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A GESTAO DE CQMPETENCIAS COMO UMA DAS IMPORTANTES
ESTRATEGIAS PARA O FOMENTO DA INOVACAO
DENTRO DAS ORGANIZACOES

Adilson Cunha Costa 1

RESUMO

Este artigo teve por objetivo discutir sobre as possiveis contribuicbes da gestdo de
competéncias para o fomento da inovacdo nas organizacgdes a partir dos niveis das estratégias,
dos processos e da gestdo de pessoal. Atribuiu-se a devida importancia ao assunto, porque a
implantacdo de uma gestdo de competéncias que priorize a inovacao, entre as estratégias
fundamentais, pode aumentar o potencial competitivo das empresas no mercado em que atuam.
Neste contexto, procurou-se responder a seguinte questdo de pesquisa: quais as contribuicdes
da gestdo de competéncias para o incentivo da inovagdo nas organizagdes a partir dos seus
niveis estratégico, de processos e da gestdo de pessoal? Para responder a essa indagacéo, o
estudo, quanto aos procedimentos metodoldgicos, foi de carater exploratorio e qualitativo,
instrumentalizado por uma revisdo bibliografica sobre as principais teorias que norteiam o tema.
Por fim, nos resultados, foram apresentadas algumas perspectivas novas para o alinhamento da
gestdo de competéncias ao processo de inovacdo dentro das organizacdes, através dos trés
niveis: o estratégico, o de processo e o de gestdo de pessoal.
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1 INTRODUCAO

Cortella (2015) afirma que algumas pessoas, processos, organizacdes e instituicoes
ficam velhas e ndo percebem. Hoje, um nimero enorme de pessoas de todas as idades
simplesmente fazem o que fazem do jeito que sempre fizeram, mesmo estando diante de
pessoas, processos, projetos e instituigdes das mais complexas. S&o jovens, artistas, governos,
empresarios e empresas, escravos do mesmo; esqueceram de inovar, de buscar o seu real e
constante desenvolvimento e ndo enxergam o compromisso efetivo que a inovacdo demanda.
Enquanto isso, a realidade atual vai na direcdo inversa, ou seja, exige-se que 0s mercados, as
tecnologias e as formas organizacionais sejam reinventados, cada vez mais, € as organizagoes
tenham que buscar saber fazer coisas novas e melhores que facam a diferenca, dentro da
realidade que se apresenta (MEDEIROS; MORAES; SILVA, 2014).

Nessa conjuntura, em que competitividade se torna cada vez mais acirrada, as empresas,
gue querem se destacar ou pelo menos sobreviverem, precisam criar um diferencial que Ihes
possibilitem alcancar uma posi¢do melhor no mercado. Mas, para isso, elas, em primeiro lugar,
devem tomar consciéncia da importancia da inovacdo como um diferencial competitivo em
relacdo aos seus concorrentes e também como uma das armas mais poderosas que podem ter,
para se afirmarem num mundo globalizado e tdo exigente. Além disso, é necessario também
valorizar o principal elemento dentro da estratégia organizacional que é o capital humano
(BRAMBILLAS; KAERCHER; SOUZA, 2014). Este com seus conhecimentos, capacidades,
competéncias e criatividade torna-se um dos componentes capazes de fazer a organizagdo

permanentemente competitiva por meio da inovagdo (SOARES, 2013).

Por esse motivo, uma das areas que também deve ser mais valorizada, dentro das
estratégias organizacionais, € a da gestdo por competéncias, tendo em vista que é ela que tem a

missdo de trabalhar com as pessoas. Estas que, por sua vez, podem provocar pequenas ou

R. Intelig. Compet., S8o Paulo, v. 7, n. 2, p. 82-106, abr./jun. 2017. ISSN: 2236-210X
Submetido em: 25/11/2016 Aceito em: 20/4/2017



Revista Inteligéncia Competitiva

IS5M: X

grandes mudancas inovadoras que facam a diferenca para a organizacdo dentro de suas
estratégias. E em razdo disso, o desenvolvimento de competéncias surge como uma das
respostas para fazer frente a complexidade, despertando pessoas com diferentes ou melhores
habilidades e conhecimentos e que as leve a mobilizagdo de suas competéncias, objetivando
agregar valor as estratégias organizacionais (DUTRA, 2013); principalmente através de

inovacOes que ajudem aumentar o potencial competitivo da organizacdo (REINA, 2015).

Diante desse contexto € que surgiu a seguinte questao central de discussdo desse artigo:
quais as possiveis contribuicdes da gestdo de competéncias para o fomento da inovacéo dentro
das organizacdes a partir dos niveis das estratégias, dos processos e da gestdo de pessoal? Tal
problemaética justifica-se em razdo de que apesar de varios estudos procurarem apontar a
importancia da gestdo de competéncias para a inovacdo (BARALDI et al., 2016), poucos
abordam de que forma isso pode ocorrer de forma articulada em trés principais dimensdes
organizacionais: o estratégico, o de processos e 0 de gestdo de pessoal. Além disso, 0s estudos
quase nédo assinalam que mecanismos uma organizacao pode criar para potencializar uma gestéo

de competéncias que estimule a inovacdo dentro das organizacgdes.

Para responder a essa pergunta, tracaram-se 0s seguintes objetivos especificos: a)
relacionar gestdo de competéncias com a inovagdo dentro das organizagdes; e b) mostrar de que
forma a gestdo de competéncias pode estar alinhada ao processo de inovacdo dentro das

organizagdes nos niveis estratégico, de processo e o da gestdo de pessoal.

Enfim, para se alcancar os objetivos propostos e responder a questdo central dessa

pesquisa, definiram-se os procedimentos metodoldgicos.

2 PROCEDIMENTOS MEODOLOGICOS

Em termos metodoldgicos, essa pesquisa caracterizou-se, quanto aos fins, como
exploratoria, porque, inicialmente, buscou-se uma maior familiaridade com o problema
estudado, a fim de torna-lo mais conhecido e discutido (GIL, 2010; VERGARA, 2014), através
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de um reviséo bibliogréafica sobre as principais teorias que norteiam a discussdo do assunto. No
presente estudo, foram utilizados artigos de periodicos, revistas académicas cientificas e livros
de autores relevantes, com o objetivo de lancar novas luzes sobre o tema. Do ponto de vista da
abordagem do problema, foi qualitativa em razdo de que as informag6es fornecidas, pelos
autores consultados, a respeito da situagdo investigada, foram analisadas, interpretadas e
apresentados 0s seus conceitos, opinides e suas convicgdes (CRESWELL, 2010; MELLO,
2014).

Logo, o caminho percorrido nesse estudo foi a partir de trés pontos: primeiro sobre a
discusséo da evolugédo do conceito de inovagdo, em seguida a importancia do desenvolvimento
das competéncias dentro das organizacdes para aumentar a capacidade inovadora. E, por dltimo,
como o processo de gestdo de competéncias pode alinhar-se de uma forma articulada com a
inovacdo dentro das organizacdes, por meio dos eixos estratégico, de processos e da gestdo de

pessoal.

3 REVISAO DA LITERATURA

3.1. Evolucgéo do conceito de inovagéo

O termo inovacgdo, no seu conceito, demanda alguns significados que ao final se
complementam. Na sua raiz, a palavra vem do latim e significa tornar novo, renovar. De acordo
com o Novo Dicionario Aurélio (2010), inovar é a acdo ou o efeito de fazer novo; introducao
de alguma novidade na legislacdo, nos costumes, na ciéncia, nas artes, etc. Segundo o dicionéario
Houaiss (2009) inovacdo provém do latim innovatio, que significa renovacao; um substantivo
masculino definido como: acéo ou efeito de inovar, aquilo que é novo, coisa nova, novidade.

Em outras palavras, quer dizer incorporar, trazer para dentro, inserir 0 novo, a novidade.

De acordo Pedroso, Silva e Winkler (2014), quando o assunto € inovacao, € inevitavel
falar de Joseph Schumpeter (1883-1950), economista australiano, um dos autores mais citados.

Em Schumpeter (1996), o progresso tecnoldgico, alavancado por meio da inovagdo, leva ao
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desenvolvimento econdmico. Ou seja, para ele, com a inovacdo as empresas podem melhorar

sua concorréncia, aumentar lucros, reduzir custos, gerar empregos e construir novos mercados.

A substituicdo de produtos e habitos de consumo, antigos, por novos, na visao de
Schumpeter (1996), leva a inovacdo. A titulo de ilustracdo, sobre este conceito de Schumpeter,
a expectativa de vida de um computador portétil, hoje, em termos tecnoldgicos, gira em torno
de apenas trés anos e, comparando-0s com os de trés anos atras, constata-se que 0S sSucessivos
progressos consecutivos, nesse tempo, no caso, dos computadores, foram fazendo com que 0s
antigos fossem ficando obsoletos e até alguns de seus modelos saissem do mercado. Schumpeter
(1996) denominou esse processo, da substituicdo de uma nova tecnologia que supera a anterior,

de destruicéo criativa.

Das ideias de Schumpeter (1996) surgiram cinco conceitos de inovacdo: o primeiro diz
respeito a introducéo de um novo produto ou servigo, que pode ser novo para os consumidores
ou corresponder a uma nova qualidade de um produto ou servico ja existente. E o caso, por
exemplo, do televisor que revolucionou a industria do passatempo; o atendimento aos clientes
de restaurantes fast-food, por meio do drive-thru; e o servi¢co bancario em terminais de

autoatendimento.

O segundo ¢ a criagdo de um novo processo de producao que ainda nao foi testado pelo
setor em que a empresa esta inserida, ndo sendo necessariamente uma descoberta cientifica.
Cita-se a implementacdo do controle dos produtos por meio da criacdo do cdédigo de barras. O
terceiro refere-se a abertura de um novo mercado, em que outras empresas do mesmo setor

ainda ndo tenham entrado, podendo tal segmento ter existido antes ou néo.

A quarta concepcdo, surgida do pensamento de Schumpeter (1996) sobre o tema
inovacdo, é aquela que se refere a conquista de uma nova fonte de insumos, podendo esta ja
existir ou ter sido criada, através dos fornecedores, clientes e 0s concorrentes da empresa como
uma ferramenta para o aprimoramento do tempo e diminuicdo de desperdicio. E a ultima,
remete-se ao estabelecimento de novos meétodos organizacionais como a implantagdo de um

sistema de qualidade no atendimento dos funcionarios numa operadora de telefonia celular.
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Esses conceitos de inovacao, propostos por Schumpeter, foram consolidados na terceira
edicdo do Manual de Oslo, estudo publicado pela Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), em que foi reconhecido que a inovacédo tinha papel
fundamental no crescimento econdmico das nagdes: “A inovagdo visa melhorar o desempenho
de uma empresa com o ganho de uma vantagem competitiva ou simplesmente a manutengéo da
competitividade” (OCDE, 2005, p.30).

Nesse manual a inovacdo aparece em quatro areas: produto, processo, marketing e

organizacédo, conforme o quadro 1.

Quadro 1: Tipos de inovacdo de acordo com o Manual de Oslo.

Tipo Objeto Exemplos
Inovagéo de produto Introducdo no mercado de um bem ou servico | A passagem do telefone fixo para o telefone
novo ou significativamente melhorado. celular.

Inovacéo de processo

A adocdo de métodos de producdo novos ou
significativamente melhorados.

Automével produzido por robés em comparacao
ao produzido pelos trabalhadores.

Inovacéo de marketing

Implementacdo de um novo método de
marketing que agregue valor aos produtos da
empresa ou a forma de divulgacdo, promogéo
e venda.

O uso pela primeira vez de novas midias sociais,
filmes ou TV para divulgacéo.

Lancamento de um produto, recorrendo pela
primeira vez a lideres de opinido ou celebridades.

Inovagéo organizacional

Implementacdo de uma nova prética de
negocio, novos procedimentos no ambiente de
trabalho e nas relacGes externas.

O aumento da qualidade, a reducéo de custos e a
melhora do tempo de entrega de um produto ou
Servico.

Fonte: Manual de Oslo (OCDE, 2005).

Para que ocorra a inovacao dentro da categoria de um produto ou servi¢o (quadro 1), o

critério € que surja algo novo ou, pelo menos, com caracteristicas significativamente
melhorados (OCDE, 2005). Nesses termos, segundo o manual, para que algo seja uma inovacao,
ndo necessariamente precisa ser totalmente inédito. Porém, também, ndo basta, por exemplo,
gque uma empresa crie uma nova grife de roupas, mas, para que ela seja considerada como
inovacdo, de acordo com o manual de Oslo, deve possuir caracteristicas de significativamente
melhoradas ou novas. Nesse sentido, Oslo avanca e unifica a metodologia de pesquisa para o
reconhecimento da inovacédo tecnoldgica de produtos (bens e servigcos) ao mesmo tempo que

reconhece a importancia da inovagéo organizacional e mercadologica (OCDE, 2005).

R. Intelig. Compet., S8o Paulo, v. 7, n. 2, p. 82-106, abr./jun. 2017. ISSN: 2236-210X
Submetido em: 25/11/2016 Aceito em: 20/4/2017



Revista Inteligéncia Competitiva

155 X

Os autores chamados de neoschumpeterianos vieram a reforcar o pensamento de
Schumpeter com relagdo a importancia da inovacdo para o desenvolvimento econémico
(FAZION; MEROE; SANTOS, 2011). Entretanto, eles ampliaram o entendimento de que a
inovacdo tecnoldgica estava limitada apenas a criacdo de novos produtos ou processo de
producdo. Ou seja, evolugdo tecnoldgica e sua propagacdo mostram-se como resultado da
inovacdo que acontece dentro das empresas, com suas novas formas de organizacao,
influenciada pelos héabitos partilhados pelos individuos envolvidos dentro do processo de
producéo tecnoldgico (LOPES, 2015).

Nessa compreensao dos neochumpeterianos, a inovagao perpassa a competéncia interna
da organizacdo em investir mais em tecnologia e estratégias eficientes que possibilitem vida
longa e maior competitividade no mercado em que atuam em detrimento daquelas que néo se
utilizam da inovagdo como uma das estratégias para melhorar a sua concorréncia. Assim, dentro
dessa visdo, as empresas que ndo utilizarem a inovagdo, como uma de suas estratégias

organizacionais, estardo destinadas a deixarem de existir (BICHUETI et al., 2012).

Mais recentemente, apareceram novas formas de abordar o assunto, em outras palavras,
a inovacdo vai além da criacdo ou invencdo de um produto, incorporando-se também em
setores, até entdo, normalmente, n&o considerados como inovagdo (MOTA, 2014). E o caso do
conceito de inovacdo que engloba também a inovacdo social. Esta apresenta-se como um tipo
de inovacdo que tem por objetivo principal “a busca de solugdes que possibilitem uma melhoria
na qualidade de vida dos individuos” (SILVA; SOUZA, 2014). Ou seja, a inovagdo ndo esta
somente ligada ao progresso econémico, mas, também, aos aspectos referentes ao bem da
sociedade (NOBRE et al., 2016).

A inovacdo social envolve avancos considerdveis em areas como as ciéncias sociais, em
reformas politicas para a melhoria da sociedade ou solugdes sociais que beneficiem a
comunidade, entre outras contribui¢cdes reconhecidas socialmente (MOTA, 2014). Ela pode ser
considerada uma nova maneira para resolver um problema social que gere valor para a

sociedade em geral, como a criagdo do soro caseiro que salvou milhares de vidas.
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Nessa visdo, a inovagao ndo significa somente a realizacdo de invengdes sofisticadas ou
complexas, mas, também, qualquer atividade ou ideia que resolva um problema. Uma simples
ideia pode tornar-se uma grande inovacdo, quando é inserida com sucesso (TERRA et al.,
2012). Para ilustrar, o coador de café, que primeiro era de pano, foi substituido pelo de papel,
por uma ideia de uma dona de casa, apds seu esposo questionar que o gosto do café estava
diferente. Ela percebeu que o acumulo de restos do p6 do café, no fundo do coador de pano,
deixava o café com um gosto estranho. Por isso, ela teve a ideia do coador de papel, que levou

ao surgimento dos filtro de café melitta.

Vasconcelos (2012) corrobora ao acrescentar que inovacgao é a unido da ideia com a
acao que gera resultado; e que este deve agregar valor ao individuo, para organizacdo ou
sociedade. Deste modo, pode-se afirmar que a abrangéncia do campo da inovagdo é amplo.
Pode-se inovar quando se cria num novo produto ou servigo, um novo processo organizacional,
uma nova forma de gestdo empresarial, uma nova abordagem de marketing e comercializacao,
um novo modelo de negdcios, uma nova ordem estratégica, um novo sistema que traga

beneficio social, etc.

Nessa perspectiva, quais as possiveis contribuicbes do desenvolvimento das

competéncias, dentro das organizaces, para o fomento das praticas inovadoras?

3.2 Relacgéo entre gestao de competéncias e inovacao dentro das organizacfes

Como foi visto, ao adentrar-se no conceito de inovacao, que este, no seu significado
mais abrangente, deve incorporar ndo somente a parte tecnoldgica, mas, também, a gestéo
organizacional. E dentro desta um fator importante que dever ser levado em consideragdo, como
fonte da inovacéo, é o capital humano, com seus conhecimentos e competéncias colocados a

servigo da empresa.

O capital humano tem feito a diferenca as empresas, principalmente no aspecto da
inovacdo para melhorar sua competitividade. E ele é um bem n&o tangivel que engloba os

conhecimentos, experiéncias, ideias, aptiddes, competéncias, criatividade, a inovacdo, etc., e,
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por isso, é considerado uma das principais origens de inovacao e renovagdo organizacional
(SOARES; STOECKICHT, 2010).

Nessa nova realidade, a tecnologia € importante, por exemplo, para um setor de primeira
linha, porém, acima disso, é fundamental valorizar as pessoas, com sua criatividade e
Imaginagdo, como vantagem competitiva (BENEVIDES, et al., 2015). S&o os trabalhadores
que véo fazer, por exemplo, o automovel funcionar, no caso de uma fabrica de veiculos
automotores: “sao os cérebros que operam as maquinas, € o conhecimento que traz inovagao,
sdo as relagdes e trocas entre elas que vao resultar em inteligéncia coletiva” (OLIVEIRA,
SALUM; RENNO, 2012, p. 03). As méquinas podem automatizar muitas atividades, mas néo
raciocinam e nem criam (VIDOTTO; BENTANCOURT; BASTOS, 2015).

Nesse contexto, é preciso valorizar aquele que fornece a matéria prima da inovacéo e o
que mais acrescenta valor e transforma as ocupaces repetitivas em atividades mais ativas em
inteligéncia (FLEURY; FLEURY, 2011). Por isso, o capital humano, como uma das estratégias
da organizagéo, deve ser considerado como de “maior importancia para a mobilizagéo, geracéo

e o compartilhamento desse valioso recurso” (SILVEIRA, 2013, p.04).

A partir disso, a gestdo por competéncias ganha espaco crescente como uma das
estratégias organizacionais para que as pessoas sejam colocadas nos projetos organizacionais
de acordo com as competéncias que apresentem (SOARES; STOECKICHT, 2010). Em outras
palavras, uma gestdo baseada em competéncias possibilita levantar as competéncias necessarias
para as diversas funcGes da empresa, inclusive para a inovacao, e, com isso, para que ela possa

alcancar a sua misséo.

Desse modo, a gestdo de competéncias para a inovacgdo, centralizada nos individuos,
seus conhecimentos e experiéncias € um importante centro de desenvolvimento de inovagéo e
pode gerar vantagem competitiva (ANDRADE; AMORIM; GOMES, 2014). Mas como alinhar

0 processo de gestdo de competéncias a estratégia inovativa na organizagao?

Grande parte dos autores que relacionam competéncias e inovagdo sugerem para 0

processo de alinhamento entre ambos que a organizagdo primeiramente identifique as suas
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competéncias necessarias, e que as conformizem com os objetivos tragados pela organizagdo
(FLEURY; FLEURY, 2011; RUAS, 2010). Ou seja, € preciso “olhar para a organizagao,
diagnostica-la, tornar consensuais necessidades de competéncias, identificar competéncias
individuais, aplica-las com foco estratégico” (BARBOSA; CINTRA, 2012, p.27).

Como resultado, busca-se desenvolver e ampliar as competéncias da organizagéo,
principalmente aquelas que fazem a diferenca e que ajudem a sustentar a capacidade inovativa
e melhorar ou aumentar a sua vantagem competitiva. (BITENCOURT; BARBOSA, 2010;
SOARES; STOECKICHT, 2010). Dessa forma, competéncias direcionadas para a inovacao

acrescentam valores competitivos para as empresas, permitindo a criagao e a inovacao.

Nesse contexto, vé-se que um dos indicadores mais relevantes para o processo de
inovacdo organizacional, no futuro, sdo as competéncias individuais e organizacionais
(BARBOSA; CINTRA, 2012). Essas competéncias estdo relacionadas ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, que agregam valores para a organizagdo (DUTRA,
2013). Em razdo disso, também, é fundamental um conjunto de politicas e praticas de gestdo de
pessoas que possibilitem “identificar, desenvolver, avaliar e recompensar atitudes que sejam
consistentes com o0s objetivos organizacional da inovagdo” (QUEIROZ; ALBUQUERQUE;
MALIK; 2013, p.4).

Portanto, é preciso que a gestdo de competéncias, dentro de sua missdo, foque no
estimulo das competéncias que mobilizem a criacdo de novas ideias que se traduzam no
desenvolvimento de um novo produto, um novo processo, uma nova tecnologia, um novo
método organizacional, etc. Para isso, uma das taticas € o mapeamento de competéncias e
respectivas lacunas, identificando as competéncias dos colaboradores, em relacdo as
competéncias requeridas em cada funcéo, para posteriormente subsidiar a proposicéo de acdes
de treinamento, desenvolvimento e educagdo direcionados para as estratégias voltadas as
inovacOes necessarias a uma melhor competitividade da empresa (DALMOLIN e FIGUEIRA
2013).

3.3 Gestao de competéncias e inovacao integradas aos eixos das estratégias, processos e
gestao de pessoal dentro das organizagoes
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E notdrio que uma gestdo de competéncias alinhada a inovagdo deve perpassar todas as
dimensGes da empresa, principalmente nos seus niveis estratégico, de processos e da gestdo de
pessoal. De nada adianta todo o empenho da organizacao, em seus negdécios, voltados somente
para 0 mercado e suas estratégias (ambiente externo), com o objetivo de ganhar espaco e obter
bons resultados, se internamente ndo se leva em consideragdo, entre as suas estratégias, uma
adequada execucdo de seus processos e que a realizacdo desses processos esta diretamente
relacionada a uma gestdo de pessoas eficiente (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA,
2006). Além do que uma melhor competitividade no segmento de atuacdo depende também das
praticas de inovacédo dentro dessas dimensdes organizacionais. A partir disso, torna-se essencial
refletir sobre de que forma uma gestdo de competéncias integrada a essas trés dimensdes pode

fomentar a inovacéo.

Na primeira dimensédo (eixo estratégico), relacionada com a visdo, missdo e intencéo
estratégica da entidade, é fundamental que os objetivos, propdsitos e estratégias mais
importantes da entidade declarem claramente, como uma das prioridades, a mobilizacéo das
competéncias para inovagdo, como uma das formas para ela alcancar a sua missdo (FLEURY;
FLEURY; BORINI, 2013). Além disso, € necessario que essa afirmacdo seja disseminada,
compreendida e reconhecida, em todos os setores da empresa, como uma de suas estratégias
importantes para aumentar a vantagem competitiva. Ademais, “uma organizacdo s € eficaz
guando ha compreensao da relacdo entre sua estratégia, suas praticas e suas competéncias”
(BECKER; BRITO, 2012, p.10).

No eixo de processos organizacionais, em que se encontram as varias atividades e
tarefas que devem ser cumpridas de forma coordenadas e que envolvem pessoas,
procedimentos, recursos e tecnologia (NEUMANN (2013), deve fazer parte entre as estratégias
da empresa a constante preocupagdo com o aperfeicoamento permanente de seus processos.
Para isso, proprietarios, gestores e colaboradores ndo devem enxergar suas rotinas laborativas
diarias apenas como um conjunto de tarefas ordenadas, metddicas e repetitivas, mas numa visao
mais abrangente, como uma oportunidade permanente de agregar algum valor ao produto ou
servico (ARAUJO; ARAUJO, 2013).
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Em razdo disso, a empresa através da sua gestdo de competéncias pode semear novas
competéncias com perfis e habilidades essenciais para cada atividade especifica e também que
possibilite analisar e melhorar seus processos, com o0 objetivo de alinha-los com as suas
estratégias (LUZ; TEIXEIRA, 2014). Neste caso, novas competéncias voltadas para o espirito
de inovacdo, introduzidas nas rotinas da organizacgao, podem levar a processos inovativos como
melhoria de qualidade de um produto ou servico, reducdo de tempo e de custos numa
determinada atividade, etc. Por isso, nesse aspecto, torna-se fundamental a valorizacao de ideias
que contribuam para melhorias e resultados efetivos nas caracteristicas dos processos existentes
(AMORIM; SILVA, 2011).

Dentro do eixo da gestdo de pessoas primeiramente € essencial a busca de perfilamento
entre as praticas de recursos humanos e as estratégias empresariais, enfatizando as pessoas com
suas respectivas competéncias como responsaveis para 0 sucesso da organizacdo (SANTOS;
UBEDA, 2008). Em outras palavras, é imperativo incorporar a gestdo por competéncias ao
modelo de gestdo de pessoal (FILENGA; VIEIRA, 2012).

Para que essa integracdo entre a gestdo de competéncias e inovacao ocorra, é preciso,
antes de tudo, que a partir de suas politicas e praticas da gestdo de pessoas, a organizacdo
propicie mais competéncias “a favor de uma cultura que aprecie a criatividade e 0 novo como
elementos importantes de crescimento organizacional e profissional (GAZOLLA; SILVA,
2016, p.3). Entre essas politicas e préaticas de gestdo de pessoas mais evidenciadas estdo aquelas
que dizem respeito a contratacdo, remuneracdo, perspectiva de carreira, promogcéo,
treinamentos, motivacdo, beneficios, avaliacdo de desempenho etc., relacionadas com a
construgéo e o incentivo a uma cultura de inovacgdo na empresa. (AMORIM; SILVA, 2011,
UBEDA; SANTOS, 2008). Assim, o gerenciamento de pessoas nos dias atuais, também,
demanda também uma boa politica de gestdo de cargos, carreiras e remuneragdo para que uma

cultura de inovacéo seja implantada em toda a organizagdo. (AMORIM; SILVA, 2011).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
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Apos essa reflexdo, a luz da literatura especializada no assunto, e levando em
consideracdo que o envolvimento da gestdo de competéncias dentro das organizac6es deve estar
presente nos seus diversos niveis, é possivel, como resultados, nos trés eixos organizacionais
abordados nesse estudo, apresentar e discutir alguns mecanismos que uma organizagdo pode

utilizar, dentro da gestdo de competéncias, para potencializar e fomentar a inovagéo.
4.1 No ambiente das estratégias organizacionais

Nesse eixo, relacionado com a visdo, missdo e intencdo estratégica da entidade,
conforme visto na revisao da literatura, uma gestdo de competéncias, alinhada com a inovagéo
dentro da organizacdo, deve considerar o funcionario ou colaborador como um recurso
estratégico, incentivando- o no desenvolvimento de seu potencial intelectual. Corroborando
com Ubeda e Santos (2008), é imprescindivel também fazer com que fique claro, aos seus
colaboradores diretos e indiretos e ndo somente a comunicacao para algumas pessoas- chave,
que, dentro da linha de conduta da organizagdo (missdo, visdo, competéncias, objetivos
estratégicos, etc.), a inovagdo é uma das prioridades.

Ademais, € necessario, ainda, nesse primeiro eixo, que haja um monitoramento do
ambiente interno e externo da organizacdo, com a finalidade de acompanhar o desenvolvimento
de inovacdo nas varias areas de atuacdo da empresa. Além disso, a implantacdo de um sistema
de avaliacdo de desempenho que reconheca e contemple o comportamento inovador é
fundamental. Finalmente, instituir um espaco de tempo para a criacdo de novas solucdes em
novas inovacdes, por meio da contribuicdo de seus colaboradores diretos e indiretos, e o
estimulo a um ambiente de competicdo sem perder o espirito de equipe, sdo considerados
importantes para o incentivo a inovacdo. Mas, para isso, é necessario que as organizacdes criem
espacgos que favorecam o aumento da cultura da inovagdo em todos o0s setores, propiciando
ambiente, nesse sentido, por exemplo, para autonomia e trabalho em equipes, comunicagéo,
flexibilidade, tolerancia ao risco, encorajamento e tomada de decisdo compartilhada (FARIA,
FONSECA, 2014).

4.2 Dentro do processo organizacional
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No processo organizacional, que diz respeito a sequéncia de tarefas que geram como
resultado final o produto ou servico oferecido pelas empresas (ARAUJO; ARAUJO, 2013),
com o objetivo de encorajar 0s colaboradores a tentar novas formas de realizar suas tarefas, €
indispensavel que uma gestdo de competéncias direcionadas para a inovacdo, ajude, por
exemplo, a criar um ambiente propicio a transformacdo do conhecimento contido nos
individuos, em suas formas tacita e explicita, em conhecimento organizacional. Neste caso, na
tentativa de se apresentar novas maneiras de realizar as tarefas, o aproveitamento do
conhecimento e da experiéncia profissional dos funcionarios pode contribuir para o
enriquecimento cognitivo das tarefas e a acdo continuada da reflexdo (execugdo+ teoria),
possibilitando, com isso, uma nova ressignificacdao do sentido do trabalho. Em outras palavras,
deixando o trabalho de ser alienado e passando a ser visto como algo gratificante e fonte de

criatividade e inovacao.

Além do mais, é essencial que haja ocasifes em que os funcionarios e colaboradores
possam refletir acerca das experiéncias, sucessos e fracassos, visando fomentar a aprendizagem
individual, de equipes e organizacional (experimentacdo, experiéncia e reflexdo). E importante
também criar um ambiente interno de inovacdo que envolva a lideranca, autonomia,
relacionamento interno e relacionamento externo. Mas, conjuntamente, para que isso ocorra, €
preciso identificar em que medida existem barreiras a inovagdo, e se estas sdo de carater

individual e/ou organizacional.

Enfim, ainda dentro do eixo do processo organizacional, podem ser oferecidas
oportunidades para que os funcionarios aprendam novas as habilidades, através, por exemplo,
da disponibilizacdo de varios cursos interno via sistema intranet da empresa, e que seja
promovida, incentivada, reforcada e sustentada a inovacdo pelos sistemas de comunicacdo

internos da organizacao.
4.3 No eixo da gestao de pessoas

E nesse aspecto que reside a principal atuacdo da gestdo de competéncia, em razéo de

que nas organizacGes a competéncia humana se apresenta como o grande diferencial de
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competitividade nos negécios (ANDRADE, 2012). Por isso, no eixo da gestdo de pessoas,
sugere-se mapear as competéncias existentes dentro da organizacdo e direciona-las para a
missao organizacional; e em decorréncia desse mapeamento, a identificacdo das competéncias-

chave, também, torna-se fundamental para o processo de inovagéo.

Adicionado a isso, a organiza¢do precisa promover praticas motivacionais de
reconhecimento e retencdo de talentos, procurando os perfis necessarios para alavancar a
capacidade inovadora, haja vista que as pessoas que fazem parte da organizacdo, devem sentir-
se motivadas a inovar no dia a dia do seu trabalho. Para tanto, portanto, torna-se essencial, por
parte da empresa, 0 foco na necessidade de valorizar as pessoas a partir do seu desenvolvimento,

reconhecimento e remuneracao.

Do mesmo modo, podem ser incorporados, nas politicas metas da Gestao de Pessoas, 0
desenvolvimento do senso de pertenca nos funcionarios, a implantagdo na carreira da
perspectiva de ascensdo funcional e a consolidagdo das competéncias dos gestores,
coordenadores e lideres de equipe no sentido de conduzir e estender o processo de inovagéo.
Além disso, ndo pode ser esquecido o treinamento dos empregados que exercem funcdo de
chefia para tolerarem erros pertinentes as tentativas inovativas e a preparacdo dos colaboradores
para as metas de crescimento profissional e pessoal, recompensando aqueles que colaboram
significativamente com sugestdes de melhorias inovadoras para a entidade (CASAGRANDA,;
PACINI; SCHOENINGER, 2015; VIEIRA, 2016).

O quadro 2 resume o entrelacamento de uma gestdo de competéncias envolvida com as
varias medidas apresentadas nos eixos do ambiente das estratégias organizacionais, do processo

organizacional interno e na gestao das pessoas.

Quadro 2: Resumo do envolvimento da gestdo de competéncias em trés eixos fundamentais
organizacionais

Eixo do ambiente das estratégias
organizacionais

Eixo do processo organizacional

Eixo da gestéo de pessoas

A organizacdo deve considerar o0
funcionério ou colaborador como um
recurso estratégico, incentivando- 0 no
desenvolvimento de seu potencial

Transformar o conhecimento contido nos
individuos, em suas formas técita e
explicita, em conhecimento

organizacional, objetivando o processo de

Mapear as competéncias existentes
dentro da organizagdo e direciona-las
para a  missdo  organizacional.
Conjuntamente, também, identificar as
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intelectual.

aprendizagem da

inovacao.

organizacional e

competéncias- chave para a entidade.

Deixar claro, aos seus colaboradores
diretos e indiretos e ndo somente a
comunicacdo para algumas pessoas-
chave, que, dentro da linha de conduta da
organizagdo (missdo, visdo, competéncias,
objetivos estratégicos, etc.), a inovacao
também é prioridade.

Concessdo de autonomia para que 0S
colaboradores participem do processo de
solucéo criativa de problemas e geracéo de
novas solucdes - inovagdes.

A adocdo de praticas motivacionais de
reconhecimento e retencdo de talentos,
procurando os perfis necessarios para
alavancar a capacidade inovadora da
organizacao.

Monitorar o ambiente interno e externo
para acompanhar o desenvolvimento de
inovacgdes em sua rea de atuago.

Identificar em que medida existem
barreiras a inovagdo, e se estas sdo de
carater individual e/ou organizacional.

Desenvolver o senso de pertenca nos seus
funcionarios.

Implantar  sistema de avaliagdo de
desempenho  que  reconhecam e
contemplem o comportamento inovador.

A promog¢do e sustentacdo da inovagdo
pelos sistemas de comunicagdo internos da
organizagao.

Consolidar as competéncias dos gestores
e lideres no sentido de conduzir e
estender o processo de inovagao.

Contemplar um espaco de tempo para a
criacdo de novas solugdes em novas
inovagOes, por meio da contribuigdo de
seus colaboradores diretos e indiretos.

O enriquecimento cognitivo das tarefas,
através da acdo continuada da reflexdo
(execugdo+ teoria) e com isso dar sentido
ao trabalho (néo alienado), também, pela
cultura da inovacéo.

Treinar os empregados que exercem
funclo de chefia para tolerarem erros
pertinentes as tentativas inovativas.

O estimulo de um ambiente de
competicdo, sem perder o espirito de
equipe.

A disponibilizagdo de varios cursos
internos via sistema intranet da empresa.

Implantar na carreira, a perspectiva de
ascensdo funcional.

Fonte: elaborado pelo autor (2016), de acordo com a discussao tedrica

Em sintese, a partir dessas iniciativas, nesses trés eixos estratégicos, e da valorizacdo do

capital humano, ¢é possivel que surjam novas competéncias para a organizacdo alavancar a

inovacdo e consequentemente sobreviver ou melhorar sua competividade, num mundo que

clama por criatividade e novidade. E, assim, torna-se importante uma gestdo de competéncias

que favoreca a préatica da inovacdo e valorize o capital humano.

5 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve por objetivo discutir sobre as possiveis contribui¢cdes da gestdo de

competéncias para o fomento da inovacgdo nas organizacgdes a partir dos niveis das estratégias,

dos processos e da gestdo de pessoal. Deu-se a devida importancia ao assunto, em virtude de

gue uma organizacdo que incorpore, entre as suas estratégias fundamentais, a valorizacdo de
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uma gestdo de competéncias que priorize a inovacdo, pode aumentar o seu potencial
competitivo no mercado em que atua. Para tanto, foi realizado um estudo bibliografico,
buscando langar algumas perspectivas novas sobre o tema, principalmente, para que haja uma

maior mobilizacdo em estimular competéncias para inovacao.

No que diz respeito a definicdo de inovagdo, viu-se que o0 seu conceito é amplo. Pode-
se inovar quando se cria num novo produto ou servigo, um novo Processo organizacional, uma
nova forma de gestdo empresarial, uma nova abordagem de marketing e comercializacdo, um
novo modelo de negdcios, uma nova ordem estratégica, um novo sistema que traga beneficio
social, etc. E a inovacdo pode ocorre desde a criagdo uma nova tecnologia sofisticada até a

exploracdo bem sucedida de uma simples ideia nova.

No contexto da gestdo de competéncias, verificou-se que € a inovacdo um dos pontos
chaves para 0 sucesso de uma organizacdo. E, para que esta aconteca, como estratégia
fundamental, é necessario investir no capital humano, fonte do conhecimento que pode agregar

valor para a entidade.

Na relacdo gestdo de competéncias e inovacdo (primeiro objetivo especifico da
pesquisa), constatou-se que a priorizacdo, dentro das estratégias organizacionais da
incorporacdo do fomento a inovacdo, torna-se um dos pontos chaves para o sucesso de
qualquer entidade. Mas, para que isso aconteca, é necessario investir e valorizar o capital
humano que, por meio de suas competéncias individuais alinhadas a missdo e valores da
organizacdo, pode acrescentar valor para a empresa, através da inovagdo, tornando-se um

diferencial competitivo no mercado tdo disputado.

Buscando-se responder ao segundo objetivo especifico delineado para esse estudo, e
tentando avancar na discussao do assunto, foram apontadas algumas possiveis contribuicGes da
gestdo de competéncias para a inovagdo, entre outras, numa visao integrada com as dimensdes
organizacionais do estratégico, de processos e 0 da gestdo de pessoal. No primeiro, por
exemplo, a organizagdo deve considerar o funcionario ou colaborador como um recurso

estratégico, incentivando- o no desenvolvimento de seu potencial intelectual; e também deixar
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claro, a ele, e ndo somente a comunicagdo para algumas pessoas- chave, que, dentro da linha de
conduta da organizagdo (missdo, visdo, competéncias, objetivos estratégicos, etc.), a inovagédo
também € prioridade. No segundo eixo, podem ser implantadas agdes como a promogéo e
sustentacdo da inovacéo pelos sistemas de comunicagéo internos da organizagao; e a concessao
de autonomia para que os colaboradores participem do processo de solugdo criativa de
problemas e geracdo de novas solugdes - inovacgdes. E no eixo da gestdo de pessoal, agdes como
mapear as competéncias existentes dentro da organizacdo e direciona-las para a missao
organizacional; e, conjuntamente, também, identificar as competéncias- chave para a entidade
e treinar os empregados que exercem funcdo de chefia para tolerarem erros pertinentes as

tentativas inovativas.

Dessa forma, essa pesquisa contribuiu para ampliar a abordagem do tema proposto
porque além de apresentar a discussdo do tema de forma integrada nessas trés dimensées
organizacionais também conseguiu apontar, a partir delas, alguns mecanismos que uma

empresa pode adotar para efetivar uma gestao de competéncias que estimule a inovacao.

Em suma, como uma das limitaces do presente estudo, por ser uma pesquisa de carater
qualitativo, destaca-se que boa parte dos dados coletados basearam-se nas opinides dos autores
pesquisados, em decorréncia das proprias percepg¢des destes quanto a matéria estudada. Sugere-
se, para outros estudos futuros, a respeito do assunto, um levantamento de possiveis

competéncias a serem exploradas, no contexto da inovagdo, nesses trés eixos organizacionais.

THE MANAGEMENT OF COMPETENCES AS ONE OF THE IMPORTANT
STRATEGIES FOR PROMOTING INNOVATION
WITHIN ORGANIZATIONS

ABSTRACT
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This article aims to discuss the possible contributions of competency management to the
promotion of innovation in organizations from the levels of strategies, processes and personnel
management. Due importance has been given to the subject, because the implementation of a
management of competences that prioritize innovation, among the fundamental strategies, can
increase the competitive potential of companies in the market in which it operates. In this
context, we tried to answer the following research question: what are the contributions of
competency management to the incentive of innovation in organizations from their strategic
levels, processes and personnel management? To answer this question, the methodological
procedures were exploratory and qualitative, using a bibliographical review of the main theories
that guide the theme. Finally, in the results, some new perspectives were presented for the
alignment of the management of competences to the innovation process within the
organizations, through the three levels: strategic, process and personnel management.

Keywords: Strategic management. Competency Management. Innovation.
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