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RESUMO

Esta pesquisa de dissertacdo teve como objetivos verificar como e porque as empresas estudadas
aplicam a gestdo por competéncia, o tipo de avaliacdo de desempenho, as principais contribuicdes,
as facilidades e dificuldades do programa. Foram consideradas para a pesquisa duas empresas que
declararam utilizar a gestdo por competéncias como método de gestdo. Utilizou-se o método de
pesquisa qualitativa. Optou-se pelo estudo de caso, método transversal onde todas as medigGes
foram feitas em um Gnico momento. E um estudo explicativo, que procura entender os fatos apds os
mesmos terem ocorrido. A unidade de andlise foram os processos de gestdo por competéncias,
politicas de avaliacdo de desempenho e analise das respostas dos respondentes. As conclus@es da
pesquisa revelaram que as organizacdes estudadas procuram integrar as estratégias organizacionais
com o programa de gestdo por competéncias, que 0s programas sao similares, e o fator mais
importante: possuem o apoio da diretoria da empresa. As mesmas realizam avaliagdo de
desempenho anual e ddo feedback aos funcionarios. O foco dos programas € no desenvolvimento
das pessoas e no desenvolvimento de competéncias para o cumprimento das metas. Entretanto,
possuem ajustes a serem feitos, como no estudo de uma das empresas em que o programa nao é
previsto para a grande maioria dos funcionarios. E um grande desafio para a empresa, pois caso a
situacdo ndo seja revista, podera causar efeitos nocivos, como a desmotivacao, insatisfacdo, queda
de produtividade, ter trabalhadores sem foco e sem visualizagdo de crescimento profissional. Desta
forma, os mesmos provavelmente ndo irdo contribuir para o alcance das estratégias da organizacao.
Outra questdo a ser analisada é se o tipo de avaliagdo de desempenho utilizada pelas duas
organizagfes, onde somente o gestor avalia o funcionéario, é o tipo ideal. Na literatura os autores
defendem a avaliagdo de desempenho 360 graus que € o tipo mais completo e que pode trazer mais
beneficios. Como contribui¢cdes para as organiza¢des, foram citadas a melhoria na comunicacao, a
clareza em saber 0 que avaliar e como avaliar e facilidade para resolver questdes voltadas ao plano
de sucessao.

Palavras-chave: gestdo por competéncias, avaliacdo de desempenho, contribui¢cdes, facilidades e
dificuldades.



ABSTRACT

This dissertation research aimed to verify how and why companies apply studied management by
competence, the type of perfomance assessment, the main contributions, the facilities and difficulties
of the program. They were considered for the survey two companies reported using the management
skills as a management method. We used the qualitative research method. We opted for the case
study, transversal method where all measurements were made in a single moment. It is a
comprehensive study that seeks to understand the facts after they have occured. The unit of analysis
was the management processes for skills, performance policy evaluation and analysis of the
responses of respondents. The findings of the reserach revealed that organizations seek to integrate
studied the organizational strategies with competency management program, the programs are
similar, and most important factor: they have the support of the compan’s board. The same conduct
annual performance review and give feedback to employees. The focus of the programas is the
development of people and the development of skills to meet the goals. However, they have
adjustments to be made, as in the study of one of the companies in which the program is not intended
for the vast majority of employees. It is a great challenge for the company, as if the situation is not
reviewed, may cause harmful effects, such as lack of motivation, dissatisfaction, reduced productivity,
workers have no focus no professional growht view. In this way there are not likely to contribute to the
achievement of the organization’s strategies. Another issue to be examined is whether the type of
performane measurement used by the two organizations, where only the manager evaluates the
employee, is the ideal type. In the literatyre, the authors advocate the performance evaluation that 360
degrees is the most complete type and it can bring more benefits. As contributions to the
organizations were cited improvement in communication, clarity to know what to evaluate and how to
evaluate and easier to resolve questions related to the succession plan.

Keywords: competency management, performance evaluation, contributions, strengths and difficulties.
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INTRODUCAO

O contexto dinamico e turbulento pelo qual a sociedade tem passado provoca
mudancas significativas em governos, nas organizacfes e no comportamento de
vida dos cidadaos, de forma que todos tenham que se adaptar, reinventar e inovatr.
Da perspectiva das empresas, a necessidade de adaptacdo e inovacédo se faz
necessaria pela intensiva competicdo globalizada, pela influéncia das novas
tecnologias no trabalho, pelas novas demandas dos clientes e pela necessidade de
responder com melhores desempenhos para a empresa e acionistas, dentre outros

fatores.

Diante de um ambiente empresarial extremamente competitivo, a satisfacéo
dos clientes tem sido uma meta significativa e desafiadora para o sucesso
das organizacdes, sendo que tal vantagem competitiva pode ser obtida por
uma combinagdo de fatores internos dificeis de serem imitados pelos
concorrentes e que sejam percebidos pelos clientes como um diferencial da
marca ou da empresa. [...] Quando se trata de pessoas, o diferencial pode
estar em competéncias individuais, quando pessoas individualmente fazem
a diferenca para a empresa, ou coletivas, quando a sinergia na relacdo das
pessoas com o ambiente da empresa promove o diferencial percebido pelo
cliente. Em tese, as competéncias coletivas sdo mais dificeis de serem
transferidas, pois uma empresa consegue atrair uma pessoa competente
com mais facilidade que uma equipe toda, além de ndo garantir que vai
conseguir os mesmos resultados em contextos diferentes. (ALMEIDA-
MOURA, et al. 2014 p. 5).

Consequentemente, as empresas para sustentar as suas estratégias tém
focado em identificar profissionais com potencial para exercer papéis de lideranca,
bem como investir na qualificacdo profissional e no comportamento visando,
alcancar os objetivos estratégicos tracados pela alta gestdo, podendo gerar assim
um ganho para as pessoas. Atualmente no Brasil, competéncias € um dos temas
que contribuem para este contexto, tornando-se assim de suma importancia para a
gestao estratégica de pessoas. (FONTOURA et al, 2011).

O tema Competéncias tem sido estudado por autores como Dutra
(2001:2004), Fleury e Fleury (2007), Brand&o et al (2008), Ruas (2011), Fontoura
(2011), Tripathi e Agrawal (2014); Almeida-Moura et al (2014), Rens (2016) e

espera-se que por meio da gestdo por competéncia e dos processos de
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desenvolvimento de pessoas, 0 estimulo & entrega das tarefas, Dutra (2001:2004),
incentive o0s colaboradores, baseados em suas qualificagfes, experiéncias
profissionais e conhecimentos, consigam desempenhar melhor as funcdes
profissionais e entregar os resultados pré-estabelecidos no planejamento, obtendo

maior comprometimento e iniciativa empreendedora.

Para Dutra (2001) as entregas das competéncias pelos individuos devem ser
aproveitadas ao maximo pelas organizacbes. No momento da entrega, O
conhecimento se consolida como principal fator de diferenciacdo para a
competitividade organizacional.

A concepcdo por detras desta inter-relagcdo (entre a gestdo por
competéncias organizacionais, tomada como referéncia para o
estabelecimento das competéncias individuais) pressupde alguns processos
especificos, destacando-se a gestao participativa, o trabalho em equipe e a
busca permanente pelo autodesenvolvimento por parte dos individuos [...] a
dindmica aqui apontada relativa as novas relagbes estabelecidas entre
organizacgdes e trabalhadores, esta embasada e, ao mesmo tempo, reflete
as recentes estratégias adotadas por empresas e profissionais, no sentido
de manterem-se num mercado com crescente nivel de exigéncias sob todos
0s aspectos. (SARSUR, 2007. p.8).

Estudos sobre gestdo por competéncias tém mostrado os desafios em
estimular a motivacdo e o alcance da exceléncia no desempenho no passar dos

anos e em diversas organizacdes e paises.

A gestdo por competéncias tem sido aplicada nos ultimos 30 anos para
gerenciar o capital humano em diversas organizac¢des. Isto mostra que nao
€ algo novo [..]. Como o contexto dos negécios tem mudado
frequentemente devido a varios desenvolvimentos no ambiente técnico,
econdmico e social o papel das organizagBes que utilizam o quadro de
competéncias para gestdo de recursos humanos deve ser estudado para
reter o empregado para a organizacéo [...]. O efeito da implantacdo da
gestdo baseada em competéncias nas diferentes organizacfes precisa ser
mais explorada para ajudar a organiza¢c@o em melhorar o seu desempenho,
bem como a do funcionario. (TRIPATHI; AGRAWAL, 2014).
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O que muitas vezes ocorre é que a utilizacdo de sistemas de gestdo por
competéncias pelas organizacfes vem sendo adotada sem que se perceba
uma preocupacao concreta com alguns dos aspectos que estao por detras
do sistema, especialmente: (1) atencdo as caracteristicas e/ou cultura do
pais, da organizacdo e de seus profissionais; (2) preocupacdo com a
articulacdo entre objetivos organizacionais e capacidades individuais; (3)
concepcao do trabalhador como um cidadao, sujeito, ativo e capaz; (4)
busca por resultados satisfatrios para empresas e trabalhadores, tanto sob
0 aspecto econémico como social. (SARSUR, 2007, p.7).

Sarsur (2007) aponta para o0 momento que estamos vivendo: a precarizacao
do trabalho; terceirizacdo/subcontratacdo de atividades, queda acentuada nos
postos de trabalho, substituicio do homem pela maquina, exclusdes sociais,
discriminacdes, trabalho informal e sem carteira assinada, ou seja, sem as garantias

da legislacéao trabalhista.

Para Sarsur (2007) o ndo entendimento deste momento pode levar as
organizacdes ao equivoco de implantar essa tecnologia de gestdo, sem avaliar
devidamente seus impactos que podem gerar consequéncias negativas para

organizagoes e trabalhadores.

A gestdo por competéncias € um processo que precisa estar em constante
avaliacdo. Avaliar os resultados passa invariavelmente pelos processos de avaliagao
de desempenho. Para Aguiar (2013) a avaliacdo de desempenho consta na lista dos
desafios em tempos recentes, por ser um processo que precisa ser muito bem
implantado e controlado. Assim, proporcionar as condicdes ambientais internas
adequadas ao bom desenvolvimento do trabalho é uma das preocupacfes dos

gestores hoje.

O objetivo desta pesquisa foi investigar duas organizacbes que
declaradamente possuem gestdo por competéncias, entender porque as mesmas
decidiram por este modelo de gestdo, as caracteristicas do programa, o tipo de
avaliacdo de desempenho utilizado, as contribui¢cdes, facilidades e dificuldades na

aplicacao do programa.
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1.1 O problemade pesquisa

Nas dUltimas décadas as organizacdes, para sobressairem diante dos
concorrentes e obterem melhores resultados, tém intensificado suas estratégias para
competirem em mercados cada vez mais dindmicos. A¢des como trabalhar em times
e gestdo participativa fazem com que as empresas busquem formas para
apresentarem resultados para sobreviver. Para tanto € necessario uma parceria
entre ambas as partes: empregador e trabalhador. A gestdo por competéncias,
dentre outros modelos, surgiu como alternativa para que as organizagfes e as

pessoas possam sobressair diante deste cenario.

Nos ultimos anos, o desenvolvimento das possibilidades de atuagdo do
individuo esta personificada na concepg¢do das competéncias. [...] O
discurso anterior de ampliacdo da chamada empregabilidade parece agora
se transmutar no discurso das competéncias individuais, caracterizadas
pelos conhecimentos, habilidades e atitudes e outros aspectos
complementares, que os profissionais devem possuir para atender as ditas
competéncias da organizacdo e garantir sua permanéncia no exercicio da
atividade laboral. (SARSUR, 2007).

Le Boterf (2003) e Ruas (2005), dizem que o tema competéncias ainda é um
modelo em construcéo, devido a heterogeneidade no uso e aplicacdo deste modelo
pelas organizacoes. Fleury e Fleury (2004) estudaram o tema competéncias para
verificar a relacdo entre competéncias organizacionais e estratégias competitivas
nas empresas e quais as Iimplicacbes desta inter-relacdo, estratégias e
competéncias, para as agdes de Gestao de Recursos Humanos. Um ponto relevante
desse estudo foi a dificuldade que as empresas tém no alinhamento entre
competéncias e estratégias. As dificuldades para operacionalizar também foi outro
fator apontado no estudo. O departamento de Recursos Humanos em sua atuacgéo
teve dificuldades em relacionar as competéncias organizacionais com as

competéncias pessoais.

Sarsur (2007) estudou a percepc¢ao de ganho social do trabalhador, quando a

empresa adotou a gestdo por competéncias. Os resultados demonstraram uma
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pratica fragmentada, onde as pessoas ndo tiveram acesso total as informacdes das
competéncias organizacionais. Apenas receberam feedbacks sobre as
competéncias individuais que foram mapeadas para os mesmos. Desta forma, a
gestdo nao foi integrada, mostrando-se apenas como uma cobranca para manter a

empregabilidade.

Branddo et al (2008), avaliaram a percep¢do dos funciondrios de uma
empresa publica acerca do modelo de gestdo de desempenho por competéncias,
integrado com o balanced score card e com avaliacdo de desempenho 360 graus.
Os resultados apontaram para um modelo de gestdo mais eficaz, democrético e

participativo.

Ruas et al (2011) estudaram o tema com o objetivo de identificar as
competéncias coletivas de uma organizacao na tentativa de aproximar o conceito e
de que forma influenciam no desempenho. Como resultado, destacaram uma maior
capacidade de cooperacdo de sinergia entre os membros das equipes e de
capacidade de planejamento para compreensdo e realizacdo de processos.
Enfatizam que as competéncias coletivas demandam um esforgo de coleta e andlise

de dados rigorosos, dada a complexidade do tema.

Tripathi e Agrawal (2014) fizeram uma revisédo da literatura sobre gestao por
competéncias e baseados na premissa de que as organizacbes precisam reter
competéncia dos empregados para sobreviver, concluem que € visivel que a gestao
por competéncias tem se tornado uma ferramenta efetiva para as organizacdes e

para as areas de Recursos Humanos melhorarem sua performance organizacional.

Almeida-Moura et al (2014) estudaram competéncias coletivas da equipe de
vendas e sua influéncia sobre a satisfagdo do cliente. Foram entrevistadas duas
equipes de vendas e os resultados evidenciaram que as competéncias coletivas
podem influenciar na satisfacdo do cliente. Detectou-se também que as
competéncias coletivas, aléem de promover a satisfacdo do cliente, auxiliam no
desenvolvimento e na formacdo de competéncias individuais das pessoas na area

comercial.
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Rocha (2015) verificou a percepc¢ao de ganho social para funcionarios de uma
instituicdo de ensino publica. Como resultado, os dados apontaram falta de
objetividade do modelo e que houve a percepcdo de injusticas por parte dos
funcionéarios, apesar do modelo, ter sido fiel a proposta de Dutra (2001:2004),
baseados nos conceitos de espaco organizacional, de entrega e de niveis de
complexidade. O autor acredita que grande parte dos resultados negativos deve-se,

as distor¢cdes da cultura de servigco publico vigente no local.

Rens (2016) pesquisou sobre o déficit de habilidades e competéncias que
existe no mercado de trabalho norte americano. Seus estudos sugerem que o déficit
de competéncias persiste, porque 0os empregadores sao relutantes ou incapazes de
pagar o preco de mercado para as habilidades de que necessitam. Ele enfatiza que
os colaboradores s6 irdo desenvolver habilidades e competéncias se forem bem
remunerados por isto. Em suas pesquisas utilizou dados sobre salarios e lucros
entre os estados americanos e as industrias desde 1979 e mediram razdes para o
desemprego. A principal: que a fixacdo dos salarios é a razdo pela qual os
trabalhadores ndo encontram empregos com suas competéncias. Por outro lado, as
empresas estdo mais interessadas na contratacdo de trabalhadores com
competéncias prontas, pois sdo mais produtivos e baratos. Mas as empresas abrem
as vagas e nao conseguem preenché-las. O pesquisador sugere que a saida seria
as empresas flexibilizarem suas politicas de remuneracdo, pois ao pagar mais por
certas competéncias e habilidades, o empregador néo teria nenhuma dificuldade em
atrair trabalhadores em quantidade e qualidade suficientes, dando a empresa uma

vantagem inegavel sobre 0s seus concorrentes.
As citacOes destes estudos demonstram a relevancia do debate sobre o tema.
O presente estudo pretende comparar a implantagdo dos programas de

gestdo por competéncias em duas empresas que operam no Brasil, os tipos de

avaliacdo de desempenho utilizados, facilidades e dificuldades conforme figura 01.
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Figura 1 - Principais contetdos abordados no estudo.

ORGANIZACAO

GESTAO POR
COMPETENCIAS

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Fonte: Adaptado de Sarsur (2007).

1.2 Questdes de pesquisa

As questdes de pesquisa configuram-se:

(a) Como as organizacdes estudadas aplicam a Gestao por competéncias e

quais suas caracteristicas?

(b) Quais foram as principais contribuicdes, facilidades e dificuldades na

implantacdo do programa de gestédo por competéncias?
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1.3 Objetivos do estudo
1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa foi verificar como e porque as empresas

estudadas aplicam a gestdo por competéncias.

1.3.2 Objetivos especificos

Para o alcance do objetivo geral, foram delineados o0s seguintes objetivos

especificos:

a) ldentificar como (caracteristicas) e por que as empresas aplicam a gestdo por

competéncias e suas principais contribuicoes.

b) Verificar as facilidades que a empresa teve ao aplicar a gestdao por

competéncias.

c) Verificar as dificuldades que a empresa teve ao aplicar a gestdo por

competéncias.

1.4  Justificativa e relevancia da pesquisa

O presente estudo visa contribuir para os estudos sobre gestdo de pessoas e
administrac@o. O tema competéncias tem sido estudado nas Ultimas décadas dentro
do universo do trabalho. E certo que as organizaces precisam de colaboradores
mais qualificados para ajuda-las no cumprimento de suas metas e resultados
estratégicos e que o0s colaboradores também precisam pensar em sua
empregabilidade, para que assim permanecam no mercado de trabalho e gerenciem

suas proprias carreiras.

O tema também estd em constante pesquisa e possui lacunas para novos

estudos. Em um artigo apresentado no EnNANPAD 2010, Ruas et al (2010) dizem
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gque o tema competéncias, apesar de ainda constituir-se como um dos mais

recorrentes modelos de gestéo, deixa lacunas para pesquisa, pois 0s temas muitas

vezes nao sao articulados pelos pesquisadores:

Este estudo exploratério-descritivo compreendeu a andlise de 44 artigos
cientificos publicados entre janeiro de 2000 e dezembro de 2008 analisando
as seguintes categorias: nocdo de competéncias adotada; tipos de
competéncias estudados; condi¢cdes do ambiente ou contexto ambiental do
estudo; abordagens metodoldgicas utilizadas. (...) Como conclusdes, o
estudo observa uma tendéncia a se considerar competéncia como
“entrega”, em linha com autores nacionais como Dutra (2004), sobretudo
nos trabalhos oriundos de pesquisa em Recursos Humanos. Em outras
areas, como inovacao e estratégia, o conceito de competéncia individual,
guando presente, esta associado a conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA). (...) Sobre os tipos de competéncias estudados, observa-se
predominancia de competéncias individuais em artigos de R.H. e
competéncias organizacionais nos trabalhos em é&reas de estratégia e
inovacdo. Poucas vezes, porém, estes temas encontram-se articulados.
(RUAS et al, 2010).

Quadro 1 - Distribuicdo das publicagdes relacionadas ao conceito de competéncia - por

fonte de publicacéo

ANO- FONTE RAC 0&S RAUSP ERA TOTAIS
2000 1 1 0 2 4
2001 0 0 1 1 2
2002 1 1 0 2 4
2003 3 1 2 1 7
2004 1 0 0 3 4
2005 3 3 1 1 8
2006 1 1 0 2 4
2007 2 3 0 1 6
2008 3 0 2 0 5

TOTAL 15 10 6 13 44

Fonte: Adaptado de: Gestéo por Competéncias: Revisédo de Trabalhos Académicos no Brasil
no periodo 2000 a 2008. Ruas et al, 2010.
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1.5 Estrutura da pesquisa

A presente dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos, sendo um
capitulo introdutério, composto pelo: problema de pesquisa, questbes de pesquisa,
objetivo geral e objetivos especificos, justificativa e relevancia da pesquisa.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica, que aborda o0s
temas: Gestdo por Competéncias: definicdo, caracteristicas e estudos sobre o tema.
Avaliacdo de Desempenho: tipos, métodos e dificuldades em administrar o processo

e avaliacdo de seus resultados.

O terceiro capitulo destina-se aos procedimentos metodolégicos: tipo de

pesquisa; método de coleta de dados e andlise dos dados.

O quarto capitulo apresenta os estudos de casos de duas empresas que
possuem gestdo por competéncias, as caracteristicas do modelo, as entrevistas,

analises cruzadas e a discussao dos resultados.

Por fim, no quinto capitulo, foram expostos as consideracfes finais do
trabalho, seus principais resultados de acordo com 0s objetivos propostos e

sugestdes para novos estudos.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo foram abordados os conceitos sobre competéncias
organizacionais, competéncias coletivas, competéncias individuais, gestao integrada

de competéncias e avaliacdo de desempenho.

2.1 Competéncias e Gestao por competéncia

O tema “competéncias” possui trés dimensdes: a dimensao estudada como
competéncias da organizacdo ou core competence, as competéncias coletivas do
grupo de funcionarios e a dimensdo estudada como competéncias individuais do

funcionario.

Hamel e Prahalad (1995) tratam do conceito na dimens&o organizacional,
referindo-se a competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais inerentes a uma organizacdo. O termo
core competence explorado por Hamel e Prahalad (1995) é o termo que define a

vantagem competitiva de uma organizacao.

Investir em suas core competencies, € uma maneira das organizacdes
definirem suas estratégias e dissemina-las aos colaboradores. Este processo inter-
relacionado ird gerar artefatos que serdo percebidos pelos clientes e que,
dificilmente, serdo copiados pela concorréncia. Ruas et al 2010, dizem que esta
abordagem ja estava presente na visdo baseada em recursos (VBR), na aparéncia
de “recursos” da firma, conforme PENROSE (1959), WERNELFELT (1984),
PETERAF (1997), BARNEY (2001).
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Mills et al (2002) sistematizam os conceitos de competéncias no sentido

organizacional, conforme quadro 02:

Quadro 2 - Competéncias organizacionais

TIPOS DEFINICAO

Essenciais Niveis corporativos, que sdo chave para a sobrevivéncia da empresa

e centrais para sua estratégia.

Distintivas S&o0 as que os clientes reconhecem como diferenciadoras dos seus

concorrentes e que proveem vantagens competitivas.

Organizacionais ou das Chave, esperadas de cada unidade de negécios.
unidades de negécios

De suporte Que é valiosa para apoiar um leque de competéncias.

Dinamicas Relacionadas aos recursos importantes para mudanca. Capacidade

de adaptar suas competéncias pelo tempo.

Fonte: Mills et al (2002 p. 13).

Alguns estudos como o de Fleury e Fleury (2000) e Eboli (2001) tratam o
tema como um processo de aprendizagem, que a partir da estratégia da
organizacdo, as competéncias serdo compartilhadas e depois traduzidas para as
competéncias individuais. Para Eboli (2001), € importante que o funcionario tenha
maturidade, consciéncia e compreensdo do real sentido de aprendizagem e do
desenvolvimento continuo, para que se instalem o conceito de competéncias de

ambas as partes.

Aléem da abordagem de aprendizagem, ha também o conceito de
competéncias coletivas onde Le Boterf (2003) diz que a competéncia coletiva
emerge da sinergia das competéncias individuais. Afirma que mesmo se um membro

da equipe sair da organizacao, os recém-chegados séo capazes de reconstrui-las.
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Ao analisar as competéncias individuais, em 1973, David McClelland propds,
pela primeira vez, no artigo “Testing for competence rather than intelligence” de
forma estruturada o conceito de competéncias como caminho para a substituicao
dos testes de inteligéncia nos processos seletivos. Este artigo, de certa forma,
iniciou o debate entre administradores e psicélogos nos Estados Unidos sobre o
tema competéncia. Para McClelland, competéncia estd relacionada a um
desempenho superior na realizacdo de uma tarefa, ou em uma determinada
situacdo, o que ele chama de caracteristica subjacente do individuo. (FLEURY &
FLEURY, 2004).

Diferenciava-se assim, competéncia de aptiddes: (talentos naturais da
pessoa, que podem vir a ser aprimorados); de habilidades: (demonstracdes de
talentos particulares na pratica) e de conhecimentos: (0 que a pessoa precisa saber
para desempenhar uma tarefa), (MCCLELLAND, 1973).

Na década de 80, Boyatzis (1982), reanalisou dados e estudos sobre
competéncias gerenciais e identificou um conjunto de caracteristicas e tracos, que
para ele, definem um desempenho superior, ampliando assim o0 conceito de
competéncia, no sentido de um estoque que o individuo tem e que define um

desempenho superior.

Parry (1996) correlaciona o termo competéncias com 0s termos: inputs e
outputs. [...]. Nos EUA, o termo foi associado com inputs, conjunto de
conhecimentos, habilidade e atitudes que afetam o desempenho do individuo e na
Europa com outputs. Ou seja, o individuo demonstra competéncia a partir do
momento em que atinge ou supera resultados esperados em seu trabalho.
(FLEURY; FERNANDES, 2007, p. 3).

Em 1999, Zarifian foi além do conceito de qualificacdo e focou em trés
analises que chamou de: “nog¢ao do evento”, “comunicag¢ao” e “nog¢ao do servigo”. A
nocédo do evento consiste naquilo que ocorre de forma imprevista, desta forma, a
competéncia ndo pode estar predefinida, a pessoa deve mobilizar recursos para

resolver as novas situagdes. A comunicagao consiste em compreender 0 outro e a Si
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mesmo, partilhar das normas comuns e dos objetivos organizacionais. A nocéo do
servico precisa ser central e estar presente em todas as atividades, para isto a
comunicacdo é primordial. O trabalho desta forma ndo € mais um descritivo de
tarefas associadas ao cargo e sim a mobilizacdo do individuo, face ao ambiente
cada dia mais complexo e mutavel (FLEURY; FLEURY, 2004).

Este ambiente complexo e mutavel influenciou no perfil e comportamento dos

individuos, que precisam sobreviver e competir por postos de trabalho, conforme

quadro 03.
Quadro 3 - Transformac@es na forma de gerir pessoas

ASPECTOS DE: PARA:

PERFIL DOS PROFISSIONAIS OBEDIENTE AUTONOMO E
EMPREENDEDOR

FOCO CONTROLE DESENVOLVIMENTO
MUTUO

ENFASE TAREFAS PESSOAS

AMBIENTE ESTAVEL MUTAVEL

EXIGENCIAS MINIMA MULTIFUNCIONALIDADE

Fonte: Sarsur (2007) In: Dutra (2001).

Desde entdao o tema “competéncias” tem sido objeto de diversos estudos
onde os conceitos foram se ampliando e sua aplicacdo é vista como um elemento
que agrega valor as organizacdes e as pessoas, tornando-se um instrumento

estratégico de gestdo, conforme quadro 04. (DUTRA, 2001).
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Quadro 4 — Ganhos para as organizacdes e para as pessoas

Organizag6es: Pessoas:
v' Simplicidade, flexibilidade e v" Horizontes profissionais claros
transparéncia. com critérios de acesso definidos.
v' Otimizagao de recursos e da v Remuneragdo compativel com a
massa salarial. complexidade das atribuicdes e

das responsabilidades e com o
v' Direcionamento e otimizacdo dos mercado.
investimentos no desenvolvimento
profissional. v/ Estimulo ao autodesenvolvimento
e a ampliagcéo do espaco de
v'  Capacidade de atracdo, retencao atuacao.
e potencializagdo de talentos.
v' Condicdes claras e objetivas para
v" Flexibilidade do modelo para a mobilidade entre as carreiras
adaptar-se as mudancas de abrangidas pelo modelo.
estrutura; organizacao do trabalho

e tecnologia.

v' Equilibrio entre remuneragéo e

agregacéo de valor.

Fonte: Adaptado de Dutra (2001).

No modelo de Cheetham e Chivers (1998), os autores trabalham com o
conceito de “metacompeténcias” e “transcompeténcias”. As metacompeténcias sao
as que estdo além de outras competéncias e as transcompeténcias sdo aquelas que
perpassam outras competéncias. Exemplos: comunicagédo, criatividade, solucédo de
problemas, aprendizagem, autodesenvolvimento, agilidade mental, raciocinio l6gico

e reflexao.

Entende-se que todos estes exemplos fazem parte da realidade dos
individuos quando se pensa em autodesenvolvimento. Por desenvolvimento do
individuo, entende-se a capacitacdo do colaborador para alcancar novas posicoes,

novos desafios ou a geréncia de negdécios que envolva a obtencdo de resultados
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cada vez mais abrangentes. Isso pressupde a existéncia de uma carreira com a

explicitacdo das demandas dos cargos futuros. (PAIVA, 2000).

Segundo Ruas (2005), o conceito de competéncia assimila a ideia de
capacidade. Capacidades para o autor seriam conhecimentos, habilidades e atitudes
desenvolvidas em diversas situacdes e passiveis de serem mobilizadas em
situacOes especificas. Assim Ruas et al (2005), distinguem as nocdes de

qualificacdo e competéncia, conforme quadro 05:

Quadro 5 - Distin¢do entre qualificacdo e competéncia

Qualificacao

Competéncia

Relativa estabilidade da atividade

econdmica.

Concorréncia localizada.

Légica predominante: industria

(padrdes).

Emprego formal e forte base sindical.

Organizagéo do trabalho com base
em cargos definidos e tarefas
prescritas e programadas.

Foco no processo.

Baixa aprendizagem.

Padronizacgéo.

Baixa previsibilidade de negdcios e

atividades.

Intensificacdo e ampliacdo da

abrangéncia da concorréncia.

Légica predominante: servicos

(eventos).

Relacdes de trabalho informais e crise

dos sindicatos.

Organizacgédo do trabalho com base
em metas, responsabilidades e
multifuncionalidade.

Foco nos resultados.

Alta aprendizagem.

Customizagéo.

Fonte: Ruas et al (2005).
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Bichuetti (2015) diz que presidentes e gestores tém papel fundamental na
atracdo, retencdo e administracdo de pessoas e a area de Recursos Humanos deve

atuar como parceiro de negocios.

Esta diversidade de conceitos e enfoques em torno do tema “competéncias’
ndo esta relacionada apenas ao ambito académico. Fernandes e Comini (2008)
realizaram um levantamento conduzido em sessenta e seis organizacdes brasileiras
de diversos segmentos, que declararam trabalhar com o tema competéncias e 0s
achados desta pesquisa foi que poucas tiveram a preocupacéo em explicitar as suas
competéncias organizacionais. A maioria partia dos conceitos de missao, visao e

valores, demonstrando total desconexdo com o tema gestdo por competéncias.

Se as empresas encontram dificuldades para desenvolver e “extrair”
competéncias dos empregados, 0o impacto desta auséncia para as organizagdes
pode gerar desconfortos nos colaboradores, nos gestores e nos profissionais de
Recursos Humanos, assim como nas empresas que precisam manter-se
competitivas. (DUTRA, 2001).

Esta demanda, para adquirir novas competéncias, ser competente, gera uma
pressdo sobre o individuo, que Dutra (2004) denomina de “efeitos perversos” na
busca dos resultados organizacionais. Segundo o autor, 0 mais sério deles refere-
se ao aumento da pressao sobre as pessoas sem a contrapartida da organizacéo
em termos de reconhecimento e da criacdo de condicbes concretas para o0
desenvolvimento profissional. (DUTRA, 2004, p.16).

Para Fischer (2001), as empresas devem adotar um modelo de gestdo de
pessoas, com politicas, praticas e padrbes “atitudinais” para direciona-las no
ambiente de trabalho. Ja Fleury e Fleury (2000) contrapdem o modelo behaviorista,
onde o comportamento pode ser observado e medido que Fischer defende. E
sugerem como modelo ideal, o modelo cognitivo, tanto com foco nos aspectos
objetivos e comportamentais, como nos aspectos subjetivos, que levam em
consideracao as crengas e percepcgoes das pessoas que influenciam o processo de

apreenséo da realidade.
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A gestdo por competéncias também pode ser visualizada como uma

tecnologia derivada da Resource-Based Management Theory.

Essa teoria argumenta que certos atributos organizacionais (recursos) sdo
condicionantes do sucesso da empresa com relagdo a concorréncia. Esta
teoria argumenta que o0s recursos sdo condicionantes do sucesso da
empresa em relacdo a concorréncia. (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Fleury e Fernandes (2007) sugerem como modelo de gestdo por
competéncias o apresentado no Quadro 06, pois dizem que atualmente hid mais
fumaca do que fogo nesses modelos, e citam que para o préprio termo competéncia
existem diversas definicdes, e sugerem que as empresas tomem cuidado com 0s

modelos “tayloristas” de descri¢do de cargos.

Quadro 6 - Modelo de Gestéo por Competéncia

v' Conceito de competéncias como estoque de conhecimentos, habilidade e atitudes e entrega
deste estoque.

v' Associar o crescimento do individuo com o conceito de complexidade. Quanto maior a
complexidade da posigcdo, mais os individuos precisam exercitar competéncias de grau mais
pleno.

v' Estes aumentos de complexidade precisam estar relacionados as demandas da organizacao.
Para tarefas de maior complexidade, exigem-se individuos com maior competéncia.

v/ Atividades nas quais o conhecimento esta mais formalizado e necessitam de individuos atuando
com menor grau de complexidade.

v" Maior complexidade da entrega e exercicio das competéncias é diretamente proporcional ao

valor que o individuo agrega ao negdcio.

Fonte: Adaptado de: Fleury; Fernandes, Analise: Porto Alegre, 2007.

Ficaremos com a definicdo de Dutra (2004), que esta associada a entrega. O
funcionario que é competente hoje pode ndo o ser amanha. Se ele ndo estiver
satisfeito com algo hoje, provavelmente, ele também néo ir4 entregar o resultado,

mesmo sendo competente. Isto leva a entender que a empresa precisa criar
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mecanismos para que o funcionario realize esta entrega. Fatores como clima
organizacional, motivacdo, liderangca e caracteristicas do individuo, podem

influenciar neste processo.

Uma pessoa é competente quando, gracas as suas capacidades, entrega e
agrega valor ao negocio ou empresa que atua; a ele proprio e ao meio que vive.
(DUTRA, 2001). Esta visdo de Dutra (2001) é corroborada por Fleury e Fernandes
(2007), onde dizem ser uma visao equilibrada, pois o fato do individuo ter a
competéncia ndo quer dizer que a empresa se beneficiard disto. Para que haja o
beneficio, € necessario ocorrer entrega conforme figura 02. Para isto, o funcionério
precisa ter a ideia trabalhada de que, mesmo diante de fatores ndo favoraveis e das
pressdes encontradas, ele deve fazer o melhor de si, pois é sua carreira que esta

em jogo nesta andlise.

As capacidades humanas refletidas nas competéncias individuais tornam-se
fator diferenciador para os individuos, por incrementar sua agao pessoal em
direcdo as realizagBes profissionais. Isso gera competitividade a partir de
trés dimensdes centrais: 0 conhecimento, as habilidades e as atitudes, além
de outros aspectos que complementam esse eixo conhecido como CHA. A
nova dindmica de mercado que exige um perfil de qualidades pessoais e
profissionais adequado ao alcance de resultados individuais significativos e
organizacionais satisfatérios, corresponde e atende adequadamente a
gestdo estratégica de desempenho das organizacbes e da valor aos
individuos a nog¢do de que eles tém eterna permanéncia como sujeitos
empregaveis neste mercado. ENRIQUEZ (1999, p.30) apud SARSUR
(2007).
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Figura 2 - O conceito de competéncia individual

COMPETENCIA INDIVIDUAL

HABILIDADES ATITUDES POTENCIALIDADES ENTREGA
Saber como Conhecimentos Resultados

Fonte: Enriquez (1999), adaptado de Sarsur (2007).

Dutra (2001) diz que nas ultimas décadas a forma de gerir pessoas sofreu
grandes transformacoes. Alterou-se o perfil das pessoas exigido pelas empresas.
Deslocou-se o foco da gestdo de pessoas pelo meio do controle para o foco por
meio do desenvolvimento e uma maior participagdo das pessoas no sucesso do
negécio ou da empresa. No entanto, as transformacgdes citadas ndo acompanharam

0s conceitos e ferramentas que fundamentam e dao apoio a gestao de pessoas.

Segundo Dutra (2004), um modelo de gestdo por competéncias visa
reconhecer, formar e ampliar conhecimentos, habilidades e atitudes e que segundo
Fischer (2002), pode ser definido como a maneira pela qual uma empresa se

organiza para gerenciar o comportamento humano através de suas estratégias.

Os principais processos deste modelo de gestdo podem ser verificados no
quadro 07.
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Quadro 7 - Modelo integrado de Gest&do por Competéncias

PROCESSOS CARACTERISTICAS
Recrutamento e Selecao Construcdo de uma equipe mais eficiente e
eficaz
Treinamento e Desenvolvimento Permite reconhecer e desenvolver os atributos

de competéncia

Avaliacdo de Desempenho Garante os mecanismos de avaliagdo
(feedback), na qual a intervencdo é uma parte

fundamental.

Carreira e Sucessao Motivacdo — Reconhecimento - espaco
organizacional

Este modelo leva em consideracdo os fatores
gque agregam a organizacdo. N&o séo

considerados aspectos como “tempo de casa”.

Remuneracéo Permite  associar a remuneragdo  ao
desempenho
Seguranga e Saude Ocupacional A empresa se torna mais apta a reconhecer e

assumir suas responsabilidades junto aos seus

funcionarios

Fonte: Amaral et al (2006).

Sarsur (2007) diz que a partir da década de 1990 a competitividade dos
trabalhadores aumentou, justamente devido a concorréncia pelo menor nimero de
empregos formais e, em contrapartida, um aumento dos indices de trabalho
informais e precarios, gerando assim mais exigéncias quanto a qualificacdo e
formacdo dos trabalhadores. Paralelamente, mudou-se o perfil de funcionérios, que
anseiam por ambientes mais motivadores para se trabalhar, que sejam mais
participativos, onde os mesmos possam através dos desafios aprender e agregar
conhecimentos para si, crescer na carreira e consequentemente agregar valor para

a organizacéao.

Toda a discussdo em torno do tema competicdo dos trabalhadores é
complexa, ja que a qualificagdo passa a ser uma forma de selecdo da forca de
trabalho. Garay, (1997) apud Sarsur (2007), diz que “[...] ao longo da historia das

organizacdes, os critérios de qualificacdo restringem o acesso a mobilidade dos
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individuos a melhores condigdes de trabalho e de vida. E a presenca dos excluidos

que reforca o poder dos incluidos”.

Independente dessa discussdo sobre incluidos e excluidos e voltando ao
conceito de “entregas”, que Dutra defende e que deve ser aproveitada ao maximo
pelas organizacdes, Alvarenga Neto (2008), afirma que no momento da entrega, 0
conhecimento consolida-se como principal fator de diferenciacdo para a

competitividade organizacional.

Mas as entregas das competéncias citadas por Dutra precisam ser
acompanhadas. E esse processo de acompanhamento passa invariavelmente pelos

processos formais de avaliacdo de desempenho.

Estes processos de avaliagdo de desempenho implicam estreita inter-
relacdo com o desenho da gestdo por competéncias, considerando que
ambos séo processos que atuam sobre a Gestdo de Pessoas. Este sistema
de gestdo por competéncias implica revisdo periédica das competéncias
organizacionais e individuais, dado o dinamismo do qual estéo inseridas as
organizagdes. (SARSUR, 2007, p. 56).
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Figura 3 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacédo
INDIVIDUO ORGANIZACAO
Saber agir

Saber mobilizar

Saber transferir

Saber aprender
Saber engajar-se
Ter visdo estratégica
Assumir responsabilidades

Agregar valor

SOCIAL ECONOMICO

Fonte: FLEURY e FLEURY, 2001.
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A constante busca pela competitividade é uma preocupacdo que vem

dominando o mundo empresarial. Sabemos que esta busca visa a sobrevivéncia das

empresas em um cenario turbulento de reestruturacdes e novos conceitos voltados

para a qualidade, produtividade, inovacao e satisfacédo dos clientes.

A avaliagdo ou administracdo de desempenho é um método que visa
continuamente estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos
resultados desejados pela organizagdo, acompanhar os desafios propostos,
corrigindo 0s rumos, quando necessario e avaliar os resultados

conseguidos. (PONTES,1996).
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O tema avaliacdo de desempenho ndo € novo. A histéria registra que ja no
século 1V, antes da fundacdo da Companhia de Jesus, Santo Inacio de Loyola
utiizava um sistema combinado de relatérios e notas de atividades e,
principalmente, do potencial de cada um de seus jesuitas. Em 1842, o servico
publico federal dos Estados Unidos implantou um sistema de relatérios anuais para
avaliar o desempenho dos funcionérios. Em 1880, o exército americano desenvolveu
um sistema e, em 1918, a General Motors ja tinha um sistema para avaliar seus
executivos. No entanto, é apdés a segunda guerra mundial que o sistema de
avaliacdo de desempenho passou a ter ampla divulgacdo entre as empresas.
(PONTES, 1996).

Entretanto, segundo Pontes (1996), a avaliagdo de desempenho andava um
pouco em desuso pelas empresas. Em desuso, pois os métodos tradicionais ndo
estavam adequados a realidade das organizacdes ou por cairem em descrédito.

Mas, por que o tema volta a ser discutido pelas organizacfes?

Com as novas préticas introduzidas no mercado, a competitividade das
organizacbes, a busca pela sobrevivéncia, muitas organizacdes estdo
recuperando a avaliacdo de desempenho como um recurso-chave para o
gerenciamento do desempenho humano no trabalho. (DEWES et al, 2008).

As organizagbes passam a ser orientadas para: a realizagdo, flexibilidade,
utilizacdo de novas tecnologias, trabalho em equipe e as pessoas passam a ser 0

foco e consideradas como os mais valiosos recursos. (PONTES, 1996).

Pontes (1996) cita inumeros fatores como: inovagdo dos processos de
trabalho, diminuicdo dos efetivos e a cobranca significativa e acima do normal das
pessoas que trabalham nas empresas. E ai que se encontra a necessidade de uma

metodologia para avaliar o desempenho das pessoas. Pontes (1996) destaca:

E necessario saber se de fato elas estdo ajudando a conseguir o0s
resultados necessarios. Se as pessoas estdo adicionando valor ao produto
final. Se essas mesmas pessoas estdo trabalhando para a obtencao e
manutencdo da competitividade organizacional.
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O mesmo pensamento € defendido por Gasparetto (2003):

Os esforcos de todas as empresas devem ser direcionados a atender as
necessidades finais da cadeia, independente de quanto, a montante deles
as empresas envolvidas estejam [...] os ganhos advindos desse processo
podem, efetivamente, gerar melhorias que ultrapassam as fronteiras de
cada uma das empresas.

Opinido compartilhada também por Xavier (2006) que diz ser a organizacéo

moderna muito dependente dos seus colaboradores em cinco aspectos principais:

adeséo, direcéo, empenho, eficiéncia e inovacdo, conforme quadro 08.

Quadro 8 - Demandas e praticas de gestdo de pessoas

Demandas

estratégicas

Pratica da Gestdo de Pessoas

O gestor precisa “vender” bem a empresa a seus liderados, pedir ajuda e

v Adeséo . . » o

liderar as pessoas para uma colaboracdo com politicas e estratégias.

O gestor precisa mostrar os rumos, dizer 0 que se espera de cada um,
v' Diregéo indicar comportamentos para o alvo certo e quais devem ser mudados e

fazer com que as pessoas compreendam qual é a sua parte.

Compromisso com um nivel de empenho para criar uma cultura de
v" Empenho

resultados.

v' Eficiéncia

Busca do conhecimento e compartilhamento pelos membros da equipe.

v" Inovacao

Criar ambiente em que todos sejam ouvidos e estimulados a contribuir para

a melhoria continua dos processos.

Fonte: Xavier (2006).

Pontes (1996) defende a necessidade de um modelo formal de desempenho

das pessoas, pois caso contrario, tanto nos fracassos quanto nos sucessos, nao se

sabe ao certo o porqué e os responsaveis pelo fato.

Mc Gregor (1972) jA nos primérdios de suas pesquisas encontrou nos

processos de avaliacdo de desempenho diversos problemas, entre eles: resisténcia

na aplicacdo por parte dos gestores, causados por aversdo a fazer criticas a um
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subordinado, falta de habilidade necessaria, aversdo a novos procedimentos e
desconfiancas sobre a validade do instrumento.

Bergamini e Beraldo (1988) ressaltam que, bem utilizada, a avaliacdo de
desempenho das pessoas deve atender as expectativas de todos. Dizem que
precisamos entender o sentido das palavras “avaliacdo” e “desempenho”
respondendo as perguntas: Por que queremos avaliar desempenhos? Por que os
sistemas de avaliacdo de desempenho tém vida tdo curta nas organizacdes? Por
gue os sistemas fracassam muitas vezes antes de iniciar? Apesar, das boas

intengdes subjacentes?

O elencar destes questionamentos, traduzem, na verdade, o que esti
intrinseco: o processo psicoloégico do ser humano “[...] a0 mesmo tempo em
gue desejamos saber a opinido do outro sobre si, ele nega e rejeita; deseja
expressar seu julgamento sobre as pessoas e tem medo de fazé-lo. [...]"
Atualmente ja se conhece como o ser humano se desenvolve. Como tem
sua personalidade estruturada partir de fatores inatos e influéncias
ambientais recebidas; como constréi sua matriz de identidade e como ela é
modelada a partir do desenvolvimento da autoimagem e da autoestima do
individuo. (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Quadro 9 - Expectativas de um processo de avaliagcdo de desempenho humano

Que conhecedora de seus insumos humanos, podera conseguir maior produtividade

Aem-presa dos mesmos, buscando melhores niveis de satisfacdo ao detectar problemas que
em sl estejam dificultando ou impedindo a utilizacdo desses insumos.

Que, em geral, é o préprio supervisor direto do avaliado, e ndo somente reafirmara sua
Ao autoridade sendo justo e avaliando com seguranca, mas também podera rever a

avaliador validade da sua técnica de chefia, uma vez que entenda ser a conduta dos seus

subordinados o reflexo da forma pela qual exerce seu papel de chefia.

Que, em condi¢cdes normais, estd preocupado com a prépria produtividade, e
consequentemente, em saber como esté se saindo. Conhecendo ele a importancia de
Ao seus pontos positivos e negativos; sabendo que pode contar com 0 supervisor e a
avaliado empresa no sentido de melhor aproveitar os primeiros e suprimir os segundos, sentira
maior seguranca e animo para uma vida de trabalho orientada a autorrealizagéo téo

integral quanto possivel de suas potencialidades.

Fonte: Adaptado de Bergamini; Beraldo (1988, p. 71).




39

2.2.1 Métodos de avaliacdo de desempenho

A evolucéo da avaliacao de desempenho engloba diversos métodos, desde os

mais simples e rudimentares, passando pela avaliacdo por objetivos e finaliza no

modelo 360 graus que é defendido por diversos autores. Bergamini e Beraldo

(1988), Pontes (1996) e Leme (2006) descrevem os métodos de avaliagdo e

acompanhamento de desempenho:

Quadro 10 - Métodos de avaliacdo de desempenho e suas caracteristicas

METODOS

CARACTERISTICAS

v Comparagdo  simples

atribuicéo de graus

ou

Método mais rudimentar. Escala previamente determinada.
Prende-se ao desempenho passado e ndo prevé programas

de desempenho

v' Comparacdo binaria

Considerado como precério. Quanto maior o nimero de
pessoas a serem comparadas, mais dificil o trabalho de
avaliag&o. Dificulta & comunic¢éo entre lideres e membros da

equipe

v' Escolha forgada

Parte do pressuposto que existe uma curva normal de
desempenho. Apesar de ser um método muito utilizado, é
criticado pela rigidez ou a forma de aplicacéo que pode levar

a consequéncias danosas.

v'  Escala grafica

Facilidades: método de entendimento simples por todos.
Desvantagens: ndo ha flexibilidade na aplicacdo e o lider
deve ajustar-se durante o processo a redacao da ficha de
avaliagdo. Necessidade de extenso treinamento para

utilizacao.

v' Avaliacdo por Objetivos

Opera sob uma definicdo clara das metas e prioridades
comuns da organizacdo. Estimativa sobre os rumos que o

individuo pode tomar na sua carreira dentro da organizagéo.

v' Avaliacdo 360 graus

Processo que envolve todos 0s sujeitos que interagem com
o individuo. Considerado o método mais completo e com

mais beneficios.

Fonte: Bergamini; Beraldo (1988), Pontes (1996) e Leme (2006)
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Para Pontes (1996) a avaliagdo de desempenho, podera trazer beneficios
como: trabalho participativo; melhoria do planejamento na empresa; definicdo de
objetivos mais bem entendidos pelos individuos; maior motivacdo dos funcionarios;

avaliacdo de desempenho com base em resultados, sendo portando obijetiva.

Se mal implantada (Pontes, 1996), diz que podera gerar inconvenientes,
como: combinacdo de objetivos incompativeis com a capacidade da pessoa, levando
a nao realizacdo do acordado; efeito negativo no clima da organizacao; dificuldades
em abandonar objetivos que ndo deveriam ser mais perseguidos; trabalho

burocratico aumentado.

Ulrich (1997) afirma que o correto € julgar as pessoas mais pelo futuro do que
pelo passado delas, confirmando assim, a necessidade de se estabelecer metas
visando o futuro e defende o método de avaliacdo 360 graus:

E o processo de avalia¢do feito por diversas fontes, tanto no ambito interno
da organizacdo quanto do ambito externo (clientes). As informac¢bes séo
coletadas de pessoas em diferentes posicoes: lideres, superiores, pares,
subordinados, clientes internos e externos. (ULRICH, 1977).

Entretanto para que tenha sucesso, avaliados e avaliadores precisam estar
muito bem preparados e abertos a receber essa gama de feedbacks. Outro aspecto
destacado por Dessller (2005) é o “pesadelo burocratico” que pode ocorrer quando o

namero de avaliados e avaliadores for muito grande.

2.2.2 Dificuldades na implantacdo de um processo de avaliagdo de

desempenho

Diversos autores citam problemas e dificuldades para a implantagdo de um
processo formal de avaliacdo de desempenho, por exemplo, focam a resisténcia por

parte do avaliador: (Bergamini; Beraldo 1988, p. 42):
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Uma das mais comuns € a desculpa do ndo cumprimento dos prazos
estabelecidos para as etapas do processo, por exemplo: acumulo de
trabalho; falta de tempo ou como se diz mais comumente "no meu setor eu
vivo apagando incéndios [...]". Excluindo a possibilidade de que esses fatos
sejam reais, 0 que subjaz é o receio pelo ato de avaliar e assumir essa
responsabilidade.

Por outro lado, Marras (2000), afirma que os principais problemas de um

sistema de avaliagdo envolvem comportamentos conscientes e inconscientes por

parte do avaliador. Por exemplo, quando o resultado da avaliacdo € alterado para

satisfazer aos interesses do avaliador em ajudar ou prejudicar o avaliado: é

considerado consciente quando de forma intencional e premeditada e inconsciente,

guando ndo existe a intengcédo de modificar o resultado da avaliacao.

Ja Pontes (1999), Leme (2006) apontam distor¢des que podem surgir, mesmo

com treinamento e aconselhamento, para os avaliadores. As principais distorcdes

sao apresentadas no quadro 11.

Quadro 4 - Distor¢cdes dos processos de Avaliacdo de Desempenho

v Efeito Halo Ocorre quando o superior permite que sua percep¢do do subordinado,
favoravel ou desfavoravel - distorca sua avaliacdo. Assim a boa percepcao
de um aspecto pode levar a uma avaliagdo positiva e o contrario também é
verdade.
v'  Efeito Ocorre quando o avaliador ndo gosta de avaliar nos extremos: excelente
Tendéncia ou péssimo, gerando assim a avaliacao na média.
Central
v'  Efeito E o efeito contrario ao da tendéncia central. Ou seja, o avaliador sempre

Complacéncia

ou rigor

avalia pelos extremes: excelente ou péssimo.

v'  Efeito

Preconceito

Pode ocorrer por preconceito de cor, religido, sexo, entre outros.

Pessoal
v Efeito Ocorre quando o avaliador avalia as a¢cbes mais recentes e ndo as aces
Recentidade de todo o periodo correspondente a avaliagdo, podendo gerar um

desempenho 6timo ou ruim.

Fonte: Pontes (1999), Leme (2006)
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Dewes et al (2008) citam em seu artigo a pesquisa realizada por Cawley,
Keeping e Levy (1998), na qual investigaram os efeitos da participacdo dos
empregados no sistema de avaliacdo. Como achado, destaca-se, a relacdo direta
entre a participacdo e a satisfacdo e aceitacdo dos participantes no processo de
avaliacdo de desempenho, concluindo que a abordagem tradicional top-down néo é
apropriado para organiza¢cdes contemporaneas que estao mais orientadas para um

ambiente participativo.

2.2.3 Avaliacéo de desempenho por competéncias

Leme (2006), diz que a gestdo por competéncias veio para ficar diante do
mercado globalizado. E o que é realmente necessario, € que as organizacdes
evoluam em suas praticas de avaliagdo de desempenho para obter sucesso, e para
isto € necessario cumprir as seguintes etapas com empenho para alcangar o0s

resultados esperados:

Quadro 52 - Etapas basicas da avaliacdo de desempenho com foco em competéncias

v Mapear competéncias organizacionais;

v' Mapear competéncias de cada funcao;

v'  Avaliar as competéncias de cada
colaborador;

v' Feedback;

v' Plano de agao;

Fonte: Leme (2006 p.2)

A concepcao da avaliagcdo de desempenho segundo Leme (2006) € nao ficar
preso somente nos resultados passados, e focar no futuro, ou seja, no potencial que

o colaborador possui, criando-se novas estratégias e alternativas para seu
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desenvolvimento, atribuindo pontos de acordo com as funcdes executadas nas
empresas. (LEME, 2006, p.19).

Quadro 6 - Reflexao referente a distribuicdo dos pontos da Avaliacdo de Desempenho

Distribui¢éo dos pontos de acordo com as fungdes:

Estratégicas => 50% complexidade, 20% Resultados, 20% Comportamental, 10%

Técnica

Médias => 40% complexidade, 20% Resultados, 20% Comportamental, 20% Técnica

Operacionais => 30% complexidade, 20% Resultados, 20% Comportamental, 30%

Técnica

Fonte: Leme (2006 p.86)

A ideia é corroborada por Branddo; Guimardes (2001), onde as praticas
gerenciais inovadoras, desempenho organizacional superior, com complexidade e

melhoria de performance, passam pelo desenvolvimento das pessoas.

A aplicacdo da avaliacdo de desempenho baseado nas competéncias
necessita de pressupostos e processos subjacentes aos dois instrumentos: gestao
por competéncias e avaliacdo por desempenho para integrar e direcionar esforcos,
sobretudo, por parte dos profissionais de Recursos Humanos, conforme figura 04.
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001 p. 13).
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Figura 4 - Processo de gestdo de desempenho baseada nas competéncias

Formulacéo da Identificacao Formulacéo

Estratégia organizacional e desenvolvimento dos planos

de competéncias operacionais
I internas de trabalho
e gestédo
Defini¢éo de visédo de
Futuro, neg6cio e
Modelo de gestao \

Da organizagéo
Diagnostico das

I competéncias
humanas

Diagnostico das

Competéncias

/

Selecédo e
desenvolvimento

Defini¢cbes

de indicadores

Essenciais a de competéncias de desempenho e

Organizagéo externas de remuneracao
de equipes e
individuos

Defini¢éo de
Objetivos e
Indicadores de
Desempenho

organizacional

\ Acompanhamento

e avaliacdo

Fonte: Guimarées et al (adaptado).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para Rodrigues (2007), metodologia de pesquisa cientifica € um conjunto de
abordagens, técnicas e processos utilizados pela ciéncia para formular e resolver

problemas de aquisi¢do objetiva do conhecimento, de uma maneira sistematica.

Quanto a forma de abordagem Rodrigues (2007) diz que as pesquisas podem

ser quantitativas ou qualitativas.

Enquanto a quantitativa traduz em nameros as opiniées e informacfes para
serem classificadas e analisadas, utilizando-se de técnicas estatisticas, a qualitativa
€ descritiva, as informacdes obtidas ndo podem ser quantificaveis, os dados obtidos
sdo analisados indutivamente e existe a interpretacdo dos fenébmenos e atribuicdo
de significados. (RODRIGUES, 2007, p. 9).

Reconhecer o carater fundamental da visdo interpretativa nos estudos
organizacionais ndo nos obriga a produzir uma reafirmacéo do qualitativo —
fendbmeno evidenciado, nas Ultimas décadas, ndo apenas no ambito das
ciéncias sociais. [...] A discussdo comparativa torna-se insipiente, nao
apenas pelo seu carater simplista, mas fundamentalmente, porque, entre
métodos, ndo se trata de uma mera escolha do pesquisador. (GODOI,
BALSINI, 2010, p. 89-90).

Para Stake (1988, p. 256) apud Yin (2005), a principal diferenca entre o
estudo de caso e outras possibilidades de pesquisa é o foco da atencdo do
pesquisador que busca a compreensao de um particular caso, em sua idiossincrasia,

em sua complexidade.

Godoi e Balsini (2010) dizem que a visdo qualitativa nos estudos
organizacionais apareceu a partir da década de 1960, dentro do movimento

metodoldgico mais amplo das ciéncias sociais.

A pesquisa qualitativa € um conceito “guarda-chuva”, que abrange varias
formas de pesquisa e nos ajuda a compreender e explicar o fenbmeno
social com o menor afastamento possivel do ambiente natural (Merrian,
2002). Neste cenério, ndo se buscam regularidades, mas a compreenséo
dos agentes, daquilo que os levou singularmente a agirem como e agiram.
Essa empreitada so é possivel se os sujeitos forem ouvidos a partir de sua
I6gica e exposicao de razbes. Quando muito, podem-se identificar crengas
mais ou menos compartilhadas por grupos sociais. (GODOI; BALSINI, 2010,
p. 91).
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A pesquisa qualitativa oferece trés diferentes possibilidades de ser realizada:
a pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia.

Segundo Godoy (1995) a pesquisa documental acontece quando ha o exame
de materiais de natureza diversa, que ainda ndo receberam um tratamento analitico,
ou que podem ser reexaminados, buscando-se novas interpretacbes ou
interpretagfes complementares. Para este caso, o esforco do analista € duplo, ele
precisa entender o significado da comunicacdo. O estudo de caso é um tipo de
pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente. Tem sido a
estratégia preferida quando o pesquisador pretende investigar “como” e “por que”
certos fenbmenos ocorrem. Adotando-se um enfoque exploratorio e descritivo, 0
pesquisador deve estar aberto a novas descobertas. Deve-se também o pesquisador
estar preocupado em mostra uma multiplicidade de dimensdes visto que a realidade

€ complexa.

O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os
pesquisadores procuram responder as questdes “como” e “por que” certos
fenbmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os
eventos estudados e quando o foco de interesse € sobre fendbmenos atuais,
que s6 poderdo ser analisados dentro de um contexto da vida real.
(GODOY, 1995, p.26).

Para Martins (2008) apud Freitas et al (2011) estudo de caso é uma histéria
de um fendmeno passado ou atual, elaborada a partir de multiplas fontes de
provas, que pode incluir dados da observacdo direta e entrevistas
sistematicas, bem como pesquisas em arquivos publicos e privados [...] E
sustentado por um referencial tedrico, que orienta as questbes e
proposicdes do estudo, redne uma gama de informag8es obtidas por meio
de diversas técnicas de levantamento de dados e evidéncias.

Freitas et al (2011), baseado nos estudos de Voss, Tsikriktsis e Frohlich
(2002), citam que o estudo de caso para a area da Administracdo, tém as seguintes
finalidades: exploratorio, construcdo da teoria, testar a teoria, aperfeicoar a teoria.
Exploratério onde, nessa fase, 0 objetivo é desenvolver ideias e hipoteses para
investigacdo, sendo que muitas pesquisas iniciam com o estudo de caso, gerando
uma lista de hipOteses para pesquisas quantitativas. Para a construgdo de teoria,
onde em uma area especifica onde os casos sédo contundentes, o estudo de caso ira

construir a teoria. Para testar a teoria que apesar do seu uso limitado para testar a
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teoria, 0 método de estudo de caso tem sido utilizado em gestdo de operacdes a fim
de testar questdes complicadas. Para aperfeicoar a teoria, onde os estudos de
casos também podem ser usados visando ao aprofundamento e a validacdo de

resultados empiricos de pesquisas anteriores.

3.1 Método da pesquisa

Para o presente estudo e pela definicdo dos objetivos, fomos conduzidos pela
execucdo de uma pesquisa qualitativa, que segundo Minayo (2001), trabalha com
um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado, com crencas e valores, com
um universo de significados, na busca da compreensao da realidade humana vivida

socialmente.

Eisenhardt (1989) descreve o processo de construcédo de teorias a partir de
estudo de casos. Enfatiza que o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa com
foco no entendimento da dindmica, presente dentro de configuraces individuais.
Estudos de casos podem envolver estudos de casos Unicos ou multiplos e
numerosos niveis de analises. Tipicamente combina dados de arquivos, entrevistas,
questionarios e observacbes. As evidéncias podem ser qualitativa (palavras),

guantitativa (nimeros) ou ambos.

Eisenhardt (1989) apud Mintzberg (1979) diz que ndo importa qual pequeno
seja nossa amostra, ou nosso interesse. E necessario sempre ir para as
organizacdes com um foco bem definido. Este é o passo inicial para comecar um
Estudo de Caso. Ter um foco, selecionar casos, criar instrumentos e protocolos,
entrar em campo, modelar hipoteses, comparar estas hipoteses com conceitos
emergentes, com as teorias extensas, com o que é contraditério e por que. O
processo chave é considerar um amplo alcance de literatura. (EISENHARDT, 1989,

p. 544).
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Optou-se pelo estudo de caso como metodo transversal onde todas as
medi¢cdes foram feitas em um Unico momento. Em termos de temporalidade, o
estudo é post facto, constituindo uma pesquisa explicativa onde, ap6s o fato ou

fendmeno ter ocorrido, tenta-se explica-lo ou entendé-lo. (CAMPOMAR, 1993).

Este método possibilita a realizagéo de inferéncias de relagbes causais com o
acompanhamento da unidade de observacédo, permite o esclarecimento de causas

multiplas de determinado fendmeno (YIN, 2005).

3.1.1 Forma de coleta e analise de informacdes

A coleta foi baseada em roteiro semiestruturado de entrevista. Andalise

documental (relatorios internos, website da empresa, outros).

A unidade de andlise sdo as empresas estudadas, 0s processos de gestédo
por competéncias, as politicas de avaliacdo de desempenho das empresas

escolhidas e as analises das respostas dos respondentes.

Os entrevistados sé@o responsaveis pela area de gestdo de pessoas, recursos

humanos e pela gestao por competéncias (01 pessoa de cada empresa).

Os critérios de escolha das empresas foram: estarem localizadas em Sé&o
Paulo; de grande porte (Empresa nacional do ramo de Tecnologia da Informacgéao
que atua em integracdo, outsourcing e consultoria de TI, com larga experiéncia em
grandes projetos e empresa multinacional fabricante de pecas automotivas) e

especificamente, pelo fato de declaradamente adotarem a gestdo por competéncias.

A analise das informacdes, baseadas em Yin (2005), serdo de “como” e “por

que”, por serem explicativas.
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Como proposicao de estudo foi pesquisado as contribuicdes, as facilidades,
as dificuldades e os ganhos na implantagdo do programa de gestdo por

competéncias.

Para a realizacao e para atender os objetivos da pesquisa, além da revisdo da
literatura, foram realizadas entrevistas (APENDICE 01) com gestores de Recursos
Humanos. Este roteiro de perguntas procurou caracterizar os motivos da
implantacédo da gestdo, as caracteristicas do programa de gestdo por competéncias,

as facilidades e as dificuldades do processo.

Para Yin (2005), de forma geral, as entrevistas sdo uma fonte essencial de
evidéncias para o estudo de caso. Sao fontes essenciais dentro de um estudo de
caso porque, em geral, os estudos de caso versam sobre questdbes humanas e

sociais.

As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas com a devida

autorizacdo dos entrevistados.

Os critérios para selecdo da amostra foram: os gestores deveriam estar
formalmente empregados nas empresas estudadas atuantes em cargo de

supervisao; aceitar a submissao de entrevista gravada pelo pesquisador.

Yin (2005) propbe protocolo de estudo de caso para andlise de dados
qualitativos. Desta forma o protocolo tem como objetivo aumentar a confiabilidade da
pesquisa, buscando conduzir o pesquisador ao longo de suas atividades
(preparacéo, coleta, analise, concluséo individual dos casos e analise cruzada dos
dados) e explicando detalhadamente cada etapa e como sera cumprida.
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3.1.2 LimitagBes do método

Em termos de limitacdo do estudo de caso, Yin (2005) aponta falta de rigor da
pesquisa, 0s vieses que podem ser introduzidos pelo pesquisador na interpretacao
dos dados coletados e a possivel falta de base estatistica para generalizacdo dos

resultados e conclusdes do estudo.

O papel do pesquisador ndo se pode confundir com o de outros
profissionais, como auditores, que inspecionam, avaliam e supervisionam as
acOes das organizacles, ou seja, deve exercer um papel transparente para
suas fontes ou seus informantes [...] a “credibilidade de uma pesquisa
consiste na articulacdo da base conceitual e de adotar critérios rigorosos no
uso da metodologia, além de transmitir confianga as pessoas e a
organizacdo estudada, de modo que o pesquisador certifique-se e garanta
que nao trard nenhum transtorno na condugédo do estudo”. Para tanto, a
utilizagdo de um protocolo € essencial para garantir a confiabilidade da
pesquisa e serve de orientacdo ao pesquisador na coleta de dados (YIN,
2005).

Para minimizar os vieses foram escolhidas empresas do mesmo porte, 0
mesmo numero de entrevistados, mesmo nivel hierdrquico e comparacdo dos
mesmos dados além das orientacdes de Freitas et al (2011): transcricdo fidedigna
das evidéncias coletadas, analise das evidéncias coletadas com base nos principais
conceitos e cruzamento das evidéncias coletadas entre 0os casos. Vale ressaltar que

as respostas sdo opinides expressas dos entrevistados.
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4 Apresentacdo e analise das empresas pesquisadas sobre gestdo por
competéncias

Nos proximos subcapitulos serdo apresentados os estudos de casos das
empresas, elaborados com informacgdes coletadas por meio de entrevistas gravadas
e informacdes extraidas de fontes secundarias: sitios eletrdnicos e documentos
oficiais cedidos pelas areas de recursos humanos da empresa. As gestoras de

Recursos Humanos foram entrevistadas pelo pesquisador.

4.1Estudo de caso empresa Alpha

A Alpha esta presente no mercado ha 24 (vinte e quatro) anos. E uma
empresa nacional de tecnologia da informacao que atua com integragéo, outsourcing
e consultoria de Tl e solucbes (ERP, CRM, etc.), com experiéncia em grandes
projetos. Faturou 271 milhdes de reais em 2003 e mantém taxa anual de
crescimento de 25% ano, desde 2008.

Sua maior expertise € no setor publico, onde cresceu e se desenvolveu. Mas
atua fortemente também no setor privado. A empresa conquistou diversos clientes
ao longo dos anos, especialmente nas areas de financas, indUstria e servicos.
Mantém parceria com empresas tais como: SAP, Microsoft, Oracle, IBM e Red Hat.
Possui cerca de 1.500 funcionérios distribuidos entre as cidades de S&o Paulo,

Araraguara, Rio de Janeiro e Brasilia.

A estrutura dos departamentos da empresa esta dividida conforme

organograma da Figura 05.

Segundo a Coordenadora de Recursos Humanos:

Foi realizada uma revisdo da estrutura organizacional. Descreveram a nova
estrutura para a empresa ter uma evolucdo ao longo dos anos. Estratégia
de curto, médio e longo prazo. E definiram uma estratégia para cada area,
com pontos de melhorias e as propostas de melhoria.



Figura 5 : Organograma da empresa Alpha

[ Presidéncia ]

Assessor Fusdes

Assessor Novos
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Aquisicdes Mercados Internos
— P
vpP VP VP
Negocios Operagdes Apoio
_ -
Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria de Diretoria de
Negécios e Negdcios Negocios Negécios Negécios Inteligéncia
Finangas Industria Governo Servigos Internacional e Marketing
Diretoria Diretoria
Operagbes Finangas,
RH e Adm.

Fonte: Relatdrio Interno da Alpha

A politica de gestdo por competéncias e avaliacdo de desempenho da
empresa Alpha tem por objetivo estabelecer os conceitos, responsabilidades e
praticas referentes ao processo de avaliacdo de desempenho dos colaboradores
para promover o seu desenvolvimento profissional. E politica da Alpha, realizar o
processo de avaliacdo de desempenho dos empregados, anualmente, com o
objetivo de realinhar metas, acdes individuais aos objetivos estratégicos, além de
identificar discrepancias entre as competéncias requeridas pelo cargo e o0s

resultados obtidos pelos empregados no seu desempenho individual e coletivo.

A Coordenadora de Recursos Humanos disse:

A empresa contratou a empresa americana Monitor Group ha mais ou
menos cinco anos, acho que foi em 2008... para fazer todo o planejamento
estratégico dela, para todas as areas e para todos os processos e com foco
muito grande na gestdo de pessoas. A Monitor deixou um planejamento
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para cada area, descrevendo o que cada area deveria fazer para atingir a
estratégia da empresa.

A Coordenadora de Recursos Humanos sobre a implantacdo da gestado por

competéncias:

A area de Recursos Humanos teve papel fundamental em colocar as
propostas em acao, pois tivemos que colocar a avaliacdo de desempenho
proposta para funcionar.

Primeiro tivemos que verificar o conhecimento esperado, depois as
competéncias individuais [...] ai elaborar o plano de atividades, que séo as
metas das pessoas, fizemos treinamentos, capacitacdo para 0s gestores
aprenderem a definir metas. As avaliacbes séo feitas anualmente. Os
colaboradores fazem a autoavaliacdo e o gestor faz a avaliagdo do
colaborador e o departamento de Recursos Humanos, valida estes dados.
No momento de passar o feedback j4 é estabelecido as metas para o
préximo ano (técnica e comportamental).

A presente politica aplica-se a aproximadamente 400 funcionéarios contratados
na modalidade C.L.T. (consolidacdo das leis do trabalho). Ndo se aplica aos
funcionarios que ficam na base dos clientes e que sdo contratados por outros

regimes de contratacao.

De acordo com a Coordenadora de Recursos Humanos o que a empresa esta

fazendo sobre esta situacao e as dificuldades:

O que dificulta é que todo este modelo foi estruturado para os funcionérios
gue ficava na matriz em Sao Paulo e nas filiais: Rio de Janeiro, Brasilia e
Araraquara. Mas a maioria dos nossos funcionarios ficam alocados em
clientes entdo esse modelo ndo se aplica a eles e eles acabam seguindo a
rotina, o plano dos clientes, eles ndo sdo avaliados, entdo como é que eu
posso passar um plano de carreira para estas pessoas, porque S&o
contratos, a maior parte dos clientes sdo empresas publicas, a gente vende
servicos para o governo e entdo eles ndo tem esse programa de avaliacéo,
porque ficam no cliente e ndo tem possibilidade de promoc&o de carreira, de
mudanca, pois fechamos um contrato através de licitagédo e ele fica la no
cliente, foi contratado para ser programador, vai ficar programador até esse
contrato finalizar e isto causa uma grande insatisfagdo por parte destes
colaboradores que chamamos de méao de obra livre, entendeu, complicado,
0 impacto é muito grande. Estou falando de 1.100 pessoas.
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Se relembrarmos Pontes (1996), os processos de avaliacdo de desempenho
trazem beneficios como: trabalho participativo, melhoria do planejamento na
empresa, definicAo de objetivos mais bem entendidos pelos individuos e maior
motivacdo dos funcionarios. E enfatiza que se mal implantada, podera gerar

inconveniente, como: efeito negativo no clima da organizagao.

Provavelmente os efeitos negativos no clima da organizacdo no qual Pontes
se refere (1996), estdo acontecendo na empresa Alpha por ndo abranger todos os
funcionarios neste processo. A propria entrevistada deixou claro na entrevista que

isto € um grande problema a ser administrado.

Paiva (2000) também diz que para desenvolvimento do individuo, deve existir
uma carreira com a explicitacdo das demandas dos cargos futuros, deve existir a

capacitacao do colaborador para alcancar novas posigoes.

Dutra (2001) enfatiza entre os beneficios para as pessoas: horizontes claros
com critérios de acesso definidos, estimulo ao desenvolvimento e & ampliacdo do
espaco de atuacdo e condicdes claras e objetivas para a mobilidade entre as
carreiras abrangidas pelo modelo. De acordo com a entrevista com a Coordenadora
de Recursos Humanos, existe uma grande insatisfagéo por parte destes funcionarios

gue ndo sdo abrangidos pelo programa e que o0 impacto € muito grande, mas a

empresa também nao diz o que fara para reverter este quadro.

Dentro da Alpha as carreiras podem ser divididas em trés grandes eixos:
negocios: toda prospeccao de clientes e gestdo de contratos; operacional: execucao
de projetos e apoio: suporte as operacdes da empresa.

Assessores possuem papéis estratégicos fora dos eixos de carreira,
respondendo diretamente ao presidente, conforme figura 06.



Figura n° 6: Eixo de carreiras da empresa Alpha
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[0 r [® @
Diretoria Diretoria Diretoria
- ~ Apoio
Negdcios Operacdes
J U J
Diretor Diretor Diretor Classe 1
Gerente ou Gerente ou Gerente Classe 2
Especialista Especialista
Coordenador Lider ou Coordenador
Coordenador Classe 3
Analista Analista ou Analista
Arquiteto classe 4
Assistente Programador, Assistente classe 5
Testador ou
Webdesigner

Fonte: Relatério Interno da Alpha

De acordo com a visdo da Coordenadora de Recursos Humanos os eixos de
carreira ddo ao funcionario a visdo de onde podem chegar e evoluir na organizacao.
No quadro 14 destacam-se as responsabilidades de cada classe ou eixo de carreira.

Quadro 14: Responsabilidades dos cargos da empresa Alpha

Classe -
Responsabilidades
dos Cargos
v/ Monitoramento de tendéncias e oportunidades, antecipacéo de
le?2 A
tendéncias.
v' Gerenciamento de equipes.
2e3 v ldentificagdo e solucéo de problemas.
v' Otimizacao de processos internos.
v' Otimizacao de atividades individuais.
4e5 . o . .
v' Execucdo de tarefas técnicas ou operacionais.

Fonte: Relatdrio Interno da Alpha
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A politica de gestdo por competéncias da Alpha possui as seguintes
definicbes, conforme quadro 15:

Quadro 15: Definigéo politica de gestdo de competéncia - Alpha

Sistema de gestdo de pessoas: E um modelo onde & empresa se estrutura definindo

principios, estratégias, politicas e praticas no processo de gestao de pessoas.

Avaliacdo de desempenho: E um instrumento gerencial que permite ao gestor mensurar as
acles e os resultados obtidos por cada empregado, em um determinado periodo. A avaliagao
de desempenho se compde de autoavaliagdo e avaliacdo feita pelo superior imediato, com

validacdo do departamento de RH.

Feedback: E o procedimento que consiste no provimento de informacdo a uma pessoa sobre
seu desempenho, com o objetivo de reconhecer o bom desempenho, orientar ou estimular

acOes para melhoria futura.

Plano de atividades (metas): S&o objetivos precisos e mensuraveis vinculados ao plano

estratégico da Alpha e ao plano tético de cada éarea.

Descricdo de cargo: E o documento que consiste na apresentacdo das principais
responsabilidades e detalhamento do perfil requerido para cada cargo: formacdo académica,
experiéncia profissional, conhecimentos, qualificacbes técnicas e competéncias

comportamentais.

Competéncia: E o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que, quando
integrados e utilizados estrategicamente pelo empregado, permite atingir os resultados

esperados pela empresa com sucesso.

Nivel hierarquico: E a estrutura organizacional que indica a subordinacdo de cada cargo.

Levantamento de perfil do empregado: E um formulario que contém as informagdes
relacionadas a formacdo académica, experiéncias profissionais, conhecimentos e

qualificacBes técnicas.

Matriz de desenvolvimento profissional: E um grafico composto por sete quadrantes, que
variam de acordo com a combinacdo dos resultados obtidos nas avaliacbes e oferece

subsidios para a gestdo do capital humano da Alpha.

Fonte: relatério interno Alpha
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7

O processo de avaliagdo de desempenho € realizado para planejar,
acompanhar e avaliar o desempenho e desenvolvimento dos colaboradores. Todos
os colaboradores envolvidos no processo passam pelo processo de avaliacdo e

definicdo do plano de atividades (metas), anualmente.

Os empregados que estdo em periodo de experiéncia (90 dias) ndo serao
inclusos neste processo, porém, devem ter um plano de atividades (metas) definido

pelo superior imediato no prazo maximo de trés meses apos a data de admissao.

Os licenciados e afastados serdo avaliados, desde que tenham atuado na
Alpha no minimo 03 (trés) meses durante 0 ano em curso da avaliacdo. Caso o
afastamento coincida com o periodo de avaliacdo, ndo sera realizada a

autoavaliacdo, apenas a avaliagcdo do superior imediato.

As etapas formais do processo de avaliacdo de desempenho séo realizadas,

anualmente, conforme descrito a seqguir:

12 Etapa — preparagao: Ocorre no inicio de cada ano e consiste em avaliar o
desempenho do ano imediatamente anterior e na definicdo do plano de atividades
(metas) a serem executadas durante o ano de vigéncia. Esta etapa contém duas

fases conforme quadro 16:

Quadro 16: Responsabilidade dos empregados X responsabilidade do superior

imediato

Responsabilidade dos empregados

Responsabilidades do superior imediato:

v" Preencher o formulario de levantamento

de perfil;

Detalhar informagcBes sobre formacao
académica, experiéncias profissionais,

conhecimentos e qualificacdes técnicas;

Realizar a autoavaliacdo de

desempenho;

Validar as informacdes de levantamento

de perfil preenchidas pelo empregado;

Avaliar o desempenho;

Definir o plano de atividades (metas);

Apresentar ao empregado o resultado

da avaliagdo e plano de atividades
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(metas);
v' Enviar o formulario ao superior imediato.
v' Enviar o resultado da avaliacdo de
desempenho e plano de atividades para
Coordenacdao de Desenvolvimento de
Pessoas (Geréncia de Recursos

Humanos).

Fonte: elaborado pelo autor

22 Etapa — avaliacdo parcial: Esta etapa ocorrera 06 (seis) meses apos a
data da etapa anterior e consiste na avaliacdo das atividades executadas até o

momento e identificacdo dos pontos criticos para definicdo de acdes corretivas.
Esta préatica de gestédo garante a realizacdo dos objetivos pretendidos.

O plano de atividades (metas) s6 podera ser alterado caso ocorra algum

redirecionamento no planejamento estratégico da Alpha.

32 Etapa — avaliagcdo final: Esta etapa ocorrera no inicio do ano seguinte
onde é realizada a avaliacdo final e validacdo dos resultados alcangados no ano

anterior.




Figura 7: Plano de Carreira — conhecimento esperado

Habilidades e
qualificacOes

técnicas

Especifico por
cargo, eixo e
area de

atuacao.

Diretorias Formagdo Experiéncia
Académica na profissional na
area de area de
atuacdo atuacdo

Diretor Pos 10 + anos
Graduagao

A g
Gerente ou Superior 6 + anos
Completo ou
Especialista Pés Graduagio

Coordenador Superior 3 +anos

Completo
A p

Analista 2 +anos

Assistente Superior 1+ anos
Incompleto

Fonte: Relatério Interno da Alpha
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Ao analisar o tema carreira e sucessao (vide figura 07) Amaral et al (2006),

dizem que em termos de motivacdo, reconhecimento e espago organizacional nao

deve ser considerado aspectos como “tempo de casa”. Aspecto este que esta

presente no plano de carreira da empresa Alpha.

Para cada cargo, o conhecimento pode ser classificado como essencial ou

desejavel dependendo das caracteristicas de cada um.

Os itens componentes do instrumento de avaliagdo utilizados séo: descricdo

de cargo, levantamento de perfil, avaliacdo de competéncias e plano de atividades

(metas).
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e Descricdo de cargo - € a apresentacdo das atribuicbes do cargo, as
principais responsabilidades, o0s requisitos essenciais, tais como formacéo
académica e experiéncia profissional, os requisitos desejaveis, tais como
conhecimentos adicionais e qualificacdes técnicas, além do detalhamento do
perfil comportamental.

e Levantamento de perfil - Cada empregado deve preencher e/ou atualizar o
seu levantamento de perfil a cada alteragdo efetivada. Este instrumento

possibilita a analise do enquadramento do empregado ao cargo ocupado.

e Avaliagcdo das competéncias - Os empregados sao avaliados de acordo
com as competéncias requeridas pela Alpha como essenciais. Cada cargo
requer um desempenho minimo de cada competéncia. Existe uma escala
especifica para cada uma das competéncias, e quanto maior o nivel

hierarquico, maior o desempenho esperado em cada competéncia.

As competéncias essenciais definidas pela Alpha, conforme relatérios internos
sdo: Trabalho em equipe (é a capacidade de comunicacdo eficaz em diferentes
formas com exercicio efetivo da negociacéo e feedback); Iniciativa (€ a identificacdo
e atuacao proativa sobre problemas e oportunidades, assumindo responsabilidades
pela execucdo); Comunicacdo (¢ a capacidade de trabalhar cooperativamente
visando o0s objetivos corporativos € a manutencdo de um ambiente de trabalho
saudavel); orientacdo ao cliente (€ a capacidade de ter foco e identificar e atender as
necessidades do cliente interno e externo); flexibilidade (é a habilidade de adaptacéo
para o trabalho em diferentes situagdes ou grupos); lideranca (é a capacidade de

liderar equipes, projetos e/ou atividades para atingir os resultados esperados).

Na avaliacdo das competéncias é aplicado um questionario baseado em

escalas de 1 a 5 (um a cinco) para cada competéncia descrita acima, sendo:

Escala

1 Insatisfatorio: Atuacédo nao aceitavel

2 Abaixo da posicdo: Atuacao abaixo do esperado (precisa de
desenvolvimento).

3 Atende o esperado: Atuagcdo adequada ao esperado (satisfatorio).

4 Muito bom: Atuac&o melhor que a esperada.

5 Supera as expectativas: E percebido por outras areas e/ou pessoas
como alguém com uma atuacdo excepcional.
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Utilizando este critério, é feita a autoavaliagdo e a avaliagdo do superior

imediato.
Figura 8: Exemplo avaliagdo de desempenho cargo Gerente de Fabrica:
Avaliagdo das Atividades
Atividades propostas 1 2 3
Propria Superior Calibragao
v" Melhorar satisfacdo cliente 90% 70% 70%
A, projetos dentro do prazo.
v" Reduzir o nimero de 100% 100% 100%
horas extras da fabrica.
v" Implementar processos 70% 50% 60%
para qualificar equipe em
ERP e SCM.
v' Obter CMMI nivel 5 até 90% 75% 75%
setembro.

Fonte: Relatorio Interno da Alpha

1) Colaborador faz autoavaliacdo e apresenta ao superior imediato.

2) Superior discute resultados com colaborador e elabora avaliagédo propria.

3) Recursos Humanos compila as avaliacdes de toda a empresa e alerta a cada
superior sobre possiveis distorcbes em suas avaliagdes quando comparadas

as demais areas.

Ao considerarmos os principais tipos de avaliacdo de desempenho, Bergamini
e Beraldo (1988), Pontes (1996) e Leme (2006) apontam a avaliacdo 360 graus

como processo que envolve todos o0s sujeitos que interagem com o funcionario.
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Sendo assim, o método mais completo e com mais beneficios. Além das distor¢cdes
dos processos de avaliacdo de desempenho citados por Pontes (1999) e Leme
(2006), entre eles: efeito tendéncia central que ocorre quando o avaliador ndo gosta
de avaliar nos extremos: excelente ou péssimo, gerando assim a avaliagcdo na
média. No caso da empresa Alpha, o departamento de Recursos Humanos compila
as avaliacbes dos funcionarios de toda a empresa e alerta a cada um dos gestores
superiores sobre “possiveis” discrepancias em suas avaliacbes quando comparadas

as demais areas. Posteriormente e havendo a necessidade, a calibracédo é feita.

Apés a avaliacdo de desempenho é elaborado o plano de atividades (metas)
que é a ferramenta de gestdo que permite o registro de cada meta definida para o

ano vinculando o desempenho de cada um aos objetivos estratégicos da Alpha.

Para cada empregado sdo estabelecidas no minimo quatro metas para o ano,

gue devem ser acompanhadas pelo superior imediato ao longo do ano em curso.

As metas devem ser definidas considerando 0s seguintes critérios:
especificidade onde o objetivo deve ser claramente definido; mensurabilidade onde
deve ser quantificAvel tornando-se objetiva e palpavel; exequibilidade onde uma
meta tem que ser: alcancavel, possivel e viavel; ter relevancia e devem ser
ignificativas e desafiadoras e com prazo: deve ser definido o tempo e a data para

conclusao.

7

No inicio do ano seguinte é realizada a mensuracdo das metas e dos
percentuais atingidos. Apos a finalizacdo do processo de avaliacdo em todas as
areas da Alpha, a Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas (Geréncia de
Recursos Humanos) compila as informacdes, analisa os resultados e traca a matriz

de desenvolvimento profissional da Alpha.

A analise dos resultados é feita sob trés aspectos: conhecimento,

competéncias e plano de atividades (metas).

A andlise do conhecimento de cada empregado é realizada por meio de
comparacao do levantamento de perfil com a descricdo de cargo. Este comparativo

resulta em uma das trés faixas abaixo:
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e Atende o proximo cargo — Quando todos o0s requisitos essenciais sao
avaliados como “atende o proximo cargo” e todos os desejaveis como, no

minimo, “atende o cargo atual’;

e Atende o cargo atual — Quando todos os requisitos essenciais sao avaliados,

no minimo, como “atende cargo atual”;

e N&o atende o cargo atual — Quando um ou mais requisitos essenciais sao

avaliados como “ndo atende cargo atual’.

A analise da avaliacdo de desempenho é realizada utilizando a autoavaliacao
do empregado e a avaliacdo realizada pelo superior imediato, comparada com o

desempenho minimo de competéncias definido para cada cargo.

A resultante desta andlise se enquadrara em uma das trés faixas definidas

abaixo:

e Supera as expectativas — Quando no minimo trés competéncias forem
avaliadas como “supera as expectativas” e nenhuma como “abaixo da
posicao”;

e Atende o Esperado — Quando todas as competéncias forem avaliadas, no
minimo, como “atende o esperado”;

e Abaixo da Posi¢do — Quando uma ou mais competéncias forem avaliadas

como “abaixo da posi¢ao”.

Ao final do processo, € feita uma analise conjunta do empregado com o
superior imediato do plano de atividades (metas) para validacdo do percentual
atingido de cada meta. O resultado se enquadrara em uma das trés faixas definidas:
acima de 90%; entre 75% e 90% ou abaixo de 75%. O resultado final da avaliacédo
de desempenho (conhecimento, competéncias e plano de atividades) permite a

visualizagéo de cada empregado na matriz de desenvolvimento profissional.

A matriz de desenvolvimento profissional € composta por sete quadrantes que
variam de acordo com a combinacédo dos resultados obtidos nas avaliacbes. Esta
matriz oferece subsidios para a gestdo do capital humano e é utilizada para

planejamento de carreira dos empregados.
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Os quadrantes identificados na matriz de desenvolvimento profissional sao

definidos conforme figura 09:

Figura 9: Matriz de desenvolvimento profissional empresa Alpha

MATRIZ DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Conhecimento

A

Atend 3 Oferg de 7
o :x';m‘; Anilise da Atribuigées  Possibilidade
Cargo Situagdo e mais | de Promogio
Eventual Complexas
Oferta de 4 — 5
R Treinamento Oferta de
(;::lg : Comporta- Adequacgdo Capacitagio
Atual mental Ideal Técnica para
Promogdo
J i ol
2
Nao Analise da Oferta de Capacitagdes
Atende Situagao Técnica para Enquadramento
/
1
Abaixo da Atende o Supera as Resuhatzio c!as
Posigio Esperado Expectativas Competéncias

Fonte: Relatério Interno da Alpha

Em consequéncia da classificacdo de cada empregado nos quadrantes

definidos sdo tomadas ac¢fes especificas, conforme quadro 17:

Quadro 17: Matriz de desenvolvimento pessoal — explicacdo dos quadrantes

O empregado estd em andlise da situacdo durante os
préximos seis meses e devera em conjunto com o seu
superior elaborar um plano para recuperagdo dos gaps
identificados. Neste caso, o empregado ndo podera ser
promovido.

v Quadrante 1

O superior imediato e o empregado deverdo elaborar
um plano de recuperacao do
desempenho/desenvolvimento focando aprimoramento
técnico para suprir as caréncias de conhecimento para

v" Quadrante 2
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atender o cargo atual. Neste caso, o empregado nédo
podera ser promovido.

v Quadrante 3

Os superiores imediatos e empregados fardo reunides
de aconselhamento e elaboracdo do plano de
desenvolvimento individual, focando aprimoramento
comportamental para auxiliar no desenvolvimento das
competéncias relevantes para a Alpha. Neste caso, o
empregado ndo podera ser promovido.

v Quadrante 4

O empregado esta em adequacao ideal. Neste caso, o
empregado ndo podera ser promovido.

v Quadrante 5

O superior imediato e o empregado deverao elaborar
um plano de desenvolvimento, focando aprimoramento
técnico para assumir novas responsabilidades e para
atender ao proximo cargo. Neste caso, o empregado
podera ser promovido.

v Quadrante 6

O superior imediato e empregado fardo reunides de
aconselhamento e elaboracdo do plano de
desenvolvimento individual, focando o aprimoramento
comportamental para assumir novas responsabilidades
e para atender ao proximo cargo. Neste caso, 0
empregado podera ser promovido.

v Quadrante 7

O empregado ter4 prioridade em processos de
promocgdes desde que se enquadre na politica de cargos
e salarios.

Fonte: Relatério Interno da Alpha

As decisdes de promocao, treinamento e desenvolvimento profissional estao

atreladas a existéncia de vagas, disponibilidade de recursos e aprovacdo da

Diretoria, desde que o empregado cumpra todos 0s requisitos minimos do cargo em

conformidade com a politica de cargos e salarios.

As responsabilidades de cada nivel no processo estdo descritas no

quadro 18:
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Quadro 18: Responsabilidades de cada nivel no processo de desenvolvimento pessoal

| Superior imediato

e Planejar, avaliar, orientar e motivar o crescimento profissional de sua equipe, usando a
ferramenta de avaliacdo de desempenho como fonte de subsidios a gestdo de pessoas, por

meio da definicdo de acbes diversas de desenvolvimento profissional;

e Realizar reunido de feedback com seus empregados, esclarecendo o que é esperado deles e

ajudando-os a planejarem seu trabalho e contribuicdes para o periodo;

e Preencher corretamente o formulario de avaliacdo de competéncias e definicdo do plano de

atividades.

Empregado

e Preparar-se antecipadamente para sua autoavaliacéo;

e Buscar alternativa para seu desenvolvimento pessoal e profissional, por meio de leituras,

participacdo ativa em reunides e grupos de trabalho, aprendendo com os colegas, etc.;

e Buscar feedback e comunicar o superior imediato dos resultados e esfor¢os para atingir os

objetivos;

e Entender a importancia da sua contribuicdo para o cumprimento do planejamento estratégico.

Coordenacédo de Desenvolvimento de Pessoas (Geréncia de Recursos Humanos)

e Monitorar e dar suporte a realizagdo das avaliagcdes de desempenho em todas as areas.

e Orientar na definicdo do plano de atividades (metas).

e Acompanhar o percentual de adesdo ao processo, resultados obtidos e planos de agéo

definidos pelas areas.

e Elaborar o plano de treinamento organizacional.

Fonte: Relatério interno da Alpha

A Coordenadora de Recursos Humanos sobre as perspectivas da empresa

em continuar seguindo com o programa:

Sim, foi investido quase cinco milhdes de reais nesse projeto e a empresa
teve que seguir a risca entendeu...e as propostas da Monitor aconteceram,
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os diretores viraram vice presidente, bom, em cima do planejamento
estratégico houve mudanca de logo, nova misséo, visao, valores.

e as contribuicbes do programa de gestao por competéncias:

O que facilitou é que o programa foi estruturado em bases cientificas, nédo
foi copiado de outras empresas. Pra mim facilitou muito, pois so6 tive que
seguir o modelo estruturado e que na minha visdo foi um modelo que deu
certo. Eu sei o que avaliar e como avaliar. A Unica coisa que eu tive que
fazer foi montar o formulario, fazer o treinamento, capacitar as pessoas,
mas todo o modelo ja estava pronto, o processo ja estava desenhado, eu sé
tive que implantar, ja estava pensado estrategicamente, analisado e outra
coisa: o apoio do nivel institucional, entdo assim, isto partiu da diretoria,
partiu da presidéncia, entdo vocé tem apoio para implementar as acgoes.

As grandes contribuicdes sdo: uma avaliagdo mais criteriosa, um plano de
desenvolvimento mais estruturado, uma melhora nos programas de
recrutamento, pois trazemos pessoas de acordo com o que esté estruturado
€ que era necessario para a empresa. Tudo o que vocé vé que foi
desenhado para a estrutura, para crescimento dela aconteceu porque todas
as areas seguiram a risca o planejamento estratégico que foi deixado pela
consultoria, é s6 seguir este modelo, e garantia de crescimento e nos
resultados.

No quando 19 seguem os dados da empresa Alpha com base na entrevista

com a Coordenadora de Recursos Humanos:

Quadro 20: Dados analisados da empresa Alpha

v ENTREVISTADA

- Coordenadora de Recursos Humanos, cinco anos de empresa,

responsavel por todas as ac¢des do setor.

- Empresa nacional de Tecnologia da Informacéo.

- Presente no mercado ha 24 (vinte e quatro) anos.

- Atua no ramo de integracdo, outsourcing e consultoria de Tl e

solucdes (ERP, CRM, etc.), com experiéncia em grandes projetos.

v CARACTERISTICAS DA | - Faturou 271 milh8es de reais em 2003 e mantém taxa anual de
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EMPRESA

crescimento de 25% ano, desde 2008.

- Maior expertise é no setor publico, onde cresceu e se

desenvolveu, mas atua fortemente também no setor privado.

- Conquistou diversos clientes ao longo dos anos, especialmente
nas areas de financas, industria e servicos. Mantém parceria com

empresas tais como: SAP, Microsoft, Oracle, IBM e Red Hat.

- Possui cerca de 1.500 funcionarios distribuidos entre as cidades

de Sao Paulo, Araraquara, Rio de Janeiro e Brasilia.

v' CARACTERISTICAS DO
PROGRAMA DE
GESTAO POR
COMPETENCIAS

- Sistema integrado com estratégias da empresa.

- Descricdo cargo com perfil requerido.

- Utilizacdo do C.H.A. (competéncias, habilidades e atitudes) +
perfl do empregado: (formagdo académica, experiéncia

profissional e qualificagBes técnicas).

- Avaliagdo de desempenho anual: (autoavaliagéo, avaliacdo do

superior e calibracdo do RH).

- feedback para ag6es futuras.

- definicdo de metas.

- matriz de desenvolvimento com 07 quadrantes que variam de
acordo com a combinacéo dos resultados da A.D.

- competéncias essenciais para todos os cargos: trabalho em
equipe; iniciativa; comunicac¢éo; orientacdo ao cliente; flexibilidade

e lideranca.

- Ap6s avaliacdo o colaborador saberd se: supera as

expectativas; atende o esperado ou se estd abaixo do esperado.

v" CONTRIBUICOES

- Avaliacdo de desempenho mais criteriosa.

- plano de desenvolvimento estruturado.

- melhora no processo de recrutamento & selegédo.

v" FACILIDADES

- Apoio da diretoria e presidéncia.
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- Programa estruturado em bases cientificas.

- Esta claro o que avaliar e como avaliar.

v" DIFICULDADES - O programa abrange apenas cerca de 400 funcionarios. Foi
estruturado para os funcionarios da matriz e nas filiais onde fica a
maioria dos funciondrios autbnomos, 0s mesmos ndo sao

avaliados.

Fonte: elaborado pelo autor

4.2Estudo de caso empresa Beta

E uma das maiores fabricantes asiaticas de fechaduras, travas, puxadores e
trincos automotivos. Fundada em 1926 no Japé&o, passou por diversas mudangas na
estrutura e esta presente em paises como india, Estados Unidos, Malasia, China e
México.

Em 2016 comprou outra empresa no Brasil que produz os mesmos itens por
U$ 223 milhdes. Sdo doze fabricas espalhadas mundialmente, aproximadamente

4,5 mil funcionarios e receita de U$ 580 milhdes (dados de 2012.)

Em comunicado, a matriz da empresa brasileira afirmou que a venda desta
divisdo fazia parte da estratégia da companhia em concentrar-se nos negocios
relativos & emissdo de CO?, expansdo de sua presenca na Asia e nos mercados

emergentes.

Com a aquisicdo da empresa brasileira, a empresa japonesa passou de
grande produtora asiatica para a lider global do segmento de fechaduras
automotivas, com base de consumidores diversificada e presenca forte na Asia,

Europa e América do Sul.
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O organograma da empresa brasileira ficou da seguinte forma, apos a compra

pela empresa japonesa:

Figura 10: Organograma da empresa Beta

Brasil

Diretor de Operagdes

Finangas Compras Recursos Producgdo Vendas Qualidade Engenharia

Humanos de Produto

Fonte: Relatério Interno da Beta

A Supervisora de Recursos Humanos disse sobre os objetivos e motivacdes

para a aplicacdo da gestdo por competéncias:

O que motivou a empresa a implantar a gestdo por competéncias foi a
possibilidade de darmos feedback para os funcionarios, desenvolvimento
profissional e desenvolvimento organizacional, além de aumento nha
eficiéncia dos processos, melhoria nos resultados, motivacdo para o0s
funcionérios, inputs para o plano de treinamento, disseminacdo de uma
cultura globalizada e possibilidade de intercambio worldwide.

Sobre a implantacdo da gestao por competéncias:

A adocéo da gestao por competéncias foi uma deciséo corporativa, global.
A empresa antes da compra j4 possuia 0 programa, apenas passou por
ajustes para atender a matriz.

A empresa tem como missao oferecer produtos a custos competitivos e
inovadores que visam a satisfagdo dos clientes e a rentabilidade dos acionistas do

grupo, respeitando o meio ambiente e a comunidade.
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Possui uma politica de gestdo definida em 2016 que respeita os principios
locais, mas visando a integracdo global das unidades e esta integrada com a

qualidade, saude, seguranca ocupacional e meio ambiente.

Por tratar-se de uma empresa globalizada e no ramo automobilistico, que visa

sempre o aprendizado, atrai candidatos que procuram crescer em suas carreiras.

O numero de funcionarios e o faturamento anual da empresa no Brasil ndo

foram divulgados.

Em coeréncia com sua missdo, a empresa Beta esta comprometida em
melhorar a eficacia do seu sistema de gestao integrado através do atendimento as
necessidades dos clientes e da oferta de produtos com qualidade, nas quantidades,
Nnos prazos corretos e nos custos apropriados; da prevencéo dos impactos ao meio
ambiente bem como riscos e perigos a seguranca e saude dos seus colaboradores;
do atendimento aos requisitos legais e outros aplicaveis ao produto, meio ambiente

e de saude e seguranca ocupacional e promovendo a melhoria continua.

Valores da empresa Beta conforme documentos cedidos pela empresa: Etica
(respeito por: cada individuo: trata os outros como gostaria de ser tratado);
Ambiente: ndo desperdica recursos; conduta profissional (honestidade,
transparéncia, ética profissional); transparéncia (compartilha informacdes boas e
ruins, compartilha informacdes e melhores praticas, por pior que seja a mensagem
recebida, ndo “agredir’ o interlocutor; autonomia (fornece a informacdo, ou seja,
suporte, e liberdade para a decisdo ser tomada no momento da acéo);
profissionalismo (usa 100% das competéncias e desenvolve habilidades
continuamente, usa fatos: checa e fala com dados, respeita os padrdes, € orientado
para resultados, é rigoroso, pensa positivamente); trabalho em Equipe (determina
objetivos pessoais para os membros do time, compartilha competéncias com os

demais, auxiliar os outros).

A filosofia de gestdo da empresa € de que as pessoas sd0 0 seu maior bem.

Acredita nisto como verdade absoluta e acima de tudo enfatiza a confiancga.
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Ao desenvolver funcionarios que possam superar as expectativas de suas
habilidades, esforcos e caracteristicas, construira a reputacdo da empresa como
aguela que pode ser reconhecida e que € globalmente competitiva. Para isto,

desenvolveu uma politica para os gestores, sendo:

1. Um gestor ndo é simplesmente aquele que foi nomeado para um cargo
gerencial, mas aquele que foi reconhecido pela empresa como um verdadeiro
profissional em seu trabalho, aquele que é capaz de implementar com
seguranca a tarefa sob sua responsabilidade, quaisquer que sejam as
condi¢cbes que lhe foi dada obtendo o melhor de seus subordinados.

2. Um gestor deve ser transparente. Se ele tem algo a dizer sobre a empresa ou
como as coisas sao feitas, faz de forma aberta, franca e diretamente a seus

superiores.

3. Um gestor nunca foge de suas responsabilidades. Sempre assume suas

responsabilidades prontamente.

4. Todos os gestores sao verdadeiros profissionais e concluem seus trabalhos

no mais alto padréao.

5. Estude bastante, pense por si mesmo e seja atencioso. Gerencie suas
equipes com dignidade e autoridade apropriada. Dignidade e autoridade

nascem ao obter o respeito dos outros por seu desempenho.

6. Seja rigoroso em seu trabalho. Conduza suas equipes para a constante

melhoria e crescimento estavel.

O programa de gestao por competéncias € aplicavel a todas as areas e niveis
da empresa e possui como definicbes: competéncias: € o conjunto de varios fatores,
tais como: escolaridade, experiéncia, habilidades (transversais / gerais e
profissionais) e treinamentos; escolaridade: € o nivel de escolaridade para a fungéo;

experiéncia: é o tempo de vivéncia na area ou na funcao; habilidade: é a capacidade
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que o funcionario tem para expressar suas atitudes e comportamento (habilidades
transversais / gerais) e demonstrar seu conhecimento e know-how (habilidades

profissionais); treinamentos: sdo treinamentos necessarios para a funcao.

A area de Recursos Humanos possue a responsabilidade de seguir as
competéncias necessarias para cada funcdo, conforme cada Job Code e os
gestores precisam avaliar durante a entrevista anual as competéncias definidas,
definir e acompanhar o plano de a¢do para os gaps entre o nivel exigido e o nivel

avaliado das competéncias.

A finalidade da avaliacdo por competéncias € a motivacédo dos funcionarios, a
melhora de seu desempenho e da visibilidade da carreira e redugdo de turn over.

Favorece a autonomia e a responsabilidade.

A avaliacdo por competéncias € uma ferramenta de desenvolvimento que
ajuda a chefia a gerenciar a organizacdo e o desempenho dos funcionarios. Essa
ferramenta é utilizada durante a “entrevista anual” para identificar as competéncias
ja desenvolvidas do funcionario e posteriormente elaborar um plano de acéo
baseado na confrontacdo da andlise das necessidades requeridas com as

existentes.

Como critérios para a area administrativa a empresa definiu para todas as
funcdes e niveis as competéncias que estdo definidas em um formulario especifico
chamado “grid de competéncias”. (vide anexo 01) onde para cada competéncia os

cargos administrativos sdo avaliados como: dirigido, habil, autbnomo e exemplar.

Disse a Supervisora de RH:

[...] Foram definidos para cada cargo um job code e nele estdo definidas as
competéncias e os niveis esperados: 1 dirigido, 2 habil, 3 autbnomo e 4
exemplar. Cada competéncia e cada nivel tem sua descrigcdo, o que facilita
a definicdo, qual nivel o colaborador estd e o entendimento por parte dos
funcionarios. O objetivo é definido por job code e cabe ao gestor e o
ocupante do cargo definir o plano de acdo para evolucdo, considerando:
exposicdo, experiéncia e educacao.
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Fleury e Fernandes (2007) associam o crescimento do individuo com o

conceito de complexidade:

Quanto maior a complexidade da posi¢cdo, mais os individuos precisam
exercitar competéncias de grau mais pleno [...] para tarefas de maior
complexidade, exigem-e individuos com maior competéncia [...] maior
complexidade da entrega e exercicio das competéncias é diretamente
proporcional ao valor que o individuo agrega ao negécio.

Apoés o recebimento das entrevistas anuais (administrativas), o departamento
de Recursos Humanos verifica as discrepancias existentes entre o nivel exigido e o
nivel avaliado e analisa o “plano de ag&o” junto ao gestor da area, o qual é o

responsavel pelo seu acompanhamento e evolucgao.

Para a area operacional foram determinadas trés competéncias
comportamentais gerais: flexibilidade, senso de equipe e disciplina. Essas
competéncias sdo avaliadas anualmente por cada chefia, e 0os mesmos sé&o

responsaveis por dar feedback e acompanhar o desenvolvimento dos funcionérios.

Em relacdo as expectativas iniciais e resultados obtidos na ultima avaliacéo,

ela respondeu:

O objetivo inicial era em ter funcionarios autbnomos, que apds feedback
face to face (gestor e funcionério) sobre seu desempenho (objetivos) e
competéncias desenvolvidas (pontos fortes) e as competéncias a
desenvolver, tracar um plano de acdo para que as lacunas fossem
preenchidas (gaps) e que com isto, aconteca o desenvolvimento.

[...] A gestdo por competéncias da empresa € aplicada desde o processo
seletivo, na entrevista de experiéncia e avaliacdo de desempenho, e como
resultados percebemos que ao revisar anualmente o programa, atualizar
nosso plano de sucesséo para posicdes chaves e de gestdo, cada vez mais
temos encontrado solugdes internas. ISso mostra que o processo tem
evoluido tanto por parte dos gestores, quanto por parte dos funcionarios.

Fontoura et al (2011), dizem que as empresa para sustentar suas estratégias
tém focado em identificar profissionais com potencial para exercer papéis de
lideranca, bem como investir na qualificacdo profissional e comportamento visando
alcancar os objetivos estratégicos tracados pela alta gestdo, podendo gerar assim

um ganho para as pessoas.
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Observamos que o foco da empresa € justamente este: gerar um ganho para
as pessoas, alcancar a eficiéncias dos seus processos e melhoria nos resultados.

E o0 que explicam Amaral et al (2006) que um modelo integrado de gestdo por
competéncias inicia-se no recrutamento e selecdo (para construir equipes mais
eficientes e eficazes), treina e desenvolve os funcionéarios (para permitir reconhecer
e desenvolver os atributos de competéncia), avalia o desempenho (para garantir os
mecanismos de feedback), pensa na carreira e sucessdo dos funcionarios (para
garantir a motivacdo, reconhecimento) e remunera (onde permite associar a

remuneracao ao desempenho adequado).

Sobre o que facilitou e as contribuicbes do programa de gestdo por

competéncias:

O que facilitou foi a melhora na comunicacao, subsidios para treinamento e
seguranca para as pessoas. As contribuicbes foram o ambiente tranquilo,
ninguém foi dispensado por que ndo atendia o nivel esperado das
competéncias.

O que dificulta (ou):

O que dificultou foi & quantidade de competéncias para avaliar assustou um
pouco (competéncias gerais e profissionais) e também a complexidade, o
medo do novo de avaliar. Foi preciso estudar o material, ler e entender cada
competéncia e cada nivel, antes de fazer a avaliacdo com a equipe.

No quadro 20 seguem os dados analisados referente estudo da empresa

Beta:

Quadro 20: Dados analisados da empresa Beta

ENTREVISTADA - Supervisora de Recursos Humanos com oito anos de empresa,
especialista em gestao estratégica de RH, responséavel por: selecéo,
treinamento, cargos e salarios, pesquisa de clima organizacional,

avaliacdo de desempenho e plano de sucesséo.

CARACTERISTICAS DA | - Empresa multinacional fabricante de fechaduras automotivas.
EMPRESA

- aplicavel para todas as areas e niveis da empesa.

- competéncias: escolaridade, experiéncia, habilidades (transversais,
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CARACTERISTICAS DO
PROGRAMA DE GESTAO
POR COMPETENCIAS

gerais e profissionais) mais treinamentos.

- finalidade: motivacéo, melhora do desempenho dos funcionarios,
visibilidade de ascenséo da carreira, reducéo turn-over, favorecer

autonomia e responsabilidade.

- a avaliagdo de desempenho é chamada de “entrevista anual’ que
tem a finalidade de identificar as competéncias ja desenvolvidas e
para elaborar plano de ag&o confrontando necessidades requeridas

com as existentes.

- apo6s o recebimento das entrevistas anuais o R.H. verifica as

discrepancias junto ao gestor da area.

- as competéncias da area administrativa ndo foram divulgadas e
estdo presentes no que chamam “grid de competéncias”. S6 foi
divulgado que para cada competéncia existem os niveis: dirigido,

habil, autbnomo e exemplar.

- as competéncias da area operacional foram definidas em:
flexibilidade, senso de equipe e disciplina, onde os gestores apés as

entrevistas anuais dao os feedbacks aos funcionarios.

CONTRIBUICOES

- Avaliacdo de desempenho mais criteriosa.

- plano de desenvolvimento estruturado.

- melhora no processo de recrutamento & selecéo.

FACILIDADES

- A comunicagéo.

- Treinamento.

- Seguranca, ninguém foi dispensado por que nao atendia o nivel

esperado das competéncias.

DIFICULDADES

- A quantidade de competéncias para avaliar assustou um pouco

(competéncias gerais e profissionais). A complexidade.

- medo do novo (avaliacéo).

- foi preciso estudar o material, ler e entender cada competéncia e
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cada nivel, antes de fazer a avaliagdo com a equipe.

Fonte: elaborado pelo autor

4.3 Analise cruzada dos textos extraidos dos casos das empresas
estudadas, focalizando as similaridades e singularidades dos programas

de gestéo por competéncia.

7

No quadro 21 é apresentada a matriz de andlise cruzada dos casos,
destacando as respostas coletadas por meio de entrevistas com responséaveis pela
area de RH, gestores e subordinados das duas organiza¢des. Por meio desta
analise cruzada, sera possivel identificar as similaridades, que sdo o0s pontos

comuns que se repetem em mais de um caso e singularidades, que sao 0s pontos

especificos de uma determinada organizagéo.

Quadro 21: Matriz de analise cruzada

ATRIBUTOS Empresa ALPHA Empresa BETA SIMILARIDADES | SINGULARIDADES
ANALISADOS Aspectos Aspectos unicos
comuns
Elaboragéo do A possibilidade Foco no No caso 2 é
planejamento de dar feedback | planejamento sugerido um foco
estratégico para para os estratégico; maior na motivacao
todas as areas e | funcionarios, desenvolvimento | dos funcionarios.
para todos os organizacional.
processos e com | Desenvolvimento
foco nas profissional e Ambos 0s casos
estratégias da desenvolvimento | afirmam ter foco
Razdes que empresa e gestdo | organizacional. no gestéo de
levaram a de pessoas. pessoas.
empresa a adotar Aumento na
a gestao por Definicdo de eficiéncia dos
competéncia. O estratégias de processos,
gue motivou curto, médio e melhoria nos
longo prazo para | resultados.

crescimento da
empresa.

Motivacdo para
os funcionarios.
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Inputs para o
plano de
treinamento.

Disseminacao de
uma cultura
globalizada.

Possibilidade de

intercAmbio
worldwide.
Como foi decidida | Partiu da diretoria | A adoc¢éo da Ambos as No caso 2, foi uma
a adocéo da gue contratou gestéo por empresas exigéncia global
gestédo por uma consultoria competéncias foi | afirmam que a (da empresa que a
competéncia para trabalhar uma decisao decisdo partiu da | comprou).
todo o corporativa, diretoria.
planejamento global.

estratégico da

Expectativas
iniciais

empresa.
Ter uma Ter funcionarios Foco na gestdo e | No primeiro caso
evolucdo ao autbnomos. desenvolvimento | (empresa Alpha)
longo dos anos das pessoas. aproveitou a G.C.
através da Que apos para revisar a
revisdo da feedback face to estrutura
estrutura organizacional.

organizacional.

Foco grande na
gestédo de
pessoas.

face (gestor e
funcionério)
sobre seu
desempenho
(objetivos) e
competéncias
desenvolvidas
(pontos fortes) e
as competéncias
a desenvolver,
tracar um plano
de acéo para que
as lacunas
fossem
preenchidas

(9aps)

Acontecimento
do
desenvolvimento
das pessoas.

Principais
caracteristicas do
programa de
gestéo por
competéncia

O programa é
aplicado somente
para 400
funcionarios CLT.

Cerca de 1.100

O programa é
aplicado para
todos os niveis
da organizacéao.

A gestéo por
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funcionarios

autbnomos néo
séo abrangidos
pelo programa.

Avaliacéo de
desempenho
anual;

RH verifica as
discrepancias do
resultado da
avaliacdo e
discute com os
gestores.

Possui plano de
acédo para os
gaps entre
exigido e 0
avaliado.

competéncias da
empresa é
aplicada desde o
processo seletivo,
na entrevista de
experiéncia e
avaliacdo de
desempenho.

Avaliacdo de
desempenho
anual.

RH verifica as
discrepéancias do
resultado da
avaliacéo e
discute com os
gestores.

Possui plano de
acao para os
gaps entre
exigidoe o
avaliado.

Qual o tipo de
avaliacéo por
desempenho que
a empresa
adotou. Esta
funcionando para
a empresa

Autoavaliacéo;
gestor avalia
funcionério e RH
calibra as
discrepancias.

Diz que o
programa tem
dado certo, tanto
para o gestor ao
aplicar e que tem
atingindo os
resultados da
organizacao.

Como resultados
a empresa
percebe que ao
revisar
anualmente o
programa, tem a
possibilidade de
atualizar o plano
de sucessao para
posicdes chaves
e de gestao.

Cada vez mais
temos encontrado
solucdes
internas.

Mostra que o
processo tem
evoluido tanto por
parte dos
gestores, quanto
por parte dos
funcionéarios.

Gestor avalia
funcionario e RH
calibra as
discrepancias.

Ambas as
empresas
afirmam que a
avaliacdo esta
dando certo.

Nocasolo
funcionario faz sua
autoavaliacao.

No caso 2 a
empresa afirma
que cada vez mais
tem encontrado
solucdes internas
para atualizar o
plano de sucesséo.
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Apoio da diretoria

A comunicacéo.

Facilidades e presidéncia. Nocaso 2 a
empresa diz que
Programa Treinamento. ninguém foi y
estruturado em dlspensado,por nao
bases cientificas. atender o nive|
Seguranca, esperado das
Esta claro o que n?nguém foi competéncias.
liar & como d|sperlsado por
aval! que nao atendia o
avafiar. nivel esperado
das
competéncias.
Dificuldades O programa No primeiro caso a

abrange apenas
cerca de 400
funcionarios. Foi
estruturado para
os funcionarios
da matriz e nas
filiais onde fica a
maioria dos
funcionarios
autdbnomos, os
mesmos nao sao
avaliados.

A quantidade de
competéncias
para avaliar
assustou um
pouco
(competéncias
gerais e
profissionais). A
complexidade.

Medo do novo
(avaliacao).

Foi preciso
estudar o
material, ler e
entender cada
competéncia e
cada nivel, antes
de fazer a
avaliacdo com a
equipe.

dificuldade é que o
plano ndo abrange
1100 dos 1500
funcionérios,
gerando impactos
para a gestao.

No segundo caso a
quantidade
competéncias
dificultou um
pouco, o receio de
avaliar.

Fonte: elaborado pelo autor
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5 Consideracdes finais e recomendacfes de estudos futuros

Para facilitar a exposicao das consideracdes finais desta dissertacao, foram
recuperados o0s objetivos estabelecidos inicialmente e respectivas questbes de
pesquisa. A seguir, sdo apresentadas as conclusdes principais que revelam ou nao

o alcance dos objetivos.

a) QUANTO AO ALCANCE DO OBJETIVO ESPECIFICO (A) - Identificar
como e por que as empresas aplicam a gestao por competéncias e suas

contribuicdes.

As caracteristicas (como) do programa de gestdo por competéncias da
empresa Alpha, consistem na integracao das estratégias da empresa, competéncias
a serem avaliadas, avaliacdo de desempenho anual, feedback, plano de carreira e
definicdo de metas. A partir da combinagdo dos resultados da avaliacdo de
desempenho os funcionarios sdo posicionados em uma matriz de desenvolvimento

com 07 (sete) quadrantes.

No estudo de caso da empresa Beta, a gestdo por competéncias € aplicada
desde o processo seletivo até a avaliacdo de desempenho anual. A partir da
combinac¢éo da entrevista anual do gestor com o funcionério, é realizado o plano de

acao para os gaps entre o exigido e o avaliado.

A diferenca marcante esta na comparacao entre a empresa Alpha e a Beta.
Enquanto na empresa Beta o programa de gestdo por competéncias é aplicado para
todos os niveis da organizacdo, na empresa Alpha somente 400 de 1500
funcionarios sdo acompanhados pelo programa de gestdo por competéncias. A
Coordenadora de Recursos Humanos disse em entrevista que o modelo foi
estruturado para os funcionarios lotados na matriz em Sao Paulo e nas filiais: Rio de

Janeiro, Brasilia e Araraquara. Ja os funcionarios alocados nos clientes ndo sao
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avaliados. A razdo € por trabalharem por contrato de prazo determinado e exercem

até o final do contrato a mesma funcao.

Pontes (1996) defende a necessidade de um modelo formal de
desempenho das pessoas, pois caso contrario, tanto nos fracassos quanto
Nos sucessos, ndo se sabe ao certo o porqué e os responsaveis pelo fato
[...] cita inmeros fatores como: inovacdo dos processos de trabalho,
diminuicdo dos efetivos e a cobranca significativa e acima do normal das
pessoas que trabalham nas empresas. E ai que se encontra a necessidade
de uma metodologia para avaliar o desempenho das pessoas.

Fica claro que a empresa Alpha possui uma Otima ferramenta para
desenvolvimento de pessoas, mas ndo esta sabendo utiliza-la de forma apropriada,
podendo causar efeitos nocivos para a organizacdo. A recomendacao seria ampliar
0 programa de gestdo por competéncias para todos os funcionarios, mesmo que
nem todos sejam aproveitados pela organizacdo apdés o término do contrato por

prazo determinado.

Ao avaliar o porqué em aplicar a gestdo por competéncias nédo foram
constatadas diferencas marcantes. As duas empresas afirmam ter sido uma deciséo
da presidéncia, para que a empresa pudesse alcancar seus objetivos e também
focar na gestédo de pessoas.

A area de Recursos Humanos é aquilo que o lider da empresa quer que
seja. Se ele ndo a considera estratégica, o desenvolvimento e a
implantacdo de um plano consistente de RH ficam comprometidos [...]
Gestores de Recursos Humanos ndo podem assumir superpoderes, atuar
como eminéncias pardas, considerar-se especialistas em tudo e comecar a

ditar a seus colegas de outras areas o0 que tém e o que nao tém de fazer.
(BICHUETTI, 2015. p. 01).

No caso da empresa Alpha, a mesma contratou uma consultoria para alinhar
o planejamento estratégico da empresa, com metas organizacionais para curto,
médio e longo prazo e focou também na gestao de pessoas. A empresa contratada,

com bases cientificas, montou o programa de gestédo por competéncias da empresa.

No caso da empresa Beta, a empresa ja tinha gestao por competéncias antes

do momento da compra pela empresa japonesa. A empresa teve que adaptar o
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modelo global de gestdo por competéncias, respeitando algumas diferencas, mas
acima de tudo € uma decisao global.

b) QUANTO AO ALCANCE DO OBJETIVO ESPECIFICO (B) - Verificar as
facilidades que a empresa teve ao aplicar a gestao por competéncias.

Em ambos os estudos ambas as empresas pesquisadas afirmam que tiveram
apoio da diretoria e que foi decisdo da presidéncia a aplicagdo da gestdo por

competéncias.

No caso da empresa Alpha o programa estruturado em bases cientificas, foi
criado para atender as necessidades da empresa. Segundo a Coordenadora de

Recursos Humanos esta claro para os gestores o que avaliar e como avaliar.

Ja a empresa Beta diz que as facilidades foram: melhoria na comunicacéao,
aplicacao de treinamentos e que ninguém foi dispensado por ndo atender o nivel
esperado das competéncias, que a empresa sempre encontra um caminho interno

para resolver as questdes voltadas para o plano de sucesséo.

Comparando os dois casos, € muito complicado afirmar que para os gestores
e colaboradores da empresa Alpha hé facilidades. Os gestores ndo tém como cobrar
metas de desempenho e ndo podem avaliar os colaboradores da mesma forma, pois
nem todos estao inclusos no programa. Se estivessem, mesmo que trabalhando por
contrato, talvez fosse mais facil cobrar um melhor desempenho, pois eles estédo
diariamente na “casa” do cliente, sendo “vistos” pelos clientes. E para esses
colaboradores excluidos do programa, provavelmente ndo ha perspectivas de

crescimento na organizacao, trabalham aguardando o fim do contrato com o cliente.

[...] em condi¢Bes normais, (o funcionario) esta preocupado com a propria
produtividade, e consequentemente, em saber como estd se saindo.
Conhecendo ele a importdncia de seus pontos positivos e negativos;
sabendo que pode contar com 0 supervisor e a empresa no sentido de
melhor aproveitar os primeiros e suprimir os segundos, sentird maior
seguranca e animo para uma vida de trabalho orientada a autorrealizacédo
tdo integral quanto possivel de suas potencialidades. (BERGAMINI;
BERALDO, 1988, p. 71).
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Gasparetto (2003 p. 27):

Os esforcos de todas as empresas devem ser direcionados a atender as
necessidades finais da cadeia, independente de quanto, a montante deles
as empresas envolvidas estejam [...] os ganhos advindos desse processo
podem, efetivamente, gerar melhorias que ultrapassam as fronteiras de
cada uma das empresas.

c) QUANTO AO ALCANCE DO OBJETIVO ESPECIFICO (C) — Verificar as

dificuldades que a empresa teve ao aplicar a gestdo por competéncias.

No estudo da empresa Alpha, a empresa enfatizou como a maior dificuldade,
a questdo do programa de gestdo por competéncias ndo abranger a maioria dos
funcionarios. A empresa ndo sabe o que fazer com 1.100 funcionéarios (do total
aproximado de 1500) sobre esta questdo e diz que por trabalharem por prazo
determinado, acabam ficando até o final do contrato com o mesmo cargo. A propria
Coordenadora de Recursos Humanos diz que o impacto é muito grande no que diz
respeito a ndo dar possibilidades de crescimento para essas pessoas.

No estudo da empresa Beta as dificuldades foram relacionadas ao grande

namero de competéncias a serem avaliadas, o medo do novo e de avaliar.

Bergamini e Beraldo (1988) trazem algumas questdes referentes a avaliacao
de desempenho. Por que queremos avaliar desempenhos? Por que os sistemas de
avaliacdo de desempenho tém vida tdo curta nas organizagbes? Por que o0s
sistemas fracassam muitas vezes antes de iniciar? Apesar das boas intencdes

subjacentes?

O elencar destes questionamentos, traduzem, na verdade, o que esta
intrinseco: o processo psicolégico do ser humano “[...] a0 mesmo tempo em
gue desejamos saber a opinido do outro sobre si, ele nega e rejeita; deseja
expressar seu julgamento sobre as pessoas e tem medo de fazé-lo. [...]"
Atualmente j& se conhece como o ser humano se desenvolve. Como tem
sua personalidade estruturada partir de fatores inatos e influéncias
ambientais recebidas; como constréi sua matriz de identidade e como ela é
modelada a partir do desenvolvimento da autoimagem e da autoestima do
individuo. (BERGAMINI; BERALDO, 1988).
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Com relacéo a realizacéo de estudos futuros sobre gestéo por competéncias,
recomenda-se:

e Ampliar a pesquisa sobre quais foram os ganhos para os funcionarios, em

termos de crescimento pessoal, desenvolvimento de competéncias, etc.

e Estudar a gestdo por competéncias em empresas que utilizam outros
métodos de avaliagdo de desempenho, com preferéncia aos estudos de
avaliacdo de desempenho 360°, considerada a mais completa pelos autores e

verificar suas influéncias.

e Pesquisar quais foram os ganhos reais em termos de crescimento
organizacional (lucro) quando da aplicacdo da gestdo por competéncias,
associando com a analise de programas de participacdo no lucro, balanced
score card, etc.

e Estudar o impacto no clima organizacional, nas pessoas, quando uma
organizacdo nao inclui todos os funcionarios em um programa de avaliacao

de desempenho.
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Apéndice

APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

BLOCO I: IDENTIFICACAO DA EMPRESA E ENTREVISTADO

Nome da Empresa:

Ramo de Atividade:

Porte da Empresa:

Nome:

Tempo na Empresa:

Cargo Atual:

Nivel de Formacéo:

Nome da area sob sua responsabilidade:

Descricao dos principais processos sob sua responsabilidade:

BLOCO Il - RAZOES QUE LEVARAM A EMPRESA A ADOTAR A GESTAO
POR COMPETENCIA

e O que motivou?
e Como foi decidida a adocéo da Gestao por Competéncias para a empresa?
e Expectativas Iniciais

BLOCO Il - RESULTADOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

BLOCO V — RESULTADOS (Quais foram os principais resultados obtidos

apos a implantacao?)



ANEXO 1 - Grid de competéncias

competéncias transversais).
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da empresa Beta: (competéncias e

Commitment | Commitment to the Has a general Has a detailed Demonstrates | Is seen as a
to Valeo values and behaviors of | understanding of | understanding of the |and role model in
Values the company in terms of | the Valeo values | Valeo values and communicates | his/her
ethics, transparency, and behaviors behaviors and Valeo values approach to
empowerment, and applies implements them on | and behaviors | Valeo values
professionalism, those in his/her | an ongoing basis. in all and behaviors.
teamwork and well-being | daily work. environments. | Convinces
at work. Can advise others to apply
other people Valeo values
concerning and behaviors,
Valeo values, while
generating a encouraging
positive work well-being at
ambiance. work.
Result Ability to achieve results | Achieves results | Adapts resources to | Defines Changes the
Orientation regardless of in a stable achieve results in a corrective organization in
circumstances, but not at | environment and | moderately changing | action plans order to
any cost. Focus on is focused on environment. Meets and monitors achieve results,
pragmatic and practical | pragmatic, commitments. them to achieve | taking into
tasks and ability to act in | practical tasks. results in a account both
the field. Willingness and changing short and long
ability to meet environment. term stakes. Is
commitments. Takes a role model in
Capacidade de obter reasonable terms of result

resultados,
independentemente das
circunstancias, mas nédo
a qualquer custo.
Concentre-se em tarefas
e capacidade de agir no
campo pragmatico e
prético. Vontade e
capacidade para cumprir
0S COMPromissos.

risks in decision
making.

achievement.




Agility

Ability to combine speed
and rationality in
decision making followed
by the implementation of
an action plan. Ability to
react to requests and
situations within the
needed time constraints.
Capability to manage a
heavy workload in a
tense environment and
ability to deal with
urgencies and crises.
Capacidade de combinar
velocidade e
racionalidade na tomada
de deciséo, seguido pela
implementacéo de um
plano de agao.
Capacidade de reagir as
solicitagdes e situagdes
dentro das limitacdes de
tempo necessario.
Capacidade de gerenciar
um grande volume de
trabalho em um
ambiente tenso e
habilidade para lidar com
urgéncias e crises.

Responds and
acts in a timely
manner to
normal situations
and requests.
Shows
consistency
under normal
circumstances.

Takes immediate
action whenever
needed. Responds
and acts in a
consistent and timely
manner in different
situations. Deals with
a diversity of
demands and
situations under
pressure. Maintains
consistent
performance despite
pressure.

Combines
speed and
rationality in
decision
making
followed
immediately by
the
implementation
of an action
plan. Acts
quickly upon
urgent matters
in a consistent
way in a
complex
environment.
Manages
significant
crises.
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Sets out the
strategy and
action plan for
immediate
implementation
after decisions
are made.
Anticipates
crisis in a
complex and
changing
environment.




Adaptability

Ability to adapt easily to
different working
environments.
Functioning in a complex
environment or with
occasional apparently
contradictory issues.
Analysis of problems
from several points of
view, including the points
of view of
othersCapacidade de se
adaptar facilmente a
diferentes ambientes de
trabalho. Funcionando
em um ambiente
complexo, ou com
eventuais problemas
aparentemente
contraditérios. Analise
de problemas de vérios
pontos de vista,
incluindo os pontos de
vista dos outros..

Understands
his/her
environment and
adapts to
evolutions as
appropriate.

Appreciates the need
to be flexible and
makes the most of all
changes. Analyzes
problems with a wide
range of criteria.

Prepares
himself/herself
for change.
Ability to restart
if initial solution
does not work
where change
of direction is
necessary.
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Develops
solutions to
efficiently adopt
new
habits/ways of
functionning.
Prepares
others for
change.




Interpersonal
Skills

Ability to develop
interactive listening skills
and to give constructive
reinforcement. Ability to
deal with interpersonal
conflict. Ability to
influence in a positive
way the work of
colleagues through
enthusiastic
communication. Use of
appropriate
assertiveness adapted to
the situation and/or the
person. Capacidade de
desenvolver habilidades
de escuta e interativos
para dar reforgo
construtivo. Capacidade
de lidar com conflitos
interpessoais.
Capacidade de
influenciar de forma
positiva o trabalho dos
colegas através de uma
comunicagdo
entusiastica. Utilizagao
de firmeza adequada e
adaptada para a
situagcdo e / ou a pessoa

Gets along well

with others and

does not
generate conflict.

Interacts
constructively with
colleagues/co-
managers, anticipates
some conflict and
analyzes the issues
that are significant.
Solves his/her own
conflicts with others.

Takes into
account the
personalities of
colleagues/co-
managers in
his/her
interaction with
them. Solves
the majority of
the issues and
conflicts within
his/her team or
co-managed
teams.
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He/she is
regarded as a
mediator and is
consulted by
others for
optimum
conflict
avoidance and
resolution.




Communicatio
n

Ability to "get the point
across" and to get the
"buy-in" of the target
audience. Selection of
the most pertinent
information, reliable
sources, appropriate
population, the best
media. Definition and
organization of the
content (according to
different cultures and
levels) at the appropriate
time. Enhancement of
information sharing and
feedback. Openness to
listen to other opinions
and to take them into
consideration. Ability to
analyze complicated
situations.Capacidade
de "fazer o ponto de
vista", e para obter o
"buy-in" do publico-alvo.
Selecao das
informacg6es mais
pertinentes, fontes
confiaveis, a populacédo
for o caso, os melhores
meios de comunicagao.
Defini¢éo e organizacéo
do conteldo (de acordo
com as diferentes
culturas e niveis), no
momento apropriado.
Melhoria da partilha de
informacéo e feedback.
A abertura para ouvir
outras opinides e para
leva-los em
consideragao.
Capacidade de analisar
situaces complicadas.

Identifies and
understands key
information and
transfers it to
others in a clear
and efficient
way. Knows how
to get to the
point. Takes into
account the
feedback he/she
receives.

Adapts his/her
communication (the
channel used, what
he/she actually says
and what he/she does
not say) according to
the target population.

Knows how to
communicate
on complex or
sensitive issues
and
consistently
gets the
message
across. Masters
written and oral
communication
using high level
and appropriate
language and
adapts his/her
communication
to a changing
environment.
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Leverages all
communication
means to get
the buy-in of
the target
population in a
highly sensitive
environment.




Team Player

Ability to organize his/her
work within a team.
Willingness to help
others whenever
needed. Establishment
of a professional working
relationship with peers.
Ability to promote team
interest over individual
interest with mutually
beneficial
objectives.Capacidade
de organizar a sua/ seu
trabalho dentro de uma
equipe. Vontade de
ajudar os outros sempre
gue necessario.
Estabelecimento de uma
relagé@o de trabalho
profissional com seus
pares. Capacidade de
promover o interesse da
equipe sobre o interesse

Promotes the
interest of the
team over
his/her own.
Interacts
productively with
other team
members.Answe
rs positively to
member's
request, gives
and integrates
feedback.

Facilitates team

member's interactions
to improve overall
team performance.

Identifies the
opinion leaders
and uses
his/her
personality to
promote
effective
teamwork.
Adapts his/her
way of working
to different
environments.
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Adopts the
most
appropriate role
in different
teams in
accordance
with the needs
of the team in
terms of
complementarit
y. Perfectly
masters the co-
management
concept and
deploys
methods and
tools on a large
scale. Can play
arole of
mediator
between co-
managers and
with co-

individual com os managed
objetivos mutuamente persons on
benéficos. sensitive
issues.
Application of | Conformity with the 5 Understands and | Implements the 5 Demonstrates | Delivers a
5 Axes & Axes methodologies with | applies the 5 Axes methodology and systematic
Health & emphasis on Quality. Axes and HSE policies on | communicates | approach to the
Safety policies | Ability to implement the 5 | methodology and | an ongoing basis. the 5 Axes and | 5 Axes and
Axes with a systemic HSE policies in Identifies on a regular | in all situations. | HSE policies in
approach (=interaction his/her daily basis ways to Can also define | any
between Axes). Use of a | work. Is aware of | improve standards. quality and professional
systematic approach in | quality/safety safety context.
compliance with issues and standards. Has | Convinces
standard procedures. reports all the capacity to | others to
Strict application of HSE | defects to his/her lead HSE long | commit to
policies hierarchy. Has a term quality and
rigorous mindset. improvement safety.Has the
plans, with capacity to
effective results | develop HSE

strategies, with
effective results
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Customer Ability to identify Identifies Anticipates Demonstrates | Is recognized
Orientation customers needs and customers' customers' usual ability to as a reference
(internal and business opportunities. needs and needs, proposes interact and consulted
external) Proactive development provides basic solutions and action autonomously | by the
of understanding of the | solutions to plans that provide with customers, | customers on
customers' organization | customers' customer satisfaction. | takes some
and problems. Ability to | problems. Balances customers | appropriate decisions.
know who his/her Understands needs and benefits initiatives and Elaborates
customers are, including | customers' for the company. decisions, strategy for the
internal customers organization and | Needs only minimal adapts to the customers.
(functional N+1, co- environment. Is | supervision for final evolution of Demonstrates
managers...) customer delivery. customers awareness of
satisfaction organization political
oriented. needs and sensitivities
tools. within
customers'
organization.
International Ability to work with Can work in a Has a significant Works Manages global
Mindset people from different multicultural international appropriately business
cultures. Integration of team or experience. on a frequent matters. Uses
other cultural values and | environment. Understands basis with other | "multi-
systems and Demonstrates international business | cultures (both culturalism" as

development of cultural
open mindedness. Ability
to think global, act local.

curiosity to other
ways of working.

matters.

internal and
external to the
company). Can
help other
people
understand
cultural
differences.
Manages
international
business
matters. and
projects
appropriately.

business
leverage.
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Problem Ability to detect, design | Quickly identifies | Analyzes the Quickly Identifies the
Solving and implement solutions | problems and identified problem, implements the | preliminary
adapted to situations measures their develops a solution proper action in | signs before
and people (evaluate, impact before with the help of others | order to solve a | problems arise
diagnose) applying reporting them to | and reports to his/her | problem. and takes
QRQC. Identification and | his/her hierarchy. | hierarchy. Develops necessary
weighting of important Speaks with solutions to preventive
parameters, identification | data. Uses sensitive measures.
of causes, priorities and | PDCA. problems in a Thinks "out of
development of solutions complex the box".
in a spirit of continuous environment. Advises others
improvement.Capacidad Prioritizes, and counsels
e de detectar, projetar e makes and them on their
implementar solugdes explains problem solving
adaptadas as situagdes choices. issues.
e pessoas (avaliar,
diagnosticar) a aplicagédo
QRQC. Identificacéo e
ponderacéo dos
paradmetros importantes,
identificagdo de causas,
prioridades e
desenvolvimento de
solugdes dentro de um
espirito de melhoria
continua.
Dealing with Ability to deal with the Understands the | Adapts his/her own Analyzes the Leverages the

Organization

organization, internal
and external
stakeholders. Capacity
to delegate effectively in
a specific work
environment to the
appropriate
actors.Capacidade de
lidar com a organizacéao,
interna e parceiros
externos. Capacidade de
delegar efetivamente em
um ambiente de trabalho
especifico para os atores
apropriados

organization,
deals with what
seems to be
contradictory
objectives.
Knows the actors
in other networks
and co-
managers.

strategy/plans, taking
into account the
global organization,
without generating
conflict. Conciliates
between direct, co-
managerial and
functional directives.

organization in
detalil, adapts to
its evolution
and takes into
account all
stakeholders to
get buy-in,
including
effective
delegation.
Develops a
relational
network within
the
organization.

organization
complexity to
lead major
changes and
deals with the
organization to
improve
processes and
performance.
Delegates
effectively in an
environment of
co-
management.
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Project Ability to plan resources | Lists the tasks to | Identifies the most Creates and Defines
Management | in order to manage a achieve and relevant resources establishes a strategic and
project successfully divides them into | and assigns them to | new project long term high
according to Valeo manageable the appropriate tasks. | plan, in order to | level planning
standards (quality, costs, | segments. Adapts to evolutions | meet and macro-
delivery) for customer Accurately of the project. Takes | objectives. organization for
satisfaction. reports the into account all Anticipates several teams.
Establishment of clear, project's appropriate elements | organization Proactively
realistic timeframes for progress. that influence his/her | and planning adapts the
goal accomplishment. Understands and | plan and/or impact issues that projectin a
Coordination of plans respects an the plans of others. could have an | changing
and organization of established plan impact on the environment,
activities across and timetable. success of the | knows what the
functions, geographies, project. positioning of
and products. Manages the project is in
Continuous follow up of autonomously | the big picture.
the project by rigorous complex issues | Reaches
action plan follow up. that impact the | explicit and less
Ability to take actions project. obvious
that balance short-term objectives set
with long-term for his/her
objectives. project.
Budget Ability to evaluate all Respects the Forecasts the Adapts to Continuously
Management | necessary resources and | allocated budget, | timeframe and costs | dynamic identifies the
their costs in order to evaluates the to maintain the conditions with | excess costs
achieve a target. Ability | resources budget. Proposes a the most risks, always
to manage a budget. necessary fora | budget to his/her effective and bearing in mind
Evaluation and task and hierarchy/co- cost efficient all the factors
anticipation of the accurately managers. solution. (internal and

financial impact of new
decisions. Management
of situation changes and
minimization of excess
costs.

estimates their
cost.
Understands the
budget
mechanism and
techniques.

external) that
may have an
impact on the
budget. Helps
other managers
deal with
excess costs
when they
occur and
builds on
his/her
experience to
capitalize.




Strategic View

Capacity to anticipate
future evolutions
considering a global
environment and to
understand fundamental
issues in his/her scope
of responsibility
(helicopter view). Ability
to capture this vision and
make it accessible to
others. Capacity to
define strategic action
plans and milestones in
order to meet objectives.

Identifies and
simplifies
fundamental
issues to prepare
an action plan in
a defined
strategy.

Identifies current and
future
evolutions/opportuniti
es under his/her
responsibility and is
prepared to react
accordingly. Explains
clearly the objectives
and priorities to give
sense.

Captures and
communicates
the "big picture"
of the
organization
and its
environment.
Plans the
necessary
means and
resources to
implement this
strategic vision.
Makes
objectives and
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Develops
insight of the
future evolution
of the
organization
within its
market.
Forecasts
trends and
establishes a
high level
strategic plan
impacting the
organization as
a whole. Makes

priorities teams ready to
coherent for follow this
everyone. global vision for
Deals with profitable
uncertainty and | growth.
changing
environment.

Mobilizing Ability to communicate Explains clearly | Gives clear Shows real Charismatic

Teams positively on objectives | and positively guidelines, time charisma. leader.

and to make priorities the need for frames and priorities | Gives efficient | Generates

clear to everyone.
Capacity to inspire
enthusiasm amongst
individuals and teams to
exceed these objectives,
even in changing or
uncertain circumstances.

individual and
team's
commitment to
reach the
objectives and
priorities.

to facilitate work.
Follows the progress
of projects with
regular assessments
and feedbacks.
Shares enthusiasm
and provides regular
recognition to
mobilize the team.

recognition to
keep
individuals/tea
ms motivated
and
enthusiastic,
even in
changing or
tough
situations.
Reacts
immediately
when
motivation
fades. Is able to
spread
motivation and
enthusiasm
outside of a
dedicated
perimeter by
taking into
account the
interests of
other teams/co-
managed
teams.

enthusiasm and
drives
mobilization on
a large scale.
Naturally leads
people to
exceed
objectives.
Continuously
provides
adapted
recognition to
high performing
individuals and
teams.
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San Gen Reflex to seek out and Understands and | Applies San Gen Has the Convinces and
Shugi attitude | understand the concrete | most of the Shugi as a reflex. capacity to inspires others
reality of a situation or a | times, applies Systematically uses coach and across the
problem rather than San Gen Shugi. | facts and data in develop teams | organization to
working with second Goes where the | decision making, to apply San apply San Gen
hand information or pre- | issue happens, based on root cause | Gen Shugi Shugi attitude
conceived ideas based talks with the analysis and logical attitude. systematically
on experience.San Gen | people thinking. Creates an in their daily
Shugi atitude - Reflex concerned and environment working life.
para procurar e speaks with where
compreender a realidade | evidence. Looks decisions are
concreta de uma for and touches always based
situag&o ou um the reality. on facts and
problema ao invés de Reacts in real data.
trabalhar com as time.
informacgbes de segunda
ma&o ou ideias pré-
concebidas com base na
experiéncia
Lead by Ability to be aware of Works according | Acts as a real Is a reference Is a model of
Example how one is perceived by | to Valeo Values | teamplayer and for teams in adaptability and

others and utilize this to
lead effectively. Thinks
and acts according to the
Valeo Values: Ethics,
Empowerment,
Transparency,
Professionalism and
Teamwork + 5 Axes
methodologies, to
support best practice
deployment. Capacity to
instill this attitude in
teams as an habit. Has a
constructive mindset and
demonstrates integrity in
all
circumstances.Capacida
de de estar ciente de
como uma é percebida
pelos outros e utilizar
isso para liderar com
eficacia. Pensa e age de
acordo com os valores
Valeo: Etica,
Empowerment,
transparéncia,
profissionalismo e
trabalho em equipe
metodologias + 5 Eixos,
para apoiar a
implantacéo de boas
préaticas. Capacidade
para incutir essa atitude
em equipes como um
habito. Tem uma
mentalidade construtiva
e demonstra integridade
em todas as
circunstancias ..

in transparency
and in the
respect of
others. Acts as
he/she would
want others to
act. Knows and
applies Group
policies &
methodologies.

shares experience,
both successes and
failures. Has
influence on others,
through a decisive

and positive behavior.

Knows and applies
systematically Group
policies &
methodologies

terms of rigour,
calm, efficiency
and decision
making,
inspires
confidence
even when
confronted by
difficult
problems and
unprecedented
situations.
Listens to
others and
adapts his/her
attitude to keep
them willing to
follow his/her
example.
Promotes
effective
knowledge and
application of
Group policies

methodologies
by teams.

efficiency in all
circumstances.
Inspires
confidence and
enthusiasm
widely, even in
face of the
most complex
problems.
Remains open
to suggestions
and change.
Makes it easy
for people to
follow and
imitate his/her
attitude and
rapidly adopts
his/her
methods of
work based on
the 5 Axes and
Valeo Values.
Is widely
recognized as a
reference in the
application of
Group policies
and
methodologies.




Developing
your Team
and Yourself

Ability to know oneself
and the others and the
way to make a team
work efficiently. Ability to
detect and develop
talent by ensuring
appropriate means &
action plans.
Capacidade de conhecer
a si mesmo e o0s outros
ea maneira de fazer uma
equipe funcionar de
forma eficiente.
Capacidade de detectar
e desenvolver talentos,
garantindo os meios
adequados e planos de
acao.

Is aware of
his/her own
strengths and
weaknesses.
Knows the
members of
his/her team
well. Delegates
tasks according
to individual
competences to
foster efficient
cooperation.
Shows
willingness to
learn and to
share
knowledge.

Easily detects the
natural trends and
preferences of team
members to create an
effective teamspirit.
Elaborates and
implements plans to
develop team
competences and
coaches individual
talent.

Strategically
combines
complementary
competences to
keep the team
motivated and
willing to
progress.
Adapts the
responsibility
sharing and
delegation to
changing
situations.
Detects
individual
talents and
coaches teams
to grow.
Promotes "3E"
approach
(Education,
Exposure,
Experience) to
accelerate
talent
development &
limit turnover.
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Reference in
team
development
and talent
detection with
limited
turnover.
Anticipates and
develops
competences
adapted to
strategic
medium-term
needs, based
on trust and
delegation. Net
contributor to
talent reservoir.
Develops long
term career
management
plans,
anticipates
moves and
evolution of
team members
for the global
interest of the
Group.

Drive
Performance

Ability to drive a team to
success with a positive
and energetic approach
in any situation.
Continuous improvement
attitude and permanent
curiosity to find new
methods and resources
to support best in class
performance.Capacidad
e de conduzir uma
equipe para 0 sucesso
com uma abordagem
positiva e enérgica em
qualquer situagao.
Atitude de melhoria
continua e permanente
curiosidade de encontrar
novos métodos e
recursos para apoiar o
melhor desempenho da
classe

Shows energy
and shares
motivation with
teams. Supports
them with
adapted means
to reach
objectives.

Actively manages
initiatives to find new
means and solutions
to improve
performance
continuously. Even
outside of his/her own
perimeter and in co-
management
situations, adapts and
allocates means
properly to reach
objectives.

Shows real
ability to
innovate to
reach
objectives and
support
continuous
improvement.
Takes global
actions to
improve
resource
allocation and
sharing on a
large scale.
Easily adapts
these actions to
a changing
environment
and in co-
management
situations.

Has a "global
vision" of
performance in
both human
and economic
terms.
Achieves best
in class results
with global
teams. Always
looking for
improvement of
current
situation and
ready to
innovate to
serve the global
interest of the
Group in the
long run.
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1 - Dirigido: Entende e executa a tarefa em uma situa¢do normal. Precisa de validagéo / acompanhamento em cada etapa do

trabalho.
2 - Habil: Executa um plano de agéo por inteiro. Analisa problemas e os antecipa em situag8es normais. Precisa de validagéo,

apenas no resultado final.
3 - Autbnomo: Define e implementa um plano de a¢éo, frente a um ambiente de mudangas com autonomia de decisdo e

acao. Nao precisa de validagéo.
4 - Exemplar: Tem visdo global da atividade. Define novos processos, a organizacéo e a estratégia. Antecipa em um ambiente
complexo. E uma referéncia em sua area de atuagao,
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