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APRESENTAÇÃO

O livro “Administração, Finanças e Geração de Valor” é uma obra publicada pela 
Atena Editora e reúne um conjunto de vinte e cinco capítulos, em que são abordados 
diferentes temas que permeiam o campo da administração. Compreender os fenômenos 
organizacionais é o caminho para o avanço e a consolidação da ciência da administração, 
possibilitando a construção de um arcabouço teórico robusto e útil para que gestores 
possam delinear estratégias e tomar decisões eficazes do ponto de vista gerencial, 
contribuindo para a geração de valor nas organizações.

Nesse contexto, compreendendo a pertinência e avanço dos temas aqui abordados, 
este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada, que explora a 
administração em suas diferentes faces, uma vez que concentra estudos desenvolvidos 
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura àqueles que desejam 
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um 
amplo panorama sobre as tendências de pesquisa e aplicação da ciência administrativa. 

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate acadêmico, conduzindo 
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais à reflexão sobre 
os diferentes temas que se desenvolvem no âmbito da administração. Finalmente, 
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação, que possibilitaram a construção 
dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa ser útil àqueles que desejam 
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Silva
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RESUMO: Este trabalho apresenta uma revisão 
crítica-reflexiva da literatura sobre uma das 
práticas da gestão do conhecimento (GC) que 
é a gestão de competências. A literatura tem 
mostrado que há muitas pesquisas e publicações 
que tratam a gestão por competências e gestão 
de competências como se ambas tivessem os 
mesmos objetivos, sendo que elas envolvem 
análises, estratégias e ações distintas dentro 
das organizações. A gestão por competências 
possui ênfase no modelo de gestão de pessoas 
e no desenvolvimento de novas estratégias para 
a instituição, é considerada uma sistemática 
alternativa à análise e à gestão da atuação 
dos relacionamentos e da contribuição dos 
indivíduos à organização de acordo com 
critérios de desempenho. E quanto à gestão de 
competências? A gestão de competências está 
alinhada à gestão do conhecimento e busca com o 
desenvolvimento da GC identificar e desenvolver 

as competências necessárias ao crescimento da 
organização. Com base na análise dos conceitos 
e na confusão encontrada na literatura, procurou-
se elaborar uma nova definição para gestão de 
competências que represente melhor a prática 
de gestão do conhecimento.
PALAVRAS-CHAVE: Gestão de Competências, 
Gestão por Competências, Gestão do 
Conhecimento.

KNOWLEDGE MANAGEMENT PRACTICE: 
COMPETENCIES´S MANAGEMENT OR 
MANAGEMENT BY COMPETENCIES?

ABSTRACT: This paper presents a critical-
reflexive literature review about one of the 
practices of knowledge management (KM), 
which is Competencies ́s management. The 
literature has shown there are many researches 
and publications which treat Competencies ́s 
management and management by competencies 
as if they both have the same meaning, but 
they involve different analyzes, strategies and 
actions within organizations. Management by 
competencies emphasizes people ́s management 
model and the development of new strategies 
for the institution. It is considered a systematic 
alternative to the analysis and management of 
relationships and the contribution of individuals 
to the organization according to performance 
criteria. What about competencies management? 
Competencies management is aligned with 
knowledge management and seeks with the 
development of KM to identify and develop the 
competences which are necessary for the growth 
of the organization. Based on the analysis of 
the concepts and the confusion found in the 
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literature, we sought to elaborate a new definition for competence ́s management which better 
represents the practice of knowledge management.
KEYWORDS: Competence ́s management, Management by competences, Knowledge 
management.

1 |  INTRODUÇÃO 
O sucesso das organizações está interligado ao desempenho individual e coletivo 

dos colaboradores. Neste sentido, as pessoas são consideradas o ativo de maior valor, pois 
são capazes de gerar inovações por meio de seus conhecimentos.

As instituições vêm investindo, constantemente, na aplicação de conceitos como 
conhecimento, competência e aprendizagem. O conhecimento organizacional vai se 
formando ao longo do tempo e representa o alicerce da história e da cultura da organização, 
tornando-se um ativo estratégico. 

Em meados dos anos 1980, a temática da competência começou a se incorporar de 
forma mais ampla ao âmbito das empresas e a se tornar objeto de estudo por pesquisadores 
organizacionais. O conceito de competência vem sendo discutido por vários autores e 
embora seja amplamente empregado e estudado ainda ocasiona controvérsias.

Com base nos conceitos apresentados na literatura de gestão do conhecimento 
(GC) pode-se inferir que a gestão de competências é uma das práticas da GC. No entanto, 
ao pesquisar sobre gestão de competências observa-se que a maioria dos conceitos 
apresentados na produção científica abordam a gestão de competências e por competências 
como se ambas tivessem a mesma definição e finalidade. 

Diante da ambiguidade conceitual apresentada, questiona-se: para a gestão do 
conhecimento, a gestão de competências tem o mesmo significado e finalidade que a 
gestão por competências? 

Para responder à questão acima, o objetivo geral deste artigo é contribuir para 
reflexão conceitual da gestão de competências que pode ser considerada como prática de 
gestão do conhecimento. 

2 |   REVISÃO DE LITERATURA
O conhecimento, nas últimas décadas, passou a ter destaque relevante dentro 

das organizações contemporâneas. Não obstante, tem sido considerado uma fonte de 
vantagem competitiva bem estabelecida em estudos de gestão no que se refere a criação 
de conhecimento e transferência. Este tema também reflete uma natureza complexa e 
multidimensional tornando a investigação sobre a criação do conhecimento uma tarefa 
difícil, porém fascinante (NONAKA; NISHIGUCHI, 2001).

Choo (2006) aponta que o conhecimento é amplamente disseminado sob várias 
formas dentro da organização. Para o autor, o conhecimento de uma organização é 
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resultado da especialização e da experiência dos membros da empresa e de outras fontes, 
tais como: clientes, fornecedores e parceiros. 

De acordo com Fleury e Fleury (2004), o conceito de competência no contexto 
organizacional começou a ser elaborado sob a perspectiva do indivíduo. Em 1973, 
McClelland publicou o artigo “Testing for competence rather than intelligence”, que, de certa 
forma, iniciou o debate sobre competência.

McClelland (1973) afirmava que competência é uma característica subjacente a uma 
pessoa que pode ser relacionada com desempenho superior na realização de uma tarefa 
ou em determinada situação.

Para Zarifian (2001), o conceito de competência procura ir além do conceito de 
qualificação: refere-se a ter iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser capaz 
de compreender e dominar novas situações no trabalho e ser responsável e também 
reconhecido por isso. O autor enfatiza o entendimento prático de situações complexas, 
propõe mudanças fundamentais na organização do trabalho, que inserem a competência 
em uma dinâmica de aprendizagem.

As competências são divididas em individuais e organizacionais. Fleury e Fleury 
(2001) definem competência individual como um saber agir responsável e reconhecido, 
que implica mobilizar, integrar e compartilhar conhecimentos, recursos, habilidades, que 
agreguem valor econômico à organização e valor social ao indivíduo.

Já a competência organizacional é tratada por Ruas (2001) como a coordenação 
de conhecimentos, habilidades, sistemas e práticas, cuja combinação vai sustentar 
as principais atividades estratégicas, ou seja, resultam da combinação de recursos e 
capacidades coletivas da empresa.

2.1 Gestão de competências
De acordo com Strauhs et al. (2012) a gestão de competências se relaciona com 

a forma de planejar, organizar e desenvolver as competências necessárias ao ramo de 
atuação. As competências podem ser manifestadas nas relações entre os conhecimentos, 
habilidades e atitudes humanas e são reveladas nas atividades diárias. 

A gestão de competências tem por objetivo mapear as competências organizacionais 
e individuais visando atender à necessidade dos conhecimentos técnicos, habilidades e 
atitudes para a execução de seus processos organizacionais.

Para Bukowitz e Williams (2002), a organização mapeia os conhecimentos 
institucionais e individuais por meio de práticas de compartilhamento e desenvolvimento 
de competências. Ou seja, o desenvolvimento das competências só é possível em 
organizações que valorizam a aprendizagem organizacional e propiciam um ambiente de 
compartilhamento. 
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2.2 Gestão por competências
Segundo Gramigna (2007, p.43), a gestão por competências é um modelo de gestão 

de pessoas que pode ser definido como um “conjunto de ferramentas, instrumentos e 
processos metodológicos voltados para a gestão estratégica de pessoas”.

A gestão por competências, na prática, desenvolve as seguintes atividades, como foi 
observado por Fischer (1998) apud Fleury e Fleury (2001, p.65): (a) captação de pessoas, 
visando adequar as competências necessárias às estratégias de negócio formuladas, as 
empresas buscam por pessoas que tenham um nível educacional elevado e, para tal, se 
valem de programas de trainees, por exemplo, considerados fundamentais para atrair novos 
talentos; (b) desenvolvimento de competências, visto que as empresas contam ainda com a 
possibilidade de desenvolver as competências essenciais dos indivíduos, através das mais 
diversas práticas, visando adequá-las às necessidades organizacionais; e (c) remuneração 
por competência, que é uma prática utilizada por empresas preocupadas em resguardar 
parte do conhecimento tácito de seus colaboradores e mantê-los nas organizações, e vem 
servindo para que empresas implantem novas formas de remuneração de seus empregados, 
dentre elas: participação nos resultados, remuneração variável e remuneração baseada 
nas competências desenvolvidas.

2.3 Gestão do conhecimento
Sprenger (1995) definiu a GC como um fluxo ou processo contínuo em uma 

organização, realizado em quatro etapas: a habilidade de absorção de um novo 
conhecimento, a capacidade de troca de conhecimentos, o desenvolvimento de um 
novo conhecimento e a extração, momento em que o conhecimento é usado em prol da 
organização.

Bukowitz e Williams (2002) compartilham a visão de que GC é o processo pela qual 
a organização gera riqueza a partir do seu conhecimento (ou capital intelectual). 

Nonaka e Takeuchi (1997), colocam a Gestão do Conhecimento como uma interação 
contínua e dinâmica entre o conhecimento tácito e o explícito. Citam o conhecimento 
tácito como componente chave da inovação. Ele inclui o conhecimento que as pessoas 
desenham a partir de dentro de si: observações, hábitos arraigados, inspirações, palpites e 
outras formas de consciência que normalmente não são escritas ou codificadas, mas que 
vivem nos corpos e mentes das pessoas, e dão a uma organização muito de sua vantagem 
competitiva sobre os concorrentes.

De acordo com Lara (2004, p.31), o conhecimento explícito “é adquirido 
principalmente pela educação formal e envolve conhecimento dos fatos”. Assim sendo, 
pode-se conceituá-lo como o conhecimento que é tipicamente articulado na linguagem 
formal, como por exemplo: documentos, manuais, afirmações, especificações, multimídia.

Segundo Terra (2001) a gestão do conhecimento é compreendida como um 
processo de aprendizagem organizacional, um empenho intencional para fazer com 
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que o conhecimento presente em uma organização seja estimulado, disponibilizado e 
compartilhado, tendo a finalidade de alargar tanto o desempenho organizacional, quanto o 
desempenho humano, refletindo dentro e fora de uma instituição.

Em relação ao conhecimento, Davenport e Prusak (2003, p. 6) afirmam que: 

Conhecimento é uma mistura fluída de experiência condensada, valores, 
informação contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma 
estrutura para avaliação e incorporação de novas experiências e informações. 
Ele tem origem e é aplicado na mente dos trabalhadores. Nas organizações, 
ele costuma estar embutido não só em documentos ou repositórios, mas 
também em rotinas, processos, práticas e normas organizacionais. 

De acordo com Barbosa (2008) o conhecimento não implica exercer controle direto 
sobre o conhecimento pessoal. Significa, sim, o planejamento e controle do contexto, ou 
“Ba”; enfim, das situações nas quais esse conhecimento possa ser produzido, registrado, 
organizado, compartilhado, disseminado e utilizado de forma a possibilitar melhores 
decisões, melhor acompanhamento de eventos e tendências externas e uma contínua 
adaptação da organização a condições sempre mutáveis e desafiadoras do ambiente onde 
a organização atua.

Segundo Nonaka e Kono (1998) o “Ba” é um espaço compartilhado para relações 
emergentes. Este espaço pode ser físico (escritórios, espaços comerciais dispersos), 
virtuais (e–mails ou teleconferência), mentais (experiências compartilhadas, ideias e ideais) 
ou qualquer combinação dos mesmos. O Ba contribui para o avanço do conhecimento 
individual e/ou coletivo.

3 |  METODOLOGIA
Para este trabalho foi feita uma análise crítica-reflexiva de citações e produções 

científicas relativas à temática gestão de competências, a fim de esclarecer algumas 
ambiguidades epistemológicas que circundam esse campo do conhecimento.

Foram realizadas buscas no Portal de periódicos CAPES, na biblioteca eletrônica 
SCIELO e na base de dados da World Scientific. A pesquisa foi realizada utilizando-se 
a estratégia de busca (“gestão de competências” OR “competence management”) AND 
(“gestão do conhecimento” OR “knowledge management”).  Como resultado apareceram 
419 trabalhos no Portal da CAPES, 27 na base da World Scientific e 2 na SCIELO. 

O critério para seleção dos trabalhos foi o de manter relação direta com o tema 
gestão de competências como sendo uma das práticas da gestão do conhecimento. Foram 
lidos os resumos e desconsiderados os que davam ênfase à gestão de pessoas. 
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4 |  APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS
Na Revisão de literatura foram abordados os conceitos de competência, 

competências individuais e organizacionais, gestão do conhecimento, gestão por 
competências e gestão de competências. No Quadro 1 será apresentada a visão de mais 
alguns autores para gestão de competências e gestão por competências.

Autores/ Ano Conceito – Gestão de competências Conceito – Gestão por competências

BRANDÃO e 
GUIMARÃES (2001)

A gestão de competências faz parte de um 
sistema maior de gestão organizacional. Ela toma 
como referência a estratégia da organização e 
direciona suas ações de recrutamento e seleção, 
treinamento, gestão de carreira e formalização 
de alianças estratégicas, entre outras, para a 
captação e o desenvolvimento das competências 
necessárias para atingir seus objetivos.

 

PIZA (2017)  
 

A gestão por competências é um 
sistema de gestão desenvolvido no 
sentido de identificar e gerir perfis 
profissionais que proporcionem para a 
empresa a mensuração dos diferentes 
tipos de competências existentes, 
identificando os pontos de excelência e 
as oportunidades de melhoria, suprindo 
lacunas e agregando conhecimento.

OCIECZEK, SAPETA 
e PRYM (2009) apud 
RIBEIRO et. al. (2017)

Gestão de competências: ações tomadas 
pelas organizações, com o objetivo de garantir 
conhecimento, experiências e habilidades a 
fim de permitir a concretização da visão da 
empresa, realização das estratégias e metas 
organizacionais.  

 

PIRES e AMORIM 
(2012)  

Entende-se a gestão por competências 
como um modelo administrativo, voltado 
ao desenvolvimento de técnicas que 
possibilitem administrar, de forma 
coerente e que produza resultados 
satisfatórios. 

BRITO (2007) 

A gestão de competências é a capacidade 
desenvolvida pelas organizações de mapear na 
sociedade, trazer para a organização, distribuir, 
criar, recompensar e reter conhecimento 
relacionado a sua competência essencial. 

 

(VILAS BOAS; 
ANDRADE, 2009)

A gestão por competências é “uma 
prática estratégica, que tem como 
objetivo melhorar o desempenho global 
da organização por meio do incremento 
do desempenho individual dos 
funcionários”. 

Quadro 1 – Conceitos de Gestão de Competências e Gestão por competências

Fonte: As autoras (2020). 
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A partir da análise dos conceitos podemos afirmar que, a gestão por competências é 
um modelo de gestão de pessoas utilizado pelas organizações para avaliar e remunerar seus 
colaboradores de acordo com as competências individuais apresentadas ou desenvolvidas. 

Em relação ao conceito de gestão de competências apresentado por Strauhs et al. 
(2012), ao considerar que execução de processos organizacionais referem-se às atividades 
inter-relacionadas, que envolvem pessoas, procedimentos, informações, equipamentos e, 
quando executadas, transformam insumos em produtos ou serviços  que agregam valor 
e trazem resultados para a organização, entende-se que não há uma relação direta com 
gestão de competências, pois a gestão de competências compreende criar um ambiente 
onde as competências se desenvolvam de maneira natural e não por meio da execução de 
processos organizacionais.

Já Bukowitz e Williams (2002) apresentam uma definição que enfatiza a 
aprendizagem organizacional e o compartilhamento de competências, sendo condizente 
com gestão de competências.

Embora os autores Brandão e Guimarães (2001), tenham mencionado como 
gestão de competências, as ações de recrutamento e seleção, treinamento, gestão de 
carreira e formalização de alianças estratégicas para a captação e o desenvolvimento 
das competências necessárias para atingir seus objetivos são atuações da gestão por 
competências.

Quanto a Ocieczek, Sapeta e Prym (2009) apud Ribeiro et. al. (2017) que afirmam 
que Gestão de competências são ações tomadas pelas organizações, com o objetivo de 
garantir conhecimento, experiências e habilidades a fim de permitir a concretização da 
visão da empresa, realização das estratégias e metas organizacionais, concorda-se em 
partes, pois mencionam garantia de conhecimentos, experiências e habilidades, mas nada 
falam sobre estimular e facilitar o compartilhamento.

Brito (2007) ao mencionar sobre mapear na sociedade, trazer para a organização, 
distribuir, criar, recompensar e reter conhecimento relacionado à competência essencial 
está claramente abordando o conceito de gestão por competências.

 Após análise de todos os conceitos sugere-se como novo conceito para gestão de 
competências: “uma das práticas de gestão do conhecimento que faz o mapeamento e 
avaliação dos conhecimentos e habilidades existentes na organização, com a finalidade 
de facilitar e estimular o compartilhamento e uso de conhecimentos tanto individuais como 
coletivos e assim desenvolver as competências necessárias para que a organização possa 
alcançar seus objetivos estratégicos”. 

5 |  CONSIDERAÇÕES FINAIS
O objetivo deste trabalho era contribuir para a compreensão do conceito de gestão 

de competências. Observou-se pela leitura e análise de diversas publicações relacionadas 



 
Administração, Finanças e Geração de Valor Capítulo 24 364

ao tema estudado que existe uma ambiguidade conceitual. Foi possível identificar que 
a gestão de competências está diretamente ligada à gestão do conhecimento, enquanto 
que a gestão por competências à gestão de pessoas. A diferença entre os conceitos é 
que enquanto a gestão por competências dá ênfase às ações como seleção de pessoas, 
identificação das necessidades de capacitação e desenvolvimento dos colaboradores de 
acordo com a estratégia organizacional, a gestão de competências visa mapear, avaliar e 
mensurar os conhecimentos e habilidades tanto individuais como institucionais, além de 
promover a facilitação de compartilhamento de conhecimentos entre os colaboradores.

A gestão do conhecimento cria um ambiente propício à aprendizagem e ao 
conhecimento para que a gestão de competências torne-se uma realidade.

Como dito por Senge (1999), nas organizações que aprendem, as pessoas expandem 
continuamente sua capacidade de criar resultados e estão constantemente aprendendo a 
aprender coletivamente. 
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