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RESUMO

O principal objetivo deste estudo ¢ apresentar e discutir o alinhamento entre as
estratégias empresariais € as competéncias organizacionais. Considerando-se a importancia
deste tema para as organizagdes, este trabalho teve como questdo principal responder como
acontece o alinhamento entre a estratégia e as competéncias organizacionais. Muitos autores
defendem que para os mecanismos de gestdo resultarem em vantagem competitiva, a gestao
estratégica da empresa deve estar alinhada a um sistema de gestdo de pessoas por
competéncia. Desta forma, o conceito de competéncia assumiu relevancia por estabelecer
relagdes entre a estratégia, as fungdes criticas, as competéncias essenciais da organizacao e as
competéncias individuais. Este alinhamento entre a estratégia e as competéncias torna a
empresa mais homogénea em seus objetivos presentes e futuros, pois o funcionario, desde o
nivel mais operacional, estara ciente das metas de seu cargo e terd uma visdo mais ampliada
do negocio da organizacdao e da importancia de sua atividade para que a empresa obtenha
sucesso (ZARIFIAN, 2001). Neste processo, desenvolve-se uma visdo mais objetiva do
potencial dos funcionarios, indispensaveis para as organizacdes com seus conhecimentos,
habilidades e atitudes. As pessoas deixam de ser apenas recursos € passam a ser vistas como
individuos e, cada vez mais, se voltam para o desenvolvimento de suas competéncias. Para
isto, foi importante entender como conseguir o envolvimento e participacdo dos funcionarios
na gestao estratégica, e também entender se a visao deles sobre o programa de gestao por
competéncias influencia neste alinhamento. A coleta de dados foi realizada mediante
aplicacdo de questionarios, analise de documentos, registros organizacionais e realizacao de
entrevistas semi-estruturadas com os funcionarios que compde a equipe responsavel pelo
planejamento estratégico da empresa e pelo sistema de gestao de pessoas por competéncia. O
questionario aplicado foi elaborado com vinte e seis frases para o respondente decidir sobre
seu nivel de concordancia no formato de escala Likert, variando de 1 a 5 (de discordo
totalmente a concordo totalmente). A empresa contava em 2009 com 2510 funcionérios,
sendo 70% do nivel operacional. Foram enviados questionarios a 334 funcionarios de todos os
niveis e areas da empresa, sorteados de forma aleatoria a partir do nimero de matricula na
empresa. Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com o superintendente de
planejamento estratégico (SPE) e a gerente de recursos humanos (GRH) com o objetivo de
obter informacdes sobre o ambiente da empresa e entender o funcionamento das areas de
planejamento estratégico e recursos humanos. A partir do referencial tedrico e da experiéncia
da empresa estudada, este trabalho identificou as caracteristicas da empresa e seu ambiente
organizacional para promover o alinhamento entre estratégias e competéncias
organizacionais. Apresentou também a importancia do desenvolvimento das competéncias
essenciais, que resultam em um desenvolvimento organizacional, o qual ocorre com o
treinamento dos funcionarios e crescimento de suas respectivas competéncias individuais.
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INTRODUCAO

Muitos autores defendem que, para que mecanismos de gestdo resultem em vantagem
competitiva, a gestdo estratégica da empresa deve estar alinhada a um sistema de gestdo de
pessoas por competéncia. Desta forma, o conceito de competéncia assumiu relevancia por
estabelecer relagdes entre a estratégia, as fungdes criticas, as competéncias essenciais da
organizagdo e as competéncias individuais. Este alinhamento entre a estratégia e as
competéncias torna a empresa mais homogénea em seus objetivos presentes e futuros, pois o
funciondrio, desde o nivel mais operacional, estard ciente das metas de seu cargo e terd uma
visdo mais ampliada do negécio da organizagdo e da importancia de sua atividade para que a
empresa obtenha sucesso (ZARIFIAN, 2001).

Neste processo, desenvolve-se uma visao mais objetiva do potencial dos funcionarios,
que sdo indispensaveis para as organizagdes com seus conhecimentos, habilidades e atitudes.
As pessoas deixam de ser apenas recursos € passam a ser vistas como individuos, com
sentimentos, inteligéncia e aspiragdes, e, cada vez mais, se voltam para o desenvolvimento de
suas competéncias.

Considerando-se a importancia deste tema para as organizagdes, este trabalho teve
como questdo principal responder como acontece o alinhamento entre a estratégia e as
competéncias organizacionais. Para isto, foi importante entender como conseguir o
envolvimento e participacdo dos funciondrios na gestdo estratégica, € também entender se a
visdo deles sobre o programa de gestdo por competéncias influencia neste alinhamento. Da
mesma forma, foi importante entender como ocorre o desenvolvimento das competéncias
individuais e como isto contribui neste processo. Foram analisadas quais sdo as caracteristicas
de uma empresa e o que ela deve fazer para obter um ambiente propicio para o alinhamento
entre estratégia e competéncias organizacionais € a importancia da comunicagdo e quais as
ferramentas que podem ser utilizadas para promover a participagdo dos funcionarios na gestao
da estratégia.

O tema escolhido para este estudo foi analisado a partir das suas abordagens atuais
confrontado com a experiéncia de uma empresa do ramo cerdmico constituida de dois pdlos
produtivos: a matriz no Sul do Brasil, estado de Santa Catarina e um pdlo no nordeste situado
na Bahia. Esta empresa realizou entre 2006/2008, como parte de seu planejamento estratégico,
a implanta¢ao de um sistema de gestdo por competéncias.

A seguir serdo apresentados os conceitos tedricos que visam fundamentar o modelo de
analise para o caso estudado, a metodologia utilizada e as conclusdes do trabalho.

ESTRATEGIA: DO PLANEJAMENTO A ADMINISTRACAO ESTRATEGICA
Existem muitos conceitos sobre estratégia na literatura em que o termo aparece
associado a um conjunto de regras estabelecidas que funcionam como uma diretriz
orientadora das decisdes e comportamentos para todas as camadas da empresa e conduzem
para a realizagdo de seus objetivos. Andrews (1971), por exemplo, define a estratégia
corporativa como o modelo de decisdo da empresa em que estdo definidos os objetivos,
metas, normas e planos, ¢ que delimita as fronteiras do negdcio e da atuagdo da organizacao.
Da mesma forma, Certo e Peter (1993) definem planejamento estratégico como um
processo continuo (uma série de etapas) e interativo que visa manter uma organizagdo como
um conjunto apropriadamente integrado ao seu ambiente. Estes autores colocam ainda que no
inicio da concepgdo da gestdo estratégica ¢ necessdria sua estruturagdo formal, como um
plano, e definicdo de etapas que incluem: a andlise do ambiente, a missdo, a visdo, o objetivo
organizacional, a formulacdo e implementacao das estratégias e a definicdo de indicadores de
controle. Todas estas etapas devem ser discutidas e entendidas pelo maior nimero possivel de
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pessoas na empresa. E muito importante o envolvimento de toda a organizacgio e nio somente
da alta geréncia, porque sem o comprometimento de todos, dificilmente havera sucesso.

Mas, para Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia ¢ mais que um conjunto de regras
formais. E necessario que os individuos possam ser agentes, em conjunto, do processo de
evolucdo do objetivo estratégico, e ¢ recomendavel que as estratégias se desenvolvam de
forma gradual através de acdes e experiéncias da organizagao.

Por isso que, segundo Ferreira; Reis; Pereira (1997), a partir dos anos 80 com o intuito
de conservar os beneficios propiciados pelo planejamento estratégico, porém combatendo
suas imperfeigdes, surge a administragdo estratégica, com mais amplitude, profundidade e
complexidade. A administracdo estratégica tem como objetivo desenvolver em todos os niveis
hierarquicos os valores da corporagado, sua capacidade gerencial, suas responsabilidades como
organizagdo inserida na sociedade e os seus sistemas administrativos, que interligam o
processo de tomada de decisdo estratégica, tatica e operacional (FISCHMANN,1987).

Mesmo reforcando a diferenga entre planejamento e a administragio estratégica, Costa
(2003) alerta para a importancia destes para o sucesso do processo. Para autora na formulagao
das estratégias, dois aspetos devem ser considerados: o planejamento, com as respectivas
estratégias deliberadas, e a administra¢do estratégica, com as emergentes, que dependem do
desenvolvimento das competéncias individuais. Enquanto o planejamento estratégico € visto
normalmente como um plano formal, restrito a estratégias comerciais e financeiras, a
administracdo estratégica ¢ entendida como a antitese dos arquétipos organizacionais
centralizados e burocraticos voltados para somente uma parte da organizagdo. Mas, ndo siao
modelos excludentes, pelo contrario, observa-se na literatura atual a coexisténcia destes
conceitos entendida como um processo interativo.

COMPETENCIAS: ORGANIZACIONAIS, INDIVIDUAIS E ESSENCIAIS

Quanto a sua aplicacdo, o conceito de competéncia pode estar vinculado ao plano
organizacional (competéncias organizacionais e essenciais), das pessoas (competéncias
individuais) e dos paises (sistemas educacionais e formagao de competéncias).

Na definicdo apresentada por Parry (1996), o conceito de competéncia individual ¢
associado ao treinamento e o desenvolvimento. Ele define competéncia individual como um
agrupamento de conhecimentos, habilidades ¢ atitudes relacionadas que afetam grande parte
do trabalho de uma pessoa (um papel ou uma responsabilidade), e que se correlaciona com
sua performance no trabalho, podendo ser medida em comparacdo com os padroes
estabelecidos e ser passivel de melhoras por meio de treinamento e desenvolvimento.

Ja Dutra (2001), relaciona a idéia de competéncia a nogdo de entrega, ou seja, a
capacidade do individuo entregar-se a empresa. O fato de um individuo possuir um
determinado conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes ndo garante a empresa a
apropriacdo destes elementos; dai a necessidade da entrega por parte do individuo. Zarifian
(2001) também concorda com o exposto quando define a competéncia individual como sendo
“o ‘tomar iniciativa’ e o ‘assumir responsabilidade’ do individuo diante das situagdes
profissionais com as quais depara”. Por tomar iniciativa entende-se fazer escolhas, selecionar
estratégias e tomar atitudes a partir do conhecimento acumulado e da iniciativa apresentada
em situacdes de imprevisibilidade. Por assumir responsabilidades entende-se que sejam
atendidos objetivos ligados a prazos, a confiabilidade, a satisfagdo de clientes e ao
conhecimento. Neste momento no conceito de competéncia, o individuo assume poder de
decisdo e de participagcdo nas questdes estratégicas da empresa, devendo ser responsavel e
reconhecido por isso. Para assumir essa defini¢do, torna-se necessario desenvolver um
ambiente que incentive a aprendizagem organizacional, essencial no desenvolvimento da
competéncia, sendo preciso conceitud-la também como um entendimento pratico de situagdes
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que se apdéiam em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a
diversidade das situagdes (ZARIFIAN, 2001).

Nisembaum (2000) destaca dentre as competéncias organizacionais, as competéncias
basicas e as essenciais. As competéncias basicas sdo pré-requisitos fundamentais que a
empresa precisa ter para desenvolver uma administragdo eficaz, e representam as condi¢des
necessarias, porém ndo suficientes, para que a empresa alcance lideranga e diferencial no
mercado em que atua. As competéncias essenciais oferecem reais beneficios ao consumidor,
sdo dificeis de imitar e provéem acesso a uma ampla variedade de mercados (PRAHALAD;
HAMEL, 1990).

Ao discorrer sobre definicdes de competéncias organizacionais, Mills et al. (2002)
afirmam ser uma forma de descrever o quao bem uma empresa desempenha suas atividades
de sucesso, superando seus concorrentes em um fator competitivo que o cliente valorize. Que
devem ser entendidas como varidveis, como algo que as empresas realizam em determinado
nivel e ndo como atributos, algo que as empresas tenham ou ndo tenham. Para eles a
competéncia ¢ construida a partir de recursos articulados e coordenados. Um unico recurso
como uma maquina, um individuo ou mesmo uma pequena equipe, ndo pode constituir
competéncia.

Fleury e Fleury (2004) deixam ainda mais claro o que foi apresentado, ao explicar a
dindmica entre os diversos niveis de competéncia que se formam na organizacdo. Segundo os
autores, em um nivel mais geral, temos as competéncias organizacionais que se formam nas
unidades e fungdes; destas, algumas sdo consideradas competéncias essenciais ¢ sdo basicas
durante a elaboracdo da estratégia competitiva. As competéncias essenciais produzem
atributos que constituem as competéncias distintivas percebidas pelos clientes. Ainda
ressaltam que as competéncias sdo formadas a partir da combinacdo de recursos da
organizagdo ¢ de competéncias individuais e, ao definir sua estratégia competitiva, a empresa
identifica as competéncias essenciais ao negdcio e as competéncias necessarias a cada fungao
— as competéncias organizacionais. Assim, a organizacdo possui diversas competéncias
organizacionais localizadas em diversas areas; destas, apenas algumas sdo as competéncias
essenciais, aquelas que a diferenciam e que lhe garantem uma vantagem competitiva
sustentavel perante as demais organizacdes. Tal competitividade vai depender a longo prazo,
da administrag¢do do processo de aprendizagem organizacional que vai reforcar e promover as
competéncias organizacionais; e vai dar foco e reposicionar as estratégias competitivas.

ALINHAMENTO DA ESTRATEGIA E AS COMPETENCIAS DA ORGANIZACAO

Apesar da importancia do alinhamento estratégico ser abordada e difundida por muitos
autores, Currie e Darby (1995) apontam que a falta de clareza na defini¢cdo das competéncias
e a falta de ligagdo com a estratégia da corporagdo, ainda destacam-se como os principais
problemas enfrentados na implementagdo da gestdo por competéncias. Essa falta de ligacao
com a estratégia corporativa & critica, pois o ponto chave da gestdo de pessoas por
competéncias ¢ que todo o processo deve estar alinhado a defini¢do das estratégias de negdcio
e das competéncias essenciais da organiza¢do (FLEURY; FLEURY, 2001).

Para Kaplan e Norton (2000), o bom desempenho de uma empresa ¢ alcancado quando
a estratégia ¢ comunicada de forma coerente, clara e de facil entendimento em todos niveis da
organizagdo, tornando importante o processo de comunica¢do. A estratégia deve estar
conectada e integrada dentro de toda a organizagao criando sinergia, ou seja, ela deve ser uma
tarefa de todos, em um processo continuo e a mudanca deve ser realizada através da lideranga
executiva.

De acordo Brandao e Guimardes (2001), o alinhamento acontece quando a gestao de
competéncias envolve os diversos niveis da organizagdo desde o corporativo até o individual,
passando pelo divisional e grupal, forma-se assim um processo circular. Desta forma, o
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importante ¢ que a gestdo de competéncias esteja em perfeita sintonia com a estratégia
(missdo, visdo de futuro e objetivos).

Costa (2003) aborda a questdo da aprendizagem como fator condicionante para as
pessoas se constituirem num fator de vantagem competitiva em uma organizacdo, € para
demonstrar o alinhamento com a estratégia. Segundo a autora, o nexo entre estratégias
empresariais e as competéncias individuais ¢ a aprendizagem organizacional e individual.
Enquanto a aprendizagem organizacional se dé, entre outras fontes, a partir de novas
tecnologias, a individual se da por meio de educacdo e treinamento.

Fleury e Fleury (2001) apresentam um modelo para alinhar as estratégias as
competéncias. A 1dgica para o alinhamento consiste na andlise das necessidades e do negdcio
da empresa. A partir da definicdo de competéncia individual, os autores constroem uma ponte
que permite articuld-la & competéncia organizacional. Essa ponte passa pelo conceito de
estratégias competitivas, que podem ser classificadas em exceléncia operacional, inovagdo em
produtos e orientagdo para servigos, conforme Quadro 01.

Estratégia Empresarial Competéncias essenciais
Operagdes Produto Marketing
Exceléncia operacional Manufatura classe Inovagdes incrementais | Marketing de produto
mundial para mercados de
massa
Inovagdo em produto Scale up e fabricagdo Inovacdes radicais Marketing seletivo para
priméria mercados/clientes
receptivos a inovacao
Orientada para servigos Manufatura 4gil, Desenvolvimento de Marketing voltado a
flexivel solugdes e sistemas clientes especificos
especificos (customizacio)

Quadro 01: Tipos de estratégia e competéncias organizacionais
Fonte: Fleury e Fleury (2001).

Segundo Fleury e Fleury (2001), uma empresa tem que explorar e desenvolver suas
competéncias essenciais de maneira consistente com as estratégias empresariais definidas, nao
sendo interessante para uma empresa assumir que ¢ igualmente competente em todas as trés
funcdes, seja ela a exceléncia operacional, a inovacdo em produtos ou orientagdo para
clientes.

A exceléncia operacional, de acordo com os autores, caracteriza empresas que em
geral, oferecem produtos padronizados, do tipo commodity, e que buscam competir com base
no custo. E nesta fungdo que reside a competéncia essencial, a que deve ser priorizada para
que a empresa tenha sucesso. A inovagdo em produtos caracteriza empresas que procuram
oferecer a seus clientes produtos de vanguarda e inovadores e a orientacdo para servigos
caracteriza empresas voltadas a atender clientes especificos, especializando-se em satisfazer e
até antecipar as necessidades desses clientes em fun¢do de sua proximidade com eles
(FLEURY; FLEURY, 2001).

Fisher (1998) observou como ¢ a pratica das empresas mais avangadas no processo de
alinhamento (consideradas modelos para as demais): procuram captar pessoas com nivel
educacional mais elevado e tem os programas de frainees como ferramenta para atrair novos
talentos, possibilitando renovagdo futura do quadro. Sao empresas que buscam pessoas
preocupadas com o autodesenvolvimento, utilizam novas formas de remuneragdo
(participagdo nos resultados, remuneracdo varidvel) e existe ainda, a ligacdo da remuneragdo
com instrumentos de avaliacdo de performance e de desempenho, tomando como base as
competéncias.

Da mesma forma Fleury e Fleury (2001) tém observado em seus trabalhos de
consultoria mudancas significativas nas praticas de gestdo das empresas que incorporam o
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conceito de competéncia. Novas técnicas e ferramentas estdo sendo utilizadas nos processos
de recrutamento e sele¢cdo, com o objetivo de identificar pessoas com potencial de
crescimento e com pensamento estratégico. Novos contornos sdo assumidos nos processos de
desenvolvimento e treinamento, criando-se em algumas empresas o conceito de universidade
corporativa. O ponto-chave deste conceito é que todo processo de desenvolvimento deve estar
alinhado a defini¢do de estratégias e competéncias essenciais da organizagdo. Segundo os
autores ¢ possivel identificar algumas tendéncias gerais de mudangas de estrutura e sistema de
gestdo nas empresas consideradas mais avancadas no alinhamento entre estratégia e
competéncias. A partir de pesquisas realizadas com empresas brasileiras, eles apresentam os
aspectos mais relevantes e os indicadores qualitativos e quantitativos que possibilitem esta
visdo:

a) A posi¢do da primeira pessoa responsavel pelo RH na estrutura hierdrquica da
empresa denota a preocupac¢do da empresa em alinhar a gestdo de pessoas ¢ de
competéncias as estratégias do negocio. Quanto mais alta for a posi¢cdo, maior a
probabilidade das pessoas serem consideradas recursos estratégicos e do
responsavel por RH ter voz ativa nas decisdes.

b) E importante ter as politicas de gestdo documentadas e atualizadas, pois a revisdo
recente das politicas de RH indica que a gestdo de pessoas ¢ valorizada na
empresa.

c) Sao adotadas politicas para atrair, reter e desenvolver as pessoas necessarias para o
sucesso das estratégias. O uso de politicas de remuneragao variavel ou participagdo
nos lucros para todas as fungdes ¢ um indicador de modernidade de gestdo, pois
todos os empregados devem participar dos resultados do negécio.

d) A adogao de estratégias para a participacao dos empregados, como os tradicionais
programas de sugestdo, indica a disposi¢cdo por parte da empresa em desenvolver
propostas de melhoria continua e aprendizagem entre os funcionarios;

e) A capacidade da empresa reter seus empregados ¢ mensurada pelo indice de
rotatividade. Nas empresas estudadas o nivel de rotatividade foi de 5,7% ao ano;

f) O nivel educacional dos funcionarios em suas varias posi¢des e fungdes ¢ um
primeiro indicador da base de conhecimentos formais, necessaria para a constru¢ao
das competéncias organizacionais.

g) Investimento em treinamento e desenvolvimento dos funciondrios, para o
desenvolvimento de competéncias. As empresas pesquisadas apresentaram uma
média de 37 horas de treinamento por funcionario por ano.

Ainda segundo Costa (2003), em relagdo a ocorréncia do alinhamento entre estratégias
e competéncias pode-se obter dados que levem a esta afirmag¢do. Ao considerar que as
competéncias foram desdobradas dos objetivos e estratégias, o resultado geral da avaliagdo de
desempenho servird para verificar o grau de alinhamento. Pode-se deduzir que ha uma forte
relacdo entre as competéncias e as estratégias se, o resultado final apontar que a maioria dos
empregados atende as competéncias individuais requeridas. Da mesma forma, sendo os
executivos os verdadeiros agentes da mudanga, os resultados das avaliagdes das competéncias
dos gestores sdo uma fonte importante para a verificacdo do alinhamento, assim como, a
percepcdo destes em relacdo ao sistema de gestdo de pessoas por competéncias. Como a
comunicagdo insuficiente também leva a uma falta de participagdo e envolvimento das
pessoas, deve-se verificar como o processo ¢ entendido e como ¢ a aceitacdo das pessoas,
principalmente os gestores. Os objetivos e as estratégias devem ser negociados, validados e
desdobrados em todos os niveis da empresa através da interacdo da lideranga e demais
empregados. E para atingir os resultados esperados as competéncias essenciais devem ser
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selecionadas e inventariadas a partir do desdobramento das estratégias de negocio, pois elas
serdo mais eficazes a medida que chegarem ao nivel do individuo.

METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia de desenvolvimento do presente trabalho foi um estudo de campo,
utilizando a abordagem de pesquisa qualitativa, com as entrevistas abertas, e a quantitativa,
com a aplicagdo de questionario. Esta pesquisa também foi classificada como sendo descritiva
quanto aos fins, porque procurou descrever as agdes implementadas para se obter o
alinhamento entre estratégias e competéncias. Quantos aos meios, ela ¢ classificada como
documental e estudo de caso. Esta pesquisa ¢ considerada documental por fazer uso de
documentos internos contendo informagdes acerca do planejamento estratégico e do sistema
de gestdo por competéncias, que vieram a complementar as informagdes obtidas nas
entrevistas. E estudo de caso porque foi analisada uma tunica empresa. Os elementos do
estudo foram, portanto os funciondrios da Revestimentos Ceramicos, do p6lo Sul e do polo
Nordeste. A Revestimentos Ceramicos LTDA ¢ uma empresa com a matriz sediada em Santa
Catarina e um po6lo produtivo na Bahia. Esta empresa revisa anualmente seu planejamento
estratégico e implementou no ano de 2006 um programa de gestdo de pessoas baseado no
modelo de competéncias.

Foram definidos como parte integrante da pesquisa, os funcionarios de todos os niveis
e areas, ja que a literatura estudada apresenta como uma premissa basica para o alinhamento
entre estratégia e competéncias, que todos os funcionarios da empresa sejam envolvidos no
sistema de gestdo. A coleta de dados foi realizada mediante o uso de procedimentos definidos:
aplica¢dao de questionarios, andlise de documentos e registros organizacionais ¢ realiza¢ao de
entrevistas semi-estruturadas com os funcionarios que compde a equipe responsavel pelo
planejamento estratégico da empresa e pelo sistema de gestao de pessoas por competéncia.

O questiondrio aplicado foi elaborado especificamente para esta pesquisa e era
composto por vinte e seis frases para o respondente decidir sobre seu nivel de concordancia
no formato de escala Likert, variando de 1 a 5 (de discordo totalmente a concordo totalmente).
No questionario foram listadas as competéncias organizacionais definidas pela empresa, de
modo a facilitar o entendimento e as respostas.

A empresa contava em 2009 com 2510 funcionarios, sendo 70% do nivel operacional.
Foram enviados questionarios a 334 funcionarios de todos os niveis e areas da empresa, que
foram sorteados de forma aleatdria a partir do nimero de sua matricula na empresa.

Outra forma de obter as informagdes sobre a empresa foram as entrevistas. Foram
realizadas entrevistas semi-estruturadas com o superintendente de planejamento estratégico
(SPE) e a gerente de recursos humanos (GRH). O objetivo destas entrevistas foi obter
informagdes sobre o ambiente da empresa e entender como funcionam as areas de
planejamento estratégico e recursos humanos.

Também com objetivo de complementar as informagdes obtidas na entrevista sobre a
empresa ¢ o funcionamento de seu sistema de gestdo, foi realizada andlise de documentos e
registros organizacionais. A pesquisa documental realizou-se na propria empresa em horario
agendado previamente. Os documentos internos pesquisados foram: Intranet
(www.empresa.com.br), relatorio social 2008 e organograma da empresa.

Os dados obtidos da aplicagdo do questionario foram codificados, tabulados e
realizado tratamento estatistico por meio do software Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS).

Para realizar a andlise dos resultados do questionario foi utilizada uma abordagem
quantitativa para a escala tipo Likert e foi estabelecido o Ranking Médio (RM) para mensurar
o grau de concordancia dos funcionarios em cada frase. Para o célculo do ranking médio foi
utilizado o método de andlise sugerido por Malhotra (2001), que nada mais ¢ do que uma
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média ponderada. Baseado no ranking médio da pontuagdo atribuida as respostas, foi
analisada a concordancia ou discordancia das frases avaliadas: os valores menores que trés
sdo considerados como discordantes e, maiores que trés, como concordantes, considerando a
escala de cinco pontos. O valor exatamente trés ¢ equivalente aos casos em que o0s
respondentes deixaram em branco, seria considerado “sem opinido”, sendo o “ponto neutro”.

Foi analisada também a freqiiéncia das respostas dos participantes e o respectivo
percentual (%) de concordantes e discordantes de cada frase do questiondrio. O percentual de
concordantes foi obtido somando-se os que responderam “concordo parcialmente” ou
“concordo totalmente”.

RESULTADOS DA PESQUISA

Levantamento histérico-estratégico e das caracteristicas da empresa estudada

Em 1960, em Santa Catarina, foi fundada a empresa de revestimentos ceramicos MGi
S/A — Industria de Azulejos. Através de um sucessivo processo de aquisi¢des realizado
durante cinco décadas esta empresa alcancou a lideranga nacional na fabricagdo e exportagao
de revestimentos ceramicos.

Em 2005, a empresa teve seu recorde de volume na exportagdo equivalente a 46% das
vendas. Com a valorizacdo do real frente ao doélar iniciada no ano de 2004, comegaram o0s
problemas, pois se tratava de uma empresa que ja exportava quase 50% de sua produgdo. A
maioria das exportagdes era para a América do Norte. Os bons resultados obtidos até entio
eram justamente devidos a alta nas exportacdes e uma situacdo cambial favoravel.

Segundo o entrevistado SPE, “como parte do planejamento estratégico da empresa, em
2005 foi elaborado um plano de negocios 2006-2010 para interromper um ciclo de forte
reducdo de lucratividade motivado por diversos fatores, dentre os quais, a significativa
desvalorizacdo do dodlar face ao real e incrementos de custos/despesas superiores ao preco dos
produtos”. Dentre as principais premissas do plano de negdcios em execucdo estavam agdes
de concentracdo das atividades fabris nos pdlos industriais das regides Sul (Santa Catarina) e
Nordeste (Bahia), transferindo a planta de Minas Gerais e parte da planta do Espirito Santo
para Bahia, a planta do Parana e alguns equipamentos do Espirito Santo para Santa Catarina.
Além disso, buscava o fortalecimento das a¢des mercadologicas no mercado doméstico, a
concentragdo na atividade fim (core-business) e a desmobilizacao dos ativos ociosos.

De acordo com o entrevistado GRH, o SISTEMA DE GESTAO: ESTRATEGIA E
COMPETENCIAS na empresa estudada tem na certificagio ISO 9001 uma das suas bases
de estruturacdo. A empresa tem suas politicas de RH documentadas e atualizadas, ¢ a sua
ultima revisdo foi em maio de 2009. E o responséavel pelo RH ndo esta no nivel de diretoria, o
que seria mais interessante, segundo a teoria. Ele ocupa uma funcdo gerencial e responde
hierarquicamente a diretoria administrativa e financeira.

Os funcionarios participam do processo estratégico através do programa de melhorias
mantido pela empresa ha 12 anos e que integra o Nucleo Catarinense de Circulos de Controle
de Qualidade desde 1999. Os funcionarios participantes se reunem em Grupos de Estudos e
Sugestdes (GES) que elaboram projetos de melhorias e inovagdes nos processos, seguranga €
reducdo de desperdicio. Os projetos t€m como incentivo uma premiagdo para os membros dos
grupos que se destacam mensalmente e anualmente.

Segundo o entrevistado SPE, “a empresa tem no ano de 2005 um marco inicial de um
processo formal de planejamento estratégico mais estruturado”. Para auxiliar na elaboragdo do
planejamento estratégico a empresa contratou uma consultoria externa, e para
acompanhamento das estratégias definidas foram formados comités: comité de Gestdo de
Riscos, comité de Produtos ¢ Marketing ¢ comité de Recursos Humanos. O resultado do
trabalho destes comités € levado para a analise do Conselho Administrativo.
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De acordo com as informacdes levantadas na entrevista de SPE, o
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO da empresa estudada foi realizado entre 2005 ¢
2006, com o objetivo de estabelecer acdes para o periodo de 2006 a 2010. Foram vérios
consultores externos utilizados com o objetivo de trazer a metodologia e ndo a defini¢do da
estratégia em si. Foram criados grupos com representantes de todas as areas da empresa:
conselheiros, diretores, superintendentes, gerentes, coordenadores, alguns supervisores e
também representantes da area de recursos humanos. Foi montada uma sala chamada de “sala
de guerra” onde todas as pessoas ficaram liberadas para trazer idéias e sugestdes. Os
ambientes interno e externo a operacdo também foram analisados através da utilizacdo da
analise SWOT e foi adotada uma metodologia em que os objetivos estratégicos foram
desdobrados em metas individuais com prazo e orcamento definidos.

O planejamento realizado elencou uma série de agdes nas esferas industrial, comercial,
financeira e de pessoal. Para o entrevistado SPE, na “esfera industrial uma das agdes mais
importantes foi o projeto de concentragdo fabril. Com rela¢do a gestdo de pessoas, entre as
acOes mais importantes estd a implantacdo do programa de Gestdo por Competéncias, ¢ para
isso foi contratada uma consultoria especializada na area para auxiliar no processo”.

A missdo, visdo e valores foram definidos em 2005 pelo conselho Administrativo da
empresa, que ¢ formado por membros da familia fundadora e por profissionais contratados. A
empresa de consultoria auxiliou na defini¢do e os conceitos foram amplamente divulgados na
organiza¢do. Durante o ano de 2008, o entrevistado GRH salienta que “foram realizados
treinamentos com todos os funcionarios do grupo, de todos os niveis, onde foram difundidos
os temas como missdo, visdo, valores e também as competéncias organizacionais da
empresa’.

Com relagd@o ao controle e avaliagdo da estratégia na empresa estudada, SPE afirma que “o
acompanhamento acontece através de reunides bimestrais para analise do Balanced Score
Card (BSC) e ¢ realizado com um grupo de oito pessoas onde esta inserida a gerente de RH”.
A empresa dividiu seus indicadores nas quatro perspectivas: Financeira, Aprendizado e
Crescimento, Processos de Internos e Operagdes com Clientes. Foi desenvolvida internamente
e disponibilizada na intranet da empresa uma ferramenta chamada “Painel Estratégico”, onde
se pode acessar estes indicadores mediante uma liberagdo por senha. Cada nivel tem acesso
aos indicadores de sua area de atuacdo, cabendo a diretoria, conselho e superintendentes o
acesso e analise dos indicadores globais. Como indicador da area de gestdo de pessoas, o
entrevistado GRH diz que a empresa utiliza a rotatividade. Sendo que nos ultimos anos ela
tem se mantida mantido estavel.

Conforme informado pelo entrevistado GRH, “o projeto de GESTAO POR
COMPETENCIAS na empresa estudada foi dividido em ciclos”. No primeiro ciclo foi
realizado o mapeamento das competéncias organizacionais ¢ a sensibiliza¢do dos gestores da
empresa ¢ da area de RH para compreensdao do modelo. Estas competéncias organizacionais
que foram definidas durante este processo sdo as seguintes: foco em resultados, trabalho em
equipe, visdo estratégica, autonomia e decisdo, comprometimento com gastos € foco no
cliente. No segundo ciclo, foram reunidas as altas geréncias e as geréncias intermedidrias para
realizar o desmembramento das competéncias organizacionais em atitudes observaveis,
formando o relatério com as competéncias e respectivas atitudes descritas. Desta forma,
ocorreu a instrumentalizacio do RH para realizar a selecdo de gestores segundo as
competéncias organizacionais. Também ocorreu a disseminacdo das competéncias e incentivo
ao exercicio de atitudes alinhadas as competéncias, para através da comunica¢do obter a
sensibilizacdo e aderéncia dos funciondrios.

No terceiro ciclo, que estd atualmente em andamento, a empresa se prepara para a
realizacdo das avaliagdes de desempenho por competéncias. Por enquanto, avaliagdo de
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desempenho ¢ utilizada apenas para as alteragdes salariais, para promogdes € para os casos de
baixo desempenho do funcionario.

No quarto e ultimo ciclo, estd prevista a implementacdo de um sistema de
remuneracdo por competéncia. A empresa adota atualmente, de maneira geral, um modelo
tradicional baseado na estrutura de cargos. Mas, para a area comercial e para as fungdes de
coordenadores e gerentes na area industrial, a empresa utiliza remuneragao variavel.

De acordo com o entrevistado GRH, a empresa trabalha a COMUNICACAO
INTERNA na empresa estudada utiliza vérias ferramentas com o objetivo de fortalecer e
padronizar a comunicacdo institucional, ganhar credibilidade, promover a transparéncia e
reforcar a conscientizagdo e motivagdo para alcangar os objetivos institucionais e da
comunidade interna.

Para isso, foi implantada na empresa estudada, em janeiro de 2007, a comissdo de
comunicagdo interna, batizada de “Canal Aberto. A Comissdo faz uma analise profunda dos
veiculos de comunicagdo interna e de como eles se relacionam e se complementam.

De acordo com o entrevistado GRH, acerca do DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL, uma das politicas de recursos humanos da empresa ¢ “privilegiar o
recrutamento ¢ a sele¢do interna, identificando e aproveitando os talentos internos”. Esta
empresa nao tem programa de frainees e nem qualquer outra ferramenta para atrair novos
talentos. A empresa tem um colégio proprio, Colégio CMG, que utiliza como fornecedor de
mao de obra técnica e estdo estudando modificagdes na grade curricular do curso para
acrescentar cadeiras de gestdo de pessoas.

Dentre as vérias caracteristicas desta empresa, podemos ver no perfil dos 2.510
empregados um nivel interessante de escolaridade, mesmo nas fungdes operacionais. O
ensino médio completo (segundo grau) atualmente ¢ o minimo exigido para operador
industrial. A empresa oferece bolsa de estudos de 70% para o ensino médio e 50% para o
ensino técnico. Os dados fornecidos pela empresa mostram que menos de 15% dos
funciondrios apresentam ensino fundamental completo e incompleto. Mais de 65%
apresentam ensino médio completo e incompleto e mais de 20% dos funciondrios ja cursaram
ou estdo cursando o ensino superior

Com relagdo a treinamentos, consta no relatdrio social da empresa que em 2008 foram
investidos R$ 447.000,00 em um total de 71.877 horas, uma média de 30 horas por
funcionario.

Discussao dos resultados do questionario

O objetivo das trés primeiras afirmagdes foi verificar se os funciondrios reconhecem o
posicionamento estratégico da empresa de acordo com a classificacdo apresentada pelos
autores Fleury e Fleury (2001): exceléncia operacional, inovacdo em produtos ou em
orientacao para servicos.

Para a primeira afirmacdo (AFO01), 96,1% dos respondentes concordaram com a
afirmacdo, o que resultou em um ranking médio (RM) de 4,52 pontos. Para a segunda
afirmacao (AF02), o resultado obtido foi que 71,9% de funcionérios concordam com a frase e
o ranking médio (RM) calculado a partir das respostas foi de 3,82 pontos. Nas respostas a
terceira frase do questionario (AF03), houve uma negacdo da afirmagdo. Os funcionarios da
empresa estudada ndo entendem que a empresa tem sua estratégia em orientagdo para
servigos. O ranking médio calculado foi de 2,90 pontos, para uma concordancia de apenas
37,9% dos respondentes. Desta forma, conclui-se que os funciondrios entendem que esta
empresa tem como estratégias de negdcio focar a exceléncia operacional ¢ a inovagdo em
produtos.

Sendo assim, pode uma empresa ter foco em “exceléncia operacional” e “inovagao de
produtos” ao mesmo tempo? Fleury e Fleury (2001) destacam que nao ¢ interessante para uma
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empresa assumir que ¢, ou deveria ser, igualmente competente em todas as trés funcdes
(exceléncia operacional, inovacdo em produtos e orientagdo para clientes). O que encontramos
neste caso difere ou contraria, em parte, o que expde a teoria? Aparentemente nio. Pelas
informagdes coletadas nas entrevistas e nas analises documentais, verifica-se que as inovagdes
que ocorrem na empresa sao incrementais, € que visam o aumento da competitividade da
empresa através da exceléncia em operagdes. Portanto, esta ¢ uma empresa do tipo
commodity, que oferece produtos padronizados, o que segundo os autores pesquisados, exige
que a empresa explore e desenvolva suas competéncias essenciais nesta area para obter
Sucesso.

No referencial teérico apresentado, grande importancia foi dada para que os
funciondarios conhecam a estratégia, os objetivos, a missao, a visdo e os valores da empresa. O
envolvimento de todos os funcionarios em todos os niveis € consenso entre os autores citados,
para um bom andamento de um sistema de gestdo que busca alinhar as estratégias e
competéncias e obter o sucesso da empresa. Para obter esta informacao, foi realizada a analise
da quarta afirmag¢do (AF04). O ranking médio obtido foi de 4,29 pontos e, 86,9% dos
participantes concordaram com a afirmacdo. O que indica que os funcionarios conhecem a
missao, a visdo e os valores da empresa.

Na quinta afirmacao (AF05) foi possivel testar se, na visdo dos funcionarios, a missao,
a visdo e os valores sdo compativeis com a realidade da empresa: 78,4% dos entrevistados
concordaram com a afirmagdo, e o ranking médio calculado a partir de todas as respostas foi
de 3,92 pontos. Portanto, de acordo com os funciondarios, a missdo, a visdo ¢ os valores que
sdo conhecidos também sdo compativeis com a realidade da empresa.

Na afirma¢do de ntimero seis (AF06) sobre conhecer as estratégias ¢ objetivos da
empresa estudada, 59,5% dos pesquisados confirmaram que concordam com a frase, € o
resultado do ranking médio das respostas foi de 3,46 pontos.

Para verificar a participacdo dos funcionérios de todos os niveis da organizagdo no
planejamento estratégico foi utilizada a afirmagdo ntimero sete (AF 07). Dos respondentes,
apenas 21,6% afirmaram ter participado do ultimo planejamento estratégico da empresa, € o
ranking médio que resultou das respostas foi de 2,23 pontos. Sendo assim, ndo podemos
afirmar que os funciondrios de todos os niveis e cargos da empresa estudada participaram da
elaboracdo do planejamento estratégico.

A oitava afirmagdo (AFO0S8) utilizada no questionério foi: “Conheco os indicadores
definidos para acompanhamento das metas globais da empresa”. O ranking médio das
respostas foi de 3,85 pontos, e 73,2% dos respondentes concordaram com a frase. Conclui-se
que as ferramentas utilizadas pela empresa para controle da estratégia, dentre elas como foi
citado, o BSC, estdo atingindo a organiza¢do como um todo.

Nas respostas a nona afirmagao (AF09) do questionario os funcionarios concordaram
que tem oportunidade de dar idéias e sugestdes que possam alterar/contribuir a estratégia de
negocio da empresa. O ranking médio das respostas foi de 3,73 pontos, e 68,6% assinalaram
as opgoes: “concordo parcialmente” ou “concordo totalmente”. Com as informagdes coletadas
nas entrevistas e nas analises documentais, pode-se sugerir que um ponto que contribui para
esta afirmagdo ¢ que os funcionarios véem no programa de participagdo utilizado pela
empresa intitulado como “Grupos de Estudos e Sugestdes” (GES), uma ferramenta pela qual
eles podem fazer com que suas idéias cheguem até o mais alto escaldo. Conforme ja
apresentado, para Fleury e Fleury (2001), a ado¢do de estratégias para a participagdo dos
empregados, como os tradicionais programas de sugestdo, sdo utilizados nas empresas
consideradas modelo de alinhamento entre estratégia e competéncias.

Isto também corrobora com a teoria apresentada, em que a estratégia deve ser uma
tarefa de todos e que deve ser um processo continuo (KAPLAN E NORTON, 2000). Mesmo
que os funciondrios ndo participem do planejamento com suas estratégias deliberadas, surgem
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importantes indicios da administracdo estratégica dando espago para as estratégias emergentes
que dependem do desenvolvimento das competéncias individuais e do aprendizado para que
todos possam participar da formulagdo das estratégias, conforme apontado por Costa (2003).

Algumas afirmagdes foram utilizadas para obter informacdes sobre o programa de
gestdo por competéncias que foi implantado na empresa estudada. A primeira delas foi
afirmagao dez (AF 10). O ranking médio foi de 4,24 pontos para 86,2% dos funciondrios que
concordaram que conhecem o programa de gestdo por competéncias. Para Brandao e
Guimardes (2001), quando a gestdo de competéncias envolve os diversos niveis da
organizagdo desde o corporativo até o individual, passando pelo divisional e grupal, forma-se
um processo circular, o que ¢ importante para o sucesso do programa de gestdo e para o
alinhamento com a estratégia.

Para verificar a importancia que os funciondrios dido ao programa de gestdo por
competéncias, eles responderam a afirmacdo onze (AF11). O ranking médio obtido foi de
4,41 pontos com 88,9% de concordancia dos funcionérios, um valor muito alto. Assim, os
funciondrios consideram que o programa de gestdo por competéncias ¢ importante para a
implementagdo da estratégia de negocio da empresa e para que se obtenha o alinhamento
entre estratégia e competéncias ¢ muito importante verificar como o processo ¢ entendido e,
como funciona a aceitacdo das pessoas, principalmente os gestores, que sdo considerados
agentes da mudanga (Costa 2003).

A resposta a afirmagdo doze (AF12) foi que os funciondrios concordam que as
competéncias organizacionais definidas estdo alinhadas com a estratégia e os objetivos da
empresa. O ranking médio obtido foi de 4,13 pontos com 83,7% de concordancia dos
funciondrios. Este ¢ com certeza, um ponto muito importante ¢ confirma o que foi
apresentado por Brandao e Guimaraes (2001) de que a gestdo de competéncias tem que estar
em perfeita sintonia com a estratégia (missao, visdo de futuro e objetivos).

Através da afirmagdo de ntimero treze (AF13) foi possivel verificar que a empresa
investe no treinamento ¢ desenvolvimento dos funciondrios nas competéncias organizacionais
definidas como importantes para a empresa alcancar seus objetivos estratégicos. Isto ¢
confirmado nos resultados dos questiondrios aplicados, pois 81,7% assinalaram que
concordam com a afirmacao e o ranking médio obtido foi de 4,03 pontos.

De acordo com a teoria apresentada, das competéncias organizacionais trabalhadas
pela empresa estudada, as que estdo relacionadas diretamente com as estratégias de exceléncia
operacional sdo as chamadas competéncias essenciais. E no modelo apresentado para integrar
as estratégias as competéncias, o desenvolvimento das competéncias essenciais é considerado
a peca-chave das praticas de gestdo, pois sdo elas que diferenciam e que garantem uma
vantagem competitiva sustentdvel perante as demais organizagdes (FLEURY; FLEURY,
2001). Esta competitividade vai depender ao longo do tempo da administragdo do processo de
aprendizagem organizacional, que acontece através do treinamento continuo dos funcionarios.

Para identificar a eficiéncia da comunicacdo interna das competéncias, foi utilizada a
afirmacdo catorze (AF14): “As competéncias organizacionais sdo comunicadas e divulgadas
para todos os funcionarios”. O ranking médio obtido foi de 4,12 pontos e 81,7% dos
respondentes assinalaram “concordo parcialmente” ou ‘“concordo totalmente”. Sendo assim,
os respondentes concordam que as competéncias organizacionais sdo comunicadas e
divulgadas para todos os funciondrios. Uma comunicagdo clara mostrando quais sdo os
objetivos estratégicos, quais s3o as competéncias necessarias para desenvolvé-lo, quais serdao
os ganhos para a organizacao e seus impactos na vida funcional, ¢ condicdo essencial para que
os funcionarios se tornem envolvidos € comprometidos.

Como a empresa estudada ndo possuia um sistema de avaliagdo de desempenho
implantado, foram utilizadas algumas afirmacdes para verificar na visdo dos entrevistados
como estd o desenvolvimento das competéncias nos funciondrios. Para analisar o
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desenvolvimento das competéncias organizacionais nos cargos de chefia foi utilizada a
afirmacdo quinze (AF15). Para esta afirmagdo o ranking médio ficou em 3,85 pontos com
75,2% dos respondentes concordando com a afirmacdo. Assim, na visao dos subordinados, os
resultados apontam que os gestores tém as competéncias organizacionais desenvolvidas. O
que a teoria sugere como importante para o alinhamento entre estratégia e competéncias.

Com o objetivo de verificar se os gestores estdo utilizando o sistema de gestdo por
competéncias para analise e desenvolvimento de seus subordinados foi utilizada a afirmacao
dezesseis (AF16). Mesmo ndo existindo uma periodicidade formal para realizar a avalia¢do de
desempenho por competéncias, segundo informagdes obtidas nas entrevistas, a empresa
estimula sua utilizagdo. Os pesquisados, 60% concordaram que sdo avaliados ou recebem
retorno dos seus superiores sobre os seus desempenhos nas competéncias organizacionais.
Com a andlise das respostas obteve-se um ranking médio de 3,44 pontos. Dada a importancia
ja citada dos gestores para o alinhamento entre estratégia e competéncias, a percepgao destes
em relagdo ao sistema de gestdo de pessoas por competéncias ¢ muito importante. O fato de
estarem utilizando esta ferramenta de gestdo indica que a empresa estd seguindo o que ¢
considerado como importante pela teoria e entende que a gestdo por competéncias faz parte da
estratégica.

Na afirmagdo dezessete (AF17) foi possivel analisar mais uma vez a importancia dada
pelos funcionarios a gestdo por competéncias. Dos participantes, 94,4% concordaram com a
frase, e o ranking médio foi de 4,61 pontos. Estes resultados confirmam que os funcionérios
estudados de todos os niveis e areas, acham que as competéncias organizacionais definidas
pela empresa para serem desenvolvidas sdo importantes para uma boa execucdo de suas
atividades diérias.

A afirmacdo dezoito utilizada no questionario era: “Considero que tenho essas
competéncias organizacionais altamente desenvolvidas”. O ranking médio obtido foi de 3,81
pontos, e 77,3% dos respondentes concordaram com a afirmacao. Este resultado indica que na
auto-avaliagao realizada pelos funcionarios, eles consideram ter as competéncias
desenvolvidas. Comparando-se com o que diz a teoria, esta informagdo torna-se importante,
pois segundo Costa (2003), pode-se deduzir que ha uma forte relacdo entre as competéncias e
as estratégias se o resultado final apontar que a maioria dos empregados atende as
competéncias requeridas.

Para a afirmacdo dezenove (AF19) foi utilizada a frase: “Os funciondrios desta
empresa t€m estas competéncias organizacionais altamente desenvolvidas. O ranking médio
obtido a partir das respostas ao questiondrio foi de 3,0 pontos. Segundo a metodologia
utilizada neste trabalho, para um valor exatamente 3, deverd ser considerado como
“indiferente” ou “sem opinido”, sendo o “ponto neutro”, equivalente aos casos em que 0s
respondentes deixaram em branco. Apareceu aqui uma dificuldade clara do grupo estudado
em avaliar o desenvolvimento das competéncias dos demais funcionarios. Podemos associar
isso ao fato do grupo estudado ser uma representacdo do quadro da empresa, onde a maioria €
do nivel operacional (70%). Neste nivel, as pessoas podem sentir dificuldades em avaliar os
funcionarios da empresa como um todo, e provavelmente preferiram nao opinar.

A afirmacdo vinte (AF20) também tem objetivo semelhante a da anterior: ”Ocorrem
situacdes durante execug¢do de minhas atividades onde emprego estas competéncias
organizacionais”. Para esta afirmacdo o ramking médio obtido foi de 4,26 com uma
concordancia de 87,8% dos funcionarios pesquisados.

Com o objetivo de verificar se o ambiente da empresa era favoravel ao alinhamento
entre as competéncias organizacionais e a estratégia, foram definidas algumas afirmagdes no
questionario. Para a afirmacdo vinte e um (AF21), o ranking médio das respostas foi de 3,18
pontos, com concordancia de 53% dos respondentes. Estes resultados encontrados sugerem
que os funciondrios concordam que a empresa estimula a tomada de decisdo em todos os

13



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

niveis. Mas, estes valores estdo longe da unanimidade, pouco mais da metade dos
respondentes concordaram com a afirmagdo. Apesar de positiva a resposta, este ¢ um ponto
importante a ser observado. A teoria apresentada por Costa (2003) diz que a empresa deve
evitar arquétipos organizacionais centralizados e burocraticos voltados para somente uma
parte da organizacao.

Ainda sobre o ambiente organizacional, no questionario foi apresentada a afirmacdo
AF 22 sobre o processo decisorio na empresa. Foi obtido um ranking médio de 3,50 pontos,
em que 62,3% dos respondentes caracterizaram o processo decisorio da empresa como
demorado e burocratico. Este comportamento corrobora com os principios da administragao
estratégica apontados anteriormente.

Para analisar treinamento e desenvolvimento foi utilizada a afirmagdao AF23: 75,2%
dos respondes concordam que a empresa enfatiza a aprendizagem através de programas de
educacdo e treinamento. O ranking médio foi de 3,85 pontos. O resultado geral mostrou que a
empresa preocupa-se com o desenvolvimento de seus funciondrios, o que conforme
apresentamos no referencial tedrico ¢ um fator condicionante para as pessoas se constituirem
num fator de vantagem competitiva em uma organizagdo, ¢ também para demonstrar o
alinhamento das competéncias com a estratégia. Segundo Costa (2003), o nexo entre
estratégias empresariais e as competéncias individuais ¢ a aprendizagem organizacional e
individual.

Nas respostas para a vigésima quarta afirmacdo (AF 24) ficou claro que os
funciondrios concordam que a empresa incentiva € recompensa a postura criativa e
empreendedora dos profissionais. Para esta frase o ranking médio foi de 3,53 pontos, com
64,8% dos funcionarios concordando com a afirmagao. Segundo as informagdes coletadas nos
processos de entrevista, a empresa em seu programa de “Grupo de Estudos e Sugestdes”
(GES) tem uma premiagdo para os membros dos grupos que se destacam mensalmente e
anualmente. A realizagdo deste programa ¢ visto pelos funcionarios como um caminho para
sua participagdo na gestdo da empresa e também para o seu reconhecimento. Desta forma, a
empresa tem uma ferramenta participativa muito importante que vai de encontro aos
principios da administragdo estratégica apresentados no referencial tedrico, que defende o
envolvimento de todos e ndo de somente uma parte da organizagao.

Para a vigésima quinta frase do questiondario foi utilizada uma negacao (AF 25): ”Os
funciondrios ndo tém capacidade e ndo estdo preparados para realizar trabalhos mais
complexos e elaborados do que aqueles que fazem atualmente”. Os funcionarios nao
concordam com a frase, pois o ranking médio obtido foi de 2,26 pontos, e apenas 22,9%
assinalaram “concordo parcialmente” ou “concordo totalmente”. Podemos afirmar que os
respondentes acham que os funciondrios como um todo podem ser envolvidos para realizar
atividades mais complexas e elaboradas. O fato de a equipe estar pronta para assumir um
maior envolvimento ¢ um fator desejavel para qualquer empresa que queira diferenciagdo no
mercado.

Além de verificar a capacidade das pessoas em assumir mais responsabilidades, ¢
importante saber se estas pessoas tém interesse em envolver-se. Para isto foi utilizada a frase
AF26: “Os empregados estdo preocupados apenas com suas atividades e ndo com os
resultados globais da empresa”. O resultado mostrou uma discordancia dos respondentes, pois
o ranking médio obtido para as respostas foi de 2,62 pontos, e apenas 34,6% concordaram
com a frase. Portanto, podemos considerar que os funcionarios estdo preocupados com os
resultados globais da empresa estudada e, estamos diante de um resultado que demonstra estar
de acordo com o referencial tedrico estudado. Como vimos, o conceito de competéncias estd
ligado a agdo e a entrega. Nao adianta o funciondrio ter conhecimentos e habilidades se ele
ndo tiver uma atitude de entrega.
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CONCLUSOES

Verificamos, no caso em estudo, que a empresa optou por ter seu proprio colégio para
formar sua mao-de-obra qualificada, além de utilizar bolsas e demais incentivos para
promover o desenvolvimento. Assim, ¢ importante que a empresa seja focada no
desenvolvimento, crescimento e aprendizagem, tendo um corpo de bom nivel educacional,
pois os conhecimentos formais sdo necessarios para a constru¢ao de competéncias.

Além disso, a empresa deve estimular a tomada de decisdo em todos os niveis
hierarquicos, de modo a desenvolver a visdo estratégica dos funcionarios. Deve assumir uma
postura de recompensa e valorizagdo dos comportamentos criativos e empreendedores. Os
grupos de estudos e sugestdes associados as premiagdes surgiram neste caso estudado como
uma ferramenta para alcancar este objetivo. Mas, somente isto parece ndo ser suficiente, pois
os funcionarios apontaram que poderiam ser envolvidos para realizar atividades mais
complexas e elaboradas do que vem fazendo atualmente. Consideraram também que o
processo decisério na empresa pode ser caracterizado como demorado e burocratico. Apesar
dos resultados encontrados sugerirem que os funcionarios em geral, concordam que a empresa
estimula a tomada de decisdo em todos os niveis, os valores ficaram longe da unanimidade.
Na verdade, segundo a literatura, tudo deve estar ligado a uma gestdo participativa em que
todos se sentem responsaveis pela estratégia e pelo resultado global da empresa. Na pratica,
tem sido muito dificil de ser alcangado, e no caso em estudo, as praticas atuais precisam ser
melhoradas.

A utilizagdo de um processo de avaliagdo e remuneragdo por competéncias ¢ muito
importante para consolidar este processo. No caso estudado, a empresa utiliza a avaliagao de
desempenho de forma timida, o que prejudica a utilizacdo dos resultados das avaliacdes para
realizar os ajustes na gestdo de pessoas e buscar o alinhamento com a estratégia. Mesmo
utilizando de algumas formas de remuneragdo varidvel, o caso em estudo ndo permitiu
verificar os resultados apresentados pela literatura, por ndo utilizar a remuneragdo por
competéncias em seu sistema de gestdo.

Uma boa comunica¢do ¢ necessaria para difundir missdo, visdo e valores, ou seja,
onde seus dirigentes querem chegar. No caso estudado, a empresa criou uma comissao para
cuidar da comunicagdo interna. Os resultados da pesquisa indicam que da maneira como esté
sendo realizado, o processo de comunicagdo parece que tem atingido seus objetivos.

Também ¢é importante que as competéncias organizacionais escolhidas para serem
desenvolvidas sejam validadas com pessoas de varios niveis e areas da organizacdo. Na
empresa estudada, as competéncias organizacionais foram validadas através de um trabalho
realizado com a equipe de gerentes, coordenadores e supervisores de todas as areas. Podemos
dizer que esta atividade foi realizada com sucesso, pois os resultados apontam que o0s
funciondrios reconheceram que as competéncias organizacionais que foram definidas para ser
trabalhadas, estdo alinhadas com a estratégia e os objetivos da empresa; e também sao
importantes para a realiza¢do de suas atividades.

O planejamento estratégico deve ter a participagdo de um grande niimero de pessoas
de todos os niveis e areas, inclusive de recursos humanos. No caso em estudo, apesar da
empresa afirmar que foram utilizadas metodologias que envolviam representantes de todas as
areas e niveis, o resultado da pesquisa apontou que os funcionarios ndo se sentiram
envolvidos no planejamento estratégico. Portanto, na pratica ndo se tem obtido o que sinaliza
a teoria. Mas por outro lado, a empresa conseguiu, através de um programa de estudos e
sugestdes bem elaborado, que os funcionarios tenham oportunidade de dar idéias e sugestdes
que possam contribuir para a estratégia de negocio da empresa.

Constatamos que a visdo dos funcionarios sobre o programa de gestdo por
competéncias influencia no alinhamento entre a estratégia e as competéncias organizacionais.
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Para isto, torna-se importante que a empresa ao formular suas estratégias olhe para seus
recursos e capacidades internas e defina quais sdo as competéncias organizacionais que
devem ser desenvolvidas para alcangar seus objetivos estratégicos. Este é um passo
importante para que o alinhamento ocorra.

O envolvimento dos gestores no programa de gestdo por competéncias também é um
caminho a ser seguido, pois eles sdo agentes da mudanga. A sensibilizacdo destes, passa pelo
processo de envolvimento na elaboracdo e definicdo dos programas, aliado, a um bom
processo de comunicagao.

Para o desenvolvimento das competéncias individuais a empresa deve investir no
treinamento e desenvolvimento dos funciondrios nas competéncias organizacionais definidas
como importantes para a empresa alcangar seus objetivos estratégicos. O desenvolvimento das
competéncias ligadas as estratégias denominadas competéncias essenciais, € 0 que representa
de forma mais clara o alinhamento.

Portanto, uma empresa que busca alinhar a estratégia e as competéncias
organizacionais deve analisar o seu ambiente organizacional, o seu processo de comunicagao
(principalmente internamente) e deve-se valer de ferramentas que promovam a gestdo
participativa, preocupando-se em envolver o maior nimero de funcionarios de todos os niveis
e areas, desde o planejamento até a execu¢do do seu planejamento estratégico e do programa
de gestdo por competéncias. Para que seus funcionarios estejam preparados para o
envolvimento, a empresa deve focar a selegdo, o treinamento e desenvolvimento de suas
competéncias individuais, eliminando os gaps existentes com as competéncias
organizacionais consideradas essenciais.
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