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Resumo

A gestdo de pessoas vem passando por amplo processo de transformagdo, na medida em que os
sistemas tradi cional mente utilizados como referencial - centrados em cargos - vém demonstrando
fragilidades diante do ambiente turbulento e mutével pelo qual vém passando as organizagdes,
especialmente aquelas insertas em setores de vanguarda. A proposta deste artigo consiste na
apresentacdo de um modelo capaz de balizar a gestdo de pessoas de forma integrada, a despeito
das pressdes ambientais, estruturado a partir do conceito de competéncias. A aplicabilidade do
modelo é testada a partir da andlise de sua implementacdo numa empresa do setor de telecomu-
nicagOes, o qual passou por profundas alterages nos ltimos anos. O artigo comega com o resga-
te do conceito de competéncias, em suas diversas correntes tedricas, seguido pela apresentacdo
do setor e da empresa estudados. Em seguida, listam-se os principais resultados esperados com a
implementag@o do modelo e realiza-se uma andlise do processo de implementacdo. A eficiéncia
do modelo é checada a partir da percepcao dos gerentes da organizagdo estudada, que aponta para
0 sucesso do referencial, enquanto balizador das decisdes inerentes a gestao de pessoas.

Palavras-chaves: remuneracao; carreira; administracdo de recursos humanos, competéncias; te-
lecomuni cagoes.

ABSTRACT

The human resource management i s experiencing ahuge changing process, aswell asthetraditional
approach — job-centred — is showing fragilities in a turbulent and changing organizational
environment, specially in vanguard and innovative industries. The proposal of this paper is to
present a new model, based on competence concepts, which provide integrated orientation to all
aspects of human resource management in despite of the environment pressure. The applicability
of the model istested through an analysis of itsimplementation in atelecommunication company,
which has been suffering deep transformations during the last years. The paper starts with a
conceptual review of competence, considering different theoretical streams, followed by industry
and company presentations. After that, the main expected outputs with the model implementation
are listed and an analysis of this process is accomplished. The model efficiency is corroborated
by a company managers perception survey, which confirms the success of this kind of system as
a base for decision-making about human resource management.

K ey wor ds: compensation; career; human resource management; competencies; telecommunications.
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INTRODUGAO

O que nos motivou a preparar este trabalho foi a possibilidade de estudar o
conceito de competéncias aplicado agestéo de pessoas em umaempresa nacional
do setor publico, vivendo um processo de modernizacdo, em momento particular
€a0 mesmo tempo extremamenterico por ser possivel passar alimpo aaplicacdo
de um conceito que cria novas possibilidades para a gestdo de pessoas. Além
disso o fato de a empresa analisada ser nacional nos permite uma visualizagdo
mai s abrangente da competéncia como referencial conceitual paraamodelagem
de um sistema de gestéo de pessoas voltado arealidade brasileira. Finamente, o
setor detel ecomuni cagbes of erece um pano de fundo paraestetrabal ho, devido ao
ambiente turbulento e ao processo de modernizacdo nagestéo das empresas com-
ponentes.

Vamosiniciar estetrabalho com umarépidarevisdo do conceito de competénci-
asaplicado agestdo de pessoas, paraem seguidadiscutirmos o setor detelecomu-
nicagOes, a empresa analisada e a experiéncia vivenciada pela empresa. Final-
mente apresentaremos a percepcdo dos gestores quanto ao model o de gestéo de
pessoas em implementagéo.

A QuestA0 DA COMPETENCIA

Que é competéncia? Ao tentarmos responder aessa pergunta, entramos em ter-
reno minado, tal é adiversidade dasinterpretacdes do termo ao longo dos tltimos
trintaanos. O risco vale apena por setratar de conceito que, como veremos, tem
0 cond&o de esclarecer aspectos nebul osos sobre a gestéo de pessoas, tais como:
carreira profissional x achatamento da estrutura organizacional; desempenho x
desenvolvimento x potencial; equidade salarial; dimensionamento de quadro etc.

Competéncia para alguns autores significa o conjunto de qualificacdes que a
pessoa tem para executar um trabalho com nivel superior de desempenho. Esses
autores so na suamaioriade origem americana e desenvol veram seus trabal hos
durante os anos 70 e 80, tendo como principais expoentes McClelland e Dailey
(1972), Boyatzis(1982) e Spencer e Spencer (1993), cujos conceitosformaram a
base dostrabalhos daMcBer, importante consultoriaem competéncia, maistarde
Hay McBer. Segundo esses autores, competéncia é o conjunto de qualificacdesou
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caracteristicas preconizaveis, que permitem aalguma pessoater desempenho su-
perior em certo trabalho ou situagdo. A competénciapode ser previstaou estrutu-
rada, de modo que se estabel ecaum conjunto qualificador ideal, paragque apessoa
apresente umarealizacdo superior em seu trabal ho.

Com semelhante abordagem, Parry (1996) resume o conceito de competéncia
como um conjunto de conheci mentos, habilidades e atitudes correl acionados, que
afetam amaior parte de algumatarefa, papel ou responsabilidade que se reporta
ao desempenho da func&o assumida, e que podem ser aferidos por parametros
bem aceitos; tais predicados sdo susceptiveis de melhor capacitagdo pelo treina
mento e desenvolvimento.

Aindaassim, Parry (1996) questiona se as competéncias devem ou ndo incluir
tracos de personalidade, valores e estilos; sublinha que alguns estudos fazem a
distin¢do entre competénciasflexivel s (soft competencies), que envolveriam tra-
cos de personalidade, ecompeténciasrijas (hard competencies), que selimitari-
am aassinalar as habilidades exigidas paratal ou qual trabal ho especifico. Auto-
res que defendem aexclusdo das competéncias flexiveisnos programas de recur-
sos humanos apontam a necessidade de focar o desempenho e ndo apersonalida
de: emboraelasinfluenciem o sucesso, ndo sdo susceptiveisde serem desenvolvi-
das pelo treinamento (Parry, 1996). Ja Woodruffe (1991) sublinhaaimportancia
de se listar também as competéncias “ dificeis de serem adquiridas’, para que
sejam trabal hadas no processo sel etivo. Segundo ele, “quanto maisdificil aaqui-
si¢do dacompeténcia, menosflexivel s devemos ser no momento daselecdo” .

Durante os anos 80 e 90, muitos autores contestaram essa defini¢cdo de compe-
téncia, associando-a as realizagcdes das pessoas, aquil o que elas provéem, produ-
zem ou entregam. De conformidade com esses autores, o fato de a pessoadeter as
qualificacdes necessérias para certo trabalho ndo assegura que elaird entregar o
gue Ihe é demandado. Esta linha € defendida por autores como Jacques (1990),
LeBortef (1995), Zarifian (1996), entre outros, em sua mai oria europeus.

Para LeBortef (1995), por exemplo, a competéncia ndo é estado ou conheci-
mento que se tem nem é resultado de treinamento. Competéncia é na verdade
colocar em prética o que se sabe em um determinado contexto, marcado geral-
mente pelas relagdes de trabal ho, culturada empresa, imprevistos, limitagctes de
tempo e recursos etc. Pode-se, portanto, falar-se de competéncia apenas quando
h& competéncia em acéo, isto €, saber ser e saber mobilizar conhecimentos em
diferentes contextos.

Atual mente os autores procuram pensar acompeténciacomo 0 somatorio dessas
duas linhas, ou sgja, como sendo a entrega e as caracteristicas da pessoa que
podem ajudé-laaentregar com maior facilidade (McLagan, 1995; Parry, 1996).
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Outra linha importante € a de autores que procuram discutir a questéo da
competéncia associada a atuacdo da pessoa em areas de conforto profissional,
usando seus pontosfortes etendo maiores possibilidades derealizacéo efelicidade
(Schein, 1990; Derr, 1988).

Dessaforma, vincul a-se aascensdo aniveis maisaltos (e portanto mais comple-
xosaserem desempenhados) ao amadurecimento dapessoa, umavez que seexige
uma capacidade mental, experiéncia, conhecimento e compreensdo do mundo e
resisténciamental superiores, deformaapermitir aadicéo devalor ao trabalho de
seus subordinados (Rowbottom e Billis, 1987; Jacques, 1990). Quando ocorre
uma boa relacéo entre o anadurecimento profissional e aascensdo aniveismais
complexos, hdatendénciade um sentimento de bem-estar, fluénciae efetividade
natomada de decisdo, ao passo que um desequilibrio destes fatores pode provocar
de um lado sentimentos de ansiedade, medo e perplexidade e, de outro, sensacéo
de aborrecimento, frustracio e ansiedade. A figura a seguir procurailustrar esse
fenémeno.

Figura 1: Relacdo entre Capacitacdo e Complexidadedo Trabalho
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Fonte: Adaptado de Stamp (1989, p. 01-02).

No caso analisado procuramos empregar acompeténcia como capacidade dea
pessoa gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais da
empresa, traduzindo-se pelo mapeamento do resultado esperado (output) e do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessari 0s para 0 seu atingi-
mento (input). Buscamos criar as condi ¢Bes necessarias para que as pessoas pos-
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sam atuar em atividades mais adequadas aos seus projetos profissionais e onde
possam empregar e desenvolver seus pontosfortes.

O SETOR DE TELECOMUNICAGOES

O setor de telecomuni cagdes no mundo inteiro se caracterizou, desde o seu ini-
cio, por forte presencados governos, sejaenvolvendo a propriedade de companhi-
astelefonicas (Europa e América L atina, por exempl o), seja regulamentando as
atividades do setor (caso dos Estados Unidos, que impunham, até 1996, limites
geogréficos aatuacdo das empresastel ef nicas). Contudo, nos Ultimos anos, tem-
se observado umatendénciade proceder-se adesregulamentacéo e aaberturados
monopdlios existentes, trazendo novos desafios, oportunidades e incertezas para
as empresas desta indUstria, visto que tais medidas incentivam o surgimento de
novos concorrentes e novos mercados. Além deste processo de desregulamenta-
¢a0, outros fatores estdo impulsionando o setor.

Um destes fatores € o crescimento da demanda, principal mente em paises em
desenvolvimento, poiso nimero de consumidores potenciais ndo atendidos ainda
€ grande. No Brasil, este setor “representa um duplo desafio: [...] apressdo da
demanda pelaexpansdo dos servigosjaexistentes’, devido ao préprio crescimen-
to demogréafico do pais, e a“ demanda por novostipos de servicos decorrentes da
rapidainovacdo técnica que caracteriza o setor” (Johnson et al., 1996, p. 98).

Outra tendéncia é a convergéncia de tecnologias, que se traduz na fusdo da
telefonia, da computagéo, datelevisdo, entre outros. Johnson et al. (1996, p. 98)
colocam aassociagdo entreinformética e tel ecomuni cagBes como fator de aumen-
to de complexidade do setor, pois* criaampla gama de hovos servicos”.

Dadas as oportunidades que vém surgindo com as mudancas ambientais e a
necessidade de control e dos custos e de expansdo em nivel mundial, percebe-sea
movimentagdo das empresas paraarealizacdo de acordos de cooperacdo, princi-
palmente para aformagado de parcerias e aliancgas estratégicas e para a aguisicao
de empresas menores e locais por outras de maior porte. Comprovando esta ten-
déncia, temosaformacao de alguns grupos de cooperacdo em nivel transnacional,
como o World Partners Assaciation (inclui 17 companhias, como AT& T e Tele-
bras), o Global One (Sprint, Deutsche Telekom e France Télécom) e o Concert
(envolve 47 companhias, como British Telecome MCI).

Outro aspecto a ser analisado é o efeito do setor de telecomuni cagdes nos de-
mai s setores de atividades econdmicas, criando novas possibilidade de mercado,
de potenciacdo da capacidade instalada, de uso datecnologia etc.
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O CAso SERCOMTEL

Contexto e Obijetivos da Constru¢do do Sistema

No Brasil, 0 desenvolvimento do setor ocorre apartir de alguns eventos funda-
mentai s o primeiro esta associado aos planos de expansdo, estabel ecidos e opera-
cionalizados nos anos 60 e 70; o segundo é a aproximacao entre empresas de
telecomuni cagdes einformética, apartir dos anos 80; e o terceiro é aaberturado
mercado no inicio dos anos 90 (Fleury e Fleury, 1995). Este setor é marcado no
Brasil pelo interesse que despertou nos anos 60 e 70, por ser considerado estraté-
gico parao desenvolvimento do pais e parasuaseguranca. Esteinteresse se mate-
rializou em acdes diretas e indiretas parareservar parte desse mercado paraem-
presas de capital predominantemente nacional, visando aque atecnol ogiade pro-
duto e de processos produtivos e de qualidade fossem nacionali zadas, enquanto a
operacdo do sistemaficavadiretamente sob a gestdo do Estado. Essesfatoscria
ram as condi¢Bes hecessarias para o desenvol vimento de competénciatecnol 6gica
de gestdo e operacdo do sistema, desenvolvimento de produtos e de processos
produtivos e instalacdo de infra-estrutura e redes.

Asempresas que atuam nesse setor possuem tradicéo de competénciatécnicae
de gestdo. Esse fato trouxe aresponsabilidade de of erecer solucbes paraagestao
de pessoas com alto padrédo de exigéncia na sua relacéo com aempresa e com o
seu trabalho. O desafio ndo foi somente o de oferecer conceitos e instrumentos
adequados a realidade da empresa, mas também o de of erecer umametodologia
de concepcdo e implementacdo que pudesse atender ao padréo de exigéncia da

organizagao.

A atual estruturacdo do setor de telecomunicacfes remonta de 1972, com a
criacdo da Telebrés. Desde entdo é composto pelaEmbratel, pela Telebréas (englo-
bando 27 empresas p6lo) e por 4 empresas independentes (Fischer, Teixeira e
Heber, 1998), entre elas a Sercomtel, apresentando a Prefeiturade Londrina (PR)
como principal acionista. A restri¢do do raio de acdo da Sercomtel e aconseqiien-
te concentragdo das atividades em Londrina e microrregi&o, possibilitaram um
grau de organi zacéo e eficiénciasuperior asdemaistelesbrasileiras, refletindo-se
em indicadores substancialmente superiores amédianacional como, por exemplo,
o percentual da populagdo local abrangida por seus servicos. Além disso, € uma
daspioneirasno servico de provimento de I nternet, sinalizando aagilidade e preocu-
pacdo namanutencdo de seu espago no ambiente empresarial que se configura

A iminénciade desregulamentacao e privati zagao no setor levou aorganizacao
abusca de melhorias, privilegiando trés grandes pilares: atecnologia, aintrodu-
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¢30 de processos de negdcios e as pessoas. O pilar tecnologia semprefoi preocu-
pacdo da organizacdo, e vem sendo trabalhado ao longo de sua existéncia. A
reestruturacao por processosfoi concebidacom aparticipacéo de umaconsul-
toriamultinacional, por meio de exaustivo traba ho de redefinicdo da estrutura,
migrando de uma configuracdo eminentemente funcional parauma estruturacéo
por processos, atua mente em fase deimplementacéo.

No que serefere agestdo de pessoas ficou claraanecessidade de acompanha-
mento das demais mudangas que vém ocorrendo na organizacdo, de forma adar
suporte e consi sténciaao processos de transformacdo existentes naempresa, e dar
condigdes para a concretizagdo de uma gestdo de pessoas descentralizada, inte-
gradae compartilhada. Transpareceu, no entanto, aausénciadeinstrumentosede
um sistema de gest&o de pessoas que possibilitassem a integracdo das diversas
acOes de recursos humanos, uma vez que tentativas anteriores de estabel ecé-1os
falharam. Este contexto levou aorganizagdo aoptar por um sistemade gestdo por
competéncias, tendo como principais objetivos, segundo levantamento com gesto-
res da organizagdo, 0s seguintes pontos.

- Produzir um sentimento de justica e coerénciana gestéo das pessoas, homoge-
neizando os critérios utilizados por cada gestor.

- Oferecer instrumentos que facilitassem a orientagdo dos subordinados quanto
as possi bilidades de desenvol vimento naorgani zac&o e permitissem umagestéo
do quadro de pessoal maiseficiente.

- Incentivar abusca continuapor capacitacéo por parte dos colaboradoreseasua
aplicagéo no contexto organizacional.

- Estabelecer critérios para as diferenciaces salariais, em alinhamento com os
nivel sremuneratorios prati cados pel o mercado.

- Finalmente, que o sistema possibilitasse umaintegracdo das diversas préticas
de recursos humanos da organizacdo, de forma que apontasse paraumamesma
direcdo e se apresentasse como flexivel, assimilando rapidamente mudancas
organizacionaiseambientais.

Para obter esses resultados enfatizou-se aimportancia de se trabalhar com um
sistema simples, claro e de facil compreensdo para gestores e colaboradores. As
experiéncias negativas anteriores apontavam para as necessi dades de transparén-
ciano processo e de setrabalhar com parametros objetivos, que trouxessem resul -
tados positivos e concretos para a organizagao e para as pessoas. Deveria, tam-
bém, romper com a gumas préticas culturai s existentes, como ascensdo compul -
soriapor tempo de casa e dificul dade de demissdo, emboragrande parte dos cola-
boradores ndo gozem de estabilidade. Outro aspecto que deve ser considerado
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critico para 0 sucesso do sistema consiste no acompanhamento do processo de
desregulamentacdo do setor e das possivels conseqliéncias para a organizacao
gue, a0 mesmo tempo que gera um sentimento col etivo em torno danecessidade de
mudanca, acaba provocando ansiedade.

O Processo de Construcdo do Sistema

O momento em que vive a organizacdo e a abrangéncia a ser dada ao sistema,
cobrindo quase atotalidade do corpo de colaboradores, assinalavam anecessida-
de de umametodol ogiade construcdo que envol vesse diversasinstancias organi-
zacionais. Dessaforma, constituiu-se um grupo paramodelar o sistema, formado
por profissionais experientes e locados em posi¢des que permitissem o conheci-
mento tanto das diretrizes e necessi dades organizacionai s quanto dacultura, valo-
res e ansei 0s do conjunto de colaboradores. O trabal ho deste grupo era norteado
por informagdes obtidas junto ao corpo diretivo da organizacdo e por consultas
aos demais gestores e arepresentantes dos colaboradores. A coordenagdo do pro-
cesso ficou por conta da equipe de recursos humanos, com participacéo de con-
sultoriaexterna, sendo estaresponsavel pelo aporte metodol égico, servindo como
elemento neutro naconducéo do processo.

O sistema consi ste de eixos desenhados conforme a natureza do trabal ho execu-
tado e subdivididos em niveis caracterizados pela complexidade das atribuicdes
nele exercidas e relacionados aos resultados esperados, conforme o conceito de
competéncias, com o significado de output. Em seguida, definiu-se um conjunto
de conhecimentos e experiéncias necessari os a obtencdo destes resultados, defor-
ma a manter correlacdo entre 0 que é cobrado do colaborador e seu conjunto de
competéncias, destavez com o significado de input.

A estruturaresultante (vide Figura 2), construidaapartir de umareflex&o estra-
tégica da organizagdo, deve servir de orientadora das diversas acoes de recursos
humanos: balizar diferenciagbes salariais, estabel ecer prioridades de capacitacdo,
permitir agest&o do processo sucessorio e parametrizar o recrutamento e selecdo
de pessoal. Paraaobtencdo destesresultados, agrega-se aestruturabasicacritérios
paramovimentacdo e crescimento das pessoas, tanto em termos de desenvol vimento
guanto em termos salariais. Os critérios de movimentagdo estabel ecidos contem-
plam astrajetorias naturai s de desenvol vimento e o nivel de especializacdo neces-
sario, incentivando as movimentaces em posi¢lesiniciaisde carreiradeformaa
possibilitar a oxigenac&o da organizagdo e a experimentacdo das habilidades
dos colaboradores em diversas &reas, num momento em gque aescolha profissio-
nal ainda esta sendo feita, e limitando-as em posi¢ies mais elevadas, deformaa
estimular o aprofundamento das competéncias adquiridas.
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Figura2: EstruturaBéasicado Sistema
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A tabela salarial associadaaos niveisfoi construida de formaarefletir a estru-
turaremuneratériaatual, alinhando-se arealidade interna, e contempl ou umacon-
sulta aos sal&rios praticados pel o mercado de interesse. Esta consultapermitiu o
alinhamento com os niveis salariai s prati cados externamente e umasinalizacdo do
nivel de empregabilidade dos colaboradores da Sercomtel, bem como umaanalise
da capacidade daempresaem atrair ereter pessoal. A Figura3 oferece avisuali-
zacao dos critérios adotados pararegular as possibilidades de movimentagdo en-
tre ascarreiras (tomando como exemplo dois eixos profissionais e 0 el X0 gerenci-
a) e parapermitir aevolucdo salarial horizontal (dentro do nivel) evertical (asso-
ciada a promocZo).
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Em suma, as possibili dades de migracdo entre eixos ndo gerenciaisforam restri-
tas ao nivel 1V. Movimentacdes para posi ¢oes superiores somente poderdo ocor-
rer por meio de passagens para 0 eixo gerencial ou por progressao vertical (no
proprio eixo).

A evolucéo salaria horizontal (no mesmo nivel) apresentacomo critérioseleti-
vos 0 desenvolvimento do colaborador, ou sgja, quanto ele esta se aproximando
das exigéncias estabel ecidas para niveis superiores, e 0 seu desempenho atual .
Evolucdes verticais estdo condicionadas aaquisi ¢ao e aplicagdo de competéncias
e a proximidade aos steps salariais estabelecidos no nivel seguinte, isto é, ter
recebido movimentagdes horizontais anteriores. Para evitar o inflacionamento
excessivo nafolhade pagamentos, vinculam-se ambas as movimentagdes aexis-
ténciade orcamento, definido com base na capacidade financeirada organizagéo.

O Processo de Legitimacdo e Aperfeicoamento do Sistema

Asespecificidades da Sercomtel, seu historico deinsucessos naimplementacéo
de planos de carreirae 0 momento pelo qual aempresa esta passando, colocam o
processo de |egitimag&o do sistema junto ao corpo gerencial e de colaboradores
como el emento fundamental para o seu sucesso. Dessaforma, além dos contatos
estabel ecidos no periodo de construcéo do sistema, outras agbes vém sendo reali-
zadas em seu periodo de implementacdo, com o intuito de esclarecé-lo para a
populacdo envolvidae de abter informagdes para seu aprimoramento. Dentre elas
destacam-se:

- Apresentagdo do sistema para 0 conjunto dos gestores e treinamento para a
utilizagéo do instrumental disponibilizado.

- Apresentacdo do sistema para a totalidade da populacdo (803 colaboradores).

- Langamento periodico de folders, comunicando ainsergdo do sistemano con-
texto daempresa, explicando o referencial utilizado e o processo de avaliagéo
dos colaboradores nos parametros estabel ecidos, visando aesclarecer o proces-
so e manter o interesse pelo tema. Além disso, 0 andamento do processo de
implementac&o é informado por meio dos jornaisinternos da organi zagao.

- Espaco aberto para sugestfes de aprimoramento do sistema: reunides com a
totalidade dos gerentes em grupos constituidos de acordo com o eixo ho qual se
inserem e espaco para sugestdes estendido atotalidade dos colaboradores.

- Consultas constantes ao grupo responsavel pela construgdo do sistema, vali-
dando ou n&o as sugestdes recebidas.

170 RAC, V. 4, n. 1, Jan/Abr. 2000



Gestéo de Pessoas por Competéncias: 0 Caso de umaEmpresado Setor de Tel ecomuni cagdes

A Percepcdo dos Gestores com Relagdo ao Sistema

O encaminhamento dado até aqui no processo de implementagéo vem apontan-
do paraumaboa receptividade pel o conjunto de gestores, publico que representa
papel primordial parao sucesso do sistema, assumindo responsabilidade pelains-
trucdo, orientacdo e venda dele aos colaboradores, além de monitorar o processo,
identificando e sinalizando as dificuldades encontradas. Com o intuito de checar
esta receptividade, de verificar o quanto, na percepcdo dos gestores, 0 sistema
esta atingindo os objetivos iniciais, e de identificar pontos a serem trabal hados
com maior atencdo, passou-se um questionario (vide Anexo 1) a 19 gerentes, de
um total de 30. O questionério foi organizado por meio da escala Likert, o que
permite, conforme o escore a cangado, inferir aintensidade de acordo ou desacor-
do com relagdo aos enunciados (Perrien et al., 1984).

De maneirageral, houve forte concordancia com relagdo ao cumprimento dos
resultados esperados pel o sistema, com escore médio de 4,30, numa escalade 5
pontos. Estamédia sobe para4,54 quando setoma por referénciasomente aqueles
gerentes que participaram da construcdo do sistema e que, portanto, possuem
maior clareza com relacdo a suas potencialidades.

Dos abjetivos apresentadosini cial mente aquel e que apresentou mel hores resul -
tados, segundo apercepcdo dosgerentes, foi 0 incentivo ao desenvol vimento con-
tinuo por parte dos colaboradores (4,68) e sua aplicacdo no contexto organizaci-
onal (4,58); aguele que apresentou pior escore médio (3,95) foi apossibilidade de
justicanasdiferenciagdes salariaisinternas. Mesmo assim, esteresultado érelati-
vamente alto, pois esta associado a uma concordanciaparcial com a afirmativa.
De qualquer forma, justifica-se maior atencdo a este ponto, na medida em que o
escore obtido pode ser justificado pelafaltade maior clareza com relacdo aeste
resultado potencial, devendo ser um ponto mais bem comunicado aos gestores.
Outro aspecto que pode ter afetado 0 escore nesteitem consiste nadificuldade de,
no curto prazo, se corrigirem asdistor¢des sal ariai s existentes. No entanto perce-
be-se boa aceitacéo (4,42) no tocante ao alinhamento do sistema com os niveis
remuneratérios praticados pelo mercado, de forma a permitir uma avaliacéo do
nivel de empregabilidade dos colaboradores.

Também foi considerado que o sistema facilita a tarefa de gerenciar (4,47),
possibilitando justica e coeréncia no trato com as pessoas (4,21) e eliminando
parte da subjetividade inerente aos processos de avaliacdo (4,16). A gestéo do
desenvolvimento também foi contempl ada positivamente, umavez que se consi-
derou o sistemacomo facilitador no processo de orientacao aos subordinados, no
que diz respeito a oportunidades de carreira (4,53) e apriorizacdo de programas
de capacitacéo (4,42).
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A questdo com menor indice de concordanciafoi referente a receptividade do
guadro de colaboradores com relagdo ao sistema (questdo 11), apresentando mé-
diade 3,68. As questBes abertas apontam para a preocupagao com este aspecto,
sinalizando a hecessidade de comunicagdo mais profunda para o quadro de cola
boradores e adificuldade em gerenciar as expectativas deste diante das experién-
cias de insucesso anteriores, natentativa de se estabel ecer planos de carreira.

CONCLUSOES

O Sistemade Gest&o por Competéncias vem despontando como alternativareal
aos métodos tradicionais de se estruturarem as a¢fes de recursos humanos. Os
resultados obtidos até agui ha Sercomtel apontam para uma forte crenca de que
€ele pode suprir as principai s necessi dades emergentes de gestao de pessoas em um
mundo competitivo. Cabe, no entanto, a atencéo ao monitoramento do processo
de construcdo e implementacéo, de forma a obter a legitimacéo e comprometi-
mento necessari os para a obtencdo dos resultados potencia mente existentes. No
caso da Sercomtel, por exempl o, ficou identificadaanecessidade de aprimorar o
processo de comunicagdo com os funcionarios, buscando maior entendimento com
relacdo ao sistema, e focar na desmistificagdo dos insucessos anteriores. O desa-
fio de superar este passado pode ser vencido por meio das caracteristicasintrinse-
casdo sistema, como simplicidade efacilidade de compreensdo, que obteve média
de4,11 napercepcao dosgestores, e por estar integrado aos processos de mudan-
ca pelos quais vem passando a organizacdo (4,21).

Enfim, o caso estudado, embora se apresente em estagio de implementacéo,
sinaliza o potencial do referencial adotado. No entanto a comprovacao de sua
eficaciaainda carece de acompanhamento mais extenso das dificuldades e resul -
tados al cancados neste caso, bem como de suareplicacdo em empresas de nature-
zadiversa, também vivenciando momentos de transformacao.
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ANExo 1

Questionario de Avaliagdo do Sistema de Gestdo por Competéncias

O Sistema de Gestéo por Competéncias desenvolvido para a Sercomtel apre-
senta, como principal objetivo, oferecer umaestruturacéo basica capaz de orien-
tar as decisdes gerenciais no tocante a administracdo de pessoas. Esta pesquisa
visaaverificar, napercepcao dos gestores que utilizardo o sistema, até que ponto
ele atinge as suas necessidades e em que aspectos €l e poderia ser maisbem traba-
Ihado ou mais bem comunicado.

O questionério € composto de duas partes: aprimeiraprocuraavaliar o grau de
concordanciado gestor com relacdo afrases previamente estruturadas; asegunda
procuraextrair criticas e sugestdes de aperfei coamento.

Sua opinido é muito importante para que possamos garantir 0 SUCEeSSo No pro-
cesso deimplementac&o do sistemae adequar 0 apoio aos gestores neste periodo,
focando em suas necessidades.

Parte |
Manifeste o0 grau de concordancia 1 | Discordo totalmente
com cada frase apresentada,
atribuindo um nimero de 1 a 5, 2 | Discordo parcial e

conforme a escala ao lado (caso
deseje comentar alguma resposta,
utilize o espaco reservado no final
do questionério).

3 | N&o concordo nem discordo (neutro)

4 | Concordo parciamente

5 | Concordo totalmente

1. Osistemaésimplesedefécil compreensdo ().
2. Osistemapossibilitajustica e coerénciano trato com as pessoas ().

3. Osstemamefacilitaaorientacdo de meus subordinadosno quediz respeito
acarreira e oportunidades de desenvolvimento ( ).

4. O sistema esta integrado com os processos de mudanca pelos quais vém
passando a Sercomtel ().
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5. O sistema possibilita aos meus subordinados enxergar com clarezao que a
Sercomtel esperadelesem termosde atribuicles, responsabilidades e requi-
sitosde acesso ( ).

6. O sistemame possibilita umavisdo mais completa de meus subordinados,
facilitando atarefa de gerenciar ( ).

7. O sistema elimina parte da subjetividade propria do processo de avaliar
pessoas, aproximando os critérios utilizados por cada gestor ().

8. Com osistemaconsigo priorizar maisfacilmente as agdes de capacitacdo de
meus colaboradores ( ).

9. Osgtemaincentivaoscolaboradoresabuscar o desenvolvimento continuo ().

10. O sistemaincentiva os colaboradores a aplicar seus conhecimentos e habi-
lidades na organizacdo ( ).

11. Vo, no conjunto de colaboradores que gerencio, uma alta receptividade
com relagdo ao sistema( ).

12. O sistema auxilia na melhoria daimagem da Sercomtel perante seus cola-
boradores ( ).

13. O sistemapossibilitajusticanasdiferenciacbes salariais, permitindo equili-
brio salarial interno ( ).

14. Um dos grandes ganhos dos col aboradores com o sistema consiste na possi-
bilidade de avaliar seu nivel de empregabilidade no mercado ( ).

Partell

Responda as questdes abaixo de acordo com sua percepcdo com relagdo ao
sistema.

1 - Apresente os principais beneficios e dificuldades que vocé visualizacom a
implementacdo do sistema.

2 —Utilize o espago abaixo para outros comentérios que gostaria de fazer com
relacdo ao sistema de Gestéo por Competéncias.
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Dados do Respondente

|dade: anos

Tempo como Gerente: anos
Formagéo:

Area de atuagso:

Quantidade de subordinados:
Participou do grupo de modelagem do sistema? ( )Sim

( )Néo
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