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RESUMO - A gestdo por competéncia como modelo gerencial para o alcance dos objetivos
organizacionais: um estudo de caso em uma empresa de telecomunicagfes. Este artigo teve
como objetivo analisar de que maneira 0 modelo de gestdo por competéncia existente em uma
empresa de Telecomunicagdes influencia o alcance dos seus objetivos organizacionais. Como
procedimento metodoldgico, trata-se de uma pesquisa exploratdria, cujos instrumentos de pesquisa
foram a entrevista do tipo semiestruturada realizada junto a coordenadora de Rh da empresa, e a
analise de documentos. A partir da analise qualitativa dos dados foi possivel constatar que o modelo
de gestdo por competéncia que é utilizado pela profissional, colabora para o alcance dos objetivos
organizacionais, pois compreende um conjunto de ferramentas que torna possivel a prética de
desenvolvimento de pessoas, e que mostra um caminho claro e coeso, necessario para se conseguir
atingir os resultados. Respectivamente, é feito uso de um sistema de gestdo de desempenho que
contempla o detalhamento de perfis de competéncias para os cargos. O sistema é aplicado
anualmente, envolve a apuracdo de metas individuais, com avaliagdo 360°, reunides de feedback,
planos de desenvolvimento individual e de metas futuras, buscando a aprendizagem e adaptacéo
continua, sempre a luz dos objetivos organizacionais gerais desmembrados em metas e indicadores
de desempenho.
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ABSTRACT - Management competence in management as a model for the scope of
organizational objectives: a case study in a telecommunications company. This article aims to
analyze how the management model for existing competence in a Telecommunications company
influences the achievement of your organizational goals. As a methodological procedure, it is an
exploratory study, whose research instruments were semi-structured type of interview conducted with
the coordinator of Rh company, and document analysis. From the qualitative data analysis it was
found that the management model for jurisdiction that is used by professional contributes to the
achievement of organizational goals, it includes a set of tools that makes possible the practice of
developing people, and it shows a clear and coherent way to be able to achieve the results.
Respectively, is made use of a performance management system that includes a breakdown of
competency profiles for the positions. The systems is applied annually, involves the determination of
individual goals, with 360-degree assessment, feedback meetings, individual development plans and
future goals, striving for continuous learning and adaptation, always in the light overall organizational
goals broken down into targets and indicators performance.
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A gestdo por competéncia como modelo gerencial para o alcance dos objetivos organizacionais: um estudo de
caso em uma empresa de telecomunicagdes

1 INTRODUGCAO

No atual cenario, onde as organizacdes buscam maior competitividade, o mundo
voltou-se para o tema competéncias. Nao sao apenas as grandes corporagdes, mas
também as pequenas e médias, as multinacionais e as instituicdes publicas, todas
estdo em alerta (GRAMIGNA, 2004). A preocupacdo com a gestdao por
competéncias e com a maneira como as organizacdes mobilizam seus recursos, de
modo a tornarem-se mais competitivas, revela a diferenca de performance entre as
organizacgoes (PICCHIAI, 2008).

De acordo com Vergara (2009), a competéncia é uma capacidade especifica em que
uma pessoa tem de executar a acdo em um nivel de habilidade capaz de alcancar o
efeito desejado. Desta forma, pode-se analisar o fato de que a investigacdo dessas
capacidades e, em especial, sobre como elas séo tratadas pela gestdo dentro das

organizacdes, contribui para o alcance efetivo dos objetivos organizacionais.

Segundo Durand (1998), competéncia constitui-se de trés pilares basicos:
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA). O CHA serve como norte ao gestor
gue deve avaliar o desempenho dos seus colaboradores a luz das necessidades do
cargo, das funcdes, papéis e objetivos de cada departamento. A partir do confronto
do CHA com todas essas caracteristicas ligadas a cada cargo, 0 gestor consegue
mais facilmente, enxergar quais competéncias, por exemplo, deverdo ser

aperfeicoadas, por cada colaborador.

Durand (1998) relata que o gestor deve realizar andlises acerca das competéncias
necessarias a empresa; que nas empresas deverdo ser desenvolvidas aquelas
competéncias exigidas pela funcdo, para que seja possivel tracar um plano de
desenvolvimento especifico, para cada membro interno, e para aproxima-lo dos
objetivos que deverdo ser alcancados. Em outras palavras, um modelo de gestéo
por competéncia deve auxiliar a empresa a administrar pessoas, colocando-as em

condicao e lugar certos para que os objetivos departamentais sejam alcancados.
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O modelo de gestdo por competéncia coordena as competéncias para os fins
organizacionais desejados (GRAMIGNA, 2004). Assim, tendo-se em vista que a
soma das partes deve ser maior que o todo, e que a gestdo deve buscar a
integracdo dos departamentos de tal forma que seja possivel gerar sinergia da
empresa com seu ambiente externo, a coordenacao advinda das acdes gerenciais,

torna-se determinante para o alcance dos resultados desejados.

Para Certo (1993), os objetivos organizacionais sdo metas para a qual a
organizacédo direciona seus esforcos; representam o resultado que os membros de
uma empresa pretendem alcangar e transformar em realidade. O estabelecimento
de objetivos pela organizacdo € intencional, um processo de interacdo entre a
organizacdo e o ambiente que necessita de constante avaliacdo em face das

constantes transformacgdes (CERTO, 1993).

Diante deste contexto, observa-se a necessidade de se buscar investir em melhoria
continua, por intermédio do gestor de pessoas, visto que € por intermédio desse
gestor que os demais colaboradores podem ser mais bem coordenados e

integrados, a fim de se atingir os seus objetivos organizacionais.

Desta forma, o investimento na capacitacdo dos colaboradores e no aprimoramento
de suas habilidades colabora para um ambiente de aprendizagem individual e
coletiva; e ainda, muitos individuos passam a se sentir no processo empresarial, 0
que os estimula, colaborando para o aparecimento de atitudes ousadas, que
demonstram iniciativa, flexibilidade e, até mesmo, inovagdo na realizagdo de seu

trabalho.

Diante deste contexto, esta pesquisa buscou responder o seguinte problema de
pesquisa: Como o modelo de gestdo por competéncia existente numa empresa
de Telecomunicagbes influencia o alcance dos seus objetivos
organizacionais? A partir deste questionamento, estipulou-se como objetivo geral,

analisar de que maneira o0 modelo de gestdo por competéncia existente na empresa
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de Telecomunicacdes influencia o alcance dos seus objetivos organizacionais. Para
gue fosse possivel alcancar tal objetivo, procurou-se entender tanto a esséncia do
conceito e as principais caracteristicas acerca do tema gestdo por competéncia,
como também entender de que forma os objetivos organizacionais da organizagao

podem ser atingidos por meio do modelo de gestdo de competéncia utilizado.

Partindo do pressuposto de que as empresas sao feitas de pessoas e que todo o
seu desempenho depende delas, fica clara a importancia desse estudo ligado a area
de gestdo de pessoas. Soma-se ainda, o fato de que embora a gestdo por
competéncias traga muitas vantagens para as empresas, sabe-se que muitos
gestores ainda nao tém dominio acerca do seu escopo e formas de aplicacdo. Neste
sentido, esta pesquisa vem contribuir com a investigagdo deste fendmeno,
explorando-o dentro de uma empresa de grande porte, com aproximadamente 1.300
colaboradores, pertencente ao ramo de telecomunicacgdes.

No gue tange a metodologia, esta pesquisa é do tipo exploratéria quanto aos
objetivos. Um estudo exploratério tem por finalidade aprofundar conhecimentos a
respeito do tema ja conhecido (TRIVINOS, 2012). As técnicas de pesquisa
utilizadas para este estudo foram a pesquisa do tipo bibliografica e a do tipo

documental, seguida de estudo de caso.

A pesquisa documental “vale-se de materiais que nédo recebem ainda um tratamento
analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com o0s objetos da
pesquisa” (GIL, 2002, p.44).

Além da pesquisa realizada em relatérios gerenciais de avaliacdo e de desempenho,
foi feito o uso da técnica de estudo de caso, modalidade que permite uma
investigagdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real (GIL, 2002). Quanto a abordagem, a pesquisa €
qualitativa, na medida em que possibilita “(...) compreensdo do significado e a
descricdo densa dos fenbmenos estudados em seus contextos e ndo a sua

expressividade numérica” (GOLDENBERG, 2004, p.50). 67
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Desta forma buscou-se realizar uma pesquisa a partir de uma amostra nao-
probabilistica, selecionada de forma intencional, por ser representativa no segmento
de telecomunicacdes. Este setor foi investigado por conta do uso de préticas

voltadas a gestdo por competéncias por parte da empresa investigada.

Para a realizacdo da coleta de dados foi utilizada a entrevista do tipo
semiestruturada dirigida a gestora de Recursos Humanos da empresa de

telecomunicagoes.

Na fase final de interpretacdo dos dados optou-se pela técnica de cruzamento de
dados que permitiu perceber as relagdes entre as informacdes da teoria com 0s

dados coletados na empresa investigada (GIL, 2002).

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1 COMPETENCIAS: CONCEITUACAO

Considerando-se o objetivo proposto neste trabalho, investigou-se com profundidade
gual a esséncia do conceito competéncia na visdo de diferentes autores. Para
Zarifian (2003, p. 137),

Competéncia é a tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo em
situacbes profissionais com as quais ele se confronta; (...) Competéncia é
uma inteligéncia pratica das situacdes, que se apoia em conhecimentos
adquiridos e os transforma na medida em que a diversidade das situacfes
aumenta; (...) Competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em
volta das mesmas situagdes, de compartilhar desafios, de assumir areas de
responsabilidade.

Desta forma, € possivel perceber que o entendimento de Zarifian (2003) sobre o
conceito de competéncia resgata o proposto por Boyatzis e McClelland (1982), que
assumem competéncia como um conjunto de qualificacdes que permite que uma
pessoa tenha uma performance superior em um trabalho ou situacdo. Sabe-se que
essa pessoa sera capaz de tomar iniciativa e assumir responsabilidades diante de

situagOes profissionais com as quais se depara (ZARIFIAN, 2001).
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Complementando esse pensamento, Rabaglio (2008, p.11) define competéncia
como sendo:
Um conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes especificas para
cada cargo, que, seguindo uma metodologia criteriosa, torna possivel:
mapear o perfil das competéncias necessarias para qualquer cargo e ou
funcdo; construir as ferramentas personalizadas para avaliar o perfil de
competéncias dos candidatos ao cargo, com objetivo de identificar a

compatibilidade entre necessidade do cargo, com o perfil do candidato
ocupante do cargo.

Helal, Garcia e Hondrio (2008, p. 247) concordam em partes com a definicdo de
Rabaglio (2008), quando afirmam que competéncia € a “[...] combina¢do de multiplos
saberes: saber, fazer, saber-agir, saber-ser, capazes de propiciar respostas com
bom éxito por parte dos individuos, aos desafios advindos dos processos de

reestruturacdo e modernizacao produtiva (...)".

Esta compreenséo é reforcada por Ramos (2001, p.79) que assume gue o conceito
de competéncia representa o “conjunto de saberes e capacidades que o0s
profissionais incorporam por meio da formacdo e da experiéncia, somados a
capacidade de integra-los, utilizd-los e transferi-los em diferentes situacfes
profissionais”. Afinal, de nada adianta existir conhecimento e habilidade na
empresa, se nao houver a determinacdo, por parte da gestdo, de explora-los
juntamente com as experiéncias, dentro de um contexto em que se tem claro um

objetivo ou mais objetivos a serem atingidos.

Soma-se ainda a este contexto, o fato de a empresa necessitar da integracao entre
os departamentos, tarefa que deve ser realizada pelos gestores intermediarios, a
partir da existéncia de objetivos claros, para que a empresa, como um todo,

responda a tempo ao mercado.

Fleury e Fleury (2001, p. 21) definem a competéncia “como um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizacéo e valor social
ao individuo”.
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Apesar de gestores entenderem a importancia da competéncia enquanto atributo
pessoal, muitas vezes, nas organizacfes, sado criadas condicbes que favorecem ou,
ao contrario, inibem o desenvolvimento de seus membros. Trata-se, portanto, de
uma relacdo onde causa e efeito tem interdependéncia, em uma relagcdo rica,
dindmica e complexa (SOARES; ANDRADE, 2005).

Entende-se melhor esse efeito de interdependéncia na afirmacdo de Dutra (2010),
gue explica que, ao colocarmos organizagao e pessoas lado a lado, pode-se verificar
um processo continuo de trocas de competéncias. Desta forma, entende-se que
desenvolver as competéncias organizacionais e, das pessoas que nela atuam é
caminho para se vencer muitos desafios e adequar as organizacbes ao novo
paradigma do século XXI, o da transformacao. Dos anos 1990 para c4, as empresas
passaram a dar maior atencdo as competéncias, antes muito negligenciadas, para
obterem lucro e crescer (SOARES; ANDRADE, 2005).

Dutra (2001) trata a competéncia como a capacidade que uma pessoa tem de gerar
resultados de acordo com os objetivos propostos pela organizacdo, que se traduz
tanto por esse resultado, quanto pelas qualificacdes necessarias para o seu alcance.
O entendimento acerca dos conceitos ligados ao termo competéncia € relevante

para a melhor compreensédo daquilo que se esta investigando.

Percebe-se que € possivel entender que a competéncia é formada por
conhecimentos, atitudes e habilidades de cada individuo, de experiéncias e
comportamentos num determinado momento e, quando explorada pela gestao, pode
evoluir e gerar melhores resultados para as empresas. Pelo exposto, destaca-se a
importdncia de gerir uma organizagdo considerando-se as competéncias

necessarias para cada cargo.
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1.2 GESTAO POR COMPETENCIA

A gestdo por competéncia usa de um conjunto de ferramentas que torna possivel a
pratica de desenvolvimento de pessoas, e que mostra o caminho necessério para se
conseguir atingir determinados resultados. Isso é feito através de ferramentas
mensuraveis, personalizadas e construidas com base nas atribuicbes dos cargos ou
funcdes. Dentre algumas das ferramentas possiveis de se utilizar, existem aquelas

7

gque mensuram o perfil comportamental dos colaborados, conforme é possivel

verificar no Quadro 1 (RABAGLIO, 2008).

Quadro 1: Ferramentas de Mensuragcdo de Competéncias

1° Mapeamento de Perfil de
Competéncias de Cargos ou
Funcodes

2° Mensuracédo da Necessidade
das Competéncias para os
Cargos

3° Entrevista Comportamental
com Foco em Competéncias
4° Medidor de Competéncias
5° Desenvolvimento de
Competéncias para o cargo.

1° Tem como base as atribuicbes dos cargos ou funcgdes,
construidas com total fidedignidade para superar as
necessidades e os desafios dos cargos.

2° Realizada com base nas necessidades indicadas pelas
atribuicdes do cargo, e € matematicamente comprovada.

3° Mais eficaz para identificar competéncias no perfil dos
candidatos de acordo com a necessidade do cargo.

4° Uma ferramenta de avaliacdo de perfil do ocupante do cargo
que permite ao gestor e ao departamento de recursos humanos
a identificacdo do perfil de competéncias, comparando-se com a
necessidade identificada no mapeamento do cargo, e o encontro

dos gaps.
5° Define as a¢des que serdo desenvolvidas pelo colaborador.
Fonte: Adaptado de Rabaglio (2008, p.3).

7

A finalidade das ferramentas de gestdo por competéncia € que elas tornem o
desenvolvimento de pessoas mais satisfatorio para a organizagdo (RABAGLIO,
2008). Ao mesmo tempo, destaca-se que, neste processo (Quadro 1) de mapear,
mensurar, entrevistar, medir e desenvolver competéncias, o0s funcionarios
envolvidos, do mais alto ao menor escaldo, sentem-se parte responsavel de todo o

desenvolvimento empresarial.

Somam-se ainda as afirmacdes de Lana e Ferreira (2007), de que a gestado por
competéncias possibilita as empresas vencerem os desafios do mundo globalizado e
competitivo, pois seu objetivo é tornar as pessoas mais competentes para que

possam desenvolver seus trabalhos com maior sucesso e maior eficacia.

Segundo Dutra (2001), ao implantar a gestdo por competéncias, a empresa sofre

71



F. Silva, V. N. Matiase | V. D. P.

modificacdes, que implicam em modernizacdo organizacional, desenvolvimento da

visdo compartilhada de resultados, em acdes, em atitudes e habilidades
direcionadas para a consecucdo dos objetivos estratégicos e, para 0

estabelecimento de uma organizacao de aprendizagem continua.

Dalmau e Tosta (2009), observaram resultados de organizacdes que implantaram o
modelo de gestdo por competéncias, e destaca o fato de esse modelo colaborar
para a melhoria da motivacdo dos envolvidos, para o desenvolvimento das
competéncias profissionais desejadas pela organizacdo, para a geracdo de um

maior engajamento ao trabalho e um maior alinhamento a estratégia do negdcio.

Ainda neste sentido, apdés andlise acerca de alguns dos modelos de gestdo por
competéncias, aplicados em empresas européias, e a comparagdo com 0 que ja
estava sendo praticado no Brasil, a autora Gramigna (2004), juntamente com sua
equipe de consultores, concluiu que as ferramentas, as praticas e as metodologias
utilizadas por sua equipe de consultores na gestdo por competéncia faziam parte de
um programa abrangente e sistémico, que agregava valor aos negécios onde

prestavam assessoria.

Por essa razdo, em especial por seu carater sisttmico, o modelo de gestdo por

competéncia de Gramigna (2004) é assumido pelas autoras deste trabalho.

2.3 MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Esta pesquisa faz uso do modelo de gestdo por competéncias proposto por
Gramigna (2004), uma vez que, além do seu carater sistémico, parte de um
mapeamento de competéncias em diversos setores da economia brasileira realizado
pela autora e sua equipe de consultores. O modelo tem como propdsito orientar 0s
esforcos da organizacao para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes
niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as competéncias

necessarias ao respectivo negocio.

Gramigna (2004) descreve o modelo como sendo um programa que se instala
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através de etapas que se sucedem. A sensibilizacdo das pessoas, envolvidas nos
cargos, na busca do comprometimento, € a primeira etapa do processo de gestéao

por competéncias visando o alcance do desempenho planejado.

Mas o comprometimento depende antes, da compreensao a respeito de aonde se
guer chegar. A partir do momento em que a alta administracdo e as pessoas chave
aderirem a ideia sobre aonde se quer chegar, passa-se a segunda etapa que
corresponde a definicdo das competéncias essenciais e basicas, necessarias a cada
grupo de fungBes, e ao delineamento dos perfis. Apés definidos os perfis de
competéncias, ha a necessidade de se atribuir pesos de acordo com as exigéncias

de cada unidade de negdcio.

Contudo na terceira etapa, é preciso avaliar o potencial das pessoas e formar o
banco de talentos, através de entrevistas, diagndsticos e seminarios capazes de
identificar atitudes e comportamentos pouco produtivos das pessoas envolvidas

direta ou indiretamente no processo.

Gramigna (2004) ,apresenta a quarta etapa do modelo de gestdo por competéncia,
em que os dados obtidos na base de informacbes permitem a distribuicdo das
pessoas em grupos distintos, que sao: talentos - alto potencial e desempenho
correspondente ao esperado; potencias prodigios - alto potencial e desempenho
abaixo do esperado; mantenedores - potencial abaixo do esperado e bom
desempenho, e abaixo da média - baixo potencial e mau desempenho.

Apo6s mapear e definir perfis, verificar performances, montar o banco de identificacao
de talentos e capacitar, é chegada a hora de serem avaliados os resultados. “E pela
a avaliacdo das performances individuais que o gerente verifica a evolugdo ou
involugdo no desempenho das pessoas de sua equipe, obtendo nova base de
informagao” (GRAMIGNA, 2004, p. 30).

Gestores que conseguem unir pessoas, todas capazes de utilizar seus

conhecimentos e habilidades a favor dos objetivos empresariais, mostram-se aptos a
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gerar maior vantagem para o negécio (GRAMIGNA, 2007). Diante do exposto, vé-se
gue o modelo de gestdo por competéncia pode colaborar para o alcance de
resultados organizacionais, para o desenvolvimento de pessoas e organizagoes,
além de possibilitar a atuagcdo de um RH Estratégico, que assume seus multiplos
papéis e caminha em busca de rentabilidade e metas empresariais. Contudo, sem a
adequada avaliacdo do desempenho, a organizacdo nado alcanca o aprendizado

continuo, e pode ndo conseguir se adaptar as mudancas do ambiente.

Desta forma, muitas empresas fazem essa verificacdo de desempenho por meio da
avaliacdo de 360° mais conhecida como feedback. Edwards e Ewen (1998)
argumentam que esta avaliacdo representa um sistema de avaliacdo de mdltiplas
fontes condicionadas a mensurar a competéncia de seus funcionarios (EDWARDS;
EWEN, 1998).

Para Robbins (2010), a Avaliacao de 360° oferece um feedback de desempenho de
todos aqueles que formam o circulo de contatos diarios do funcionario, desde o

pessoal da correspondéncia até os chefes e colegas (Figura 1).

Figura 1: Avaliagdo de 360°

1 = o
Avaliagdo 360 Dirigentes da empresa

(clientes internos)
Gerentes Fornecedores

(clientes internos) (clientes externos)
Funcionario

Subordinados Clientes
(clientes internos) (clientes externos)
Colegas ou membros Clientes representantes
da equipe de outro departamento
(clientes internos) (clientes internos)

Fonte: Adaptado de Robbins (2010, p. 477).

Levando-se em consideracdo que a capacidade de adaptacdo da empresa em
relacdo as mudancas advindas do meio ambiente, depende da capacidade coletiva

da organizacdo para lidar com ameacas e oportunidades, percebe-se a importancia
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dos recursos humanos, dos ativos intangiveis como o conhecimento, e das
competéncias individuais e coletivas, na busca dos objetivos organizacionais

desejados.

2.4 OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Fernandes e Berton (2005, p.161) afirmam que objetivos organizacionais s&o
‘resultados quantitativos e qualitativos que a empresa precisa alcangar em prazo
determinado, no contexto do seu ambiente, para cumprir sua missdo”. Todas as
unidades sociais existem para atingir objetivos especificos, e a sua razdo de ser é
servir a esses objetivos (FERNANDES; BERTON, 2005).

Sabe-se que, no contexto atual, de rapidas transformacdes, “[...] a eficiéncia e a
eficacia das organizacdes parecem derivar, cada vez mais, de sua capacidade de
desenvolver competéncias e de integra-las em torno dos objetivos organizacionais”
(BRANDAO; BAHRY, 2005, p. 189). Desta maneira, destaca-se a relevancia do
tema deste estudo, pois se sabe que é através das competéncias adequadas que
cada funcionério ajudara a organizagao a atingir os seus objetivos organizacionais. A
partir de toda analise do referencial teorico, foi possivel chegar ao Esquema

Conceitual a seguir (Figura 2):

Figura 2: Modelo de gestéo por competéncia.

Presente MODELO DE GESTAO > Futuro
CHA Gestéo do Mudancas na estrutura
conhecimento organizacional

> Aprendizagem

Custo de producéo Avaliacao Inovacéo y
A 4

o Troca de conhecimentos entre Efeito(s) ou

Competéncias < os individuos Desenvolvimento ¥ objetivo(s)
de visdo compartilhada desejado(s)

Fonte: Adaptado de Gramigna (2004), Certo (1993), Fernandes e Berton (2005), Zarifian (2003).

A compreensdo acerca dos conceitos e caracteristicas do modelo de gestdo por

competéncia, conduz aos seguintes pressupostos:
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Quadro 2 — Pressupostos Tedricos sobre o tema “A gestdo por competéncia como modelo gerencial

para o alcance dos objetivos organizacionais”

Pressuposto tedrico acerca do Modelo de Gestdo por Competéncia

Fonte (ano)

O modelo de gestédo por competéncia coordena as competéncias para os fins (GRAMIGNA,
organizacionais desejados. 2004).
Um modelo eficiente e eficaz de gestédo por competéncia consegue fazer com (GRAMIGNA,
gue as pessoas se sintam parte determinante no alcance dos objetivos 2004)

organizacionais.

Pressuposto teérico acerca dos Objetivos Organizacionais

Fonte (Ano)

O estabelecimento de objetivos organizacionais representa um processo de
interacdo entre a organizacao e o ambiente que necessita de constante
avaliacdo em face das constantes transformacoes.

(CERTO, 1993)

Os objetivos organizacionais sado “resultados quantitativos e qualitativos que a
empresa precisa alcancar em prazo determinado, no contexto do seu
ambiente, para cumprir sua missao”.

(FERNANDES;
BERTON, 2005
p.161).

Pressuposto tedrico acerca do tema competéncia

Fonte (autor)

- Representa tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo em

(ZARIFIAN, 2003)

situacdes profissionais com as quais ele se confronta.
- Representa Inteligéncia pratica.
- Representa a faculdade de mobilizar redes de atores em volta das mesmas
situa¢Oes, de compartilhar desafios e assumir responsabilidades.
Fonte: Adaptado de Gramigna (2004), Certo (1993), Fernandes e Berton (2005) e Zarifian (2003).

Tendo-se como base 0s pressupostos tedricos apresentados, iniciou-se 0 processo
de construcdo dos instrumentos de coleta para posterior a andlise dos dados

coletados.

2 ANALISE DOS DADOS

A partir da pesquisa de campo chegou-se a maneira como o modelo de gestdo por
competéncia existente na empresa de Telecomunicacdes influencia o alcance dos
seus objetivos organizacionais. Entende-se que 0s objetivos organizacionais
fornecem o direcionamento a empresa, com a intencdo de que 0s seus gestores
busquem alcancar seus resultados em prazos determinados, de tal forma que eles
cumpram a missao e alcancem a visdo da organizacdo (FERNANDES; BERTON,
2005). Sabendo-se deste pressuposto, obteve-se que a missdo da empresa
investigada € a de informar, entreter e prestar servicos de comunicacdo ao publico
de todo o Estado do ES, nas regides onde atua, sempre com qualidade, ética e
inovagao, contribuindo para o desenvolvimento socioeconémico, cultural e da

cidadania.

Tao importante como o entendimento da missdo é o conceito de visdo no
desenvolvimento de objetivos organizacionais (FERNANDES; BERTON, 2005).
Todo negdcio necessita de pessoas que saibam tanto onde ou em qual posicao

encontra-se no mercado, e o que faz, como também, aonde se quer chegar.
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Nesse sentido, a visdo da empresa de telecomunicacdes é a de se tornar a opcao de
comunicagdo preferida e mais presente na vida da comunidade, servindo a

sociedade e garantindo a lideranca de mercado e o0 seu crescimento empresarial.

Analisou-se que, no intuito de manter-se continuamente competitiva no mercado,
com vistas a ter um crescimento empresarial em termos de participagdo nas casas
de todo o publico do Estado, nas regifes onde atua, essa empresa adota a pratica

da gestdo por competéncia.

A partir das analises feitas acerca do modelo adotado pela gestdo da empresa, para
gerir as competéncias, foi possivel constatar a necessidade desta organizacdo, de
se manter integrada, na medida em que o escopo do modelo adotado abrange
desde a determinacdo de objetivos ligados a missdo e a visdo, assim como, 0s
periodos de avaliacdo de metas individuais e planos de acdo para o

desenvolvimento individual.

Essa capacidade da gestdo de integrar e coordenar de modo continuo o
desempenho dos profissionais a luz de objetivos e metas, faz parte do conjunto de
saberes e capacidades de cada gestor (RAMOS, 2001). Neste sentido, ao perguntar
para a gestora de Rh sobre sua percepc¢ao a respeito de gestdo por competéncia, e
as vantagens que a organizacdo tem em adota-la, a entrevistada revelou que o
objetivo € o de alinhar as informacdes, bem como atrelar a atuacéo dos funcionarios
com as metas definidas pela empresa. A gestora explicou que isso facilita a empresa
no alcance dos seus objetivos, e possibilita a gestdo maior capacidade de identificar
0s gap’s existentes. [...] Por consequéncia, uma melhor atuacdo gerencial nas

lacunas, sempre com vistas a alcancgar os objetivos organizacionais [...].
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O modelo de gestdo por competéncia exposto no referencial tedrico desta pesquisa
possibilitou enxergar conteudos capazes de orientar gestores quanto & maneira de
organizar e disseminar os conhecimentos relacionados aos negocios, tais como a
misséo, a visdo, os valores, objetivos e as estratégias da empresa, em que, a partir
da visdo compartilhada, com troca de informacfes e acompanhamento das
mudancas, a aprendizagem surge e conduz a organizacdo a evolucdo profissional.
Todos esses conteudos, pertinentes ao processo de melhoria de desempenho
organizacional, dependem de um conjunto de acdes e etapas claras que devem ser

constantemente monitoradas.

Nesse sentido, a partir de andlise bibliogréafica, obteve-se que um modelo de gestéo
de competéncia possui etapas capazes de tornar possivel o alcance de melhorias de
desempenho organizacional (GRAMIGNA, 2004). No caso da empresa estudada,
observou-se que ele se aproxima muito com o modelo tedrico estudado. As
semelhancas encontradas foram as seguintes: ambos atribuem pesos em suas
avaliacbes, desenvolvem os seus funcionarios por intermédio de avaliacbes
periédicas de desempenho capazes de diagnosticar atitudes ou comportamentos
pouco produtivos das pessoas envolvidas.

A empresa estudada exibe um quadro onde se detalham os perfis das competéncias
para cada cargo, assim como as diversas avaliagbes, sendo elas individuais ou
grupais. O numero de competéncias e habilidades na empresa investigada varia de
cargo para cargo. Quanto as avaliacdes, elas sado feitas dentro da empresa

envolvendo todos os niveis da estrutura organizacional.

Dentre as avaliacdes feitas pelo departamento de gestdo com pessoas, obteve-se a
avaliacdo 360° que equivale a um sistema de avaliacdo de mudltiplas fontes
condicionadas a mensurar a competéncia dos funcionarios (EDWARDS; EWEN,
1998).

A partir da analise documental concluiu-se que a avaliacdo 360° mostra a percepcéo

de cada membro da empresa sobre o avaliado, podendo-se identificar as
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necessidades de novas mudangas. A sessado “feedback” € uma das etapas mais
importantes do processo desta avaliagdo, uma vez que tanto o avaliado quanto o
avaliador devem buscar trocar informagdes que fundamentem a avaliacdo e o

alinhamento de perspectivas, sempre buscando o crescimento do profissional.

Desta forma, pode-se analisar que o modelo de gestdo por competéncia colabora
para o alcance dos resultados da organizacdo, e também para o bom
desenvolvimento de pessoas, jA que se busca organizar o desempenho de forma
clara e transparente (GRAMIGNA, 2007).

Com base no contexto acima, a entrevistada afirmou que a partir do entrosamento
da area de Rh com os objetivos da empresa, ha a possibilidade de se identificar e
desenvolver talentos, diagnosticar a necessidade de treinamentos, reavaliar a
descricdo e a prOpria avaliacdo de cargos. Esse movimento gerado no nivel
intermediario em termos de leitura do planejamento estratégico, em que se é feito o
desmembramento do plano organizacional em objetivos, metas e indicadores,
contribuiu para o alcance dos objetivos departamentais, de tal forma que ha sintonia

com a missdo e com a visdo da empresa.

Conforme apontado por Gramigna (2004), a utilizacdo de um modelo de gestao
voltado para as competéncias organizacionais visa assegurar que individuos
consigam gerar e manter o atendimento dos resultados desejados ao longo do
tempo. A esse respeito, quando perguntado a gestora se 0 modelo € ou ndo capaz
de coordenar as competéncias para os fins organizacionais desejados, obteve-se
gue, a seu ver, o modelo adotado tem total relacdo com o desenvolvimento, a priori,
do Planejamento Estratégico da empresa. Isso porque, para a gestora, o Plano
Estratégico estabeleceu com clareza a direcdo que a empresa de telecomunicacdes
quis tomar, o que possibilitou as diferentes areas da empresa, formular planos de

acOes capazes de atingir a visdo do negdcio.

Todo esse contexto ficou ainda mais presente ao longo da entrevista, quando a
respondente informou que ha ligacdo/coeréncia das acbes do departamento, por

exemplo, de Recursos Humanos, com as estratégias do negécio.
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A partir do documento enviado pela gestora por meio eletrénico, foi possivel
perceber que a maneira como a avaliacdo de desempenho é organizada e praticada
pela empresa considera a gestao do conhecimento, na medida em que desenvolve
suas equipes por meio de treinamentos; gestdo da mudanca visto o controle
gerencial de cada departamento em buscar atingir os objetivos estabelecidos; a
avaliacdo continua do CHA e, uma cultura organizacional voltada para
aprendizagem continua. Isso porque o proprio sistema, de desenvolvimento e
avaliacao, revela para cada colaborador os gaps de desempenho, o que o possibilita

enxergar onde ele deve melhor buscar aprimorar seus conhecimentos e habilidades.

Segundo a gestora, a gestdo do conhecimento identifica as demandas de
treinamento e de cursos especiais, e possibilita o desenvolvimento individual de
plano de carreira. S&o feitas mudancas no comportamento através das reunides de
feedback onde, o gestor e o funcionario, podem tracar planos de desenvolvimento e
evolucdo da postura do funcionario. Esse feedback é feito pelo gestor e o avaliado
gue discutem suas percepcdfes sobre cada competéncia versus 0s
resultados/evidéncias comportamentais do avaliado. Todo esse processo conduz os

membros da organizacao a aprendizagens e adaptacdes continuas.

A gestora deixa bem claro na entrevista que todo o desenvolvimento dos
funcionarios baseia-se no alcance dos objetivos estratégicos da empresa. Desta
forma, considera-se que, 0 modelo de gestdo de competéncia adotado na empresa
de telecomunicacdes € eficaz porque possibilita o gerenciamento de desempenho
baseado em critérios objetivos. Aponta-se ainda a importancia de se ter, desde o
primeiro momento, perfis de funcionarios que atendam aos cargos e que consigam
acompanhar as mudancas que ocorram no mercado que venham a impactar o

negocio.

Diante dessas analises, observou-se que o modelo de gestdo adotado pela a

empresa é satisfatorio, pois proporciona para a organizacao o alcance dos seus
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objetivos, a partir de um processo claro, coeso e constantemente monitorado e

adaptado.

3 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da analise dos dados foi possivel concluir o sentido do termo competéncia,
ou seja, que representa um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
um determinado individuo possui. Acerca do significado gestao por competéncia, de
gue se trata de um conjunto de acdes que busca alcancar melhorias de desempenho

a nivel organizacional.

Desta forma, a partir do estudo de caso investigado, pode-se concluir que quando
uma organizacao € coordenada por uma gestdo baseada em competéncias, se torna
muito mais facil alinhar suas equipes de trabalho ao sentido e direcdo determinados
pela organizacdo. Isso porque o sistema de gestdo de desempenho utilizado pela
empresa realiza constante avaliacdo do alinhamento entre as capacidades internas

da empresa e, os objetivos desejados pela organizacao.

Acrescenta-se ainda, que o alcance dos objetivos organizacionais da empresa de
Telecomunicacfes € conquistado por intermédio do uso de um conjunto de
ferramentas que torna possivel a pratica de desenvolvimento de pessoas, e que

mostra 0 caminho necessario para se conseguir atingir determinados resultados.

Com base nesse entendimento, fica claro o porqué da empresa estudada adotar um
modelo de gestdo por competéncia. O modelo € capaz de identificar perfis dos
funcionarios colocando cada pessoa em seu determinado lugar, pessoas certas nos

lugares certos.

O estudo possibilitou compreender que quando as pessoas estdo devidamente
posicionadas, e quando ha alinhamento entre as competéncias necessarias para o
cargo e o perfil do funcionario, os objetivos organizacionais sao alcancados com

maior facilidade.
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A partir da bibliografia estudada chegou-se a conclusdo de que um modelo relevante
de gestdo por competéncia deve considerar a gestdo do conhecimento e da
mudanca, a avaliacdo do CHA, planos de desenvolvimento individual, e constante
atencdo a cultura organizacional voltada para aprendizagem continua dos seus

membros.

Concluiu-se ainda que, a gestdo por competéncia deve ser capaz de coordenar
esforcos para o cumprimento da missao, assim como da visdo da empresa, pois ela

alinha os objetivos e metas da organizacao e o de suas equipes de trabalho.
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