresa. Além disso, sugere-se a realizagdo de
estudos futuros sobre o alinhamento de compe-
téncias em grupos ou redes de empresas, levan-
do-se em consideragdo a complexidade desse ali-
nhamento e de suas relagdes de poder.
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Corporate Strategy, Competences and Organizational
Learning: A case Study of Nova Energia Group’s Restructuring

ABSTRACT

The organizations transformation is made of the transformation of the individuals who work in it
(Hanashiro, Teixeira, & Zaccarelli, 2008). Moreover, the organizational strategy is a necessary tool
for defining the competence wich guide companies to success. However, there is a gap between the
individual and organizational competence that must be overcome. Thus, the aim of this study was
to demonstrate a way the alignment between organizational competence and individual competence
can be built, as well as the learning importance on this process, using the model of Fleury and Fleury
(2004). For clarification, we performed a case study in the group Nova Energia, using its model of
performance evaluation. Was used in this article exploratory and descriptive qualitative model. As a
result, it was found that although the group has a structured model and plans the development of their
competences, the dynamic interrelationship suggested by Fleury and Fleury (2004) is not complete.
Keywords: Organizational Competence, Individual Competence, Corporate Strategy, Organizational
Learning.
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