Competências Garantem Gestão Estratégica 
Utilizado para orientar o desempenho atual e focalizar no futuro, o 

Balanced Scorecard é um sistema gerencial capaz de canalizar as 

energias, habilidades e os conhecimentos específicos de indivíduos 

dos mais diversos setores da organização

.

Mobilizar toda a empresa em busca de objetivos estratégicos, ou seja, 

desenvolver atividades diferentes dos concorrentes, ou ainda realizar 

atividades similares de maneiras diferentes, é a intenção de muitos 

executivos que estão no comando de uma organização. Mas, para isso, é 

necessário investir e gerenciar os ativos intelectuais. Robert S. 

Kaplan e David P. Norton, criadores do Balanced Scorecard, dizem no 

livro “A Estratégia em Ação” que as empresas que quiserem sobreviver 

e prosperar na era da informação devem utilizar sistemas de gestão e 

medição de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades.

.

Conforme os autores, o Balanced Scorecard preserva os indicadores 

financeiros como a síntese final do desempenho gerencial e 

organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais genérico e 

integrado que vincula o desempenho sob a ótica dos clientes, 

processos internos, funcionários e sistemas ao sucesso financeiro a 

longo prazo. Esse instrumento é mais do que um sistema de 

indicadores. Ele tem sido utilizado por muitas empresas como a 

estrutura organizacional básica de seus processos gerenciais, sendo 

possível desenvolvê-lo, inicialmente, com objetivos relativamente 

restritos: esclarecer, obter consenso e focalizar estratégia, e 

depois comunicá-la a toda a empresa. 

Segundo os criadores desse instrumento, o seu verdadeiro poder ocorre 

quando deixa de ser um sistema de medidas e se transforma em um 

sistema de 
gestão estratégica. “O Banced Scorecard permite 

monitorar o desempenho das competências que geram o crescimento da 

empresa”, ressalta Leliane Tursi Penteado Silva,. Ela explica que com 

a aplicação desse sistema gerencial é possível ter objetivos 

tangíveis e mensuráveis, comunicação e plano de ação. Leliane diz 

ainda que quando uma empresa adota a gestão por competência, ela 

facilita a comunicação da estratégia organizacional. 

Para relacionar a estratégia com a competência é preciso ter um mapa 

de relação de performance, ou seja, definir o resultado necessário, 

desempenho desejado, performance atual, resultado atual, causas 

internas e causas externas (veja quadro na página 7). 

A experiência da Novartis com o RAP - Revisão Anual de Performance, 

que visa à definição das expectativas de performance (objetivos e 

competências), acompanhamento e adequação das expectativas, e 

treinamento, desenvolvimento e remuneração, tem sido bastante 

positiva, conta Fernando. Iniciado em abril de 1997, o RAP tem como 

importância a necessidade de alavancar a competitividade da empresa 

através das pessoas, potencializar o contato entre gestor e 

profissionais, implementar a prática de desenvolvimento compartilhado 

entre empresa e profissional, e fornecer parâmetros para utilização 

do orçamento das diretorias. “O objetivo principal da implantação do 

RAP foi o alinhamento das pessoas às estratégias da Novartis”. 

Os critérios de avaliação das competências e objetivos utilizados são 

formados por escala de três notas (não atingiu totalmente as 

propostas; em geral, atingiu as propostas; e, costumeiramente, 

superou as propostas). Para avaliar as competências, é realizada a 

auto-avaliação e avaliação cruzada entre pares, clientes e 

fornecedores, além do comitê avaliador, formado pelo gestor, gestor 

do gestor, iguais ao gestor e representante de RH. “Nesse processo é 

necessário definir muito bem as competências e esclarecer o que 

realmente se quer”. A base para a avaliação das competências são os 

fatos. Essa avaliação é realizada através de um questionário em que o 

funcionário justifica sua nota para cada uma das competências 

avaliadas. 

Quanto aos objetivos, devem ser mensuráveis, específicos, ambiciosos, 

e, ao mesmo tempo, realistas. Para o gerenciamento desses objetivos, 

a empresa utilizou indicadores consistentes como Balanced Scorecard, 

Navigation Map e Kpi-key Performance Indicators, além do 

desdobramento de indicadores por diretorias e da definição de 

objetivos individuais com impacto no programa de remuneração 

variável. “O impacto em treinamento, desenvolvimento e remuneração 

foi a descentralização do orçamento por diretoria e recursos humanos 

atuando como consultor interno das diretorias”.

Outra empresa que adotou as premissas da gestão baseada em 

competências é o Senai/SP. O objetivo é ampliar a competência 

organizacional, principalmente nos processos seletivos e para 

desencadear processos que visam ao desenvolvimento das pessoas. Os 

processos seletivos são contemplados por etapas como: elaboração de 

um novo perfil, destacando as competências requeridas, entre outros 

requisitos; definição das competências centrais; conceituação e 

explicitação das dez competências centrais definidas; desenvolvimento 

do processo em três etapas (avaliações escritas referentes ao 

conhecimento da empresa e de suas linhas de atuação; avaliação 

situacional e dinâmica de grupo, cobrindo as competências requeridas 

e aplicação de instrumento para obtenção de um relatório de cada 

candidato sobre o seu estilo de trabalho preferido, com a realização 

de entrevistas individuais); e a consolidação dos resultados, em que 

ocorre o alinhamento com as competências centrais.

Com o intuito do Senai de atender às novas demandas de mercado foi 

criada uma nova unidade em sua estrutura organizacional. Trata-se da 

Unidade de Negócios e Marketing. Com isso veio a necessidade de 

identificar o potencial e as competências do pessoal alocado nessa 

área. Esse processo, segundo Dias, foi denominado de Re-conhecendo 

Competências, e contou com as seguintes etapas: consolidação das 

competências centrais da área; apresentação da proposta de trabalho 

para a gerência e para as 27 pessoas envolvidas; aplicação de 

instrumentos de análise de perfil profissional e prova situacional, 

destacando as competências técnicas. Além disso, teve a realização de 

dinâmicas de grupo; consolidação e apresentação dos resultados para o 

gestor da unidade e participantes do processo; e alinhamento 

profissional gestor/colaborador, mediante discussão dos resultados, 

alinhamento de expectativas e estabelecimento de um plano de ação 

visando ao aperfeiçoamento da performance profissional, e definição 

de ações de autodesenvolvimento. “A realização do processo seletivo 

com enfoque na gestão por competências nos tem proporcionado 

resultados significativos”, finaliza Dias. 

......................Mapa de relação de performance 

Resultado necessário

Quais são as metas? Como elas se lincam com os objetivos estratégicos ?

Desempenho desejado

Para que as metas sejam atingidas, qual será a performance exigida no 

trabalho para o grupo/indivíduo?

Resultado atual 

Quais são os resultados atuais?

Performance atual 

O que os colaboradores fazem tipicamente ?

Causas externas 

Quais são as razões para o gap entre as suas metas e os seus 

resultados atuais?

Causa internas 

Quais são as razões para o gap entre as suas metas e os seus 

resultados atuais? S*e colaboradores têm que desenvolver competências 

necessárias ao desempenho, quais podem ser as outras razões que podem 

causar problemas de peormance 

Fonte: Hugo Nisembaum, consultor organizacional, professor do curso 

de especialização da FGV e autor do livro “A Competência Essencial”

Formas de utilização do Balanced Scorecard 

 Esclarecer e obter consenso em relação à estratégia( 

 Comunicar a estratégia a toda empresa( 

 Alinhar as metas departamentais e pessoais à estratégia( 

 Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orçamentos anuais( 

 Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas( 

 Realizar revisões estratégicas periódicas e sistemáticas( 

 Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeiçoá-la( 
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Fonte:  Gestão Plus nº 16 - 2000

