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“Bem feito € melhor que bem dito.”

Benjamin Franklin



RESUMO

Tendo como tema a avaliacdo de competéncias gerenciais em relacdo as
competéncias organizacionais, na perspectiva de alinhamento estratégico, este
trabalho permite o entendimento sobre alinhamento estratégico a partir da visdo dos
préprios gestores da empresa. Através de uma metodologia de pesquisa de
natureza exploratéria, foi possivel efetuar o mapeamento, a identificacdo das
competéncias organizacionais e deteccdo de quais as competéncias que tém
prioridade de desenvolvimento nos atuais gerentes da empresa pesquisada, a fim de
preencher o0s “gaps” existentes entre as competéncias gerenciais atuais,
efetivamente entregues, e as competéncias gerenciais esperadas pelo alinhamento
estratégico com as competéncias organizacionais da propria empresa.

Suportado pelos autores referenciados neste trabalho, o conceito de gestao
de competéncias pode proporcionar importantes contribuicbes a empresa, pois
identifica, articula e mobiliza capacidades necessarias (conhecimentos, habilidades e
atitudes) para a realizacdo dos seus objetivos. E isto se da pela efetiva entrega de
acOes, ou decisdes, coerentes com 0 que esperam a missdo, a visdo e a intencao
estratégica da empresa; ou seja, um nivel de execucdo que alcance os objetivos da
organizacao.

A partir dos dados analisados, 0s “gaps” entre as competéncias gerenciais
esperadas e as competéncias gerenciais entregues, na perspectiva do alinhamento
estratégico, demonstram uma visdo estratégica corporativa heterogénea, com uma
decorrente caréncia de consenso e gerenciamento de competéncias em alinhamento
estratégico nas respectivas entregas.
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1 INTRODUCAO

Sob a perspectiva de alinhamento estratégico de competéncias, este trabalho
lanca luzes sobre possiveis “porqués” de algumas éareas, em determinadas
empresas, obterem ou ndo, o nivel de execug¢do ou performance que a propria
organizagdo espera; seja na forma de alcance de suas metas; seja na atuagcdo com
um maior ou menor giro de pessoal; ou até na transparéncia de diferentes niveis de
clima e de satisfagcdo com o trabalho, e assim sucessivamente em diversas matizes

de indicadores de performance.

Na realidade contemporanea de competéncia, o alinhamento estratégico das
competéncias tem como ponto de referéncia inicial os objetivos da empresa. A partir
do objetivo da empresa, derivam varias dimensdes como a estratégia central,
missao, visao, valores entre outras. Segundo a visao de Prahalad e Hamel (2005),
0s objetivos da empresa sdo a razéo da existéncia da organizacdo e devem orientar
suas potencialidades através de uma intencao estratégica. Os objetivos concebem a
chamada intencdo estratégica, ou intento estratégico, ao constituir a versao
detalhada do seu teor. Uma vez concebidos no processo de planejamento

Ay

estratégico, os objetivos sdo em suma o0 “0 qué” a organizacgao €, “o qué” quer ser, “0
qué” quer fazer para alcancar tal feito, “onde” e “quando” quer chegar a tal posi¢cao

no mercado e assim por diante.

Posteriormente, 0s objetivos estratégicos desdobram-se em estratégias
especificas, tendo como suporte as d&reas, processos criticos da empresa e
invariavelmente pessoas, com suas respectivas competéncias. Sao estas funcdes
gue passam a interagir mais fortemente na cadeia de valor do negécio (KOTLER,
ARMSTRONG, 1998; CHURCHILL Jr.; PETER, 2000).

O conceito de competéncia abrange dimensdes distintas dentro da
organizacao e é de extrema importancia o correto alinhamento entre os trés niveis

de competéncias. Na dimensdo mais ampla e global da empresa, em nivel



10

corporativo, figuram competéncias organizacionais; na dimensao intermediaria, em
cada uma das areas funcionais, figuram as chamadas competéncias funcionais; e,
na dimensao individual, estdo as competéncias individuais ou gerenciais. Estas trés
dimensbes de competéncias (analisadas mais profundamente no capitulo referencial
tedrico) interagem de forma a orientar e alinhar a execucdo das acfes de todos os
setores da organizacdo para que 0s objetivos estratégicos sejam alcancados (RUAS,
2005).

Quando os gestores executam suas atribuicbes, ndo fazendo uso de um
conjunto adequado, leia-se alinhado, de competéncias gerenciais, 0s resultados
alcancados nem sempre sdo os esperados, pois a falta de alinhamento entre as
competéncias organizacionais, funcionais e gerenciais faz com que gerentes e
funcionarios ndo estabelecam relacao entre as atividades e a perspectiva estratégica

da organizacéo.

O presente trabalho, tendo como tema a avaliacdo de competéncias
gerenciais em relacdo as competéncias organizacionais, na perspectiva de
alinhamento estratégico, permite o entendimento sobre alinhamento estratégico das
competéncias gerenciais em relacdo a estratégia corporativa e as competéncias

organizacionais, na visdo dos proprios gestores da empresa.

1.1 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO TEMA

O tema proposto por este trabalho foi escolhido a fim de identificar as
condicOes de articulacédo entre a estratégia e o conjunto de competéncias gerenciais
de uma unidade regional, de uma empresa brasileira, que atua no setor de

telecomunicacdes.

A empresa pesquisada tem sua matriz estabelecida na regido sul do Brasil,
com filiais e escritdrios regionais na maior parte dos estados brasileiros, assim como
Porto Alegre, onde o autor desempenhou suas atividades profissionais por mais de

dois anos e obteve, com a anuéncia da propria empresa, as entrevistas com seus
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gestores e que forneceram dados relevantes sobre a empresa, assim como

informacdes de documentos oficiais internos para a execucéo do presente trabalho.

Embora a empresa pesquisada tenha apresentado um crescimento
expressivo em rentabilidade nos seis primeiros anos de existéncia, devido a sua
rigorosa gestao financeira, observa-se, por consequéncia da auséncia de um pleno
alinhamento estratégico das competéncias, que ha oportunidades de melhorias em
relacdo a eficiéncia da operagdo, seus processos e respectivos indicadores de

performance.

Cabe salientar que este trabalho ndo considera as competéncias funcionais
menos importantes, uma vez que estas desempenham um papel fundamental de
ligacdo entre as competéncias organizacionais e as gerenciais, no que se refere aos
processos. Entretanto, as competéncias funcionais nado serdo esgotadas em
conteudo no presente trabalho em funcdo do escopo do tema, constituindo, portanto,

a limitacao deste.

Desta forma, o tema proposto focaliza a analise das competéncias gerenciais
em relacdo as competéncias organizacionais, na perspectiva de alinhamento

estratégico da empresa.

Na visdo de Fleury e Fleury (2004), para compreender melhor a sistematica
de alinhamento, ou desdobramento, estratégico entre objetivos corporativos,
estratégias e as trés dimensdes de competéncias, é possivel analisar este fendbmeno
como um fluxo continuo de ajustes finos de acordo com o contexto do mercado em
gue a empresa atua e sua correspondente execu¢ao no dia-a-dia de suas atividades

operacionais.

Segundo Schmidt (2002), a execu¢cdo em nivel de exceléncia é alcancada tdo
somente partindo de uma precisa compreensao dos gestores e de todos 0s seus
respectivos funcionarios, sobre a visdo ou intencdo estratégica da empresa e dos

objetivos corporativos a que suas tarefas operacionais visam atender plenamente.

Entretanto, conforme Ruas (2005), em alguns casos percebe-se que
informacgdes fundamentais sobre 0s objetivos estratégicos, e seus desdobramentos
operacionais, ndo sao transmitidos com eficacia pela empresa, ou compreendidos
pelo quadro operacional, de forma efetiva. Em decorréncia disto, a execucgédo de
acOes que atenderiam a performance esperada pela empresa fica prejudicada,



12

comprometendo, ao longo do tempo, o estimulo a inovacdo, sem método, sem
documentos e processos didaticos necessarios a aprendizagem que incentiva a

evolucéo da cultura organizacional.

Na concepcéo de Bossidy e Charan (2005), a execucao, sob ponto de vista
operacional, desempenha um papel fundamental, pois concretiza as estratégias em
acOes objetivas, através da incorporacdo de uma disciplina orientada e construtiva
frente ao negdcio da empresa. A execucdo adequada esté diretamente relacionada
com o alcance das metas departamentais, que sdo o desdobramento natural da
correta gestdo das pessoas e das ferramentas, ou processos, que efetuam o

trabalho diario em nivel satisfatério, esperado pela estratégia da empresa.

Segundo Kaplan e Norton (1997), € na viabilizacdo de meios para atender a
estratégia da empresa que se estabelece o alinhamento das diretrizes estratégicas,
mobilizando e sincronizando as competéncias organizacionais com as decisdes e 0s
rumos gue a organizacdo adota para alcancar o sucesso e atingir seus obijetivos
como empresa. Subsequentemente, as competéncias funcionais e individuais sao
responsaveis diretas pela execucdo adequada, que, monitorada por indicadores
também alinhados a estratégia, permitem as pessoas alcancarem melhores

resultados.

A partir de uma visdo mais ampla sobre estratégia, € possivel concluir que a
vantagem competitiva de uma empresa, no seu contexto mercadolégico, estd,
certamente, nas acdes dirigidas as oportunidades detectadas na industria ou setor
em que a empresa atua (PORTER, MONTGOMERY, 1998), mas também na correta
articulacdo das competéncias, seu alinhamento estratégico interno e execucao
harmoénica (BOSSIDY, CHARAM, 2002; PRAHALAD, HAMEL, 2005).

Desta forma, ao conhecer a estratégia da empresa, suas areas funcionais e
as competéncias gerenciais, é possivel constatar, ou ndo, os chamados “gaps”, isto
é, lacunas de oportunidades de ajuste das entregas. Neste trabalho, trata-se das

lacunas entre o alinhamento das competéncias gerenciais e as organizacionais.

A partir deste contexto, coloca-se entdo a questdo de pesquisa deste
trabalho: quais as competéncias a serem desenvolvidas pelos atuais gerentes da

empresa pesquisada, a fim de preencher os “gaps” existentes entre as competéncias
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gerenciais atuais e as esperadas pelo alinhamento estratégico com as competéncias

organizacionais da empresa.

Este trabalho pretende lancar luzes sobre a situagcdo especifica da empresa
pesquisada, embora se admita um contexto de mercado a ser considerado, no
tocante a multiplas competéncias organizacionais de empresas concorrentes e que

reagem mercadologicamente entre si.

Na sequéncia desta proposta, sdo apresentados o0s objetivos, geral e
especificos, os principais conceitos relacionados a competéncia, o0 embasamento
tedrico de relevancia para o tema, a descricdo da empresa pesquisada e o0 método
de pesquisa utilizado. Logo apds, sdo apresentados os resultados esperados, a
andlise dos dados, consideracdes finais, as limitacdes, as referéncias bibliograficas e
o0 instrumento utilizado para coleta de dados.



2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

¢ Identificar lacunas existentes entre as competéncias gerenciais atuais e as
competéncias gerenciais esperadas pela empresa, com base na

perspectiva de alinhamento estratégico.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Mapear as competéncias organizacionais atuais e, a partir delas, definir as

competéncias funcionais e gerenciais desejaveis.

e Identificar as competéncias gerenciais atuais dos gerentes das areas, a

partir da entrega esperada de seus gestores;

e Detectar os “gaps” de competéncias existentes entre as competéncias

gerenciais esperadas e entregues.



3 REFERENCIAL TEORICO

Na visao de Dutra (2004), a forma de como as organizacdes efetuam a gestao
de pessoas passa por grandes transformacées em todo o mundo. Essas mudancas
vém sendo motivadas pela inadequagcédo dos modelos tradicionais de gestdo de
pessoas no atendimento as necessidades e as expectativas das empresas e das

pessoas.

Os processos de globalizacéo, a turbuléncia crescente da economia mundial,
a maior complexidade das arquiteturas organizacionais e das relagcdes comerciais,
juntamente com a exigéncia de maior valor agregado dos produtos e servicgos,
levaram as organizacfes a buscar mais flexibilidade e maior velocidade de resposta
na estruturacdo das ocorréncias internas e no enfrentamento de situacdes inusitadas
e de complexidade crescente. Neste contexto, as empresas passam a necessitar de
pessoas mais autbnomas e com maior iniciativa (FLEURY, 2004), com perfil
diferente do exigido até entdo, caracterizado por maior obediéncia e submisséao, a
medida que o processo decisério € cada vez mais descentralizado, ele fica mais
sensivel ao ambito do comprometimento das pessoas, com 0s objetivos e as

estratégias organizacionais.

Na concepcédo de Dutra (2004), pode-se dizer que o atual grande desafio da
gestado de pessoas € gerar e sustentar o comprometimento destas pessoas, 0 que sO
€ possivel se elas perceberem que sua relacdo com as organizacfes agrega valor,
segundo a missdo e estratégia da empresa, que devem ser percebidas pelas
proprias pessoas como intengao estratégica, ou diretriz, da organizacao e a partir dai

convertidas em acfes alinhadas de todas as pessoas.
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3.1 HISTORICO DE ESTUDOS SOBRE COMPETENCIAS

O conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada pela primeira
vez em 1973 por David McClelland (MccLLELAND, 1973, apud DUTRA, 2004), na
busca de uma abordagem mais efetiva que os testes de inteligéncia nos processos
de escolha de pessoas para as organizagdes. O conceito foi rapidamente ampliado
para dar suporte a processos de avaliagcdo e para orientar o desenvolvimento

profissional.

A estruturacdo do conceito de competéncia teve um importante avanco a
partir da caracterizacdo das demandas de determinado cargo na organizacdo. O
autor busca fixar acdes ou comportamentos efetivos esperados, ou seja, 0 prendncio
do conceito de entrega da pessoa no meio em que se insere (BOYATZIS, apud
DUTRA, 2004).

Entretanto, o conceito de competéncia, muitas vezes, tem sido confundido
com qualificacdo. Competéncia de um individuo é o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que constituem capacidades mobilizadas para uma acgéo, ou
evento especifico, alinhados a um determinado objetivo estratégico da organizacao
(ZARIFIAN, 2001; RUAS, 2005).

Segundo Dutra (2001), é fundamental o entendimento de que somente ao
concretizar uma acao orientada a realizacdo da missdo da empresa, através de
tarefas ou projetos inseridos em determinado processo e estratégia, o individuo, ou
grupo, estara convertendo as capacidades em competéncias. Dentro deste sentido
l6gico, nasce o fundamento basico da no¢cao de competéncia: o conceito de entrega,
que, em ultima analise, € o cumprimento de uma funcdo estratégica por meio de
uma acdo alinhada com os objetivos da empresa. Pode-se entender, portanto, o
sentido de alinhamento estratégico, ou seja, uma intencdo organizada que se
transforma em realizacdo, através da mobilizacdo de capacidades, denominadas
competéncias, de forma subsequientemente ordenadas e intencionais, com variavel
grau de flexibilidade nos processos, a fim de obter a concretizacdo de algo

previamente planejado, em decorréncia da estratégia empresarial.
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Ja o conceito de qualificacdo foi amplamente empregado pelas empresas
brasileiras entre as décadas de 60 e 80 (épocas bem diferentes do contexto
contemporaneo de forma geral). A qualificacdo era centrada na preparagdo de
capacidades voltadas para processos previstos, ou, pelo menos, previsiveis em sua
maioria, com menor flexibilidade e agilidade que hoje se fazem necessarias. A nogcao
de qualificacdo originou-se em meio as circunstancias de mercado diferentes das
atuais, principalmente a uma relativa maior estabilidade econdémica do passado, com
uma concorréncia mais localizada, menos intensa e globalizada; com rela¢gdes mais
formais de trabalho, com menor aprendizagem no ambiente da empresa, cargos
rigorosamente definidos com tarefas claramente prescritas, programadas e com foco
no processo (RUAS,2005).

Entre muitos autores que colaboraram e que ainda colaboram no
desenvolvimento do conceito de competéncia, Boterf (1994 apud RUAS, 2005) e
Zarifian (2001) introduziram uma importante abordagem, associada a agregacéo de
valor e entrega a um determinado contexto, independente do cargo, isto €, a partir
da prépria pessoa. Assim, a construcdo do conceito de competéncia explica, de

forma mais adequada, o que se observa na realidade das organizacgdes.

Segundo Parry (1996) e Dutra (2004), pode-se compreender competéncia
como um “cluster” de conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados, que
afetam a maior parte de um trabalho que se correlaciona com a “performance do
trabalho” que possa ser medida contra parametros bem aceitos e que podem ser
melhorados através de treinamento e do desenvolvimento.

Outro conceito de competéncia é o de Fleury e Fleury (2004), no qual
competéncia € o saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor

econdmico a organizacao e valor social ao individuo.

Hoje, entende-se o0 conceito de competéncia como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, que, através de uma execucao de atividades
profissionais orientadas a luz das diretrizes estratégicas provenientes da missao e
visdo da empresa, faz com que o individuo ou grupo converta suas capacidades e

qualificacbes em competéncias. (RUAS, 2005).
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Diferentemente do conceito de competéncia, quando se trata de qualificacéo,
refere-se ao conhecimento adquirido através de programas de ensino para
determinada atividade, ou exposi¢cao ao conhecimento e experiéncias profissionais
por algum tempo, sem averiguacdo do nivel de alcance dos resultados do seu
trabalho, o que qualifica o individuo a exercer determinada funcdo, embora
conhecimentos adquiridos ndo garantam as competéncias necessarias para
determinada funcdo na execucao de seu trabalho, dentro do contexto empresarial
como organismo integrado (ZARIFIAN, 2001). Portando, um elemento fundamental
que vem a colaborar na distincgdo de competéncia e qualificagcdo € um importante

conceito, a entrega.

Para alguns autores da chamada “escola francesa” (BOTERF, 1994, 1999;
ZARIFIAN,1995, 2001; LEVY-LEBOYER,1996; BOUTEILLER, 1997 apud RUAS,
2005), e alguns autores brasileiros que seguem esta mesma corrente de
pensamento (DUTRA, 2001, RUAS 2005), competéncia € “conhecer,” “saber fazer” e
“fazer acontecer” de acordo com 0 que a empresa quer em termos de resultado
pratico. E como ha muitas formas de “fazer acontecer”, diante do conceito de evento
proposto por Zarifian (2001), percebe-se que vale o esforco de alcancar aquelas
competéncias que maximizam o potencial produtivo de uma equipe, alinhando
objetivos e estratégias da empresa com motivacdes das pessoas, forjando
ferramentas adequadas para o alcance de resultados totais de entrega a empresa,

com qualidade de vida satisfatoria.

Para realizar algo, produzir, isto € “entregar” algo dentro do conceito de
competéncia sustentado pela chamada “escola francesa”, nao significa s6 ter um
estoque avantajado de conhecimento e habilidades, mas sim prover aquilo que é
demandado dentro do chamado alinhamento estratégico entre as competéncias

organizacionais e as individuais ou gerenciais.

Cabe destacar que as estratégias do negdcio sédo o “como” a empresa articula
0S recursos para realizar seu objetivo estratégico. Cada estratégia da o
direcionamento para a empresa de quais competéncias organizacionais sao
relevantes, ou que devem ser desenvolvidas, para realizar os objetivos do plano

estratégico.

A nocdo de competéncia tem se apresentado na literatura académico-

cientifica como algo dinamico que vem sendo aperfeicoado ao longo do tempo.
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Entretanto, algumas variaveis do seu conceito estdo presentes em todas as
definicbes: desempenho superior na realizacdo de alguma situacdo ou tarefa,
caracteristicas dos agentes e ambientes de desempenho superior, como
conhecimentos (atmosfera de aprendizagem e inovagéo), habilidades e atitudes,
orientados pela misséo, principios e visdo da empresa, convertidos numa acéao de

execucao concreta ou subjetiva, nos eventos do trabalho (ZARIFIAN, 2001).

No ambiente empresarial, pode-se observar um processo continuo de troca
de competéncias. A empresa compartilha seu patriménio de conhecimento com as
pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situacbes
profissionais e pessoais, na organizacdo ou fora dela. As pessoas, ao
desenvolverem sua capacidade individual, também transferem, para a organizacao,

seu aprendizado, capacitando-a a enfrentar novos desafios.

Desta forma, sdo as pessoas que, ao colocarem em pratica o patrimonio de
conhecimentos da organizacdo (acdo da entrega), validam-no ou implementam as
modificacdes necessarias para aprimora-lo. A agregacdo de valor das pessoas €,
portanto, sua contribuicdo efetiva ao patriménio de conhecimento da organizacao,
permitindo-lhe manter e aperfeicoar suas vantagens no tempo (DUTRA, 2004). Ha,

entdo, uma relacdo intima entre competéncias organizacionais e individuais.

3.2 DIMENSOES DAS COMPETENCIAS E A NOCAO DE ENTREGA

Segundo Ruas (2005), a nocdo de competéncia pode se manifestar em trés
dimensdes distintas: no nivel estratégico, onde se situam as chamadas
competéncias organizacionais; no nivel intermediario, das areas funcionais, onde se
encontram as chamadas competéncias funcionais; e no nivel do individuo, onde

estdo as chamadas competéncias individuais ou gerenciais.

O estabelecimento das competéncias individuais ou gerenciais deve estar
vinculado a reflexdo sobre as competéncias organizacionais, uma vez que € mutua a

influéncia entre elas.
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As competéncias organizacionais sdo as relativas ao coletivo, ao grupo total
de pessoas de uma empresa. Elas concebem o0s objetivos estratégicos e moldam a
chamada intencdo estratégica da organiza¢cdo (PRAHALAD, HAMEL, 2005), dentro
de uma direcdo apontada pela visdo e missdo da empresa, considerando seus
valores e principios (FLEURY, FLEURY, 2004).

A partir dos estudos de Prahalad e Hamel (2005), em relacdo a intencéo
estratégica da organizacdo, € importante destacar que ela também consiste em um
critério que estabelece a orientacdo de como as pessoas devem atuar, alinhadas,
em relacdo a agregacao de valor, isto é, aquelas atividades e tipos de decisdes que
sdo esperados pela missao, visdo e principios da empresa e que representam a

criacdo do valor estratégico da empresa, na percepc¢édo dos clientes e do mercado.

Desta forma, ao considerar a importancia em agregar valor através da
contribuicdo das pessoas, pressupde-se a existéncia de um parametro-base que
alinhe e deixe claro o que é valor agregado e 0 que nao €. Este parametro ou critério
reside na estratégia das organizacdes. E sobre a estratégia das organizacdes é
importante perceber a constituicdo da idéia essencial de determinada estratégia;
aquilo que vem a ser a intencéo estratégica (CHURCHILL Jr., PETER, 2000).

Na visdo de Prahalad e Hamel (2005), o conceito de intencdo estratégica
consiste no ponto crucial da estratégia, em sua forma mais especifica, quantificada,
articulada pela organizacdo e disposta num periodo de tempo. A intencao
estratégica é a esséncia objetiva, quantificada e mensuravel do que deve ser levado
adiante como foco dos planos taticos subsequentes. Como esséncia da arquitetura
estratégica de uma empresa, a intencdo estratégica também implica num ponto de
vista especifico sobre o mercado ou posicdo competitiva em longo prazo que uma
empresa espera desenvolver nos proximos 10 anos, aproximadamente. Portanto
transmite uma nocédo de direcdo. A intencéo estratégica € diferenciada: implica num
ponto de vista competitivamente Unico sobre o futuro; transmite aos funcionarios a
promessa de explorar novos territdrios competitivos. Portanto, passa uma nocao de
descoberta. Ela também tem uma fronteira emocional; € um objetivo que os
funcionérios percebem como sendo inerentemente valido. Dessa forma, implica uma

nocgéo de destino; dire¢éo; descoberta (seus atributos).

E comum os funcionarios ndo compartilharem a mesma intencdo estratégica,

isto €, a consciéncia e mobilizacdo de suas capacidades em sincronia para a
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concretizacdo de um propdsito comum que esteja acima e além do desempenho

imediato da unidade.

Sem um “norte” de direcdo que impulsione as pessoas, poucos
funcionarios tém as acles esperadas pela empresa, o que pode
comprometer a responsabilidade e a competitividade. A maioria das
pessoas ndo da aquele “passo a mais” se ndo souber para onde esta indo
(C. K. PRAHALAD, GARY HAMEL, 2005)

Nas palavras de Prahalad e Hamel (2005), em um numero consideravel de
empresas, em quase todos os mercados maduros, ha geréncia demais e lideranca
de menos. E justo afirmar que na maioria das matrizes corporativas ha um esforco
muito maior para exercitar controle do que para indicar a direcdo. O que 0s gerentes
de unidade e seus relatorios estdo reclamando € da lentiddo da burocracia da
corporacdo e a frustracdo de tentar fazer opcdes na auséncia de uma nocao de

propésito abrangente.

Conforme ilustra o exemplo de Prahalad e Hamel (2005), um executivo sénior
da Nissan observou em 1992 “GM é uma empresa poderosa, mas nao direciona
nitidamente esse poder. Se alguns funcionarios virarem a esquerda e outros virarem
a direita, a empresa ndo pode andar para a frente”, ou seja, a intencdo estratégica
nao estava coesa ha consciéncia e na acdo das pessoas; ndo estava compartilhada
integralmente e de forma Unica, focada, pelos funcionarios da GM. A falta do
compartilhamento de uma intencdo estratégica clara fazia com que as unidades de
negocio da GM trabalhassem para objetivos distintos e as prioridades fossem
definidas por conveniéncia. Supostamente, a burocracia e seu controle sobre o0s
gastos de capital, recompensas financeiras, planejamento, diretrizes processuais e
desenho organizacional deveriam impedir esta falta de dire¢cdo. Porém, sem um
“norte” definido pela direcdo da empresa, a burocracia faz pouco mais do que

reforcar esta desorientacao.

A burocracia como alternativa para correcéo de foco tende a restringir a faixa
de taticas disponiveis, mas geralmente deixa em aberto a questdo dos objetivos
finais. Portanto, os meios e ndo os fins é que sao restringidos, regrados, controlados
numa proporcao maior do que o préprio foco nos objetivos e na intencdo estratégica.

Sem algum ponto de vista especifico sobre a dire¢cdo da empresa em longo prazo, a
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definicdo dos negdcios “especificos” pode oscilar periodicamente, seja efetuando
aquisicdes e vendas sem logica direta ligada a estratégia, exceto a conveniéncia
financeira, por exemplo, seja experimentando inUmeras alteracdes na estrutura
hierarquica da empresa, tendo como consequéncia esfor¢cos de desenvolvimento de

produtos e mercados enfraquecidos pela falta de constancia (MINTZBERG, 2003).

Segundo Prahalad e Hamel (2005), as estatisticas sustentam que, na maioria
das organizacbes contemporaneas, as altas geréncias ou diretorias, quando
sensibilizadas em relacdo a necessidade de maior autonomia e liberdade para
geréncia meédia, geralmente é adotado um modelo de descentralizacdo de decisbes
através de convencles burocraticas nem sempre adequadas, pois, sob a idéia de
delegacdo de autonomia, o chamado “empowerment”, para as decisdes das
unidades de negdcio, os limites taticos, a criatividade e a liberdade de acdo da
geréncia média também ficam comprometidos. Este modelo inevitavelmente decorre
no aproveitamento parcial das potencialidades intelectuais dos gestores de nivel
intermediario. Entretanto, sdo repassadas as metas, verbas e recursos disponiveis
para que os objetivos, fortemente relacionados ao processo e ndo mais téo ligados a
estratégia, sejam alcancados e monitorados através de uma nova série de

indicadores de performance.

Ainda na visdo de Prahalad e Hamel (2005), embora o principio de ceder
responsabilidade pelas decisGes estratégicas aos que estdo mais proximos ao
cliente e concorrentes seja uma boa medida, em grande dose pode ser prejudicial.
Desmantelar a burocracia sem colocar em seu lugar uma visao nitida e estimulante
de direcdo € prenuncio de um cenario interno caético. O chamado “empowerment”
sem direcdo é anarquia. A liberdade individual e a delegagao freqientemente geram
sucessos inesperados, mas € necessario algo mais se o objetivo for posicionar a
empresa para a lideranca em oportunidades sistémicas complexas. Essas
oportunidades se desenvolvem ao longo de dez ou vinte anos e exigem a integracao
de habilidades complexas tanto internas quanto externas as empresas. Equipes
empreendedoras isoladas e ndo direcionadas provavelmente nao tém muito

progresso.

Para Churchill Jr. e Peter (2000), a intencdo estratégica é mais especifica
quanto aos fins do que quanto aos meios. A intencdo estratégica garante a

coeréncia na direcdo. Ja que nao se podem prever todos os valores e obstaculos, a
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intencdo estratégica precisa ser suficientemente ampla para deixar espaco
consideravel para a experimentacdo em como alcancar o destino. Por outro angulo,
conforme Prahalad e Hamel (2005), a intencdo estratégica restringe o “onde”, mas
ndo o “como” Qualquer intencdo estratégica precisa ter direcdo e paixdo. Um
namero excessivo de declaracdes de missdo ndo consegue transmitir uma nocéo de
missdo porque nédo invoca suficientemente o caminho a ser seguido, a direcéo a ser
tomada pelo negoécio da empresa. As missdes tendem a ser discretas na
mobilizacdo das pessoas a um objetivo envolvente a todos 0s grupos que interagem
com a organizagcao, ndo buscam destacar claramente um valor especifico daquela

organizacao para atender seus publicos.

Geralmente as missdes podem servir para varias empresas tal é o grau
genérico que predomina nas declaragdes de missdo. Desta forma, objetivos que se
concentram em proporcionar uma diferenca real na vida dos clientes sdo mais
consistentes na idéia de intencéo estratégica. Nesse sentido, esta refere-se tanto a

criagcdo de significado para os funcionarios quanto a definicdo da direcao.

A intencdo estratégica estd diretamente relacionada as respostas do
mercado, através do comportamento do consumidor, numa relacdo dialética entre
todos os elementos do macro-ambiente, com estimulos mercadoldgicos diversos, tal
como os niveis de satisfagdo de clientes, acionistas e funcionérios (KOTLER,
ARMSTRONG, 1998).

Na percepcao das empresas, a maioria dos gerentes de recursos humanos é
capaz de dizer se os funcionarios estdo satisfeitos. Conforme Churchill Jr. e Peter
(2000), em muitas empresas, usa-se alguma forma de indice de felicidade para
medir a satisfagdo do funcionario com o salario e as condi¢des de trabalho. Mas a
intencdo estratégica tem por objetivo gerar entusiasmo no funcionario e ndo apenas
satisfacdo. Quanto mais entusiasmado estiver o funcionario, menos a remuneracao
e as condicbes de higiene nas dependéncias da empresa, por exemplo, serdo
critérios principais de avaliagédo de satisfagéao.

A responsabilidade de um funcionario em trabalhar de forma diligente para o
sucesso da empresa, a base de um contrato de trabalho, tem uma contrapartida. E
responsabilidade da dire¢do, ou alta geréncia, incutir naquele trabalho um objetivo
superior a um contracheque. O apelo a emocao e ao intelecto precisa se basear em

outras coisas além da perspectiva de ganho financeiro pessoal. E impossivel criar
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um sistema de recompensa financeira tdo bem ajustado que a simples busca do

ganho pessoal ndo enfragueca o sucesso da empresa em longo prazo.

Segundo Prahalad e Hamel (2005), na auséncia de uma intengdo estratégica
ampla, o estabelecimento da responsabilidade pelas unidades de negdécio, somente
como centro de lucros, com recompensas relacionadas exclusivamente ao
desempenho por funcionario pode ter efeitos inesperados e indesejados. A
competicdo entre as unidades pode n&o reconhecer as recompensas como fruto de
um trabalho de cooperacao. Desta forma, uma intencao estratégica emocionalmente
arrebatadora e amplamente compartilhada pelos funcionarios, segundo os valores
perceptiveis e acordados pelas pessoas da organizacdo, € o contrapeso das

tendéncias naturais de desvio dos objetivos estratégicos.

Desde os anos 80, percebe-se, no meio empresarial, a necessidade de rever
a forma da gestdo de pessoas e de repensar conceitos e ferramentas de gestao.
Mas somente a partir dos anos 90 é que surgem propostas mais concretas de
mudanca e observam-se resultados positivos em novas formas de gerir pessoas.
Estas experiéncias positivas ao longo do tempo permitem observar a existéncia de
um conjunto de premissas e conceitos, que explicam melhor a relacdo entre a
organizacdo e pessoas, chamado gestdo de pessoas, articulado por competéncias
(FISCHER, 1998).
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Configuracéo do Contexto de Competéncias

Contexto:
Restricdes e
Especificidades

Foco: Mobilizac&o
das Capacidades

CONHECIMENTOS
\ CONTRIBUICAO
HABILIDADES — OU AGREGACAO
/ DE VALOR
ATITUDES
Capacidades
P Uso de Sistemas Ent‘r‘eoa

da Empresa

Conceito de Competéncias

Figura 1 - Consolidacdo do conceito de competéncias em um determinado contexto
Fonte: RUAS, 2005.

Segundo Ruas (2005), as competéncias organizacionais se subdividem em:

e Competéncias Organizacionais Bésicas: aquelas que dizem respeito a
sobrevivéncia da empresa, que abrangem as acdes elementares da
empresa, aquelas para as quais a empresa foi criada, geralmente nao

constituem um diferencial em relagéo a concorréncia direta.

e Competéncias Organizacionais Seletivas: aquelas que representam o
diferencial da empresa no mercado em que ela atua, contribuindo para uma
posicado de lideranca em determinado aspecto, se analisado na forma de

ranking.

e Competéncias Organizacionais Essenciais (Core Competence): aquelas
gue diferenciam a empresa num ambiente de competicdo de nivel
internacional, contribuindo para uma posicdo de pioneirismo em

determinado aspecto, se analisado na forma de ranking.
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As competéncias funcionais referem-se ao desdobramento logico das
competéncias organizacionais nos niveis intermediarios da empresa, isto €,

coordenam diretamente os processos atraves de suas func¢des coletivas.

As competéncias funcionais sdo desempenhadas por grupos de pessoas da
organizacao que se responsabilizam por parte das atividades da empresa como um
todo. J& as individuais, estdo diretamente associadas as funcionais, pois constituem
a dimensao unitaria, integrante do nivel funcional coletivo. As individuais, também
denominadas competéncias gerenciais, interferem de forma direta e reciproca na

performance do nivel funcional (RUAS, 2005).

Portanto, deve-se conhecer a estratégia, ao nivel da intencédo estratégica da
empresa, conhecer 0s processos e fatores criticos de sucesso do negocio através
das diferentes areas funcionais e, também, tomar contato com as competéncias
gerenciais necessarias possibilita a constatacdo, ou ndo, de “gaps” de alinhamento

das competéncias gerenciais com as organizacionais.
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O esquema da figura 2 tem como objetivo mostrar isto de forma mais clara.

3 —Conhecimento Cientifico sobre Competéncias

Execucgdo em \—> Realidade
Alinhamento =

EStratégico | S

Competéncias Gerenciais
EEntregas

Metas e Indicadores

Competéncias Funcionais

1 & Estratéaia da Empresa

Competéncias Organizacionais
- ONegocio daEmpresa -

Figura 2 — Alinhamento estratégico entre as competéncias organizacionais, funcionais e
gerenciais

Fonte: gréfico elaborado pelo autor.

Analisando a figura acima, observa-se que o nimero 1 indica a necessidade
da identificacdo das competéncias organizacionais, suas diretrizes estratégicas e
suas competéncias funcionais para se conseguir definir metas e indicadores para as
diversas areas da empresa. Essas metas e indicadores refletem a definicdo das
competéncias gerenciais (namero 2), necessarias para as entregas que deverao ser
feitas pelos gerentes. Desta forma, é possivel se obter um bom nivel de alinhamento

estratégico (nimero 4) entre as competéncias gerenciais e organizacionais.

Este trabalho esta construido no sentido indicado pela figura, entretanto, ha

uma fase intermediaria (nimero 3), que trata da identificacdo das atuais




28

competéncias da empresa pesquisada a luz do conhecimento cientifico e que

fornece subsidios balizadores para coleta dos resultados da pesquisa.

E possivel sustentar que as estratégias e vantagens competitivas das

empresas norteiam as competéncias organizacionais, estas, por sua vez,
influenciam direta e reciprocamente as demandas de competéncias funcionais e
individuais no contexto de determinada organizacdo. Por isso as entregas das
pessoas devem estar focadas no que é essencial. Os trabalhos desenvolvidos por
Fleury e Fleury (2004), mostram a estreita relagdo entre o chamado intento

estratégico da organizacao, as competéncias organizacionais e as individuais.

E possivel confirmar que a deciséo estratégica da forma como a empresa
pretende competir, influencia diretamente o estabelecimento das competéncias
organizacionais; ou seja, existem competéncias organizacionais tipicas de uma
empresa que se enquadra em determinada categoria, cabendo o mesmo raciocinio
para as competéncias individuais, conforme é demonstrado nos dois exemplos da

figura 3.

Estratégias
(exemplos)

Competéncias
Organizacionais

Competéncias Individuais
ou Gerenciais

e Aumento do Market-share,
e Maior Volume de Vendas e
Exceléncia Operacional

(bens de consumo ou
e commodities)

Custo;

Qualidade;

Processo produtivo;
Distribuicéo;

Monitoramento de mercado;
Comercializacao;

Parcerias estratégicas.

Orientagéo para custo

e qualidade;

Gestéo de recursos e prazos;
Trabalho em equipe;
Planejamento;

Interacéo com sistemas;
Multifuncionalidade;
Relacionamento interpessoal.

¢ Inovacgédo de Produtos,

e Foco na Customizagao
(produtos para clientes ou
segmentos especificos)

Inovagéo de produtos e
processos;

Qualidade;

Monitoramento tecnoldgico;
Imagem;

Parcerias tecnolégicas
Estratégicas.

Capacidade de inovacao;
Comunicacéo eficaz;
Articulagdo interna e externa;
Absorcéo e transferéncia de
conhecimentos;

¢ Lideranca e trabalho em

equipe;

¢ Resolucdo de problemas;
e Utilizacdo de dados e

informagdes técnicas;

e Aprimoracédo de processos e

produtos e participacdo em
projetos.

Figura 3 - relacdo entre competéncias gerenciais em funcdo das competéncias
organizacionais a partir de diferentes estratégias
Fonte: DUTRA, 2004.
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Conforme constatam os autores King, Fowler e Zeithaml (2002), embora a
maior parte dos gerentes reconheca as competéncias da empresa como fonte
importante de vantagem competitiva, muitas organizagcdes encontram dificuldades
em identifich-las e avalia-las. Nestes casos, aos olhos dos gerentes, as
competéncias especificas sdo freqientemente ambiguas e a percepc¢éao individual
sobre elas pode variar muito. Essa falta de especificidade pode ocultar visdes
distorcidas e errbneas acerca das competéncias, e, quando iSso ocorre com 0s
gerentes de nivel intermediario, encarregados da administracdo rotineira de tais

competéncias, as implicacdes para a empresa podem ser extremamente graves.

Por outro lado, quando os gerentes tém opinides similares sobre as
competéncias mais importantes da empresa, eles tendem a ser mais coerentes nas
decisbes voltadas a desenvolver e fortalecer essas competéncias. A identificacao
das lacunas de competéncias pode indicar areas onde € preciso investir para
proteger ou aumentar a condicdo competitiva da empresa. A avaliacdo dos aspectos
das competéncias de uma empresa pode revelar competéncias que, talvez, se
desvalorizem em decorréncia da imitacdo por parte dos concorrentes ou de
mudancas no ambiente. Em geral, as empresas que investem tempo e esforcos na
avaliacdo de suas competéncias tém a disposicdo informacdes valiosas para apoiar

a tomada de decisfes estratégicas.

3.3 ASPECTOS NA ANALISE DE COMPETENCIAS

Segundo King, Fowler e Zeithaml (2002), existem quatro aspectos de analise
que auxiliam a determinar o valor de uma competéncia como fonte de vantagem
competitiva sustentavel. S8o eles: o aspecto tacito, a robustez, a fixacdo e o
consenso. Ao analisar estes aspectos, é possivel obter uma visdo adequada da
forca das competéncias existentes na empresa e identificar pontos de

vulnerabilidade dessas competéncias, sob ponto de vista estratégico.
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Cabe salientar a importancia do aspecto relativo ao consenso, pois o
alinhamento estratégico esta sedimentado sobre a existéncia, ou ndo, do consenso
entre 0s gestores sobre as suas competéncias gerenciais em alinhamento a
estratégia, isto é, qual € a estratégia da empresa; quais sdo as competéncias
organizacionais e possiveis “gaps” entre competéncias gerenciais esperadas (pela
estratégia) e as competéncias gerenciais efetivamente entregues no entendimento

dos gestores entrevistados na empresa pesquisada.

3.3.1 Aspecto Técito: resisténcia a imitacao

O aspecto tacito reflete até que ponto uma competéncia esta baseada em um
conhecimento que resiste a codificacdo e a divulgacdo. Uma competéncia pode
estar em algum ponto entre o explicito e o tacito. As competéncias explicitas podem
ser divididas em partes ou codificadas em grupos de regras, que podem ser
divulgados verbalmente ou na forma escrita. Por outro lado, as competéncias tacitas
baseiam-se em conhecimentos mais intuitivos, que ndo podem ser totalmente
expressos. Por exemplo, um professor de ténis passa ao aluno iniciante
conhecimentos explicitos, tais como contar os pontos em um jogo, segurar a raquete
ou alinhar o corpo para conseguir um bom golpe pela direita. O conhecimento tacito
€ a habilidade que os tenistas profissionais de primeira categoria possuem para

realizar manobras e movimentos perfeitos durante um momento critico da partida.

As competéncias tacitas sao importantes para a vantagem competitiva porque
sdo especificas em relacdo ao contexto e, portanto, muito mais dificeis de serem
imitadas pelos concorrentes. As competéncias explicitas, por outro lado, podem ser
reproduzidas com facilidade em outros ambientes e apresentam pouca ou nenhuma
vantagem competitiva. Entre as competéncias importantes identificadas pelos
gerentes de nivel intermediario do setor hospitalar, por exemplo, esta o treinamento
de médicos e funcionarios quanto ao uso das informacfes, o gerenciamento do
processo de atendimento médico, abrangendo o pré-atendimento, o atendimento e a

administracdo de uma vasta gama de atividades internas do hospital. As medidas
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necessarias para desenvolver e implementar um programa de treinamento podem
ser enumeradas e facilmente transmitidas, constituindo, portanto, competéncias
explicitas. O gerenciamento do processo de atendimento médico aproxima-se mais
do centro da escala: alguns de seus aspectos sdo explicitos enquanto outros sao
tacitos. O gerenciamento das atividades internas do hospital € uma competéncia
mais tacita, que requer conhecimentos extensivos acerca das divisdes e funcdes

existentes no hospital, adquiridos por meio da experiéncia.

3.3.2 Robustez: manutengcdo do valor em um ambiente em constante

modificacéo

A robustez caracteriza a suscetibilidade de uma competéncia as mudancas no
ambiente. Competéncias robustas ndo dependem de um conjunto determinado de
circunstancias externas, apresentam, portanto, mais chances de manter seu valor
diante de mudancas no ambiente externo. A andlise e avaliacdo desse aspecto
segue, graficamente, numa imagem andloga a uma linha continua que vai do
robusto ao vulneravel. Competéncias vulneraveis tendem a desvalorizagdo em
situacdes que fogem ao controle da organizacao, tais como mudancas tecnoldgicas,
econdmicas e politicas. A robustez aumenta o valor das competéncias conferindo-

Ihes maior durabilidade, segundo King, Fowler e Zeithaml (2002).

Desta forma, as competéncias robustas contribuem para tornar sustentavel a
vantagem competitiva de uma empresa. Outro exemplo, ainda no ambito hospitalar,
€: a competéncia vinculada a um procedimento cirdrgico especifico pode perder seu
valor, caso desenvolva-se um tratamento alternativo ndo-invasivo ao organismo.
Embora tal competéncia possa ter extrema importancia para a atual vantagem
competitiva do hospital, sua contribuicdo futura é duvidosa em decorréncia das
mudancas no ambiente. Em contra-partida, uma competéncia ligada a contencédo de
despesas é bastante robusta por ser util em uma gama mais ampla das condi¢des

ambientais.
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3.3.3 Fixacéo: continuidade das competéncias mesmo com a saida de

funcionéarios

A fixacdo de uma competéncia compreende a possibilidade de ela ser
transferida para outra empresa. A mobilidade de uma competéncia pode ser medida
em uma outra linha continua imaginaria que vai de fixo ao mével. A fixagdo é
determinada pela localizacdo da competéncia na organizacdo. As competéncias
podem estar vinculadas ao conhecimento e as habilidades dos funcionarios-chave,
aos sistemas fisicos, tais como bancos de dados, equipamentos e programas
(softwares), aos sistemas gerenciais, tais como programas de incentivo e estruturas
de premiacdo, e a missdo, a cultura ou aos valores que promovem e incentivam
certos tipos de conhecimentos (LEONARD-BARTON,1992, apud KING, FOWLER,
ZETHAML, 2002).

As competéncias ligadas ao conhecimento e as habilidades dos funcionérios
sdo consideradas as competéncias mais moéveis, devido a propria mobilidade dos
funcionarios. Tais competéncias podem desaparecer caso os funcionarios saiam da
empresa. No outro extremo, as competéncias vinculadas a missao, a cultura, ou aos
valores da empresa sdo extremamente fixas. As competéncias situadas nos
funcionarios ou nos sistemas fisicos sdo mais faceis de serem copiadas do que as

competéncias localizadas nos sistemas gerenciais ou na cultura organizacional.

Tomando novamente o0 contexto hospitalar como claro exemplo, as
qualificagBes individuais dos médicos sdo bastante modveis, ao contrario das
habilidades conjuntas de uma unidade cirargica estabelecida, que representam uma
competéncia menos mével. E pouco provavel que uma unidade inteira se transfira
para outro hospital, e, mesmo que isso ocorresse, poderia ndo ser possivel
reproduzir todas as condigdes que a tornaram inicialmente bem-sucedida. Uma
atmosfera de atencdo e protecdo em relacdo aos pacientes é uma competéncia
ainda mais fixa, ligada a cultura e aos valores da organizacdo. Esta resisténcia a

imitacdo ajuda a manter a vantagem competitiva.
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3.3.4 Consenso: percepcdo homogénea dos gerentes de nivel médio sobre

competéncias

A partir da premissa de que o consenso reflete o entendimento compartilhado
ou as percepcbes comuns dentro de um grupo, O consenso relacionado a
competéncia ocorre quando 0s gerentes possuem a mesma opinido sobre a
estratégia, intencdo estratégica e a vantagem competitiva de uma empresa, no que
diz respeito ao conhecimento e as qualificacbes relevantes. O consenso também
pode, ou ndo, ser identificado quanto as competéncias em uma organizacdo, onde
unanimidade total e o desentendimento completo podem estar graficamente
expressos, em lados opostos numa representacdo grafica, ao longo de uma linha

continua, por exemplo.

Os recentes estudos dos autores King, Fowler e Zeithaml (2002),
constataram que, no que tange ao consenso como indicador de valor de
competéncias, este se manifesta mais freqientemente na alta geréncia, ou
diretorias, e conclui que para incrementar e manter a vantagem competitiva
estrategicamente alinhada e, portanto, viva, existente, a alta geréncia deveria
também, interessar-se pela concordancia entre 0s membros da geréncia

intermediaria quanto a vantagem competitiva das competéncias da empresa.

3.4 POR QUE A PERSPECTIVA DO GERENTE DE NIVEL INTERMEDIARIO E
FUNDAMENTAL?

Segundo os autores Schermerhorn (1986) e Mangaliso (1995), os gerentes de
nivel intermediario sdo responsaveis por interpretar visdes e estratégias amplas, de
nivel superior, e comunica-las aos gerentes de niveis inferiores que, por sua vez,
devem executa-as dentro de uma coeréncia estratégica. Segundo estudos de

Bourgeois (1980), quando os gerentes de nivel intermediario concordam quanto as
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competéncias necessarias, tendem a transmitir a correta interpretacdo operacional
das visOes e estratégias, em consenso, as geréncias inferiores e seus funcionarios.
A anuéncia e a comunicagao ajudam a gerar concordancia a respeito das principais
fontes de vantagem competitiva da empresa, a concentrar esforcos da organizacéo e

a aumentar a probabilidade de uma implementacdo bem-sucedida.

~

Os gerentes seniores devem dedicar especial interesse a identificacdo de
competéncias em areas especificas, nas quais sua percepcao seja diferente daquela
dos gerentes de nivel intermediario. Por exemplo, os gerentes de nivel intermediario
de uma empresa de planos de saude com cobertura nacional, que trabalham em
uma determinada regido, tém opinido unanime a respeito de que a habilidade no
gerenciamento de informatica constitui uma contribuicdo importante para a vantagem
competitiva da empresa. Esses gerentes rapidamente identificam e priorizam
oportunidades para fortalecer e aumentar essa competéncia. Essa unanimidade leva
a criacado de protocolos informatizados e inovadores de atendimento ao paciente,

aumentando sua qualidade e eficacia.

Por sua vez, os gerentes de nivel intermediario da mesma empresa, em outra
regido, discordam quanto a vantagem competitiva dessa mesma competéncia.
Embora alguns gerentes administrativos considerem essa competéncia fonte
potencial de vantagem competitiva, os gerentes envolvidos diretamente na area de
atendimento ao paciente ndo acreditam que tenha grande importancia. Assim, esses
gerentes séo incapazes de identificar areas especificas em que a informatica possa
contribuir para melhorar o atendimento ao paciente, e, por consequiéncia, a
integracdo entre ele e a informatica ndo apresenta resultados significativos nessa
determinada regido. Apesar de o0s gerentes seniores, em nivel nacional, acreditarem
na importancia dessa competéncia para a vantagem competitiva, a divergéncia de
opinides entre os funcionarios da geréncia intermediaria impede que a empresa
adote abordagens inovadoras e aperfeicoadas de atendimento ao paciente em todas

as regioes.

Nos estudos dos autores e pesquisadores Guth e Mcmillan (1986), Burgelman
(1983), Floyd e Wooldridge (1994), constata-se que o gerente de nivel intermediario
desempenha um papel essencial, ainda que muitas vezes desvalorizado, no

desenvolvimento de estratégias de sucesso. A participacdo desses gerentes na
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formulacdo de estratégias esta associada ao melhor desempenho da empresa e seu

comprometimento € fundamental para implementar estratégias bem-sucedidas.

As experiéncias de gerentes de nivel intermediario em decisdes relacionadas
a implementacéo e seus resultados constituem excelente base para a avaliacdo das
competéncias. Os gerentes de nivel intermediario tém uma percep¢ao mais agucada
das competéncias que os gerentes de alto escaldo, além do fato de que ocupam
uma posicado excelente para identificar as lacunas nas competéncias, no que diz
respeito aos produtos, a tecnologia ou aos mercados. Os gerentes de nivel
intermediario sdo pecas de ligacdo essenciais na identificacdo e implementacao das
competéncias (FLOYD, WOOLDRIDGE, 1996), fortalecendo os relacionamentos
necessarios para promové-las. Participam, portanto, como catalisadores vitais no

processo de identificagdo, desenvolvimento e implementacdo de competéncias.

Mapear as percepcdes dos gerentes de nivel intermediario, entretanto, € mais
facil na teoria do que na pratica. O nimero de gerentes e a sua dispersao geografica
dificultam a tarefa. Em muitas empresas, 0s gerentes de alto escaldo reunem-se
rotineiramente, ao passo que as reunides dos gerentes de nivel intermediario sdo
bem menos frequentes. Questdes operacionais fazem com que, dependendo do
tamanho da empresa, seja praticamente impossivel realizar uma reunido na qual

estejam presentes todos os gerentes de nivel intermediario.

Ao analisar as percepgfes da geréncia intermediaria, a alta geréncia pode
compreender melhor os pontos fortes das competéncias existentes na empresa e
identificar areas em que o fortalecimento ou o desenvolvimento destas € necessario.
Esse entendimento pode ser o passo inicial e fundamental no processo que tem
como objetivo final consolidar as competéncias atuais ou desenvolver novas
competéncias que contribuam para criar e manter uma vantagem competitiva
sustentavel. Assim, o consenso entre gerentes de nivel intermediario quanto as

competéncias esta relacionado ao alto desempenho da empresa.

O consenso entre gerentes de nivel intermediario confere a organizacdo
enorme potencial para desenvolver, aperfeicoar e explorar os conhecimentos, num
processo continuo de aprendizagem. Tais gerentes possuem uma base soélida de
conhecimento relacionado e constataram que grande parte do valor de uma
competéncia origina-se da assimilagdo e da transmissdo de novos conhecimentos

para a organizacdo. Por outro lado, tanto a falta de consenso em relacdo as
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competéncias de forma geral, quanto o amplo consenso em relacdo as
competéncias nas areas em gue a empresa apresenta desvantagem competitiva
estdo relacionados com um desempenho inferior. A identificacdo das competéncias
em relacdo as quais os gerentes discordam ou acreditam estarem relacionadas a
desvantagem competitiva pode evidenciar algumas areas que exijam atencdo e

intervencao.

King, Fowler e Zeithaml (2002) sdo categdricos em sustentar que mapear e
avaliar as competéncias existentes em uma empresa ndo é o mesmo que determinar
as competéncias ideais para a futura posicdo competitiva da empresa. Da mesma
forma, a elaboracdo de um consenso quanto as competéncias da organizacao é
importante, porém ndo garante que 0s gerentes da empresa identificardo

corretamente as competéncias mais importantes no futuro.

3.5 COMPETENCIA, VANTAGEM COMPETITIVA E A IMPORTANCIA DO
CONSENSO

O processo de mapeamento e avaliagdo das competéncias pode fornecer aos
gerentes informacgdes valiosas, mas o desenvolvimento de competéncias requer que
se tomem decisdes dificeis e que se administre um processo de trocas complexas
entre investimentos alternativos. Compreender as caracteristicas e a vantagem
competitiva das competéncias existentes, externadas pela geréncia de nivel
intermediario, contudo, propicia uma base que facilita o desenvolvimento de
competéncias necessarias para sustentar o sucesso. Investimentos devem ser
efetuados para obter consenso e aprimorar 0 aspecto tacito, a robustez e a fixacao

dessas competéncias.
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3.5.1 Desenvolvendo competéncias dificeis de imitar

De acordo com os estudos de King, Fowler e Zeithaml (2002), as informacdes
mais valiosas sdo, na maioria das vezes, tacitas e, de acordo com esse argumento,
as empresas de alta eficacia submetem-se a rigidos ciclos de transformacédo do
conhecimento tacito para o explicito, a medida que ele é disseminado pela
organizagdo. Os esfor¢gos empenhados na transferéncia do conhecimento, por sua
vez, criam um conhecimento tacito valioso que prossegue nesse ciclo. Embora
possa ser dificil apreender-se tal conhecimento de forma estritamente codificada, o
conhecimento tacito que serve de base para muitas das competéncias mais valiosas
de uma organizacgao, dissemina-se pela troca de experiéncias, ou simplesmente por
histérias e narrativas. Os gerentes seniores, portanto, podem utilizar as informacodes
obtidas no processo para gerenciar o ciclo de desenvolvimento de competéncias.
Por exemplo, pode-se incentivar gerentes de niveis intermediarios a compartilhar
experiéncias relacionadas as principais competéncias tacitas para explorar os
elementos mais relevantes delas. Além disso, tais experiéncias podem ajudar a
difundir as competéncias por toda a organizacdo, criando um novo conjunto de

experiéncias tacitas que agreguem maior valor ao negécio.

Tracando uma linha de raciocinio a partir das idéias organizadas pelos
autores Dutra (2004), Fleury e Fleury (2004), Ruas (2005) e Zarifian (2001), no que
tange a agregacdo de valor para a empresa através das competéncias (com forte
carater tacito), ao representarem realmente um ganho de performance em relacao
as préticas de mercado, ao serem reconhecidas como instrumento criagdo de valor,
constituem um potencial convergente e significativo na sustentacdo ou

fortalecimento da vantagem competitiva.

Podendo até consolidar uma competéncia organizacional em nivel seletivo, ou
até mesmo caso haja evolucdo para praticas distintivas de efetivas inovacdes no
contexto internacional, podem resultar em uma competéncia organizacional
essencial, ou “core-competence”, conforme fundamentacdo tedrica dos autores
Prahalad e Hamel (2005).
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Por outro lado, segundo Bossidy e Charan (2002), caso as informacdes que
constituem o aspecto tacito das competéncias ndo tenham potencial para distin¢éo e
ganho competitivo, sendo, portanto, apenas uma significativa presenca de aspecto
tacito, de dificil codificacdo de procedimentos, estas informacfes devem ser objeto
de ajustes processuais internos, de forma a se adequarem na forma de capacidades
explicitas das competéncias de sua respectiva atividade, a fim de minimizar os

desvios de execugdao, incorre¢cao de tarefas ou perdas produtividade.

E através da agregacéo de valor (entregue) das pessoas que se constitui a
contribuicdo efetiva ao patrimbnio de conhecimentos da organizagéo,
permitindo-lhe manter suas vantagens competitivas no tempo. (JOEL
SOUZA DUTRA, 2004).

3.5.2 Criando competéncias que sobrevivem as mudancas

Geralmente os gerentes de nivel médio reconhecem as ameacas ambientais
e oportunidades que influenciam a sustentabilidade das competéncias existentes e
revelam futuras competéncias que demandam investimento. Dada a oportunidade,
estes gerentes fornecem valiosas informacgdes, em tempo real, a respeito de
problemas e oportunidades emergentes. Apos obter essas opinides, a alta geréncia
deve se concentrar nas atividades externas que justifiquem atencdo estratégica,
buscando modelos de fatores externos que ameagam as competéncias essenciais.
Por exemplo, varios gerentes de nivel intermediario expressam a preocupacdo a
respeito da capacidade que sua organizacgao teria de contratar as pessoas certas e
reté-las. Essa informacéao indica que a alta geréncia deveria considerar desenvolver
ou obter competéncias adicionais na area de recrutamento e gestdo de recursos

humanos.

Uma analise mais profunda pode ajudar os gerentes seniores a determinar se
essas questdes refletem preocupacfes rotineiras dos gerentes ou se revelam

tendéncias emergentes que possuem potencial real para atrapalhar os negocios.



39

A alta geréncia também pode capitalizar a percepcdo dos gerentes de nivel
intermediario com relacdo as oportunidades ambientais, aumentando potencialmente
a robustez das competéncias existentes e desenvolvendo competéncias futuras que
sustentem a vantagem competitiva, independentemente de mudancas ambientais
(KING, FOWLER, ZEITHAML (2002).

3.5.3 Criando competéncias dificeis de copiar

Competéncias que residem na cultura da organizacdo sdo menos vulneraveis
a apropriacdo por concorrentes. Determinadas competéncias sO6 podem ser
conquistadas por grupos e nao existem em nivel individual. Os gerentes de nivel
intermediario das empresas de melhor desempenho, praticamente, ditam que as
competéncias mais importantes sao orquestradas de acordo com a cultura da
organizacdo. A compreensao das percepcdes da geréncia intermediaria, portanto,
pode apontar importantes competéncias de carater coletivo, favorecidas pela cultura
da organizacdo. Importante destacar que uma vez que a fixacdo das competéncias
apresenta dificuldades e consome muito tempo, os esfor¢cos para identificar como a
cultura da organizacao estimula as competéncias fixas podem propiciar informagdes

de valor inestimavel.

Além disso, as percepcdes dos gerentes de nivel intermediario a respeito da
fixacdo das competéncias tém implicacbes na absorcdo e retencdo do
conhecimento. Competéncias geradas e depois perdidas ou inacessiveis nao
constituem fonte de vantagem competitiva. Os gerentes devem questionar se as
competéncias vdo embora com o funcionario no final do expediente ou de que

maneira elas podem ser protegidas ou transferidas.

A percepcao dos gerentes intermediarios acerca da fixagdo das competéncias
também pode ajudar a organizacdo a reconhecer onde se encontram as
competéncias relevantes antes de precisarem lidar com a perda de gerentes-chave.

Um aspecto relevante a se considerar é a baixa rotatividade de pessoal como um
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fator fundamental na manutencdo da vantagem competitiva (KING, FOWLER,
ZEITHAML, 2002). Esse é um passo inicial para se compreender em que areas a

rotatividade torna a empresa mais vulneravel.

3.5.4 Buscando o consenso a favor da vantagem competitiva

Os autores Floyd e Wooldridge (1996) descrevem gerentes intermediarios
como ‘“reservatérios de capacidade’. O consenso quanto a competéncia, em
especial quanto as mais importantes, esta intimamente relacionado ao sucesso
organizacional. A figura 4 mostra quatro categorias amplas de competéncia,
agrupadas de acordo com as percepcdes dos gerentes de nivel intermediario quanto
a sua vantagem competitiva e com nivel de consenso dos gerentes de nivel
intermediario com relagéo a sua classificacdo. S&o dispostos, entdo, quatro métodos
que podem ajudar as empresas a alcancar vantagem estratégica com base em
diversas comparacbes de consenso e vantagem competitiva (KING, FOWLER,
ZEITHAML, 2002).

3.5.5 Matriz Consenso X Vantagem Competitiva

Os aspectos resultantes da relacdo de consenso entre os gestores de uma
empresa sobre as suas competéncias e a vantagem competitiva gerada por cada
uma delas é ser expressa através da figura 4, onde os autores King, Fowler e

Zeithaml (2002) descrevem quatro tipos de abordagens recomendadas:
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Alto consenso, vantagem competitiva: UTILIZAR.

Estas competéncias fornecem as bases mais valiosas para 0 Ssucesso
competitivo. Os gerentes seniores devem continuar a investir nelas a fim de tirar o
maximo proveito das oportunidades reveladas. Ao mesmo tempo, contudo, devem
monitorar cuidadosamente se estas competéncias sdo robustas ou vulneraveis a

potenciais alteracdes ambientais ou de mercado que possam torna-las obsoletas.

Alto consenso, desvantagem competitiva: AVALIAR.

Competéncias que se encaixam nesta categoria podem constituir
vulnerabilidades criticas que outras empresas podem utilizar. Estas competéncias
requerem atencéo imediata para avaliar o risco associado a essa desvantagem e 0s

riscos pelos quais ela existe.

Baixo consenso, vantagem competitiva: EXPLORAR.

Estas competéncias podem revelar excelentes oportunidades ou sinais
precoces de problemas, gerando a necessidade de explorar as fontes de desacordo
com relacdo a estas competéncias. Existem padrdes de divergéncia de opinides que
levam ao baixo consenso? Um grupo funcional ou geografico apresenta uma
perspectiva radicalmente diferente ou os niveis de divergéncia sdo semelhantes
entre os grupos? Se um grupo aparentar ser fonte de divergéncia, uma analise mais
profunda é necessaria para que se possa entender se o grupo € um lider ou um

retardatario no reconhecimento do valor real destas competéncias.

Baixo consenso, desvantagem competitiva: EXCLUIR.

As empresas ndo podem destacar-se em todas as competéncias, e até
gerentes de empresas que tém alto desempenho identificam competéncias nesta
categoria. Elas ndo sao vitais para a estratégia de curto prazo e ndo merecem foco
significativo no momento. Devido a possibilidade destas competéncias virem a se
tornar fontes de vulnerabilidades competitivas futuras, contudo, os gerentes
precisam estar cientes das alteracbes ambientais que possam aumentar sua

importancia.
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Matriz Consenso X Vantagem Competitiva

alto
AVALIAR UTILIZAR
estas competéncias, que estas competéncias, que
representam vulnerabilidades séo as principais fontes de
Consenso criticas exigindo acéo imediata vantagem competitiva
na geréncia
média
EXCLUIR estas%%rlilﬁect)éRné%, que
_estas competencias, que requerem analise mais profunda
nao merecem foco estratégico para que se determine serem
em curto prazo. oportunidades ou sinais
de ameaca
baixo
baixo alto

Nivel de vantagem competitiva

Figura 4 — Competéncias organizacionais e abordagens gerenciais recomendadas
Fonte: KING, FOWLER e ZEITHAML,2002

3.6 GERENCIAMENTO DE COMPETENCIAS PARA OBTER VANTAGEM
COMPETITIVA

Ha uma ampla discussdo sobre a importancia de se administrarem as
competéncias e 0 conhecimento organizacional para alcancar a vantagem
competitiva. Entretanto, poucos executivos, tém certeza de que suas organizagdes
possuem as capacidades e 0S processos hecessarios para administrar o
conhecimento de maneira eficaz. As evidéncias colhidas nos estudos e pesquisas de
King, Fowler e Zeithaml (2002) confirmam que o consenso entre os gerentes de nivel
intermediario com relacdo as competéncias esta associado a um desempenho

superior. Se as organizacbes entenderem que € importante levar a sério e
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implementarem a gestdo das competéncias, fica como sugestdo o envolvimento

direto dos gerentes na discussao do tema.

Numa percepcdo ampliada sobre estratégia, constata-se que a vantagem
competitiva de uma empresa no seu contexto mercadolégico estd certamente nas
acOes correspondentes, dirigidas as oportunidades detectadas na industria, ou setor
em que a empresa atua (PORTER, MONTGOMERY, 1998), mas também na correta
articulacdo das competéncias, seu alinhamento estratégico interno e execucao
harmoénica (PRAHALAD, HAMEL, 2005; BOSSIDY, CHARAM, 2002).

Discussodes frequentes permitem aos gerentes monitorar as competéncias de
sua organizacdo e o consenso a respeito delas. As organizacdes devem instituir
processos que busquem conhecer melhor a opinido dos gerentes de nivel
intermediario em relagdo as competéncias organizacionais. Esses processos podem
incluir pesquisas ou féruns que permitam aos gerentes de nivel intermediario
explorarem sua percepcdo acerca das competéncias. Além disso, 0s gerentes
podem utilizar recursos de informatica e intranets empresariais para estimular grupos
de discussado on-line entre gerentes de nivel intermediario em toda a organizacao.
Tais processos podem ajudar a prever as competéncias das quais a empresa ira
necessitar para desenvolver-se de forma bem sucedida no futuro e contribuir para o

aumento do consenso.

Os gerentes podem desejar verificar, periodicamente, o carater tacito, a
robustez e a fixacdo das competéncias. Esse processo pode prevenir as
organizacdes quando elas estdo contando com competéncias que apresentam
pouca chance de contribuir para o processo estratégico. Por exemplo, se 0s
gerentes acreditam que uma determinada competéncia € muito importante para o
sucesso estratégico e se tal competéncia possuir definicio sobre 0s seus aspectos
tacito, robustez ou fixacdo, os executivos devem preocupar-se e tomar as medidas

adequadas.
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3.7 SUCESSO VISIONARIO

As empresas Vvisiondrias e com sucesso excepcional ndo sao
necessariamente aquelas que nasceram de uma grande idéia, focaram
exclusivamente o lucro, devem seu éxito a um lider carismatico, exclusivamente,
nunca tiveram problemas ou sao os melhores lugares para se trabalhar. Nada disso,
inicialmente as empresas visionarias e bem-sucedidas invariavelmente constituem
um conjunto de valores ideoldgicos bem definidos e os levam a execucéo atraves de
uma estratégia central, com planos e metas audaciosos, orientados por estes
principios ideolégicos, e a partir dai alinhando as competéncias organizacionais,
funcionais e gerenciais de forma plena, com vistas ao alcance da vantagem
competitiva e a perpetuidade da organizacdo como uma instituicdo de valores. Vale
destacar a relevancia no sentido de desenvolver e promover o talento gerencial de
alta competéncia internamente, o que ajuda a dar mais continuidade a performance

em nivel de exceléncia ao longo de varias geracdes (COLLINS, PORRAS, 1995).

E na viabilizacdo de meios para atender a intencédo estratégia da empresa
que se estabelece o alinhamento das diretrizes estratégicas, mobilizando e
sincronizando as competéncias organizacionais com as decisdes e 0s rumos que a
organizacdo adota para alcancgar o sucesso e atingir seus objetivos como empresa.
Subsequentemente, as competéncias funcionais e individuais sao responsaveis
diretas pela execucdo adequada, que monitorada por indicadores também alinhados
a estratégia, permitem as pessoas alcancarem melhores resultados (KAPLAN,
NORTON, 1997).

Segundo Schmidt (2002), sob ponto de vista de gerenciamento do
alinhamento estratégico, cabe destacar que 0 mesmo € monitorado pelos chamados
indicadores de resultado, que fazem parte de uma determinada metodologia de
gestdo corporativa adotada pela empresa, que permitem uma visdo ampla e
confiavel sobre como a empresa esta evoluindo diante de seus parametros de
desempenho, refletindo o grau de alcance das metas gerais, e a performance de

seus processos criticos em relagdo ao objetivo estratégico da empresa.
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Atualmente, uma das metodologias de gestdo corporativa que ocupa
destacada aplicacdo entre empresas de alto desempenho em nivel mundial é o
Balanced Secorecard, modelo concebido por Kaplan e Norton (1997) que, com base
no mapeamento estratégico dos objetivos e seus desdobramentos em dimensdes
criticas para a empresa, propde um sistema de gestédo de alinhamento das decistes

e acOes da organizacdo, com vistas em longo prazo.

No modelo original, o Balance Scorecard dispde quatro principais dimensdes
a serem alinhadas com a estratégia, sdo elas: a perspectiva financeira, de
conhecimento do cliente, de processos internos, de aprendizado e crescimento. Sob
ponto de vista do conceito de competéncias, o Balance Scorecard oferece a
empresa um instrumento de e alinhamento estratégico a gestdo de competéncias, o
que orienta a mobilizacdo e canalizacdo das energias, habilidades e conhecimentos
especificos dos individuos dos mais diversos setores da empresa, em busca da
realizacdo de metas estrategicamente alinhadas (KAPLAN, NORTON, 1997).



4 A EMPRESA PESQUISADA

Fundada no final da década de 90, a empresa pesquisada obteve a outorga
de atuacédo na regiao Il do Brasil. Controlada por dois grupos financeiros (israelense
e americano). Esta operadora, entrante no mercado brasileiro de telefonia fixa,
detém hoje 8% de market share em sua regido de atuacdo e tem adotado a
estratégia comercial de atuacdo em nichos especificos, através de trés formas de
abordagem ao mercado: Retail (varejo), Canais (soho/corporativo) e Corporate

(empresas com solugbes mais complexas).

A empresa pesquisada tem crescido a ordem de 40% ao ano, sendo
reconhecida como full-provider em servicos integrados de voz local e de longa

distancia (25), dados, internet e VolP.

Com 1.800 funcionarios e uma margem crescente de lucratividade
operacional, proxima a 30%, a companhia investiu aproximadamente R$ 4 bilhdes
em quatro anos na atuacado em todo territério nacional. Nas regides Sul, Centro-
Oeste e Norte do pais atende a pequenas e médias empresas, mercado residencial
e grandes corporacfes. Na Grande Sao Paulo, Rio de Janeiro e em Belo Horizonte

atende com énfase nas solugdes corporativas.

4.1 ESTRATEGIA, INTENCAO ESTRATEGICA, MISSAOQ, VISAO E VALORES

A estratégia corporativa, em sua forma detalhada, tem acesso restrito aos
diretores, sendo divulgada aos demais funcionarios por meio de documentos oficiais

internos de forma resumida, sem detalhar todo o espectro estratégico desdobrado
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por areas especificas da organizacdo. Em reunides periddicas, o corpo diretivo
monitora as definicbes estratégicas e suas decorrentes acdes deliberadas e
especificadas para cada area da empresa. O formato da declaracdo de estratégia a
que este trabalho teve acesso segue conforme descricéo:

Estratégia Corporativa da empresa pesquisada

“Crescimento progressivo, baseado na inovagdo em produtos e servigos,
qualidade de atendimento e de gestdo financeira”. (Documentos Oficiais Da

Empresa Pesquisada, 2005)

Intencao Estratégica da empresa pesquisada

A intencdo estratégica ndo consta de forma explicita em nenhum instrumento
oficial de comunicacdo formal de empresa. Segundo depoimentos dos gestores,
tratam-se de informacdes restritas a alta geréncia e € focada essencialmente em

metas financeiras.

Missdo da empresa pesquisada

A missdo, assim como a visdo e os valores da empresa pesquisada, estédo
divulgados nos documentos oficiais e na pagina institucional do seu site, na internet
e intranet. Nestas fontes, percebe-se um direcionamento para uma estratégia de

diferenciacédo, com foco prioritario no aspecto financeiro.

A missao declara, na definicdo de negdécio da empresa, que seus servicos de
telecomunicagbes sao destinados aos clientes com maiores margens de
rentabilidade. Embora esta definicdo seja vaga em termos de clientes (“segmentos
de alto valor’), a missdo sustenta uma posicdo de atuacdo em nichos, que
demandem especializacdo e alto nivel de qualidade de servico com produtos
inovadores; ao contrario de concorrentes focados nos chamados clientes de massa
ou “full providers”, que fornecem solu¢des padronizadas para todas as mais diversas
aplicacbes em telecomunicacbes, geralmente com menor rentabilidade e com

volume maior de clientes presentes em todo o Brasil.
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A missdo demonstra também a idéia de zelo pelo bom relacionamento com
seus clientes, reitera a importancia financeira quando assegura “garantindo de
criacdo de valor para o acionistas”, e, por fim, considera a satisfacdo dos

colaboradores, conforme segue:

Proporcionar aos segmentos de mercado de alto valor servicos de
telecomunicacbes de qualidade superior, fortalecendo continuamente o
relacionamento com nossos clientes, garantindo assim a criagdo de valor
para nossos acionistas e satisfacdo para nossos colaboradores. (fonte:
documentos oficiais da empresa pesquisada, 2005)

Visdo da empresa pesquisada

A visdo, assim como a missdo e valores da empresa pesquisada, estdo
divulgados nos documentos oficiais e na pagina institucional do seu site, na internet
e intranet. Nestas fontes, também se percebe o claro direcionamento para uma
atuacdo de diferenciacdo pela inovacdo e qualidade de servicos, com foco
nitidamente financeiro, conforme segue: “Ser reconhecida como uma empresa bem
sucedida, inovadora e de alta qualidade”. (documentos oficiais da empresa
pesquisada, 2005).

Valores da empresa pesquisada

Os valores, assim como a missédo e a visao da empresa pesquisada, estao
divulgados nos documentos oficiais e na pagina institucional do seu site, na internet
e intranet. Nestas fontes, percebem-se o0s principios de autonomia, rapidez e
simplicidade que descreve uma empresa independente, cujas decisfes estratégicas
nao dependem de alguma outra organizacdo, ou holding, com objetivos
concorrentes. Quanto a integridade e orientacdo para resultados e foco no cliente,
constituem uma atuacdo competitiva basica num segmento de concorréncia acirrada
como telecomunicacdes, no mercado brasileiro, onde foco em resultados deixa de
ser uma opcgao para formar um pré-requisito, para continuar existindo como empresa
financeiramente auto-sustentada. “Os Valores da empresa séo: foco no cliente,
orientacdo para resultados, rapidez, simplicidade, autonomia e integridade”.

(documentos oficiais da empresa pesquisada, 2005)
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4.2 ASPECTOS TECNOLOGICOS

No que tange a operacdo, a empresa pesquisada é a primeira empresa da
América Latina com infra-estrutura a operar uma rede NGN (Next Generation
Network), que permite a completa integracdo na transmissao de voz, dados e
imagem, além do desenvolvimento dos primeiros projetos de produtos avancados
com tecnologia de voz pela internet, através do protocolo IP - internet protocol -
(Voip).

Dotada de uma moderna estrutura de rede NGN — New Generation Network ,
a empresa tem maiores possibilidades, o que favorece a flexibilidade para criar
produtos, servigos e solucdes adequadas as necessidades dos consumidores de
telecomunicacdes, de maneira mais eficiente e eficaz. A vanguarda tecnolégica
também torna a rede apta a suportar crescentes demandas e a incorporar novas
adaptacdes. Esta rede € 100% digital — chamadas telefébnicas comuns passam por
meios projetados para a transmissdo de dados o que garante, além da qualidade, a
portabilidade numérica dentro da mesma cidade. Assim, o cliente que troca de

endereco na mesma cidade pode levar com ele o numero de telefone contratado.

Em relacdo a cobertura geogréfica dos mercados-alvo, o projeto de rede foi
feito para garantir que o circuito de acesso ao cliente da empresa - “Ultima milha” -
chegue o mais préximo possivel do cliente final, o que torna o trafego de dados e

internet mais rapido e menos sujeito a interferéncias.



5 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa deste trabalho é de natureza exploratoria, pois seus
procedimentos consistem em apresentar situacdes e fatos como eles ocorrem no
momento atual da empresa pesquisada. O método de pesquisa empregado € o de
estudo de caso, uma vez que este trabalho analisa um fendmeno contemporaneo de
alinhamento estratégico das competéncias da empresa, através da técnica de
observacdo do objeto pesquisado, a fim de descrevé-lo e compreendé-lo (YIN,
2001).

Os instrumentos de pesquisa utilizados foram entrevistas pessoais ordenadas
por uma seqUéncia idéntica de perguntas, na forma de um roteiro aberto, semi-
estruturado (Anexo 1). As entrevistas foram gravadas e transcritas na esséncia de
sua mensagem, num espaco de tempo entre trinta e quarenta e cinco minutos, cada
sessdo, em sala de reunifes fechada, em condi¢cbes idénticas para todos, sem

qualquer estimulo de desvio de atencdo ou inducéo a qualquer resposta involuntaria.

A empresa pesquisada possui noventa e oito pessoas na unidade de Porto
Alegre, sendo que para este trabalho serdo entrevistados seis gestores, que pela
abrangéncia de suas posi¢cdes hierdrquicas contemplam a representatividade
necessaria para a execucao deste trabalho de pesquisa. Visando resguardar o cargo
e a identidade dos gestores entrevistados, os mesmos serdo identificados por

nameros, como gestores 1, 2, 3,4, 5 e 6.
Descricao das posi¢des gerenciais dos entrevistados:

e O Diretor Executivo de Operacdes é a posicdo de maior poder dentro da

unidade regional pesquisada, pois responde por toda a operagcdo nos
Estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarina da empresa. Este diretor
se reporta na estrutura matricial ao vice-presidente de operacbes de
engenharia e operacodes, e ao Presidente da Empresa, ambos sediados em

Curitiba, Parana.
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O Diretor Regional Corporativo € a posicdo que responde por toda a equipe

comercial ao segmento corporativo. Esta se reporta na estrutura matricial
ao Diretor Executivo de Operacoes local e ao vice-presidente corporativo,

sediado em Curitiba, Parana.

e O Gerente de Varejo no Rio Grande do Sul é a posicédo responsavel por

toda equipe comercial de varejo. Esta se reporta na estrutura matricial ao
Diretor Executivo Regional e ao Vice-presidente de Varejo, sediado em

Curitiba, Parana.

e Gerente de Operacdes da Cidade de Porto Alegre € a posicao responsavel

por todas as instalacdes e ativacdes dos servigos vendidos na cidade de
Porto Alegre. Esta reporta-se na estrutura matricial ao Diretor Executivo
Regional e ao vice-presidente de Operacdes, sediado em Sao Paulo,

capital.

e Gerente de Engenharia € a posicdo responsavel por toda equipe de

engenharia e infra-estrutura do Rio Grande do Sul e Santa Catarina. Esta
se reporta na estrutura matricial ao Diretor Executivo Regional e ao Vice-

presidente de Engenharia, sediado em Sao Paulo, capital.

e Gerente Administrativo é a posicdo que responde por toda a equipe

administrativo-financeira no Rio Grande do Sul e Parana. Esta se reporta
diretamente ao Diretor Executivo de Operacdes, na Propria unidade de
Porto Alegre, Rio Grande do Sul.

Na Figura 5, pode-se observar a descricdo da posicdo gerencial dos

entrevistados em detalhe da estrutura hierarquica das unidades regionais.
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Figura 5 — (*) Cargos dos entrevistados da empresa pesquisada (unidade Porto Alegre).

Através de fontes oficiais da empresa pesquisada, € possivel descrever a
estratégia da empresa, identificando os aspectos gerais que compdem as
competéncias organizacionais da empresa. Por outro lado, o roteiro semi-
estruturado de questdes tem por objetivo levantar as informacfes geradas pelos
gestores pesquisados, quanto as competéncias organizacionais, funcionais e
individuais na sua prépria percepcdo. Posteriormente, a confrontagcdo das
informacgdes originadas pelos documentos oficiais com a opinido dos gestores
entrevistados constata o resultado de possiveis “gaps” entre as competéncias
organizacionais e as competéncias gerenciais, na perspectiva do alinhamento

estratégico.



ANEXO | - ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO DE PESQUISA:

1. Qual é a missdo da empresa em que trabalha?

2. Qual é a visdo da empresa em que trabalha?

3. Qual é a estratégia corporativa da empresa em que trabalha?

4. Quais sdo as competéncias organizacionais da empresa em que trabalha?

5. Qual é a estratégia de sua diretoria ou vice-presidéncia imediata?

6. De que forma vocé tem sido informado sobre estas definicdes estratégicas?

7. Quais sdo hoje suas principais competéncias gerenciais?

8. Na sua opinido qual é o conceito de gestdo de competéncias?

9. Se existem, quais os fatores que dificultam o alinhamento estratégico das
competéncias organizacionais e gerenciais, na empresa em que trabalha?

10. Qual sua sugestao, critica ou comentario sobre o atual grau de entrega das
competéncias gerenciais na empresa em que trabalha?

11. Ha quanto tempo vocé esta na posigao de gestor, nesta empresa?

56
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As questdes que compdem o roteiro semi-estruturado de questdes deste
trabalho tém como objetivo essencial identificar as competéncias gerenciais no
entendimento de cada gestor. Cabe salientar que esta pesquisa foi aplicada com
onze perguntas, ou questdes, sendo colocadas numa sequéncia l6gica que introduz
o foco em competéncias gerenciais (individuais) gradualmente, a partir da sua
origem estratégica, decorrendo da missdo, da visdo, da estratégia, até finalmente

entrar nas dimensdes das competéncias.

e Questdo 1 - Nesta questdo, que aborda o conhecimento da missdo da
empresa, é possivel constatar o grau de entendimento sobre o negdécio da
empresa, e, o critério rentabilidade na definicdo do mercado-alvo e os
principais diferenciais, qualidade de servico, atendimento, criacdo de valor

ao acionista e satisfacdo dos colaboradores.

e Questdo 2 — Nesta questdo, que aborda a visdo da empresa, € possivel
perceber o status que a empresa prevé ao cumprir sua missao, isto é, ser
reconhecida pelo mercado como empresa bem sucedida, inovadora e de

alta qualidade.

e Questdo 3 — Nesta questéo, que aborda a estratégia corporativa, constata-
se a precisao da diretriz estratégica e da intencdo estratégica, transmitidas
e assimiladas pelo gestor, que por sua vez retransmite aos colaboradores
da area. Discrepancias podem indicar origem dos primeiros sinais de

“gaps” a partir da falta de alinhamento estratégico.

e Questdo 4 — Nesta questdo, que aborda competéncias organizacionais,
buscou-se identificar o conhecimento do gestor sobre a prépria
organizagcdo, seus pontos fortes em know-how, procedimentos
diferenciados do mercado e atitude coletiva mobilizadas para realizar a
missado. Discrepancias também podem indicar origem dos primeiros sinais

de “gaps” a partir da falta de alinhamento estratégico.

e Questdo 5 — Nesta questao, que aborda a estratégia da area de atuacéo do
gestor, € possivel constatar a existéncia, ou ndo, de complementaridade
entre as respostas, isto € competéncias entregues segundo a “espera da

empresa’, pois 0s seis gestores atendem um estado todo, cada um dentro
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do seu limite de gestdo. Discrepancias também podem indicar sinais de

“gaps” a partir da falta de alinhamento estratégico.

Questao 6 — Nesta questéo, que aborda como o gestor tem sido informado
sobre as definicbes estratégicas, € possivel constatar como a intencao
estratégica chega até ele, por que canal hierarquico e sob quais filtros de
informacé&o (indicadores) ele gestor, enquanto portador de um conjunto de
competéncias individuais (gerenciais), € influenciado, controlado e

avaliado.

Questdo 7 — Nesta questdo, que aborda quais sdo as competéncias
gerenciais na percepcdo do gestor, constata-se o entendimento sobre o
guais as competéncias que a empresa demanda de sua atuacdo, como
conjunto mobilizado de conhecimentos, habilidades e atitudes para realizar
a missdo da empresa. Discrepéncias indicam os “gaps” e revelam falta

efetiva de alinhamento estratégico.

Questédo 8 — Nesta questao, que aborda qual € o conceito de competéncias
na percepcdo do gestor, é possivel medir o grau de familiaridade com o

tema, sua nogao empirica ou seu total desconhecimento.

Questdo 9 — Nesta questdo, que aborda os fatores que dificultam o
alinhamento estratégico das competéncias organizacionais e gerenciais na
percepcdo do gestor, abre-se de forma implicita a primeira oportunidade
para o gestor entrevistado expor a sua interpretacdo particular sobre os
“‘gaps” de competéncias da empresa e indicar provaveis correcdes

estratégicas, principalmente no que diz respeito a gestao de pessoas.

Questdo 10 — Nesta questdo, que aborda alguma sugestdo, critica ou
comentarios sobre o atual grau de entrega das competéncias gerenciais,
abre-se de forma explicita a primeira oportunidade para o gestor
entrevistado expor a sua interpretacdo particular sobre os “gaps” de
competéncias gerenciais (individuais) especificamente e indicar provaveis

correcdes estratégicas, principalmente no que diz respeito a gestdo de

pessoas.

Questdo 11 — Esta questdo, que aborda o periodo de tempo que o

profissional trabalha como gestor na empresa pesquisada, esta presente
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para checar a ocorréncia das respostas em relacdo em tempo de atuacéo

no cargo.

Apés a analise de dados da pesquisa, o trabalho apresenta as consideracdes
concernentes aos “gaps” das competéncias gerenciais atuais, entregues, em relacao
as competéncias organizacionais na perspectiva do alinhamento estratégico, isto €,
as competéncias gerenciais esperadas pela organizacdo através do desdobramento

da estratégia na gestao de suas operacdes.



6 ANALISE DE DADOS

Inicialmente € apresentado o mapeamento efetuado das competéncias
organizacionais atuais e, a partir delas, sdo definidas as competéncias funcionais e
gerenciais esperadas, isto é, desejaveis. Posteriormente, sdo identificadas as
competéncias gerenciais atuais dos gerentes das &reas, a partir da entrega
esperada; e, por fim, sdo detectados os “gaps” de competéncias existentes entre as

competéncias gerenciais esperadas e entregues.

6.1 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

As competéncias organizacionais relacionadas a seguir ndo constam de
forma explicita em nenhum instrumento oficial ou de comunicacdo formal de
empresa. Segundo depoimentos dos gestores, tratam-se de informacgdes restritas a
alta geréncia. As competéncias organizacionais apresentadas a seguir Sao
originadas de desdobramento l6gico da estratégia fornecida pelos documentos
oficiais da empresa, a luz do embasamento teérico do presente trabalho

(documentos oficiais da empresa pesquisada, 2005).

Maximizar a rentabilidade da operacao;

Inovar em produtos e servicos, tecnologias e processos;

Atender o mercado com 6tima qualidade de servico;

Trabalhar pela satisfacéo dos clientes e funcionarios.
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6.2 COMPETENCIAS FUNCIONAIS ESPERADAS

As competéncias funcionais esperadas pela empresa também n&do constam
de forma explicita em nenhum instrumento oficial de comunicacdo formal de
empresa, com o nome de competéncias funcionais. Entretanto, as competéncias
funcionais esperadas apresentadas a seguir foram pesquisadas e configuradas
neste formato de competéncias a partir das missdes e processos-chave de cada
departamento, divulgados na intranet da empresa e consolidados segundo a
decorréncia légica das competéncias organizacionais, na perspectiva de

alinhamento estratégico.

Direcao Executiva Regional

e Colaborar no desenvolvimento do planejamento estratégico da empresa;
e Orientar 0s gestores sobre a intencao estratégica da empresa;

e Mobilizar os gestores para atingir metas;

e Monitorar os resultados através dos seus indicadores de volume de

ativacOes, desconexdes, satisfacdo vendas e receita;

e Coordenar e aprovar agfes correspondentes dentro dos limites geograficos
de atuacao;

¢ Interagir com as chefias das areas relacionadas na estrutura matricial.

Gestéo Corporativa Regional

e Gerenciar a captacao e manutencdo de clientes com maiores investimentos

em telecomunicacgoes;

e Orientar o foco nos clientes mais rentaveis, dentro de padrdes

interessantes para a empresa;

e Manter as previsdes de vendas e ativacdes atualizadas de acordo com as

metas previstas de venda e receita;
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e Coordenar a venda de produtos inovadores, que estimulem a fidelizacao;
e Melhorar o nivel de atendimento em vendas, incluindo pré e pds-vendas;
e Colaborar nos planos estratégico e taticos da area;

e Implementar o uso dos sistemas de controle disponiveis nos processos;

¢ Interagir com as chefias das areas coordenadas na estrutura matricial.

Gestéo Varejo

e Gerenciar a captacdo e manutencdo dos clientes residenciais e

empresariais de pequeno porte de investimento;

e Orientar e disponibilizar informacgdes sobre a venda de produtos compostos
por cesta de servicos (servicos bundle) dentro das metas previstas de

venda e receita;

e Coordenar a atuacdo da equipe para atuar de forma agil e com melhor

atendimento possivel,
e Colaborar nos planos estratégicos e taticos da area,
e Maximizar o uso dos sistemas de controle disponiveis nos processos;

¢ Interagir com as chefias das areas coordenadas na estrutura matricial.

Gestéo Operacoes

e Coordenar a ativacdo de todos os servicos vendidos em sua area

geogréfica de atuacéo;
e Garantir os servicos de transmissao de dados e voz na rede da empresa;
e Gerenciar recursos técnicos e de pessoal na ativacdo e desconexao;
e Atuar de forma agil e com melhor atendimento possivel,
e Colaborar nos planos estratégico e tatico da area;

e Maximizar o uso dos sistemas de controle disponiveis nos processos;
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e Interagir com as chefias de Porto Alegre e as areas ligadas na estrutura

matricial.

Gestdo Engenharia

e Garantir a infra-estrutura de transmissdo de dados e voz pela rede da

empresa,;
e Coordenar as analises de viabilidade técnica de acesso;

¢ Orientar projetos das obras de acessos para atendimento;

e Conciliar verba e custos de expanséao e manutencao da rede;

e Colaborar nos planos estratégicos e taticos da area;

e Maximizar o uso dos sistemas de controle disponiveis nos processos;

e Interagir com as chefias de Porto Alegre e as areas ligadas na estrutura

matricial.

Gestédo Administrativo-financeira

e Garantir e administrar recursos administrativos a regional,

e Apoiar a regional de forma &gil e com melhor atendimento possivel;

e Colaborar nos planos estratégico e tatico da area;

e Maximizar o uso dos sistemas de controle disponiveis n0s processos;

e Interagir com as chefias de Porto Alegre e as areas ligadas na estrutura

matricial.

6.3 COMPETENCIAS GERENCIAIS ESPERADAS

A partir do mapeamento efetuado das competéncias organizacionais atuais e

da definicdo das competéncias funcionais, as competéncias gerenciais esperadas
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sdo consolidadas no formato de competéncias como decorréncia logica das
competéncias funcionais em alinhamento estratégico as organizacionais, pois nao
h& registro oficial da empresa sobre as competéncias gerenciais esperadas. Apenas
alguns processos-chave sob sua responsabilidade.

Ao final do trabalho, sédo identificadas as competéncias gerenciais atuais
(entregues) dos gerentes das areas e a entrega esperada em perspectiva de
alinhamento estratégica. Por fim, sdo detectados os “gaps” de competéncias

existentes entre as competéncias gerenciais esperadas e as entregues.

Direc&o Executiva Regional

e Cumprir as metas de vendas, operacdes, engenharia e administracdo da

unidade regional sul;
e Orientar os gestores sobre a intencao estratégica da empresa;
e Coordenar a implementacao estratégica dos processos;

e Monitorar e atuar mediante indices de ativacfes, desconexdes, satisfacao

vendas e receita;

e Propor adaptacdes das diretrizes estratégicas da matriz para a regiao sul,

sempre que necessario;

e Interagir com os demais gerentes para aderir a estratégia e entregar as

correspondentes acoes;
e Monitorar e gerenciar utilizando os sistemas de controle da empresa;

¢ Interagir com as chefias das areas coordenadas na estrutura matricial.

Gestéo Corporativa
e Cumprir as metas de vendas e receitas previstas pela empresa;
e Fomentar uma previsao de vendas crescente e possivel (forecast);

e Analisar e coordenar vendas para clientes rentaveis, dentro de padrdes
interessantes para a empresa, de acordo com as metas previstas de venda

e receita;
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e Focar a prospeccdo maior numero possivel de visitas a novos clientes;
e Buscar exceléncia qualidade de vendas, pré e pos-vendas;
e Colaborar nos planos estratégicos e taticos da area;

e Interagir com os demais gerentes para aderir a estratégia e entregar as
correspondentes acoes;

e Estabelecer clima e entendimento necessarios para o alcance das entregas

e dos resultados esperados pela empresa,
e Monitorar e gerenciar utilizando os sistemas de controle da empresa;

e Interagir com os funcionarios, as chefias de Porto Alegre e as areas ligadas

na estrutura matricial.

Gestéo Varejo
e Cumprir as metas de vendas previstas pela empresa,;

e Coordenar a captagdo e manutencdo dos clientes residenciais e

empresariais de pequeno porte de investimento;

e Priorizar venda de produtos compostos por cesta de servicos (servigcos
bundle) dentro das metas previstas de venda e receita,

¢ Intensificar atendimento agil e com melhor qualidade possivel;
e Colaborar nos planos estratégicos e taticos da area,

e Interagir com os demais gerentes para aderir a estratégia e entregar as
correspondentes acoes;

e Estabelecer clima e entendimento necessarios para o alcance das entregas

e dos resultados esperados pela empresa;
e Monitorar e gerenciar utilizando os sistemas de controle da empresa;

¢ Interagir com os funcionarios, as chefias de Porto Alegre e as areas ligadas

na estrutura matricial.
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Gestéo Operacoes

e Coordenar a ativacdo de todos os servicos vendidos em sua éarea

geografica de atuacao;

e Gerenciar recursos técnicos e de pessoal na ativacdo e desconexdo acordo

com as metas previstas;

e Escalar e controlar as atividades de manutencdo dos equipamentos
centrais da empresa (switch);

¢ Orientar todas as rotinas preventivas aos servicos;

¢ Propiciar a equipe maxima velocidade nas situacdes de emergéncia,
e Atuar de forma &gil e com melhor atendimento possivel;

e Colaborar nos planos estratégicos e taticos da area,

e Interagir com os demais gerentes para aderir a estratégia e entregar as

correspondentes acoes;
e Monitorar e gerenciar utilizando os sistemas de controle da empresa;

e Estabelecer clima e entendimento necessarios para o alcance das entregas

e dos resultados esperados pela empresa

¢ Interagir com os funcionarios, as chefias de Porto Alegre e as areas ligadas

na estrutura matricial.

Gestdo Engenharia

e Gerenciar a preparacdo e manutencgao da infra-estrutura de transmisséo de

dados e voz pela rede da empresa de acordo com as metas previstas;

e Orientar as visitas e medi¢cbes das andlises de viabilidade técnica de

acesso;

e Coordenar projetos, orcamentos e execucdes das obras de acessos para

atendimento;
e Manter a equipe atuando de forma agil e com melhor atendimento possivel;

e Colaborar nos planos estratégicos e taticos da area;
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e Interagir com os demais gerentes para aderir a estratégia e entregar as
correspondentes acoes;

e Estabelecer clima e entendimento necessarios para o alcance das entregas
e dos resultados esperados pela empresa,

e Monitorar e gerenciar utilizando os sistemas de controle da empresa;

e Interagir com prestadores de servicos, as chefias de Porto Alegre e as

areas ligadas na estrutura matricial.

Gestao Administrativo-financeira

e Manter a estrutura de apoio a regional, suporte administrativo, financeiro e

logistico;
e Gerenciar as despesas da empresa de acordo com as metas previstas;

e Coordenar equipe de apoio administrativo com agilidade e melhor

atendimento possivel;
e Colaborar nos planos estratégicos e taticos da area,;

e Interagir com os demais gerentes para aderir a estratégia e entregar as

correspondentes acdes;

e Estabelecer clima e entendimento necessarios para o alcance das entregas

e dos resultados esperados pela empresa;
e Monitorar e gerenciar utilizando os sistemas de controle da empresa;

e Interagir com os funcionarios e as chefias de Porto Alegre e as areas

ligadas na estrutura matricial.
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6.4 COMPETENCIAS GERENCIAIS ENTREGUES

A analise dos dados referentes a atual entrega de competéncias gerenciais
pelos gestores entrevistados esta situada especificamente na pergunta sete do
instrumento de pesquisa utilizado. Entretanto, as demais perguntas servem de

suporte adicional as conclusdes, conferindo maior precisdo ao trabalho de analise.

Questao 1: Sobre conhecimento da missdo da empresa

A missdo da empresa pesquisada é proporcionar aos segmentos de mercado
de alto valor servicos de telecomunicacdes de qualidade superior, fortalecendo
continuamente o relacionamento com os clientes, garantindo assim a criacdo de

valor para os acionistas e satisfacdo para os colaboradores.

Segundo os dados coletados, verifica-se heterogeneidade nas respostas
sobre missao entre 0s seis gestores entrevistados. H4 pouco consenso entre 0s
elementos que compdem a missdo da empresa. A divergéncia constatada sobre o
mercado-alvo e relevancia da gestao financeira, no aspecto rentabilidade, bem como
a definicdo do préprio negdcio e seus diferenciais de mercado, implica, por parte dos
gestores, em interpretacdes distintas sobre a intencdo estratégica. A luz dos
principios de Fleury e Fleury (2004), Dutra (2004) e Prahalad e Hamel (2005), estas
interpretacdes distintas revelam concepcfes estratégicas e aplicacdo de taticas
igualmente divergentes.  Por consequéncia, conforme referencial tedrico de
Schermenton (1986) e Mangaliso (1995), decorrem direcionamentos especificos em
nivel tatico, envolvendo tentativas equivocadas de criacdo de valor para sustentar
uma determinada vantagem competitiva para atender um mercado-alvo que néo esta
explicitamente definido, assim como seus parametros de rentabilidade e

requerimentos equivalentes aos demais diferenciais propostos pela empresa.
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Detalhamento da questéo 1:

Mercado-alvo da empresa: segmentos de mercado de alto valor.

1 resposta considera empresas de pequeno e médio porte;

1 resposta considera nichos mais rentaveis;

2 respostas consideram clientes que querem precos menores;
2 respostas ndo mencionam clientes-alvo.

No que tange ao mercado-alvo, ha uma divergéncia sobre os clientes entre os
gestores 4, 5 e 6. Constata-se pouca clareza na definicdo dos clientes-alvo, se sdo
agueles que compram pelo critério principal de precos menores, ou se 0S que
compram solugdes inovadoras, de mais alto valor agregado (clientes de segmentos
ou nichos rentaveis na percepcdo da empresa).

O gestor entrevistado 2 entende que os clientes pequenos e médios é que
sdo os clientes-alvo, enquanto os gestores entrevistados 1 e 3 ndo mencionam o
tipo de cliente da empresa nas suas respostas de definicAo de missdo, o que
demonstra definicho e comunicagcdo pouco precisas por parte da empresa em

relacdo ao mercado-alvo da empresa.

Rentabilidade da empresa:vendas a clientes com margens maiores.

2 respostas mencionaram rentabilidade;
4 respostas ndo mencionaram rentabilidade mas sim outros aspectos de
processo e qualidade de servico.

A maior parte das areas (gestores entrevistados 2,3,5 e 6) ndo menciona o
aspecto rentabilidade ou o foco em gestao financeira nas respostas sobre a missao.
Entretanto, foram lembrados por estes gestores 0s aspectos que remetem as

caracteristicas de infra-estrutura e qualidade de servigos e processos.

Os gestores entrevistados 1 e 4 mencionaram o0 aspecto financeiro no

entendimento da missdo da empresa.
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Negécio da empresa: servigos de telecomunicacoes.

4 respostas consideram telecomunica¢c6es como negécio da empresa;
1 resposta considera telefonia fixa como negoécio da empresa,
1 resposta considera telefonia local como negdcio da empresa.

Ha também uma divergéncia de entendimento sobre qual é o negdcio da
empresa: Telecomunicacdes. Nao € somente telefonia. Tampouco telefonia local,
somente, como afirma o gestor entrevistado 3. Nem soé telefonia como sustenta o
gestor entrevistado 6. Trata-se de servico de voz e dados, compreendendo internet,
redes de transmissao de dados, telefonia e uma série de servi¢cos de tecnologia de
ponta. Os demais gestores entrevistados tém o correto entendimento sobre o

negocio da empresa.

Os quatro diferenciais: qualidade superior, relacionamento com clientes, valor para

0S acionistas e satisfacdo para os colaboradores.

1 resposta hdo menciona nenhum dos aspectos acima,

1 resposta considera os aspectos qualidade, acionistas e clientes;

1 resposta considera apenas 0 aspecto qualidade;

2 respostas consideram os aspectos qualidade e clientes;

1 resposta consideram os aspectos qualidade e colaboradores.

Sobre os principais diferenciais da empresa, nenhuma das seis areas
pesquisadas apresentou os quatro diferenciais declarados na missdo. O aspecto
qualidade, aqui referido a servicos técnicos, teve quatro ocorréncias nas respostas
dos gestores 1,4,5 e 6. A satisfacdo de clientes aparece nas respostas dos gestores
1 e 5. O diferencial aumento de valor para os acionistas s6 consta na resposta do
gestor 1. E a satisfacdo dos funcionarios aparece apenas resposta dos gestores 3 e

5. O gestos entrevistado 2 ndo mencionou nenhum dos quatro diferenciais.

Para a empresa que tem intencdo de atuar com inovacéao e solucdes de valor

agregado, constata-se uma significativa lacuna a ser preenchida em termos de
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reconhecimento da identidade mercadoldgica, baseada em solu¢des inovadoras de

maior valor agregado ao mercado.

Questao 2: Sobre conhecimento da visdo da empresa

A partir da visdo de pretender ser reconhecida como uma empresa bem
sucedida, inovadora e de alta qualidade, as respostas dos gestores da empresa
pesquisada evidenciaram parcial conhecimento sobre inovacdo e sucesso de
mercado, enquanto que o0 aspecto qualidade apresentou maior numero de
ocorréncias. Este grau de variacdo das respostas demonstra uma orientacao
gerencial mais voltada para processo do que para a entrega alinhada a misséo. Na
literatura, segundo Ruas (2005), encontra-se este tipo de comportamento quando as
diretrizes de gestdo de pessoas estdo mais centradas em capacitacdo do que em
competéncias. Constatou-se também um alto nivel de ocupa¢do com o atendimento
interno aos controles e procedimentos burocraticos, o que demonstra os aspectos de
prevencgao e correcao de execugao, com a presenca de uma autonomia mais restrita
do que os gestores desejariam, através de instrumentos burocraticos, o que impacta

em produtividade e em entusiasmo dos colaboradores, conforme Mintzberg (2003).

Detalhamento da questéo 2:

Ser um empresa bem-sucedida:

1 resposta considera na visdo ser uma empresa bem-sucedida;

5 respostas ndo consideram na visdo ser uma empresa bem-sucedida.

O entendimento de que a empresa quer ser reconhecida como empresa bem
sucedida, especialmente no mercado financeiro onde os acionistas atuam, ndo é
mencionado nas respostas sobre visdo da empresa pelos gestores 1,3,4,5 e 6.

Apenas o gestor 2 mencionou a idéia de reconhecimento de sucesso pelo mercado.
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Vale observar que o0 gestor entrevistado 2 ndo mencionou este aspecto
financeiro na resposta da pergunta numero um, sobre missdo. O que demonstra
deficiéncia da organizacdo na comunicacdo destes conceitos aos gestores, bem
como abre alguma possibilidade para o surgimento de possiveis equivocos (nao
desejados pela empresa) no entendimento dos gerentes sobre as competéncias
(individuais, funcionais ou organizacionais), a partir da percepc¢éao individual sobre a

visdo da empresa, tal como é apresentada.

Inovacéo:

2 respostas consideram inovacao;

4 respostas ndo consideram inovacao.

Novamente constata-se que a inovacgao, principal forma pela qual a empresa
pretende ser reconhecida como empresa bem sucedida e de alta rentabilidade, foi
desconsiderada nas respostas dos gestores 1,4,5,e 6 nas respostas sobre visdo da
empresa. Apenas 0s gestores 2 e 3 apontaram a inova¢cao como aspecto integrante

da visdo da empresa.

Alta qualidade:

2 respostas consideram qualidade na visdo da empresa;

2 respostas consideram qualidade e menor preco;

1 resposta considera qualidade e satisfacdo de clientes;

1 resposta considera qualidade e atendimento.

Nas respostas sobre visdo da empresa, a qualidade, aqui compreendida pelos
gestores entrevistados como processos e servigos técnicos, de forma unanime, teve
ocorréncia maxima nas respostas dos gestores. Ha consenso sobre a relevancia
deste aspecto no entendimento sobre a visdo da empresa. Entretanto, outros
aspectos foram mencionados. Um deles, o menor preco, apontado pelos gestores 5
e 6, ndo corresponde ao que a missdo da empresa sustenta. Neste ponto especifico,
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h& uma constatacdo sobre um entendimento divergente, pois a inovacao e servicos
de alto valor agregado ndo necessariamente tém o menor prec¢o. Satisfacdo de
clientes e qualidade de atendimento a clientes também foram mencionados pelos

gestores 1 e 4 respectivamente.

Questao 3: Sobre o conhecimento da estratégia corporativa da empresa

A partir da estratégia de crescimento progressivo, baseado na inovacao em
produtos e servicos, qualidade de atendimento e de gestéo financeira, as respostas
dos gestores da empresa pesquisada revelam parcial conhecimento sobre a
intencdo estratégia. Um dos gestores entende que a estratégia é de menor preco,
principalmente ao considerar como mercado-alvo segmentos de alto valor, o que
sugere nichos mais rentaveis, com maior nivel de especializacdo em solucoes
técnicas, com precos igualmente diferenciados, conforme base tedrica de Kotler e
Armstrong (1988) e Churchill Jr. e Peter (2000).

A questdo trés, sobre estratégia, confirma e demonstra menor divergéncia
constatada do que na pergunta um, sobre missado, pois inovacao, qualidade de
atendimento e gestao financeira predominam nas ocorréncias ligadas a estratégia.
Entretanto, conforme King, Fowler e Zeithaml (2002), cabe salientar que a falta de
consenso sobre qual é o mercado-alvo da empresa implica no desenvolvimento de
competéncias equivocadas com consequéncias de altissima relevancia nas decisdes
operacionais, conforme sustentacdo teorica de Prahalad e Hamel (2005), Parry
(1996), Bossidy e Charan (2002), pois a execucdo de processos e tarefas podem
estar priorizando um mercado errado e comprometendo a missdo da empresa,
engquanto planos de acédo alinhados poderiam estar sendo implementados rumo a

realizacdo da missao e estratégia da empresa.

Detalhamento da questéo 3:

Crescimento Progressivo com base na inovacéao (diferenciacéo):
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4 respostas consideram inovacao;

1 resposta ndo considera inovagdo mas sim preco menor e sustenta o foco em
grandes empresas;

1 resposta considera a empresa sem estratégia definida e sustenta o foco em
pequenas e médias empresas .

Sobre o0 entendimento da estratégia da empresa com base na inovacao, 0s
gestores 1,3,4, e 5 consideram o aspecto inovacao. O gestor entrevistado 2 afirma
que a empresa nao tem uma estratégia definida, mas destacou que o foco € atender
empresas de pequeno e meédio porte. O gestor entrevistado 6 ndo menciona
inovacdo no seu entendimento sobre a estratégia e afirma que o foco € atender as
grandes empresas com menor preco possivel. Constata-se, portanto, divergéncia no
gue se refere ao mercado-alvo.

Crescimento Progressivo com base na gualidade de atendimento:

5 respostas consideram qualidade de atendimento;

1 resposta ndo mencionou qualidade de atendimento.

Sobre o0 entendimento da estratégia da empresa, 0 aspecto crescimento
progressivo com base na qualidade de atendimento teve ocorréncia majoritaria nas
respostas dos gestores 1,3,4,5 e 6. O gestor 2 ndao mencionou qualidade de
atendimento. Cabe lembrar que esta area sustenta o foco em pequenas e médias

empresas.

Neste ponto, cabe uma reflexdo sobre a resposta do gestor 2 sobre a missao
da empresa (que prevé a atuacdo em segmentos de alto valor), enquanto o gestor 2
sustenta que o foco esta nas pequenas e médias empresas. Outro ponto de reflexao
€ que a missao considera prestacdo de servicos de telecomunicagdes de qualidade
superior, 0 gestor 2 ndo menciona a inovacdo em suas respostas. Além disso,
fortalecer continuamente o relacionamento com o0s clientes sem mencionar
qualidade de atendimento, e, garantir a criagdo de valor para os acionistas com

satisfacdo para os colaboradores, sem considerar a relevancia destes aspectos no
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significado de missédo, consiste numa percepcdo ndo aderente a missdo e as

diretrizes estratégicas da empresa.

Crescimento Progressivo com base na gestdo financeira: (foco em rentabilidade,

margens maiores):

4 respostas consideram gestao financeira;

2 respostas ndo consideram gestao financeira.

Sobre o entendimento da estratégia, o crescimento progressivo baseado na
gestao financeira foi mencionado pelos gestores 1,3,4 e 5. Apenas 0s gestores 2 e 6
nao mencionaram O crescimento progressivo com base na gestdo financeira na
percepcdo de estratégia da empresa. Estas duas areas apresentaram 0s maiores
desvios em relacdo as respostas das demais areas, o que denota a presenca de
lacunas significativas entre o que a empresa prevé e as entregas correspondentes a

cada gestor e suas areas funcionais.

Questao 4: Sobre as competéncias organizacionais da empresa

A partir das quatro competéncias organizacionais “aumentar o valor de
mercado da empresa para o0 acionista”; “inovar em produtos e servicos, tecnologias e
processos”; “ser percebida como empresa de Gtima qualidade de atendimento” e
“trabalhar pela satisfacdo dos clientes e funcionarios”, as respostas revelam uma
predominéncia da intencdo estratégica voltada para a gestdo financeira, a fim de
aumentar o valor para o acionista, enquanto inovacao, tecnologias, processos e
satisfacdo de clientes e funcionarios tém ocorréncia mediana e presenca menos

enfatica (secundaria) na percepc¢ao dos gestores.

Importante salientar que a interpretacdo por parte dos gestores sobre gestao
financeira como principal competéncia organizacional, a partir de uma viséo
heterogénea sobre mercado-alvo (conforme respostas da pergunta um), pode

representar um ponto de vulnerabilidade neste caso, pois ndo existe uma intencao
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estratégica suficientemente ampla, precisa em direcionamento e clara quanto a
orientacdo das acdes. Em decorréncia disto, os funcionarios estardo competindo
individualmente (ou em pequenos grupos) entre si, atuando em dire¢Oes distintas,
trocando o entusiasmo do trabalho em si pela busca exclusiva de retorno financeiro,
conforme suporte tedrico dos autoresPrahalad e Hamel (2005) e Parry (1996), pois
as pessoas e as areas (atuando como concorrentes) passam a ser medidas por

indicadores exclusivamente financeiros, como centros de lucros.

As competéncias organizacionais, embora ndo tenham sido divulgadas pela
empresa em nenhum documento oficial, neste trabalho de pesquisa foram
interpretadas e declaradas pelos gestores entrevistados segundo percepcgao

particular de cada um, conforme apresentacao das respostas a seguir.

Detalhamento da questéo 4:

Aumentar valor de mercado para o0 acionista:

4 respostas consideram aumentar o valor de mercado para 0 acionista como
competéncia organizacional da empresa,

2 respostas ndo mencionam aumentar o valor de mercado para o0 acionista como
competéncia organizacional da empresa.

Os gestores 1,3,4 e 5 mencionaram o aumento de valor de mercado para o
acionista como competéncia organizacional. Apenas 0s gestores 2 e 6 nao
mencionaram esta competéncia. Novamente, o gestores 2 e 6 apresentaram
diferencas significativas entre as competéncias organizacionais, que tem origem na
missdo da empresa, e 0 entendimento particular dos gestores sobre estas
competéncias organizacionais, bem como as entregas em nivel gerencial e

funcional.
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Inovar em produtos e servicos, tecnologias e processos:

3 respostas consideram inovagao;

3 respostas ndo mencionaram a inovacao.

O aspecto inovacdo tem relevancia mediana nas competéncias
organizacionais, segundo as respostas dos gestores nas entrevistas efetuadas. Os
gestores 1, 3 e 4 mencionaram inovagdo em suas respostas, enquanto que 0s
gestores 2, 5 e 6 ndo consideraram a inovagdo como aspecto relevante nas

respostas sobre competéncias organizacionais da empresa.

Ser percebida como empresa de 6tima qualidade de atendimento:

3 respostas consideram o atendimento;

2 respostas consideram o atendimento e precos menores;

1 resposta ndo considera o atendimento.

O aspecto ser percebida como empresa com 6tima qualidade de atendimento
nao foi considerado pelo gestor 2 (que sustenta o foco em empresas de pequeno e
médio porte). Ja os gestores 4 e 6 mencionam este aspecto em suas respostas
através de precos menores, 0 que é questionavel para produtos e servicos de alto
valor agregado. As areas que incluiram o aspecto ser percebida como empresa de

Otima qualidade de atendimento foram as areas dos gestores 1, 3 e 5.

Trabalhar pela satisfacdo dos clientes e funcionarios:

3 respostas ndo consideram satisfacdo dos clientes;

3 respostas consideram satisfacdo dos clientes, mas ndo mencionam satisfacao
dos funcionérios.

O aspecto satisfacdo de clientes e funcionarios tem relevancia mediana nas

competéncias organizacionais, segundo as respostas dos gestores nas entrevistas
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efetuadas. Os gestores entrevistados 3, 4 e 5 mencionaram a satisfacdo de clientes
e funcionarios em suas respostas, enquanto que o0s gestores 1, 2 e 6 nao
consideraram a satisfacdo de clientes e funcionarios como um aspecto relevante nas

respostas sobre competéncias organizacionais da empresa.

Questao 5: Sobre a estratégia da area especifica, diretoria ou vice-
presidéncia imediata

Segundo o gestor 1, a estratégia de sua area especifica é alinhar a estratégia
corporativa para cada unidade de servico para o Estado do Rio Grande do Sul, nas
areas operacionais, engenharia, administrativa e comercial; visando a satisfacdo do
cliente e o0 aumento de valor de mercado para o acionista através do indicadores de

desempenho da empresa.

N&o foi mencionado o crescimento progressivo embasado pela inovacdo. A
estratégia declarada pelo gestor ndo se constitui numa estratégia e sim numa funcao
do cargo. O que remete a dois aspectos relevantes: a empresa esta mais orientada
para atender os indicadores dos processos do que orientada para a realizacdo da
missdo através de inovacdo; e uma presenca da visdo de qualificacdo em contraste

a inexisténcia da no¢ao de competéncia.

7

Organizacbes onde a orientacdo € para processos e predominio da
qualificacéo sobre a nocdo de competéncias, tendem a apresentar uma performance
de menor produtividade e inovagcdo em se tratando de um setor de tecnologia, como

é telecomunicaces, conforme estudos de Ruas (2005) e Dutra (2004).

Segundo o gestor 2, a estratégia de sua area € fazer a equipe comercial
prospectar, vender e manter negocios em empresas de pequeno e médio porte, com
foco na rentabilidade dos contratos, com negociacdo rapida e facil. O mesmo
enfoque funcional de processo e tarefas é dado como sendo estratégia. Constata-se
a luz da literatura de Ruas (2005) e Dutra (2004) que ha predominio da qualificacao
sobre a nocdo de competéncias, assim como a resposta do gestor 1, o gestor 2
tende a apresentar uma performance de produtividade e inovacdo abaixo das reais

potencialidades, pois em se tratando de um setor de tecnologia, a telecomunicacoes,
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a vantagem competitiva fica seriamente exposta e vulneravel aos ataques da

concorréncia.

Na Otica do gestor 3, a estratégia de sua area é prospectar, vender e manter
clientes pessoa fisica e de pequeno porte, através de solu¢des inovadoras para
aumentar a fidelizacéo, principalmente onde ja existe infra-estrutura instalada. Aqui
sim, constatam-se 0s componentes da estratégia da empresa de forma mais
alinhada, pois o gestor 3 menciona gerir bem financeiramente o negdcio, através de
atuacao na infra-estrutura ja instalada, com produtos e servi¢cos inovadores. Na visdo
de Fleury e Fleury (2004), Schermenton (1986), Mangaliso (1995) e Zarifian (2001),
este alinhamento estratégico € importante para as entregas esperadas pela
organizacdo, pois a intencdo estratégica foi captada com suficiente aderéncia a
estratégia da area, ou departamento funcional.

O gestor 4 sustenta que a estratégia de sua area € priorizar instalacao e
manutencdo de clientes corporativos; mantendo os niveis de servico da operacao
dentro dos indices determinados. O enfoque funcional de processo e tarefas
continua sendo respondido como sendo estratégia. Constata-se a luz da literatura
cientifica, de Ruas (2005) e Dutra (2004), que ha predominio da qualificacédo sobre a
nocdo de competéncias, isto tende a apresentar uma performance prejudicada em
produtividade e inovagdo, o que é significativo em se tratando de um setor de
telecomunicacdes, a vantagem competitiva fica vulnerdvel aos ataques da

concorréncia.

De acordo com o gestor 5, a estratégia de sua area é disponibilizar os meios
necessarios de infra-estrutura para que 0s servigos possam gerar retorno financeiro,
da forma mais rapida possivel, através das vendas. Ainda ha, mesmo que em menor
grau, a presenca do enfoque funcional como sinénimo de estratégia. O aspecto de
gestdo financeira foi mencionado, mas inovacdo e qualidade sO aparecem de
maneira implicita (disponibilizar os meios necessarios). A auséncia de aspectos
relativos a inovacdo e a qualidade de atendimento de forma explicita permite
constatar que pode haver inimeras capacidades, e até competéncias, ainda que nao
denominadas como tal, que estdo no plano tacito. Conforme estudos de King, Fowler
e Zeithaml (2002), sem um reconhecimento formal e que representa um potencial
importante a ser considerado para uma melhor performance da empresa, através do

alinhamento estratégico da area de engenharia.
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Ja para o gestor 6, a estratégia de sua area é atuar com qualidade na
prestacdo do servico administrativo-financeiro e logistico ao cliente interno, dentro do

orcamento mensal disponivel.

Conforme a literatura, através dos autores Fleury e Fleury (2004), Ruas
(2005) e Dutra (2004), observa-se que ha predominio da qualificacdo sobre a nogao
de competéncias, uma vez que resposta revela uma falta de aderéncia as questées
relativas a inovacao, o que tende a reforcar um comprometimento da performance a
médio prazo, o que é grave, pois em se tratando de um setor de tecnologia como

telecomunicacdes.

Questdo 6: Sobre a forma como as definicbes estratégicas sao

informadas

Esta pergunta tem por objetivo confirmar as oportunidades que os gestores
tém de obter consenso e participar efetivamente da formatacdo da estratégia e dos
planos taticos que sdo executados com base nas competéncias especificas,
segundo King, Fowler e Zeithaml (2002).

Conforme as respostas dos gestores, constata-se que ha oportunidades para
troca de idéias sobre as definicbes estratégicas, porém percebe-se que em
determinadas &reas a comunicagdo assume um tom unilateral, algo como autonomia
com liberdade vigiada, segundo Prahalad e Hamel (2005). Isto dificulta a
performance, pois a participacdo na concepcdo e formatacdo das estratégias
aumenta o comprometimento e indicam quais as competéncias devem ser
desenvolvidas, segundo Dutra (2004), Guth e Mcmillan (1986), Burgelman (1983) e
Floyd e Wooldridge (1994 e 1996).

O gestor 1 declarou que se retne quinzenalmente com todos os gestores e 0
comité executivo para formatacdo e atualizagdo das estratégias. H4 também uma
reunido anual com toda a empresa para divulgacdo das estratégicas, planos e

metas.
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O gestor 2 declarou que se reine mensalmente com o vice-presidente para
atualizacdo das estratégias. Ha também uma reunido anual com toda a empresa

para divulgacéo das estratégias, planos e metas.

O gestor 3 declarou que se reine semanalmente com o diretor regional para
atualizacdo dos planos taticos. Ha também uma reunido anual com toda a empresa

para divulgacdo de estratégias, planos e metas.

O gestor 4 declarou de se relne semanalmente com o diretor regional, seu
superior imediato para atualizacdo dos planos taticos. H& também uma reunido

anual com toda a empresa para, divulgacao das estratégias, planos e metas.

O gestor 5 declarou que se reine semanalmente com o diretor regional, seu
superior imediato para atualizagdo dos planos taticos. H& também uma reunido

anual com toda a empresa para divulgacéo de estratégias, planos e metas.

O gestor 6 declarou que se reune semanalmente com o diretor regional, seu
superior imediato para atualizacdo dos planos taticos. HA também uma reuniéo

anual com toda a empresa para divulgacéo de estratégias, planos e metas.

Questao 7: Sobre as principais competéncias gerenciais entregues

O gestor entrevistado 1, ao ser perguntado sobre quais sao suas
competéncias gerenciais demonstrou parcial conhecimento sobre o assunto.
Declarou que deveria usar as capacidades “saber ouvir” e “atuar com postura
empreendedora” diante das atividades rotineiras, usando habilidades e

conhecimentos especificos para alcancar os resultados.

Diante do parcial conhecimento sobre a necessidade de alinhamento entre as
competéncias organizacionais da empresa e as competéncias gerenciais a serem
entregues, o profissional passa entendé-las de maneira equivocada. Identifica suas
competéncias simplesmente como “out-puts”, isto € capacidades a serem utilizadas
durante seu trabalho, em alguns casos apenas qualificacdo, o que gera atividades
afastadas da nocdo de competéncia, que prevé a mobilizacdo das capacidades
especificas e necesséarias para a realizacdo de acbes fortemente comprometidas

com o alinhamento estratégico, isto é, a realizacdo da a missdo e o0s objetivos
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estratégicos da empresa. A luz do referencial teérico de Zarifian (2001), Dutra (2004)
e Ruas (2005), é possivel afirmar que este “gap” de entendimento gera defasagens

nas acgdes decorrentes e colabora para perdas na performance da area.

N&o foram declaradas algumas competéncias e habilidades importantes como
“acionar todos os recursos disponiveis, a fim de possibilitar o atendimento das metas
de vendas, operacdes, engenharia e administracdo, dentro da intencéo estratégica
de empresa em ativagOes, desconexdes, satisfacdo, vendas e receita”, assim como
nao foi mencionado o “conhecimento dos processos” e suas implicagdes diretas na

obtencéo dos resultados no trabalho.

O gestor 2, ao ser perguntado sobre quais sdo suas competéncias gerenciais,
demonstrou parcial conhecimento do assunto em relagdo as suas entregas.
Declarou que deveria “desenvolver pessoas” e “focar 0 alcance dos resultados”, que
realmente sdo competéncias da funcdo. Entretanto, ndo declarou competéncias que
sdo desempenhadas sem uma nocao clara de alinhamento estratégico, o que pode
resultar, conforme sustenta a teoria cientifica de Zarifian (2001), Dutra (2004) e
Bossidy e Charan (2002), em desvios da entrega esperada, uma vez que (segundo
as respostas fornecidas em perguntas anteriores, sobre misséo, visdo, valores e
estratégia), o diretor regional corporativo desconsidera o alto valor agregado de seus
produtos e servicos, e ndo menciona a atencdo a satisfacdo de clientes e
funcionarios, embora o aspecto rentabilidade tenha sido mencionado nas suas

respostas anteriores.

O desenvolvimento de pessoas pressupde 0 gerenciamento de um repertorio
previamente mapeado de conhecimentos, habilidades e atitudes que sirvam de perfil
para cada profissional em desenvolvimento. Entretanto, pelo que demonstra o
entendimento parcial do entrevistado sobre suas proprias competéncias gerenciais,
este perfil, ou seja, o conjunto de capacidades para desenvolvimento das pessoas
de sua equipe provavelmente estara da mesma forma parcialmente completo, o que,
conforme a visdo de Fischer (1998), decorrerd num “gap” critico, isto €, em uma
diferenca entre o resultado (performance) esperado e o resultado entregue por seus
funcionarios em desenvolvimento, de equivalente proporcdo a defasagem de

entendimento do gestor.
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N&o foram declaradas algumas competéncias e habilidades importantes como
“estabelecimento de um clima e entendimento necesséarios para o alcance das
entregas e dos resultados esperados pela empresa”, assim como também nao foi
mencionado o0 “conhecimento dos processos” e suas implicacbes diretas na

obtencéo dos resultados no trabalho.

O gestor 3, ao ser perguntado sobre quais sdo suas competéncias gerenciais,
também demonstrou parcial conhecimento do assunto em rela¢do as suas entregas,
mas destacou algumas competéncias alinhadas coma empresa, como conhecer a
visdo do negdcio da empresa, atuar com conhecimento técnico, desenvolver a

equipe e atuar em alinhamento estratégico com o foco de rentabilidade da empresa.

Embora o gestor 3 tenha demonstrado um razodvel nivel de entendimento de
suas competéncias e da importancia do alinhamento estratégico em sua resposta,
ndo foi mencionada a interacdo com 0s demais gerentes, o0 que pode ser
considerado um “gap”, pois, conforme estudos dos autores King, Fowler e Zeithaml
(2002), além de ser uma competéncia esperada pela empresa, ela possibilita uma
melhor performance da empresa através da sinergia entre 0s gestores e proporciona

uma melhor entrega das competéncias frente a missao e a estratégia da empresa.

O gestor 4, ao ser perguntado sobre quais sdo suas competéncias gerenciais,
também demonstrou parcial conhecimento do assunto em relacdo as suas
competéncias e entregas, mas destacou algumas competéncias e habilidades
alinhadas com as diretrizes estratégicas da empresa, como ser dinamico, motivador
e receptivo; obter comprometimento das pessoas com um objetivo maior; mapear
processos que respondem por cada meta; delegar coordenadores para liderar
processos; e desdobrar sub-metas para grupos de pessoas de acordo com suas

atividades.

Embora o gestor 4, ainda que empirico, um razoavel entendimento de suas
competéncias e da importancia do alinhamento estratégico em sua resposta, existe
um “gap” significativo, pois o segmento-alvo da empresa, na resposta da pergunta
um, sobre missao, o gestor aponta clientes grandes, independente de rentabilidade,
o que influencia a operacdo de forma direta e equivocada, sem o alinhamento

estratégico a luz da teoria cientifica de Zarifian (2001) e Fleury e Fleury (2004).
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Também néo foi mencionada a interacdo com 0s demais gerentes para
melhor aderir a missdo e estratégia da empresa, como também ndo detalhou
conhecimento de uma série de conhecimentos sobre processos e tarefas

operacionais.

O gestor 5, ao ser perguntado sobre quais sdo suas competéncias gerenciais
também demonstrou parcial conhecimento do assunto em relacdo as suas entregas,
mas destacou algumas competéncias e habilidades alinhadas com as diretrizes
estratégicas da empresa, como estabelecer bom relacionamento entre o0s pares,
adotar uma postura de facilitador para a equipe, gerenciar e conciliar as limitagdes

de recursos e as prioridades.

Embora o gestor 5 tenha demonstrado um bom nivel de entendimento de
suas competéncias e da importancia do alinhamento estratégico em sua resposta,
detectou-se um “gap” significativo, pois ndo foi mencionada a interagdo com 0s
demais gerentes, o0 que pode ser considerado um “gap”, pois, conforme estudos dos
autores King, Fowler e Zeithaml (2002), além de ser uma competéncia esperada
pela empresa, ela possibilita uma melhor a performance da empresa através da
sinergia entre os gestores e proporciona uma melhor entrega das competéncias

frente a misséo e a estratégia da empresa.

O gestor 6, ao ser perguntado sobre quais sdo suas competéncias gerenciais
também demonstrou parcial conhecimento do assunto em relacdo as suas entregas.
Declarou ser bacharel em direito e administracéo, ter experiéncia de 15 anos na
funcdo e que suas competéncias sd0 unicamente seguir 0s procedimentos
fornecidos pela matriz e pela regional, controlar e executar as tarefas segundo as
diretrizes. Além da confusdo entre competéncias e qualificacdo, percebe-se
auséncia da visao estratégica da empresa, 0 que constitui um “gap”, conforme Ruas
(2005), pois a contribuicdo desta area na realizacdo da missdo da empresa fica
restrita ao controle de processo e ndo na geracao de alternativas e propostas de
trabalho visando melhorias e a inovacdo também nos procedimentos administrativos

operacionais.
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Questéao 8: Sobre conhecimento do conceito de gestdo de competéncias

Os gestores 1 e 6, ao serem perguntados sobre gestdo de competéncias,
demonstraram conhecimento insuficiente sobre o assunto. Declararam que gestao
de competéncias € “ter as pessoas certas nos lugares certos”, “trabalhar com
pessoas que tém competéncias complementares”, “saber das necessidades da
empresa e dos clientes”, e “estar aberto as mudancas no dia-a-dia”, sem uma

conceituacdo mais completa sobre competéncias.

A luz da literatura de autores como autores Zarifian (2001), Dutra (2004) e
Fleury e Fleury (2004), deve haver algo que dé sentido de coeréncia entre a razao
de existéncia da empresa e as entregas de cada individuo, através de suas
competéncias. O chamado alinhamento estratégico é importante porque faz com que
as entregas esperadas pela organizacdo sejam efetivamente executadas dentro da
previsdo de resultados da organizacdo. Percebe-se na resposta do gestor 1 a
caréncia de uma nocdo mais apurada sobre gestdo de competéncias, que entre
outros aspectos, visa converter a intencdo estratégica em entregas alinhadas, com
maior aderéncia a estratégia da empresa. Também é constatado, conforme a
literatura de Ruas (2005), o entendimento confuso e equivocado sobre competéncia
e qualificacdo, além da sugestdo de que ndo exista aprendizado de competéncias,
pois, segundo estes gestores, gestdo de competéncias resume-se a dispor as
“pessoas certas nos lugares certos”, como se 0s lugares e as pessoas nao possam
ser desenvolvidos e gerenciados segundo uma concepcdo de entrega mais

depurada e precisa face a estratégia da empresas e de suas areas funcionais.

O gestor 2, ao ser perguntado sobre gestdo de competéncias, também
demonstrou parcial conhecimento sobre o assunto. Declarou que gestdo de
competéncias € “monitorar a execucdo das tarefas”, “agir na melhoria de
performance, através de um processo de aprendizagem e de desenvolvimento de
pessoas”, e destacou que € algo que a empresa ndo tem. Esta postura, confirmada
pela literatura cientifica de King, Fowler e Zeithaml (2002), contribui a conducéo de
um processo de alto giro de pessoas (turn-over), tensdo no ambiente profissional e
dificuldades de alcance dos resultados esperados, impossibilitando freqiientemente

0 aproveitamento de pessoas da empresa para assumir novas oportunidades
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gerenciais, devido a falta de visdo da empresa sobre desenvolvimento e gestao de

competéncias.

Os gestores 3, 4 e 5, ao serem perguntados sobre gestdo de competéncias,
demonstraram razoavel entendimento sobre o assunto. Declararam que gestdo de
competéncias € “gerenciar pessoas de acordo com o estagio de cada perfil de
funcionério, alcancando a performance prevista pela empresa, em termos de
resultado”, “liderar com foco em resultados”, “desenvolver pessoas” e “capacitar as
pessoas técnica e comercialmente”, “convergir os esforcos de operagdo para

atender as metas”.

Embora a linha basica de entendimento destes executivos sobre o conceito
de gestdo de competéncias revele uma parcial no¢cdo de alinhamento estratégico,
conforme Collins e Porras, Zarifian (2001), Fleury e Fleury (2004) e Ruas (2005), nédo
foi mencionado a fundamentacéo estratégica das metas, ou os resultados referidos,
mas fez uma referéncia importante, ainda que genérica, sobre a articulacdo e

mobilizacdo das capacidades para atender a intencao estratégica da empresa.

Questao 9: Sobre quais fatores dificultam o alinhamento estratégico das

competéncias organizacionais e gerenciais

Os gestores entrevistados 1 e 6, ao serem perguntados sobre fatores que
dificultam o alinhamento estratégico entre as competéncias organizacionais e

gerenciais, ndo declararam nenhum aspecto.

O gestor entrevistado 2, ao ser perguntado sobre fatores que dificultam o
alinhamento estratégico entre as competéncias organizacionais e gerenciais, reiterou
que na empresa nao existe o conceito de gestdo de competéncias. O gestor 2
destacou ainda que, além da estratégia corporativa ndo estar claramente definida,
gestdo de competéncias e alinhamento estratégico sdo temas sobre os quais a
empresa ndo age sob a perspectiva de recursos humanos e sim sobre a conducao
dos processos de cada area, desconsiderando a gestdo de competéncias. Como
consequUéncia desta visdo, segundo estudos de King, Fowler e Zeithaml (2002), ha
na maioria destas ocorréncias presenca de clima tenso e de alta pressao

profissional, um processo de alto giro de pessoas (turn-over), dificuldades de
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alcance dos resultados esperados e praticamente nenhum aproveitamento de
pessoas da empresa para assumir novas oportunidades gerenciais, devido a falta de

visdo da empresa sobre desenvolvimento e gestdo de competéncias.

Os gestores 3, 4 e 5 ao serem perguntados sobre fatores que dificultam o
alinhamento estratégico entre as competéncias organizacionais e gerenciais, foram
unanimes. Declararam que “gestores atuam com pouca integracdo com a estratégia
global e pouca interacao entre si”, “os diferentes indices de resultado geram conflitos
internos” o que decorre em ‘“impacto de absenteismo por ndo se sentirem
participantes da formulacdo da estratégia - conforme estudos de Floyd e Wooldridge
(1994, 1996) -, alto giro de funcionarios (“turn-over” funcional), comprometimento da
satisfacdo geral com o trabalho e por consequéncia dos resultados”, conforme
estudos de Dutra (2004), Fleury e Fleury (2004) e Ruas (2005).

Os entrevistados destacaram ainda a “falta de conhecimento sobre os
processos de cada area”, a “auséncia de comunicacdo adequada sobre
necessidades de cada area” e salientaram que estes aspectos comprometem o
alcance das metas de cada area, pois “cada area briga pelo seu indicador de
performance, esquecendo que o verdadeiro resultado € formado pela acdo conjunta
de todas as areas”, conforme a literatura cientifica de Schmidt (2002), Kaplan e
Norton (1997) e Bossidy e Charan (2002).

Questao 10: Sobre sugestéo, critica ou comentario sobre o atual grau de

entrega das competéncias gerenciais na empresa

O gestor entrevistado 1, ao ser perguntado sobre sugestdo, critica ou
comentéario sobre o atual grau de entrega das competéncias gerenciais na empresa,
apenas reiterou que “é preciso ter as pessoas certas nos lugares certos e
aperfeicoar esta disposicdo de pessoas nas funcgdes corretas”. Sem nenhum outro
comentario complementar. Cabe destacar o verbo “ter” utilizado na resposta e ndo o
verbo “desenvolver”, “acionar” ou “realizar”. O que denota pouca énfase na

aprendizagem e desenvolvimento de competéncias das pessoas.

E possivel detectar na resposta do gestor 1 a caréncia da nocdo de

competéncias que, entre outros aspectos, visa converter a intencdo estratégica em
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entregas alinhadas, com maior aderéncia a estratégia da empresa conforme a
literatura cientifica de Ruas (2005). Também fica claro o entendimento equivocado
de que néo ha a possibilidade de aprendizagem, para pessoas desenvolverem suas
capacidades, consolidarem competéncias e trabalharem gerenciadas segundo uma
concepcao de entrega correta, alinhada e precisa face a estratégia da empresa e de

suas respectivas areas funcionais.

Quanto ao gestor 2, ao ser perguntado sobre sugestéo, critica ou comentario
sobre o atual grau de entrega das competéncias gerenciais na empresa, declarou
que “ndo ha preocupacdo da empresa no desenvolvimento das pessoas, 0 que
acaba comprometendo a entrega do resultado”, pois a empresa nédo age na melhoria
dos resultados através da perspectiva de recursos humanos e sim sob a conducao
das capacidades sobre atendimentos dos processos de cada area, desconsiderando
a gestdo de competéncias. Como consequiéncia desta visdo, segundo King, Fowler e
Zeithaml (2002), constata-se, a presenca de clima tenso e de alta presséo
profissional, um processo de alto giro de pessoas (turn-over), dificuldades de
alcance dos resultados esperados e praticamente nenhum aproveitamento de
pessoas da empresa para assumir novas oportunidades gerenciais, devido a falta de

visdo da empresa sobre desenvolvimento e gestdo de competéncias.

Os gestores 3, 4 e 5, ao serem perguntados sobre sugestdo, critica ou
comentario sobre o atual grau de entrega das competéncias gerenciais na empresa,
foram unissonos quanto a sugestdo de “programa de capacitacdo alinhando
operacdo a estratégia”, “ampliar o conhecimento técnico de todos os profissionais” e
“alinhar a filosofia da empresa a partir do topo da empresa”, “maior sintonia e
compartilhamento de indicadores por todas as areas”, pois “apesar dos treinamentos
de qualificacdo, ainda falta sinergia entre as areas”, conforme Dutra (2004), Fleury e
Fleury (2004) e Ruas (2005).

O gestor 6, ao ser perguntado sobre sugestao, critica ou comentario sobre o
atual grau de entrega das competéncias gerenciais na empresa, ndo fez nenhum

comentario.
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Questao 11: Sobre o tempo na posigcéo de gestor

A pergunta onze teve como objetivo verificar a relagdo de tempo de servigo no
cargo gerencial da empresa pesquisada com as ocorréncias verificadas no decorrer
da pesquisa. Entretanto, segundo analise dos dados, comparando as ocorréncias
entre os gestores e o tempo de cargo, ndo é possivel constatar nenhuma relacao

direta.

O gestor 1 esta ha seis anos no cargo, o0 gestor 2 esta ha um ano no cargo, o
gestor 3 estd ha seis meses no cargo, o gestor 4 esta ha seis anos no cargo, o
gestor 5, esta ha cinco anos no cargo e o gestor 6, ao ser perguntado sobre o
tempo na posicdo de gestor na empresa pesquisada informou cinco anos e seis

meses no cargo.

Quadro do resumo dos “gaps”’ entre as competéncias gerenciais esperadas e as

competéncias gerenciais entregues:

Espera:

Interagir com a Direcéo,
Pares e colaboradores;
Coordenar e orientar;
Disponibilizar recursos;
Gerenciar alternativas;
Incentivar e motivar;
Conhecer e gerir processos;
Monitorar desempenhos;
Adaptar para rentabilizar;
Cumprir as metas;
Satisfazer clientes,
Acionistas e colaboradores.

Entreqga:

Interagdo parcial;
Parcial conhecimento
dos processos gerais;
Ter conhecimentos e
habilidades na rotinas
de sua area;

Buscar motivacéao;
Obedecer diretrizes;
“Ter pessoas certas
nos lugares certos”;
Focar em resultados.

“Gaps”:

Consenso;

Conhecer Estratégia;
Conhecer o “todo”;
Integrar processos;
Adaptacao ao job;
Monitorar com
Precisao;
Desenvolver pessoas
para agregar valor;
Cumprir as metas;
Satisfagéo.



7 CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos “gaps” detectados entre as competéncias gerenciais esperadas e
as competéncias percebidas pelos gestores como efetivamente entregues, tendo
com base cientifica a abordagem de gestdo de competéncias sob a perspectiva de
alinhamento estratégico, seguem as constatacdes decorrentes deste trabalho.

O entendimento sobre as competéncias organizacionais, sua relacdo direta
com a estratégia da empresa, assim como seu desdobramento em nivel gerencial,
evidencia um grupo com orientacdes heterogéneas e de parcial conhecimento sobre
a nocdo de competéncias, sua fundamentacdo baseada na misséo e estratégia da
empresa, bem como a articulacdo e mobilizacdo de capacidades especificas de
cada area de negdcio para atender a intencéo estratégica da empresa. Em alguns

casos, contraditorios.

A pesquisa detectou baixo grau de consenso no que se refere aos pontos
basicos de alinhamento estratégico (missdo, visdo, valores e estratégia), como
também foi constatada a auséncia de consenso em relacdo as competéncias
(organizacionais, funcionais e gerenciais), além do parcial conhecimento sobre

gestdo de competéncias pela maioria dos gestores.

A empresa definiu as competéncias organizacionais a partir de um
crescimento progressivo pela diferenciacdo em servicos inovadores, no setor de
telecomunicacdes, aumentando continuamente o valor da empresa para 0S
acionistas, através de acdo em segmentos de maior rentabilidade, com qualidade de
atendimento e satisfacdo para clientes e funcionarios. Entretanto, a pesquisa
constata que os gestores apresentam entendimentos ora parciais, ora contraditorios,
e, como consequéncia provavel, desempenhos diferentes dos esperados pela
estratégia corporativa.

Uma vez que a empresa pretende ser reconhecida como bem sucedida, cabe

agui uma comparacdo com as empresas visionarias. As empresas visionarias, antes
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mesmo de definirem processos ou rotinas operacionais, invariavelmente constituem
um conjunto de valores ideoldgicos bem definidos e os levam a execucéo atraves de
uma estratégia central, com planos e metas audaciosos, orientados por estes
principios ideoldgicos, e a partir dai alinhando as competéncias organizacionais,
funcionais e gerenciais de forma plena, com vistas ao alcance da vantagem

competitiva e a perpetuidade da organizacdo como uma instituicdo de valores.

A partir dos dados analisados, os “gaps” entre as competéncias gerenciais
esperadas e as entregues, na perspectiva do alinhamento estratégico, estao

sintetizados a segquir.

o falta de visdo estratégica corporativa homogénea, abordando todas as
dimensdes do negodcio da empresa e atuacao orientada para realizacdo da
mMissao;

e caréncia de entendimento e gerenciamento de competéncias;

e parcial interacdo dos gestores na elaboracdo dos respectivos planos
taticos, uma vez que h& pouco conhecimento dos processos-chave e

atividades das outras areas;

e necessidade de mapeamento, avaliacdo e compartilhamento de
indicadores pelas areas, a partir de uma visao de alinhamento estratégico;

e auséncia de ambiente de sinergia, com sincronismo de agdes para O
alcance dos resultados esperados através da revisdo e compartilhamento
de indicadores;

e caréncia de interacdo junto & matriz para discutir e adaptar a regiao sul as
diretrizes estratégicas, processos e indicadores, através de acles

integradas com os gestores de nivel medio;

e baixo conhecimento sobre as atividades e processos-chave para melhor
adequar os indicadores e aumentar a performance das pessoas;

¢ baixo alinhamento estratégico nas entregas; e

¢ baixa qualificacdo no olhar, no ouvir e no agir das pessoas.
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Atualmente, o aproveitamento em nivel gerencial da conceituacéo estratégica
comunicada pela empresa ocorre de maneira parcial. A intencdo estratégica, as
competéncias organizacionais e a vantagem competitiva da empresa aparecem
ocasionalmente veladas, nas declaracdes dos gestores, entremeadas por um
discurso focado principalmente em processos e atividades de controle, o que pode
constituir uma barreira de sincronia das areas para a produtividade das equipes. Ha,
portanto, uma predominancia do foco nos processos e menor nos aspectos

estratégicos da operacao.

O retrospecto da empresa nédo evidencia acdo efetiva com programacao
constante, para fixar doutrina de valores orientados pela empresa, com firme
proposito de consolidacdo de uma cultura organizacional homogénea. A pesquisa
também constata a atuacdo da area de recursos humanos como restrita ao que,
segundo depoimentos concedidos em entrevista, refere-se basicamente as rotinas

da area de pessoal (cargos e salarios).

Por fim, cabe salientar que este trabalho visa legar uma base inicial de
conhecimento para a reflexdo sobre o alinhamento estratégico da empresa
pesquisada, bem como suportar novas analises e avaliagbes sobre competéncias,
oportunizando também a implementacdo adequada de programas de capacitacao,
com vistas a minimizar os riscos da falta de alinhamento da estratégia e colaborar no
incremento de performance da empresa pesquisada. Assim, fica estabelecido este
diagnéstico de competéncias como o limite do escopo deste trabalho, servindo para

estudos futuros, um relevante embasamento para novas possibilidades de anélise.

7.1 LIMITES DO TRABALHO

Em funcdo do escopo do tema, este trabalho ndo esgota em conteudo a
investigacdo sobre as competéncias funcionais e seus indicadores, embora, no que
tange aos processos, elas constituam desdobramentos l6gicos importantes no papel

de ligacéo entre as competéncias organizacionais e as gerenciais.
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Este trabalho também se isenta de qualquer avaliacdo de quais sejam as
competéncias mais adequadas no contexto mercadolégico da empresa pesquisada,
considerando que nao se trata de um instrumento prescritivo e sim de uma etapa
inicial, importante na deteccdo de “gaps” atuais entre o que é esperado e 0 que é
entregue em termos de competéncias gerenciais, na perspectiva do alinhamento
estratégico. Outra limitacdo metodoldgica do trabalho constitui na coleta de dados
focada exclusivamente nos gestores, isentando 0s seus respectivos subordinados
de manifestacfes a cerca do conceito de alinhamento estratégico de competéncias.

Assim, pois, constituem-se os limites do presente trabalho.
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