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RESUMO

COPELLI, Viviane Girondi. Sistema de Gestdo do Desempenho Humanos com Base em
Competéncias: Estudo de Caso Numa Industria Metal-Mecanica do Vale dos Sinos —
RS. Rio de Janeiro: UFRRJ, 2003. (Dissertagao, Mestrado Profissional Gestao e Estratégia
em Negodcios).

Esta dissertacdo apresenta os resultados de um estudo de caso sobre gestdo de desempenho
humano com base em competéncias, realizado em uma empresa do setor metal-mecanico
do Vale dos Sinos no Rio Grande do Sul. O emprego da competéncia na avaliagdo do
desempenho foi utilizado com o intuito de buscar a complementagdo entre a gestdo de
desempenho humano e a gestdo de competéncias, desenvolvendo-se um instrumento Unico.
Nesta metodologia, integrou-se em uma Unica ferramenta, as atividades de planejamento,
acompanhamento e avaliagdo de desempenho, a partir de um diagnostico das competéncias
essenciais a organizacao, desde o nivel corporativo até o nivel individual.

Associar o desempenho e competéncias humanas com o desempenho e competéncias da
organizagdo como um todo, faz com que as mesmas sejam inseridas num contexto de
gestdo estratégica de recursos humanos.

O emprego da competéncia vem a inovar o modelo tradicional de gestao do desempenho
humano, pois oportuniza condi¢des de desenvolvimento profissional aos funcionarios, ao
mesmo tempo em que direciona o desempenho das pessoas para o alcance dos objetivos
organizacionais e para um diferencial competitivo da organizagdo. Portanto, o uso da
competéncia na gestao do desempenho humano, surge como uma ferramenta mais alinhada
com as expectativas e necessidades da organizacdo e das pessoas, configurando ganhos
para ambos.

Palavras-Chave: competéncia, gestdo de desempenho humano, gestdo de competéncia.



ABSTRACT

COPELLI, Viviane Girondi. Management System of Human Performance Based on
Competences: Case-Study In a Metal-Mechanical Industry in Vale dos Sinos - RS. Rio
de Janeiro: UFRRJ, 2003. (Dissertation, Professional Master’s degree Business
Administration and Strategy).

This dissertation presents the results of a study on the management of human performance
based on competences, accomplished in a company of the metal-mechanical sector in Vale
dos Sinos, State of Rio Grande do Sul. The use of competence for the evaluation of the
performance was used in order to search the complementation between the human
performance management and the competence management, evolving only one instrument.
In this methodology, the planning, attendance and performance evaluation activities were
integrated in a single tool, from a diagnosis of the organization's essential competences,
starting from the corporate level to the individual level.

To associate as a whole the human performance and competences with the organization's
performance and competences resulted in their inclusion in a context of human resources
strategic administration.

The use of the competence comes to innovate the traditional model of human performance
management, because it creates conditions of professional development to the employees,
at the same time as it directs the people's performance to the accomplishment of their
organizational objectives and to a competitive differential in the organization. Therefore,
the use of the competence in human performance management comes as a more aligned
tool with the expectations and needs of the organization and people, representing gains for
both of them.

Key Words: competence, Human Performance administration, competence administration.



CAPITULO I

INTRODUCAO

As intimeras e constantes transformacdes que se processam no ambiente
organizacional impdem as organizacdes o desafio de adequacao as novas exigéncias do
mercado global e uma preocupagdo constante com o desempenho dos seus recursos
humanos. Dentro deste contexto, surge a necessidade de adog¢do de novos modelos de
gestdo e, a consciéncia de que o sucesso organizacional serd determinado pelas
habilidades, aptiddes, talentos e experiéncias de seus colaboradores. Assim sendo, passou-
se a atribuir maior importancia a gestao estratégica de recursos humanos, principalmente
no que se refere ao desenvolvimento de competéncias profissionais, pois o resultado de
uma organizagdo nada mais ¢ do que o fruto do trabalho e esfor¢o de seus colaboradores,
que sdo parte viva e atuante dentro dela.

Portanto, ¢ indispensavel que se crie uma sistematica para medir agdes e reorientar
situacdes desfavoraveis para que se tornem favoraveis ao sucesso organizacional.

O objetivo deste trabalho € elaborar um sistema de gestdo do desempenho humano
com base em competéncias, que auxilie a organizagao a alcangar seus objetivos e cumprir
sua missao.

Este trabalho estd composto por cinco capitulos, apresenta-se a seguir os topicos
principais.

No primeiro capitulo, apresenta-se uma breve introdugdo, composta de uma visao
geral do tema tratado, justificativa, objetivo geral e objetivos especificos e limitagdes do
estudo.

O segundo capitulo refere-se a base tedrica do estudo. Inicialmente aborda-se um
estudo sobre a avaliacdo de desempenho e a seguir sobre gestao de competéncias.

O terceiro capitulo contém a metodologia utilizada para a realizagdo do trabalho,
no qual sao apresentados o tipo de pesquisa, os critérios para a escolha da empresa, o
método de coleta de dados e os procedimentos para a andlise dos dados.

No quarto capitulo, apresenta-se o desenvolvimento do sistema de gestdo do
desempenho humano na empresa Caster S/A.

Por ultimo, no quinto capitulo, sdo apresentadas as consideracdes finais, bem como
sugestoes para futuros estudos na area.

1.1 Justificativa

A motivacdo para estudar o assunto surge da convic¢do de que a gestdo do
desempenho humano ¢ uma poderosa ferramenta para apoiar a empresa na busca de seus
objetivos estratégicos e as pessoas no seu desenvolvimento pessoal e profissional.

Espera-se, com o presente estudo, reunir informacdes que possam servir de
subsidios para que as empresas aperfeicoem seus sistemas de gestao do desempenho
humano.



1.2 Objetivos

a) Objetivo geral
Elaborar um sistema de gestao do desempenho humano com base em competéncias
para os funcionarios da empresa Caster S/A.

b) Objetivos especificos

— Avaliar a viabilidade e eficicia da implantagdo do sistema de gestdo de
desempenho humano com base em competéncias na empresa Caster S/A.

— Contribuir no sentido de divulgar novas praticas e tendéncias referentes a gestao
do desempenho humano;

— Oferecer material relevante a atualizagdo de conteudos relacionados as
disciplinas de administracdo e

— Fornecer subsidios para a realizagcdo de pesquisas futuras.

1.3 Limitac¢oes de Estudo

Por se tratar de um estudo de caso, hé limitagdes, pois como instrumento de gestdo
de pessoas, ¢ definido e elaborado de acordo com as caracteristicas da organizagao que vai
emprega-lo, o que podera dificultar a utiliza¢do deste instrumento para outras empresas.



CAPITULO 11

REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma revisdo da literatura sobre o
assunto gestao do desempenho humano e gestdo de competéncias, focalizando os seguintes
aspectos: No que tange ao desempenho humano: (a) historico; (b) conceito; (c) objetivos;
(d) beneficios da avaliacdo de desempenho; (e) pontos fracos do processo de avaliagdo de
desempenho; (f) fases do processo de avaliacdo de desempenho; (g) responsabilidade pela
avaliacdo de desempenho; (h) métodos de avaliagdo de desempenho; (i) a importancia do
feedback; (j) cuidados em relagdo ao processo de avaliagdo de desempenho. Quanto a
gestdo de competéncias: (a) surgimento e evolugdo do conceito; (b) conceitos; (c)
competéncias organizacionais ou essenciais; (d) competéncias individuais ou pessoais; (€)
ferramentas utilizadas na verificacdo de competéncias.

2.1 Desempenho Humano
2.1.1 Historico

Pressupde-se que desde que o homem passou a habitar o nosso planeta, alguma
forma de avaliagdo de desempenho humano era realizada. Nao se sabe porém, o quanto
essas avaliagdes eram objetivas ou subjetivas.

Com o advento da administragdo cientifica, a pratica da avaliacdo ganhou lugar nas
organizagdes como forma de controlar e disciplinar a atuacao do trabalhador em relagao
aos movimentos, tempos e a produtividade esperados (Brandao e Guimaraes, 2001).

Ja na Idade Média, se utilizava-se de avaliagdes formais de desempenho. A
Companhia de Jesus, fundada por Santo Inacio de Loyola, utilizava um sistema combinado
de relatérios e notas das atividades e do potencial de cada um de seus jesuitas, que
pregavam a religido pelos quatro cantos do mundo, em uma época que o principal meio de
comunicacao e transporte era o navio a vela.

Em 1842, o Servigo Publico Federal dos Estados Unidos implantou um sistema de
relatorios anuais para avaliar o desempenho de seus funcionarios. O mesmo sistema foi
adotado pelo exército americano, em 1880.

Em 1918 a General Motors desenvolveu um sistema de avaliagao de desempenho
para seus executivos.

Depois Segunda Guerra Mundial os sistemas de avaliacao passaram a se proliferar
dentro das empresas.

A utilizagdo da avaliagdo nas organizagdes, que se intensificou durante as décadas
de 1960 e 1970, passou a ser duramente criticada no final dos anos de 1980. Muitos autores
ressaltaram o carater meramente burocratico que a avaliagdo acaba assumindo, bem como
distorcdes de avaliados e avaliadores, que interferem nos resultados do processo.

No final da década de 1990, percebe-se um forte reaquecimento do tema, havendo
a preocupacao de distinguir os diferentes tipos de avaliacdo em funcdo dos objetivos que
a mesma se propoe.

A avaliagdo ¢ um processo natural, que faz parte da esséncia humana. No campo da
administracdo empresarial, ndo poderia ser diferente. O processo avaliativo esta presente



em todo o momento, principalmente no que se refere aos recursos humanos. As decisdes
sdo tomadas fundamentadas nessas avaliacdes, independentemente de as organizagdes
terem ou ndo um sistema formal de Avaliacdo de Desempenho. Pessoas sdo admitidas,
treinadas, promovidas, demitidas, advertidas em func¢do de avaliagdes e julgamentos
realizados.

Com o surgimento das organizagdes, métodos formais de avaliagdo de desempenho
foram surgindo e sendo sofisticados ao longo do tempo. O centro da avaliagdo sempre foi
o individuo e essa pratica fortemente influenciada por aspectos subjetivos. O subjetivismo
do processo observado ao longo da histdria, tem levado os administradores a preocuparem-
se com a justica e a fidelidade dos julgamentos emitidos e buscar critérios estatisticos cada
vez mais sofisticados, a fim de neutralizar o efeito da subjetividade nas avaliacdes.

Segundo Gillen (2000), a avaliagao formal teve raizes nas grandes organizacdes
burocraticas, onde era normal dizer aos funciondrios qual seu desempenho, que
treinamento deveria receber, para que cargos deveriam ser transferidos e em que niveis
seriam promovidos. A avalia¢do anual era a maneira pela qual as informagdes relevantes
eram comunicadas.

Como administradores do processo, depositarios das informagdes e usudrios de
informagdes relativas as necessidades de treinamento e planejamento da sucessdo, os
departamentos de pessoal eram usualmente vistos como os “donos” do sistema de
avaliacdo. Os gerentes de linha desempenhavam o ritual anual em nome do departamento
de pessoal.

Nos anos oitenta e noventa houve uma énfase no crescente relativa ao desempenho
e, conseqiientemente, relativa a avaliacdo de desempenho.

As exigéncias de um controle cada vez maior, em relagao ao desempenho humano
nas organizacdes deve ser visto como estratégico e fundamental, para que sejam
promovidas melhorias no contexto organizacional e ndo apenas na individualidade de cada
pessoa.

Segundo Pontes (2002), nessa nova ordem empresarial, uma metodologia qualquer
ndo serve mais. As empresas necessitam de uma metodologia que ndo so6 eleve o nivel de
produtividade, qualidade e satisfacdo dos clientes, mas também o nivel de motivagao das
pessoas, e que tudo culmine com o sucesso cada vez maior da empresa.

Dentro deste novo contexto em que estdo inseridas as organizagdes, a
responsabilidade pela gestdo de desempenho foi descentralizada do 6rgdo de recursos
humanos das empresas. Todos, sejam gerentes ou funcionarios, precisam conhecer a
metodologia, para que a avaliacdo de desempenho sirva como instrumento de melhoria
continua, proporcionando maior integracdo e trocas entre avaliador e avaliado e maior
comprometimento das pessoas com os objetivos e metas organizacionais.

2.1.2 Conceito

O verbo avaliar ¢ sinonimo de apreciar, julgar, estimar, calcular ou determinar o
valor de alguma coisa ou alguém. Num sentido mais amplo, quando avaliamos, estamos
analisando ou julgando uma pessoa, situagao ou atividade, considerando os elementos ou
fatores que o constituem.



A avaliagdo ¢ a base para a apreciacdo de um fato, de uma idéia, de um objetivo ou
de um resultado, assim como ¢, também, a base para a tomada de decisdes sobre qualquer
situacdo que envolva uma escolha.

Segundo Lucena (1995), a avaliagdao de desempenho ¢ uma ferramenta gerencial de
acompanhamento e de a¢do permanentes sobre o desempenho dos empregados na busca
de qualidade, produtividade e resultados positivos. Tal defini¢do parece estar bem inserida
na concepcao que se tem atualmente sobre o homem, o trabalho e as organizagdes.

A partir da analise da variedade de conceitos e abordagens de varios autores, pode-
se concluir que a avaliagdo de desempenho € uma ferramenta, um meio, um instrumento
gerencial, voltada para a organizacdo como um todo, um meio de se obter dados e
informagdes que possam ser registradas, processadas e canalizadas para decisdes e acdes
organizacionais, um instrumento de administracdo dos recursos humanos de uma
organizagao.

2.1.3 Objetivos da Avaliacdo de Desempenho

O objetivo da avaliagao do desempenho ¢ a descricao geral do resultado final que
se quer atingir. O resultado esperado pode ser atingido na totalidade (missdo cumprida),
parcialmente (missao nao foi cumprida, mas houve alguma contribui¢do) ou nado ser
atingido (ndo houve contribui¢do nenhuma, perdeu-se uma oportunidade).

Alguns autores defendem a utilizacao da avaliacdo de desempenho para objetivos
diversos, tais como promogdes, transferéncias, administracdo de salarios, identificagao de
necessidades de treinamento, validagao de descrigdes de cargos, validacao de processos e
técnicas de selecdo. Outros propdem objetivos que visam mais viabilizar o
desenvolvimento do empregado e da organizacao.

Para Lucena (1995), os objetivos da avaliagdo de desempenho sdo: definir e
mensurar o grau de contribuicdo de cada empregado na consecug¢dao dos objetivos da
organizacao; subsidiar e facilitar as a¢des de treinamento e desenvolvimento; facilitar o
planejamento de agdes para corrigir desempenhos, como readaptacdes, remanejamentos,
transferéncias, aspectos comportamentais; subsidiar os processos de promogao, progressao
salarial e carreira profissional; possibilitar ao empregado a identificacao e busca dos meios
necessarios ao autodesenvolvimento, através da sua participagdo e conhecimento dos
resultados da avaliagao.

Importante ressaltar que, “o programa de avaliagdo de desempenho ¢ dependente do
planejamento estratégico e esta intimamente relacionado a outros importantes programas de
gestao de pessoal, qualidade e gestdo econdmico-financeira”. (Pontes, 2002)

Os resultados da avaliagdo de desempenho devem ser utilizados para suprir,
subsidiar e apoiar outros sistemas de recursos humanos. Estes, por sua vez, objetivam
contribuir para aumentar a motivagao dos trabalhadores.

Sdo muitos os objetivos e utilidades da avaliagdo de desempenho, apontados pelos
autores ¢ podem apresentar ou ndo, variagcdes de acordo com cada abordagem. Porém,
algumas conclusdes podem ser obtidas:

— Trata-se de uma ferramenta gerencial para administrar os recursos humanos;

— Suas finalidades sdo essencialmente motivacionais;

— Pode ser utilizada para atingir muitos e os mais variados objetivos ou se

restringir ao alcance de um Unico objetivo, de acordo com a decisdo de cada
organizacao.



2.1.4 Beneficios da Avaliacao de Desempenho

Os beneficios da avaliagdo de desempenho depende da forma como ele ¢
estruturado, pois quando bem conduzido, traz beneficios a curto, médio e longo prazos.
Pode beneficiar o gerente, o individuo e a organizagao.

Alguns beneficios para o gerente sdo: avaliar o desempenho dos seus subordinados;
propor-lhes alternativas para melhorar seu desempenho e comunicar-se com 0s mesmos.

Alguns beneficios para o individuo sdo: conhecer quais as expectativas da
organizac¢do e da geréncia quanto ao seu desempenho, conhecer as providéncias do chefe
em relacdo as melhorias de seu desempenho e fazer uma autocritica quanto ao seu auto-
desenvolvimento.

Para a organizacdo, alguns beneficios sdo: avaliar seu potencial humano a curto,
médio e longos prazos, identificar quais colaboradores necessitam de reciclagem e/ou
treinamento e dinamizar sua politica de Recursos Humanos.

2.1.5 Pontos Fracos do Processo de Avaliacao de Desempenho

Os pontos fracos do processo de avaliacdo do desempenho, geralmente, sdo os
seguintes:

e Quando a avaliagdo do desempenho € vista como uma situagdo de recompensa
ou puni¢do pelo desempenho passado.

e Quando a énfase da avaliacdo estd no preenchimento do formuléario e ndo na
avaliacdo critica e objetiva do desempenho do individuo.

e Quando o processo ¢ visto como injusto e tendencioso.

e Quando o parecer do avaliador ndo contribui para o desenvolvimento do
funcionario.

2.1.6 Fases do processo de avaliacido de desempenho

Apresentadas as caracteristicas do método, analisa-se conceitualmente a
metodologia proposta, fase a fase, procurando visualizar seu entendimento, assim como as
caracteristicas apontadas estdo presentes em sua estrutura. Com isso, apresentam-se cinco
fases do processo de avaliacdo de desempenho.

Cada fase ¢é geradora de uma série de agdes que delimitam seu campo de atuacao
pratica e promove sua continuidade e integragdo com a fase subseqiiente. Estas fases estdao
baseadas em Lucena (1995) e sdo: negociagdo do desempenho, analise da capacitagao
profissional, acompanhamento do desempenho, avaliagio do desempenho e
comprometimento.

a) Negociaciao do desempenho

Esta fase inicia o processo. A chefia e o subordinado, juntos, vao negociar o
desempenho desejado, especificando as atribui¢des, projetos, atividades e/ou tarefas que
compdem o campo de responsabilidade profissional do funcionario. E necessario definir
para cada tarefa padrdes de desempenho, ou seja, o quanto € esperado, qual o nivel de



qualidade desejado e quais os prazos para apresentar os resultados. Se ndo houver o
estabelecimento desses indicadores, serd dificil medir ou avaliar a produtividade e os
resultados que realmente foram alcangados.

Ao se definir padrdes de desempenho para as tarefas, se estd na verdade,
negociando as metas desejadas. Metas essas especificadas a partir dos objetivos da
organizacdo definidos para a unidade respectiva e/ou a partir das responsabilidades
especificas do cargo.

Imprescindivel nesta fase, a andlise da disponibilidade de recursos (materiais,
tecnologicos, financeiros, etc.) e as condi¢des que o funciondrio precisa para realizar o seu
trabalho, pois este aspecto influencia no estabelecimento dos padrdes de desempenho.

b) Analise da capacitacao profissional

Uma condigdo basica para a realizagdo do trabalho ¢ a qualificacao profissional do
funcionario. Ndo se pode exigir de alguém algo para o qual ndo estd habilitado. E
imprescindivel uma revisao periodica da estrutura interna e do conteudo dos cargos, em
funcdo das mudangas tecnoldgicas, das estratégias e demandas do mercado. Como
conseqiiéncia, as exigéncias de qualificacdo e de competéncia profissional também
mudam, demandando a necessidade de atualizagdo, reciclagem e até aprendizagem de
novos conhecimentos e técnicas, bem como o desenvolvimento de novas habilidades.

Os instrumentos mais indicados para auxiliar nessa andlise sdo a descri¢ao de cargo
e o perfil profissional. Esses instrumentos conduzirdo a analise objetiva dos requisitos
necessarios, evitando que os desejos das chefias se sobreponham as exigéncias do cargo.

¢) Acompanhamento do desempenho

A operacionalizagdo do acompanhamento do desempenho € feita através de
reunides perioddicas entre chefia e subordinado, para analisar o andamento dos trabalhos e
os resultados parciais ou totais obtidos. Nessas reunides, ¢ realizada a anélise conjunta de
todas as varidveis que influenciam no desempenho e na produtividade. As reunides de
acompanhamento abre espago para o colaborador se manifestar, para falar sobre as
atribuigdes de seu cargo, sobre problemas de trabalho, dificuldades encontradas e sobre o
apoio e compreensdo que desejaria receber. O despreparo para o didlogo e sobretudo para
enfrentar criticas podera gerar irritagdo, impaciéncia e conflitos, inibindo e desestimulando
a continuidade do processo.

Essa fase do processo procura ordenar o exercicio dessa responsabilidade,
definindo periodos maximos para a realiza¢do das reunides, possibilitando a realizacdo de
avaliacdes periddicas do desempenho. O registro dos resultados comprovam a real
contribui¢do do colaborador, suas dificuldades, seu desenvolvimento e sua produtividade
no trabalho, o que servira de base para fundamentar a avaliagdo do desempenho.

d) Avaliacdo do desempenho

Nesta fase, se conclui o processo. Tendo como base as metas estabelecidas na fase
de negociacdo do desempenho, as avaliagdes periddicas dos resultados e os registros do
desempenho feitos na fase de acompanhamento, o avaliador dispde de todos os dados
objetivos e das informagdes complementares para dar o seu parecer final sobre o
desempenho de seus colaboradores. Nao havera expectativas ou surpresas para o
colaborador, pois o desempenho registrado ja ¢ conhecido e foi amplamente discutido e



ele estd consciente dos resultados da avaliagdo. A caracteristica principal desta fase e a
possibilidade de se confrontar os resultados alcancados com as metas estabelecidas.

e¢) Comprometimento

A experimentagdo progressiva dessa metodologia, o reforco dos resultados
positivos, o forte apoio e assessoria as gerencias na resolu¢ao de problemas e dificuldades
que porventura possam se apresentar, sdo as bases para a consolidagao do processo de do
comprometimento.

O comprometimento ¢ o resultado da aprovacdo, da aceitacao ¢ do empenho em
adotar algo que se julgou necessario e construtivo. Ao atingir este ponto, dificilmente
havera retrocesso.

Para concluir, a seqiiéncia de fases enumeradas acontecem normalmente no dia-a-
dia de trabalho, com maior ou menor eficiéncia € com maior ou menor eficacia,
confundindo-se com o prdprio processo gerencial.

2.1.7 Responsabilidade pela Avaliacao de Desempenho

As organizagdes podem utilizar diferentes alternativas ao decidir que deve avaliar
o desempenho do funciondrio. Algumas organizacdes, mais democraticas e participativas
proporcionam ao proprio funciondrio a responsabilidade de auto-avaliar-se. Outras
organizagdes atribuem a responsabilidade pela avaliacdo ao gerente imediato. Outras
procuram integram o gerente e o subordinado na avaliagdo. Outras atribuem a avaliagdo
de desempenho as equipes, principalmente quando se trata de equipes auto-suficientes e
auto-dirigidas. Outras ainda adotam a avaliagdo 360 graus. H4 ainda empresas que
centralizam o processo de avaliacdo em uma comissao central. E ha outras ainda, com uma
visa() mais conservadora, que o 6rgdo de RH centraliza e monopoliza totalmente o
processo de avaliagao

a) Auto-avaliacio de desempenho

Cada individuo avalia seu préoprio desempenho, tomando por base alguns
referenciais como critérios, oferecidos pelo superior ou pela tarefa, para evitar a
subjetividade na avaliacdo. Portanto, cada pessoa pode e deve avaliar o seu desempenho
como uma forma de alcangar metas e resultados fixados e de superar expectativas, avaliar
as necessidades e caréncias pessoais para melhorar o desempenho, os pontos fortes e
fracos, as potencialidades e as fragilidades e, com isso, o que desenvolver e como melhorar
os seus resultados.

b) O gerente

Na maioria das organizagdes, cabe ao gerente a responsabilidade pelo desempenho
de secus subordinados, além da constante avaliagdo e comunica¢do dos resultados aos
mesmos. Nessas organizagdes, quem avalia o desempenho do pessoal é o proprio gerente
ou supervisor, com a assessoria do 6rgao de RH, que estabelece os meios e os critérios para
a avaliagdo. O o6rgdo de RH tem a funcdo de assessoria, para montar, acompanhar ¢
controlar o sistema, enquanto cada gerente avalia o trabalho do funcionario por meio do
mesmo. Esta forma de avaliagdo tem proporcionado maior liberdade e flexibilidade para
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que cada gerente seja realmente o gestor do seu pessoal.

¢) O individuo e o gerente

Se a avaliagdo de desempenho ¢ uma responsabilidade da geréncia e havendo o
interesse do proprio funciondrio, uma alternativa interessante ¢ o envolvimento do.
individuo e do gerente na avaliagdo. Nesta alternativa, o gerente funciona como o elemento
de guia e orientagdo, enquanto o funciondrio avalia o seu desempenho em funcdo da
retroagdo fornecida pelo gerente. Cabe ao gerente fornecer os recursos ao funciondrio, tais
como: orientacdo, treinamento, aconselhamento, informacdo, equipamento, metas e
objetivos a alcancar e cobra os resultados. Ja o funcionario cobra os recursos do gerente.
Este intercAmbio entre ambas as partes, contribui para a obten¢do dos resultados
almejados.

d) A equipe de trabalho

A propria equipe de trabalho que avalia o desempenho de cada um de seus membros
e programa com cada um deles as providéncias necessarias para a sua melhoria. A equipe
se torna responsavel pela avaliagdo de desempenho de seus participantes e define objetivos
e metas a alcancar.

e) A avaliacio para cima

Ao contrario da avaliagdo do subordinado pelo superior hierdrquico, a avaliagdo
para cima permite que a equipe avalie o seu gerente, considerando como ele proporcionou
0s meios € 0s recursos par a equipe alcancar os seus objetivos e como ele poderia
incrementar a eficacia da equipe e ajudar a melhorar os seus resultados. Este tipo de
avaliacdo permite que o grupo promova negociagdes e intercdmbio com o gerente,
exigindo novas forma de lideranca, motivacdo e comunicagao que tornem as relagdes de
trabalho mais livres e eficazes. A arbitrariedade do superior passa a ser substituida por uma
nova forma de atuagdo participativa, democratica, consultiva e sugestiva.

f) A comissao de avaliaciao de desempenho

A avaliagdo de desempenho pode ser atribuiria a uma comissdo especialmente
designada para esse fim. E feita por um grupo de pessoas direta ou indiretamente
interessadas no desempenho dos funcionarios. A comissdo ¢ geralmente constituida de
pessoas pertencentes a diversas “"9de oroanizacionais e é formada de membros
permanentes € membros transitorios. Os membros permanentes participam de todas as
avaliagdes e o seu papel ¢ assegurar a manutencdo do equilibrio dos julgamentos, do
atendimento aos padrdes organizacionais e¢ da constancia do sistema. Os membros
transitérios sdo o gerente de cada funcionario avaliado e seu respectivo superior.

g) O orgiao de RH

E uma alternativa muito comum em organizag¢des de perfil mais conservador. Esta
sendo abandonado por se extremamente centralizadora e burocratica, ndo delegando aos
gerentes a tarefa de administrar seus subordinados. Nesse método, o 6rgao de RH assume
totalmente a responsabilidade pela avaliacio de desempenho dos funcionérios da
organizacdao. As informagdes sobre o desempenho das pessoas sdo obtidas com cada



gerente, processadas e interpretadas, onde posteriormente sdo gerados relatorios ou
programas de providéncias que sdo coordenadas pelo 6rgao de RH. Como todo o processo
centralizador, as regras e normas burocraticas costumam tirar a liberdade e a flexibilidade
das pessoas envolvidas no sistema.

2.1.8 Métodos de Avaliacao do Desempenho
a) Método de Escala Grafica

E um dos métodos mais utilizados nas organizagdes, podendo apresentar variagdes
na sua forma de apresentacdo ou denominagdo. A escala grafica ¢ um método que permite
representar graficamente o desempenho do empregado em cada um dos fatores, que sdo
previamente estabelecidos. Os fatores sdo graduados através da descri¢cdo do desempenho,
prevendo variacdes de ruim a excepcional. Para cada graduacdo sdo dados exemplos de
comportamentos esperados pelos empregados sem seus respectivos cargos. Sao escolhidas
aproximadamente dez caracteristicas mais aplicaveis a um conjunto de cargos, que servirao
de parametros para a avaliacdo de seus ocupantes. Em geral, sdo feitas fichas de avaliagdo
distintas para cargos operacionais, administrativos e de lideranca.

Apesar de bastante utilizado, esse método recebe criticas freqiientes em vista de
suas limita¢des, como por exemplo, ndo permitir muita flexibilidade ao avaliador; estar
focado no desempenho passado do funcionario e por tornar a avaliagdo extremamente
rotineira e limitada.

b) Método de Escolha For¢cada

Este método surgiu na Segunda Guerra Mundial no exército e depois foi aprimorado
para ser usado nas empresas, sua utilizacao ¢ mais frequente nos niveis operacionais.

Este método consiste em avaliar o desempenho do empregado por meio de
afirmagdes. Segundo Pontes (2002), o método parte do pressuposto que deve existir, em
uma empresa, uma curva normal de desempenho, isto ¢, alguns funcionarios orn
desempenho ruins, certo nimero de funcionarios com desempenho bons e alguns outros
com desempenhos excelentes. O avaliador deve escolher, entre grupos de afirmagdes, as
que melhor se adequem ao funcionario que esta sendo avaliado e as que menos se aplicam
a ele. As afirmagdes sdo entdo ponderadas ou classificadas.

Neste método, o avaliador simplesmente descreve o desempenho do funcionario,
as ponderagdes ou classificagdes s3° desconhecidas, uma vez que sig gplicadas pelo 6rgdo
competente.

O método ¢ severamente criticado por varios autores, dentre eles Pontes (2002) e
Bergamini (1996), por ser considerado discriminatorio, classificando os avaliados em
bons, médios e fracos, sem detalhamentos complementares e por ndo apresentar
informagdes para fins de desenvolvimento de recursos humanos.
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¢) Método de Pesquisa de Campo ou Revisdo de Campo

Este método, € visto por alguns autores como o que mais neutraliza a subjetividade
da avaliagdo, uma vez que conduz o avaliador a analisar o comportamento do individuo na
execucao do trabalho e ndo a pessoa em si. Este método se diferencia dos demais por exigir
a presenca de um staff (especialista ou técnico em RH). O especialista vai a cada area para
entrevistar os lideres sobre o desempenho dos seus subordinados. Em fung¢do disso, o
nomes pesquisa de campo. Nessas entrevistas, ¢ feito um levantamento das causas, das
origens e dos motivos do desempenho do individuo.

O método pesquisa de campo € uma técnica bastante completa e complexa, muitas
vezes, sua aplicagdo torna-se demorada e o fato de envolver um especialista no processo
também acarreta custos operacionais. Porém, ¢ considerado um dos métodos mais
eficientes, uma vez que o conhecimento maior do funciondrio aproxima a chefia e promove
um melhor ambiente para o desenvolvimento. Este método também prevé um plano de
acdo com avaliagdo futura para conferir os resultados obtidos.

d) Método de Avaliacdo de Atividades

Este método, embora pertenca a escola que comeca a romper com o passado, ¢
classificado como tradicional.

Para a realizagdo da avaliag@o € necessario ter uma descri¢do do cargo detalhada e
atualizada.

Este método ¢ caracterizado pela avaliacdo do comportamento do funcionario em
relacdo as atividades descritas em seu cargo. Para aplicar esta metodologia de avaliagao ¢
preciso estabelecer um padrao de desempenho desejavel em cada uma das tarefas, que
correspondam a qualidade, a quantidade ou aos prazos desejaveis na realizacdo da
atividade. Pode, ainda, ser utilizada uma metodologia de ponderacdo de importancia de
cada atividade, para que a avaliagdo final seja ainda mais objetiva e centrada nas
responsabilidades mais importantes a cargo do funcionérios. Essa metodologia ¢ a que
mais se aproxima da avaliagao por objetivos e tem como vantagem a negociacgado prévia do
que se constitui um bom desempenho na organizagao.

A limitacdo do método ¢ nas organizacdes que possuem cargos amplos e que
requeiram atua¢do multidisciplinar. Nas empresas que possuem cargos bem definidos e
requeiram pessoa que atuem dentro das limitagdes do cargo, o método funciona de forma
positiva.

e) Métodos dos Incidentes Criticos

Este método pressupde que o comportamento dos individuos possui certas
caracteristicas que podem levar a resultados normais, muito positivos ou muito negativos.
O método ndo avalia situagdes normais, mas extremos de comportamento, tanto positivos
como negativos no trabalho. A avaliagdo ¢ feita baseada em observagdes e registros
sistematicos, por parte do lider, de fatos positivos e negativos da equipe, nas situacdes de
trabalho.

O método de incidente critico enfatiza a observacao e avaliagdo de comportamentos
calcados em fatos reais e nao aspectos pessoais do funciondrio. A critica com relagdo ao
método ¢ justamente a dificuldade em anotar constantemente os fatos, para que nao passem
despercebidos ao longo do tempo, bem como, a exigéncia de muita, sensibilidade da parte
do avaliador.
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f) Método de Frases Descritivas

O método de frases descritivas consiste na avaliacdo de desempenho do funcionario
ser feita através de comportamentos descritivos que expressam um comportamento ideal e
um comportamento negativo no trabalho, previamente estipulados. O lider ao avaliar
assinala “sim”, quando o comportamento descrito corresponde ao desempenho do
funcionario e “ndo”, quando o desempenho do funciondrio ndo corresponde ao
comportamento descrito. O modelo prevé a utilizacao de cerca de vinte frases, sendo dez
positivas e dez negativas. A avalia¢do global ¢ obtida através da soma de pontos. As frases

positivas t€ém um ponto acrescido e as negativas tém zero pontos.
g) Métodos combinados

E muito comum a combinagdo de métodos tradicionais. E possivel, por exemplo, a
combinacdo do uso do método de Pesquisa de Campo com o Escala Grafica. Outras
combinagdes possiveis sao entre escala grafica com atribuicdo de graus, escala grafica com
escolha forcada e escala grafica com objetivos. A escala grafica com objetivos pode ser
usada para a transi¢cdo entre métodos tradicionais ¢ métodos modernos.

h) Avaliacao de Desempenho por Objetivos

Este método ¢ também conhecido como Avaliagdo por Resultados e estd muito
ligado aos programas da Administra¢do por Objetivos, criada por Peter Drucker em 1954
e divulgada em sua obra “The Practice of Management”.

E considerada uma das técnicas mais modernas, em fungdo de preocupagio com o
futuro e objetividade.

O uso da lideranga situacional ¢ imprescindivel para esta metodologia de avaliagao,
pois o suporte que o funcionario, ira receber de seu lider ¢ fundamental. Caso isso ndo
aconteca, a avaliagdo ficara falha. E importante para o sucesso deste programa, que o lider
apoie no que for necessario o funcionario, para que o mesmo possa atingir os objetivos
definidos entre eles.

O método baseia-se numa comparagao periddica entre os objetivos fixados para o
empregado e os resultados efetivamente alcangados por ele.

Alguns autores acreditam que a Avaliagdo por Objetivos ¢ um método que permite a
identificacdo dos pontos fortes e fracos do funcionario, bem como as providéncias
necessarias para o proximo periodo, auxiliando no levantamento de necessidades de
treinamento e desenvolvimento. Propicia ainda ao funcionério, o conhecimento prévio das
bases da avaliagdao do seu desempenho, estimulando assim a sua motivacao.

A Avaliagdo por Objetivos, quando corretamente empregada, propicia melhorias,
de fato nas empresas, porém pressupde uma estrutura organizacional mais descentralizada
€ uma gestdo mais participativa.

Um dos pontos negativos do método ¢ a énfase a aspectos do individuo e nao da
equipe.

i) Avaliacdo 360 Graus
A metodologia da avaliagdo 360 graus consiste em um circulo de avalia¢des

consecutivas, onde se avaliam entre si lider, subordinado, pares e clientes. Cada avaliador
pode ser visto como um “cliente”, visto que todos precisam de algo do avaliado.
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Os fatores a serem analisados sdo previamente selecionados e compdem um
formuléario que sera preenchido pelos avaliadores. Este método permanece igual ao das
avaliagdes tradicionais, quando o foco ¢ o desempenho individual, sem conexdes com os
resultados globais da organizacao.

Segundo Gramigna (2002), uma gestdo de pessoas voltada para resultados exige
estratégias de gestdo das competéncias. A ferramenta mais atual que vem obtendo adesao
pelas empresas de vanguarda ¢ a “avaliagdo de 360°” por meio do feedback em rede. Trata-
se de uma forma democratica e aberta de avaliar o desempenho.

O processo € abrangente ¢ envolve as seguintes etapas:

e A rede de avaliagdo ¢ formada pelo superior imediato do funcionario e colegas
de trabalho.

e Amplia-se a rede, acrescentando clientes e fornecedores internos.
e Sio agregados alguns clientes na rede.

e Completa-se o ciclo envolvendo o chefe imediato, colegas de trabalho, clientes
e fornecedores internos e externos.

Cuidados que devem ser tomados para o feedback em rede:
e Treinar gerentes e equipes na nova ferramenta.
e Recalizar seminarios de sensibilizagdo e orientagao.

e Certificar-se de que o processo esta sendo realizado de forma adequada e
responsavel.

O principal resultado obtido pela avaliacio em rede, ainda segundo Gramigna
(2002), ¢ o maior comprometimento das pessoas com o desenvolvimento das competéncias
abaixo do perfil desejado e permite a empresa redirecionar suas acdes na busca da
exceléncia.

2.1.9 A Importancia do Feedback

A avaliagdo do desempenho ¢ uma importante ferramenta de gestdo dentro da
organizagdo, pois ¢ por intermédio dela que se consegue fazer um acompanhamento de
desempenho do funciondrio no seu trabalho. Porém, ndo adiantaria fazer
acompanhamentos sistematicos de pessoas ou equipes € ndo ter estabelecido um processo
de feedback (retroinformagao).

O feedback é uma ferramenta imprescindivel, no processo de avaliagdo de
desempenho. Cada funcionario tem uma forma diferente de agir e reagir, frente aos seus
desafios na organizacdo, e o feedback é o canal condutor, que orienta cada um para um
melhor desempenho.

E importante que as pessoas saibam onde estio suas forcas e fraquezas. Segundo
Pontes (2002), a retroinformacao ndo ¢ um “ajuste de contas”, mas uma analise construtiva do
desempenho e do potencial do funciondrio. Se o desempenho nao esta satisfatorio e necessario
que se possa estabelecer um caminho para crescimento e evolug¢do no sentido dos objetivos
organizacionais propostos. Se estiver satisfatorio, € preciso que seja valorizado e reconhecido,
estabelecendo reforco e incentivo para a sua continuidade.
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O feedback nada mais ¢ do que um processo de comunicagio franco e aberto entre
avaliador e avaliado, onde cada um tem oportunidade de conhecer um pouco melhor o
outro, num processo de duas vias. Na comunicacdo entre as partes € indispensavel o lider
agir mais como um educador do que como um bom técnico no assunto.

Para Nascimento e Carvalho (1997), € preciso que o avaliador seja bem preparado
no sentido de promover um didlogo construtivo e frutifero com o avaliado, num ambiente
de franqueza e respeito mutuos.

Principais objetivos do feedback no processo de avaliagdo do desempenho:

— Estabelecer um canal de comunicacao, onde avaliador e avaliado possam falar

livremente sobre o trabalho, numa relagdo positiva;

— Indicar caminhos para atingir melhorias entre os funcionarios;

— Tornar claro para o funciondrio o que a empresa espera dele, como profissional;

— Permitir ao funcionario que este saiba como seu trabalho estd sendo visto,

comparado ao padrao de desempenho esperado;

— Em caso de baixo desempenho, permitir ao lider aconselhar o funciondrio;

— Proporcionar desenvolvimento profissional;

— Reduzir ansiedades e fraquezas.

Importante ressaltar que independentemente da metodologia utilizada para avaliar
o desempenho, o feedback é sempre necessario.

2.1.10 Cuidados em Relacio ao Processo de Avaliacdo do Desempenho

Ap6s reunir e analisar todos os dados formais e informais a respeito do avaliado ¢
que o avaliador tera condi¢des de emitir seu parecer final. E inquestionavel a importancia
do feedback, no processo de avaliagdo do desempenho. Porém, é importante que o
avaliador tenha alguns cuidados, ao realizar as avaliagdes. Em primeiro lugar ¢ importante
identificar se o problema esta no individuo, no trabalho, na organiza¢ao ou em outro fator.
A partir dai procurar mudar os comportamentos ou situagdes que estdo causando
problemas.

“Uma vez detectada uma causa fora do controle do funcionario, deve ser preparado
um plano de acdo que contorne o problema, em conjunto com o funcionario ou a equipe”
(Pontes, 2002).

E fundamental que todos na organizagdo conhecam os propdsitos do processo de
avaliacdao estabelecido e as regras de funcionamento. Todos os envolvidos no processo
precisam estar cientes de sua importancia e dispostos a participar e dar o melhor de si.

Erros na avaliagdo podem vir a comprometer a eficacia e seriedade do processo.
Pode ocorrer também a propensdo do avaliador. Esta surge em fun¢do da dificuldade em
separar, no momento da avaliacdo, a pessoa do seu comportamento. Para que se possa
realizar uma avaliagdo eficaz, ¢ importante proporcionar treinamento e aconselhamento
aos avaliadores.

As principais propensdes dos avaliadores, segundo Pontes (2002), sdo:

Efeito Halo: Este efeito ocorre quando o superior gosta do funcionario a ser

avaliado e a sua opinido quanto ao desempenho do mesmo ¢ sempre boa, distorcendo,
portanto, a avaliacdo de desempenho do individuo.
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Efeito Tendéncia Central: Ocorre quando o lider ndo gosta de avaliar seus
subordinados com desempenhos extremos, excelente ou péssimo, e assim, sua avaliagao
tende ao centro ou média.

Efeito Complacéncia ou Rigor: Este efeito ocorre quando o lider considera que
os membros de sua equipe tém um desempenho 6timo ou péssimo, avaliando em todos os
fatores com indicadores extremos. Esse efeito € contrario ao da tendéncia central.

Efeito Preconceito Pessoal: Ocorre quando o lider, ao avaliar o desempenho da
equipe, distorce a avaliagdo por preconceito, em relacdo a pessoa a avaliada. Esse
preconceito pode ser por sexo, religido, cor, entre outros.

Efeito Recentidade: Este efeito ocorre quando o lider avalia as agdes mais recentes
e ndo as agdes de todo o periodo correspondente a avaliacdo. Neste caso, se as acdes
recentes foram positivas ou negativas, as avaliagdes refletirdo um desempenho 6timo ou
ruim.

Toda a avaliagdo ¢ passivel de sofrer interferéncias de erros ou propensao do
avaliador, independentemente do sistema de avaliacdo envolvido. Importante ¢ que se
tenha consciéncia deles e que se procure evita-los, sempre que possivel, por meio de
esclarecimentos e conscientizagdo do avaliador, que devera ser treinado para desempenhar
seu papel de forma correta e ética.

2.2 Gestao de Competéncias
2.2.1 Surgimento e Evolu¢ao do Conceito de Competéncias

No fim da Idade Média, a expressao competéncia era associada essencialmente a
linguagem juridica. Competéncia dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou uma
institui¢do para apreciar e julgar situacdes. Os juristas declaravam que determinada corte
ou individuo era competente para um dado julgamento ou para realizar certo ato. Por
extensao, o termo veio a designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém
pronunciar-se a respeito de determinado assunto. Mais tarde, o conceito de competéncia
passou a ser utilizado de forma mais genérica, para qualificar o individuo capaz de realizar
determinado trabalho (Isambert-Jamati, 1997).

A preocupagdo das empresas em ter funcionarios preparados para um desempenho
eficiente em determinada func¢do, ndo € recente. Taylor ja alertava, no inicio deste século,
para a necessidade de as empresas contarem com “homens eficientes”. ressaltando que
havia maior procura do que oferta de individuos competentes. A influéncia do principio
taylorista fez com que as empresas procurassem aperfeicoar em seus empregados as
habilidades necessarias para o exercicio de atividades especificas, restringindo-se a
aspectos técnico do trabalho do individuo. Em decorréncia de pressdes sociais e
complexidade das relagdes de trabalho, este cenario foi se modificando, e as organizagdes
passaram a considerar, no processo de desenvolvimento profissional de seus empregados,
ndo so questdes técnicas, mas também, aspectos sociais e comportamentais do trabalho.

Em 1973, MacClelland publicou o paper Testing for Competence rather than
Intelligence, que de certo modo iniciou as discussdes ¢ debates sobre competéncia ente os
psicologos e administradores nos Estados Unidos. A competéncia ¢ definida por este autor,
como uma caracteristica subjacente a uma pessoa que ¢ casualmente relacionada com o,
desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou uma determinada situagao.
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Diferenciava-se assim, as competéncias das aptiddes: talento natural da pessoa, o qual pode
ser aprimorado, da habilidades: demonstracdo de um talento particular na pratica e,
conhecimentos: o0 que a pessoa precisa saber para desempenhar bem uma tarefa.

Nos anos 80, Richard Boyatzis identificou um conjunto de caracteristicas e tracos,
que na sua opinido, definem um desempenho superior.

O debate francés sobre competéncias iniciou nos anos 70, a partir do
questionamento do conceito do qualificacdo e do processo de formagdo profissional,
principalmente técnica. A preocupagdo era aproximar o ensino das necessidades reais de
trabalho, aumentando assim, a capacitacdo dos trabalhadores e consequentemente as
chances de se empregarem.

Nos anos 90, o conceito de competéncia abordado pela literatura francesa, procura
ir mais além do conceito de qualificagdo. A competéncia passa a ser vista nao mais como
um conjunto de tarefas associadas ao cargo, mas se torna o prolongamento direto da
competéncia que o individuo mobiliza face a situagdes profissionais imprevistas, mutaveis
e complexas.

No Brasil, a discussdo sobre competéncia, emerge do meio académico
fundamentado inicialmente na literatura americana, pensando-se em competéncia como
input, ou seja, algo que o individuo tem. Com a introdug@o de alguns autores franceses ¢
ingleses com L& Boterf, Zarifian, Jacques, Billis entre outros, houve um enriquecimento
conceitual, o que gerou novas perspectivas e enfoques que influenciaram autores como
Fleury e Fleury, Hipdlito, Rodrigues, Ruas e outros.

2.2.2 Conceitos de Competéncias

Segundo Fleury e Fleury (2001), competéncia ¢ uma palavra do senso comum,
utilizada para designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa. O seu oposto
ou antonimo nao implica apenas na negacao desta capacidade, mas guarda um sentido
pejorativo e depreciativo.

Para Resende (2000), competéncia tem como significado predominante de
capacitagdo para realizar algo, saber fazer alguma coisa.

Segundo o Novo Dicionario da Lingua Portuguesa, de Aurélio Buarque de Holanda
Ferreira, competéncia ¢ definida como ‘“capacidade para resolver qualquer assunto,
aptiddo, idoneidade, capacidade legal para julgar o pleito”. Esta definicdo menciona dois
pontos principais relacionados a competéncia: conhecimento e tarefa.

No mundo do trabalho, a palavra competéncia vem assumindo diversos
significados, alguns mais ligados as caracteristicas da pessoa, outros mais ligados a tarefa
e/ou aos resultados.

Segundo Zarifian (1996), competéncia significa assumir responsabilidades

complexas frente a situacdes de trabalho complexas. Aliado ao exercicio sistematico de
uma reflexividade no trabalho, permitindo ao funcionario lidar com eventos inéditos,
surpreendentes e de natureza singular..
Para Fleury e Fleury (2000), a defini¢do de competéncia estd associada a um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao
individuo.

Sdo varios os autores que percebem as competéncias como atitudes identificadas
como relevantes para a obtencdo de alto desempenho em um trabalho especifico ao longo
da carreira profissional ou no contexto de uma estratégia competitiva.
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Dutra, Hipolito e Silva (1998), conceituam competéncia como a capacidade de uma
pessoa de gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais. Segundo estes autores a
competéncia ndo se define pelo conjunto de qualificagdes que o individuo detém, e sim,
pelo uso e pela pratica do que o individuo sabe, mobilizando e aplicando tais qualificacdes
em um contexto especifico.

Durand (1998) construiu um conceito de competéncias baseado em trés dimensoes:
conhecimentos, habilidades e atitudes. Neste caso, competéncia diz respeito ao conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias a consecucdo de algum objetivo
especifico. Estas dimensdes sdo interdependentes, uma vez que, para a exposi¢ao de um
habilidade, se presume que o individuo conhega principios e técnicas especificas.
Igualmente, a adogdo de um comportamento no trabalho exige da pessoa, a detengdo do
conhecimento, atitudes e habilidades apropriadas.

A autora, Maria Odete Rabaglio (2001) define que ser competente esté relacionado
com um bom desempenho numa determinada tarefa, o que ndo garante que esse
desempenho serd bom sempre. Ter competéncia para a realizacdo de uma tarefa significa
ter conhecimentos, habilidades e atitudes compativeis com o desempenho dela e ser capaz
de colocar esse potencial em pratica sempre que for necessario. Segundo a autora, o perfil
de competéncias ¢ o diferencial competitivo de cada pessoa ou profissional. Uma pessoa
pode ter um conhecimento, mas nunca té-lo colocado em prética, isto ¢, ndo desenvolveu
habilidade.

Maria Odete Rabaglio (2001) divide as competéncias em: competéncias técnicas,
que sdo conhecimentos e habilidade em técnicas ou fungdes especificas e competéncias
comportamentais, que sdo atitudes e comportamentos compativeis com as atribui¢des a
serem desempenhadas.

Segundo a autora, as competéncias comportamentais t€ém sido o foco de muitas
atengdes nas organizagdes porque por muito tempo o mercado de trabalho s6 valorizava as
competéncias técnicas. Se o profissional fosse tecnicamente competente, ja possuia os
requisitos para ocupar seu lugar no mercado de trabalho.

Hoje, muitos profissionais, de todos os niveis, considerados eximios tecnicamente,
tétm sido desligados de suas empresas, porque ndo perceberam a importancia das
competéncias comportamentais e ndo se adequaram em tempo habil.

No atual mundo organizacional, o comportamento ¢ um diferencial competitivo
para qualquer profissional que tem como meta ascender em sua carreira profissional dentro
de uma organizagao.

O grande desafio das organizagdes estd em desenvolver competéncias como
flexibilidade, criatividade, inovacdo e empreendedorismo, pois o profissional que teve sua
formacdo quando os valores de mercado eram apenas competéncias técnicas, precisam se
reformular rapidamente para atender as novas necessidades das empresas.

Alguns autores denominam competéncias como um conjunto de habilidades,
conhecimentos, capacidades, caracteristicas comportamentais e outros atributos, que na
combinacdo correta e dentro do conjunto certo de circunstancias, predizem o desempenho
superior. Algumas competéncias sao facilmente identificdveis. Essas competéncias
facilmente visiveis ou essenciais incluem habilidades aprendidas, como capacidades e
conhecimentos técnicos. Porém, tais habilidades ndo garantem o sucesso de um individuo
num cargo. Menos visiveis, estdo as competéncias mais profundas ou diferenciadas, que
incluem a visao que a pessoa tem de si propria, tracos ou a disposicdo geral de comportar-
se de uma determinada maneira e motivagdes que impulsionam o comportamento € o
desempenho.
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Prahalad & Hamel (1990), por sua vez, tratam do conceito de competéncia a nivel
organizacional, referindo-se a competéncia como um conjunto conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que geram um diferencial
competitivo para a organizagao. Tal defini¢dao possibilita a classificagcdo das competéncias
em pessoais, individuais ou humanas (aquelas relacionadas ao individuo ou a equipe de
trabalho) e organizacionais ou essenciais (aquelas que dizem respeito organiza¢ao como
um todo ou a uma de suas unidades).

A analise dos conceitos de competéncias nos leva a perceber a intima relacao
existente entre as competéncias organizacionais e as individuais, pois organizacdes e
pessoas, lado a lado, realizam um processo continuo de troca de competéncias. A empresa
transfere seu patrimdnio para as pessoas, enriquecendo-as, preparando-as para enfrentar
novas experiéncias e situacdes profissionais, tanto dentro como fora da empresa. Ja as
pessoas, ao desenvolver a sua capacidade individual, transferem para a organizacdo seu
aprendizado, dando-lhe condi¢des para enfrentar novos desafios.

2.2.3 Competéncias Organizacionais ou Essenciais

Segundo Prahalad & Hammel (1995), as competéncias essenciais sdo um conjunto
de habilidades e tecnologias que resultam por aportar um diferencial fundamental para a
competitividade da empresa. Para esses autores, o critério de definicdo de uma
competéncia essencial exige 3 testes:

a) deve aportar uma contribui¢do importante ao valor percebido pelo cliente;

b) deve aportar uma contribui¢do importante para diferenciar a empresa dos
concorrentes: qualquer competéncia semelhante entre os concorrentes deixa de
ser uma competéncia essencial;

c) deve aportar uma contribuicdo importante para a expansdo da empresa no
médio e longo prazo.

Tais critérios nos mostram que para ser uma competéncia essencial ela deve
contribuir para que os clientes da empresa percebam algum valor agregado ao produto ou
servico que a empresa oferece; essa competéncia ndo deve ter sido ainda desenvolvida total
ou parcialmente pela concorréncia, proporcionando diferenciacdo a empresa; € nao pode
ser imitada muito rapidamente, pois prorrogaria a vantagem da empresa. Competéncia
seria assim, a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servicos.

Ainda segundo Prahalad & Hammel (1995), o nimero de competéncias essenciais
adequado em uma organizagao ¢ entre cinco e quinze.

No contexto atual e dindmico ambiente de negocios, Prahalad (1999) aponta
algumas competéncias essenciais:

e Competéncia para lidar em transagdes internacionais que envolvem ambientes

multiculturais e multirraciais;

e Competéncia para lidar simultaneamente com novas tecnologias hard e soft;

Competéncia para desenvolver rdpida e eficazmente aprendizado coletivo
multinivel e multifuncional;

e (Capacidade de compartilhar.

Para Fleury & Fleury (2000), as competéncias essenciais estdo estreitamente
vinculadas a trés formas de estratégia de mercado.
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a) Exceléncia Operacional: permite vantagens em termos de custo e qualidade.
As competéncias essenciais estariam contribuindo decisivamente para que a
empresa possa oferecer produto de qualidade razodvel com o melhor preco e
bom atendimento;

b) Inovagdo no Produto: produto de ponta, diferenciado (preocupagdo com
custos); as competéncias essenciais estriam contribuindo decisivamente para
que a empresa possa oferecer produto de ponta com prego adequado;

c) Orientada para o Servigo: as competéncias essenciais estariam contribuindo
decisivamente para que a empresa possa satisfazer e antecipar as necessidades
de clientes especificos.

Zarifian (1999), diferencia os seguintes competéncia em uma organizagao:

— Competéncias sobre os processos: os conhecimentos sobre os processos de
trabalho.

— Competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser
realizado.

— Competéncias sobre a organizacdo: saber organizar os fluxos de trabalho.

— Competéncias de servigo: aliar a competéncia técnica a pergunta: qual o impacto
que este produto ou servigo tera sobre o consumidor final?

— Competéncias sociais: saber se, incluindo atividades que sustentem os
comportamentos das pessoas; o autor identifica trés dominios destas
competéncias; autonomia, responsabilidade e comunicacgao.

Esta classificacdo de Zarifian (1999), ilumina a formagdo de competéncias mais
diretamente ligadas ao processo de trabalho de operagdes industriais.

Para Fleury e Fleury (2001), ¢ necessario ampliar o escopo de analise, relacionando
a formacdo de competéncias a definicdo da estratégia organizacional. Neste contexto, a
organizacdao define a sua estratégia e as competéncias necessarias para implementa-las,
num processo de aprendizagem permanente.

As competéncias organizacionais sao constituidas pelo conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes, tecnologias e comportamentos que uma empresa possui € consegue
manifestar na sua atua¢do, melhorando a sua performance e contribuindo para os
resultados.

As competéncias organizacionais devem ser definidas, segundo a visao de Prahalad
(1995), por equipes de funciondrios de véarias areas da empresa, na medida em que a
diversidade de visdes garante o surgimento da melhor defini¢ao possivel. Essa proposta
incorpora um certo grau de endogenia. O mais correto seria realizar diagndsticos sobre
competéncias incluindo representantes de outros segmentos com interesse na organizacao,
como clientes, fornecedores, acionistas.

Apos identificar as competéncias organizacionais, faz-se necessario verificar quais
as competéncias humanas que a organizagdo precisa para sustentar aquelas.

2.2.4 Competéncias Individuais ou Pessoais
Sdo inumeros os conceitos que existem sobre competéncia individual. Essa

diferencas no conceito devem-se diferencas filosoficas e de procedimentos quanto ao seu
uso nos diversos processo de recursos humanos.
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Segundo Resende (2000), as competéncias pessoais, sdo aquelas competéncias
mais fundamentais, de maior peso e significado para a vida interior, social e profissional
das pessoas.

Spencer e Spencer (1993), definem competéncias individuais como uma
caracteristica fundamental de um individuo que esta casualmente relacionada a um critério
de eficacia e/ou performance superior num trabalho ou situacdo. Para esses autores, a
caracteristica fundamental significa que a competéncia ¢ uma parte profunda e permanente
da personalidade da pessoa e que pode prever comportamentos numa variedade ampla de
situagoes e trabalhos.

Nisembaum (2000), considera a competéncia individual como a integragdo
sinérgica das habilidades, conhecimentos e comportamentos, manifestada pelo alto
desempenho da pessoa, que contribui com os resultados da organizacdo. A nogao de
aprendizagem, evolugdo e transferibilidade fazem parte integral do conceito.

Fleury e Fleury (2001), definem a competéncia individual como um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao
individuo. As expressdes expressos neste conceito foram baseadas na obra de Lé Boterf e
esta representado no quadro 1.

Quadro 1: Competéncia para o Profissional

Saber o que e por que faz.

Saber agir Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Compreender, trabalhar, transmitir informagoes,
conhecimentos
Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever
modelos mentais; saber desenvolver-se.

Saber comunicar

Saber aprender

Saber engajar-se e Saber empreender, assumir riscos.
comprometer-se Comprometer-se.
Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e conseqiiéncias
responsabilidades de suas agoes e sendo por isso reconhecido.

Conhecer e entender o negdcio da organizacao, o seu

Ter visdo estratégica . . o . .
& ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2001)

Segundo Durand (1998), o desenvolvimento das competéncias se da por meio de
aprendizagem individual ou coletiva. Isto significa a assimilagdo de conhecimentos,
integracdo de habilidades e a adogdo de atitudes relevantes ao contexto organizacional
especifico ou para obter alto desempenho no trabalho.

Importante salientar que as competéncias devem ser entendidas numa perspectiva
dinamica. O que ¢ essencial hoje, pode nao sé-lo amanha e vice-versa. Por isto ¢
indispensavel o monitoramento das competéncias, justificando a realizagdo e replicagao,
por parte da organizagdo, de diagnosticos para manter e desenvolver competéncias
essenciais em cada momento da organizagdo, especialmente na fase de mudangas das
condi¢des ambientais internas ou externas a organizacao.
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Importante considerar que muitos dos autores que escreve sobre competéncias
organizacionais e individuais sugerem a necessidades de que elas sejam inter-relacionadas
e possuam uma coeréncia e consisténcia, ou seja, as competéncias pessoais devem seu
aquelas necessarias as competéncias organizacionais, de forma que a organizacdo seja
competitiva e consiga atingir seus objetivos com éxito.

2.2.5 Ferramentas Utilizadas na Verificacado de Competéncias

Segundo Maria Rita Gramigna (2002), as ferramentas mais utilizadas para a
verificacdo das competéncias sdo:

e Entrevistas de mapeamento de competéncias, em que participam as pessoas-
chave da empresa. O objetivo ¢ tracar perfis desejaveis por fungdes ou postos
de trabalho.

e Entrevistas individuais ou em grupos com os avaliados, para sondagem de
potenciais.

e Pesquisa de dados individuais.

e Semindrio de verificagdo de performance, em que as equipes passam por
situacdes de teste, participando de atividades que simulem sua realidade.

e Instrumentos especificos de mapeamento de potenciais (questiondrios,
softwares e roteiros).

e Feedback aos avaliados.

e Feedback aos gestores de pessoas, por meio de relatorio geral, processado por
meio de relatdrio geral.

e Treinamento e orientagcdo para utilizacdo dos dados como ferramenta gerencial
de tomada de decisao.

Segundo Spencer Jr. et al. (1994), a forma de definir as competéncias humanas
essenciais ¢ a partir da definicao de critérios de avaliagdo, e sugerem que a melhor maneira
seria uma combinacao de dados de desempenho em metas, tais como vendas, produtividade
e lucros agregados as avaliagdes de chefes, subordinados e clientes. Apos a avaliagdo ter
sido realizada, esses autores sugerem a criacdo de uma amostra de exceléncias nos critérios
definidos ¢ uma de padrdo normal de controle. Apos coletar os dados através de painéis,
entrevistas, observagdes em situacdes simuladas e avaliagdes 360 graus, analisa-se e
desenvolve-se um modelo de competéncias para a organizagao.

Para Spencer Jr. et al. (1994), esse modelo deve ser validado, permitindo
organiza¢do aplicar as competéncias escolhidas na selecdo, treinamento, avaliagdo de
desempenho, planejamento de sucessdo e programas de desenvolvimento profissional.
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CAPITULO 111

METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Escopo da Pesquisa

Conforme exposto no primeiro capitulo, este trabalho tem como objetivo elaborar
um sistema de gestao do desempenho humano com base em competéncias em uma empresa
do setor metal-mecanico do Vale dos Sinos no Rio Grande do Sul.

3.2 Tipo de Pesquisa

Para alcangar o objetivo, foi realizado um estudo de caso numa industria metal-
mecanica do Vale dos Sinos.

3.3 Critérios para a Escolha da Empresa

Para a realizagcdo da pesquisa, foi escolhida uma amostra nao-probabilistica, tipo
intencional, que resultou na escolha de uma empresa, segundo os seguintes critérios: (2) ndo
ter um sistema de gestdo do desempenho estruturado; (b) ter intencdo de implantar um
sistema de gerenciamento do desempenho humano; (c) ter pré-disposicdo para receber o
pesquisador e apoia-lo na construcdo do sistema; (d) pertencer ao setor metal-mecanico.
No periodo de sele¢do, foram mantidos contatos pessoais com os proprietarios de algumas
empresas € a escolha recaiu sobre a empresa Caster S/A, uma vez que preenchia os
requisitos estabelecidos pela pesquisa e por ser uma empresa, que apesar de ser de pequeno
porte, utiliza mao-de-obra extremamente especializada e por manufaturar produtos de
tecnologia fina. A empresa participa freqlientemente de feiras nacionais e internacionais e
¢ vista como referéncia no ramo que atua. O nome real da empresa serd preservado por
decisdo da direcdo da mesma.

3.4 Método de Coleta de Dados

A coleta de dados foi feita através de entrevistas individuais como proprietario da
empresa, com o diretor industrial, com o coordenador da drea administrativa e com alguns
funcionarios.
3.5 Procedimentos para Analise de Dados
3.5.1 Analise Descritiva

A andlise dos dados e dos resultados da pesquisa foi efetuada de maneira

integrativa, incorporando, na medida do possivel, informagdes referentes a documentos
internos da empresa, entrevistas com descritivas que visavam colher informagdes sobre os
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sistemas de avaliagdo de desempenho, a experiéncia académica e profissional do
pesquisador na area de recursos humanos, bem como subsidios constantes no levantamento
bibliografico.

3.6 Pesquisa-acao

O trabalho desenvolvido na empresa a Caster S/A exigiu do pesquisador 200 horas
efetivas de trabalho na mesma.
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CAPITULO IV

GESTAO DO DESEMPENHO HUMANO COM BASE EM COMPETENCIAS
NA EMPRESA CASTER S/A

Neste capitulo, ¢ apresentado o desenvolvimento do sistema de gestdo do
desempenho humanos com base em competéncias na empresa intitulada Caster S/A.

4.1 Caracterizacao e Contextualizacio da Empresa

A empresa situa-se na regiao do Vale dos Sinos, Rio Grande do Sul, ¢ de capital
nacional e dedica-se a producdo de atuadores, redutores elétricos e pecas especiais para a
industria petrolifera. Seus clientes sdo a industria petroleira nacional e internacional.

A empresa ¢ de pequeno porte, empregando 72 pessoas.

A empresa ¢ organizada em quatro areas: comercial, industrial, técnica e
administrativa, gerenciadas por coordenadores de area. Na area administrativa estdo os
setores de pessoal, compras e marketing. O setor administrativo sera o objeto de estudo,
visto que o mesmo apresenta as condi¢des mais propicias para o desenvolvimento do
sistema de gestao do desempenho humano por competéncias.

A empresa ndo possui uma area de recursos humanos estruturada, contando apenas
com dois funciondrios que executam as rotinas trabalhistas e a sele¢ao de pessoal. Os
trabalhos de treinamento, salarios, beneficios e demais politicas de recursos humanos,
centralizam-se no proprietario da empresa que objetiva modernizar a forma de administrar
os recursos humanos, a fim de buscar um diferencial competitivo para a organizagdo, bem
como, obter maior motivacdo € comprometimento das pessoas com os objetivos da
empresa.

No que se refere a avaliagao de desempenho, ndo ha uma politica estruturada e a geréncia
a faz de modo informal e subjetiva, ndo ha critérios quanto a periodicidade das avaliacdes.

4.2 Etapas da Pesquisa
4.2.1 Planejamento do Trabalho

A construgao do sistema de gestao do desempenho com base em competéncias para
a Area Administrativa, realizado sob a metodologia de pesquisa-acdo, usada como projeto
piloto. Os aspectos considerados para a escolha da area foram os seguintes:

— Nivel de instrugao dos colaboradores e chefia da area;

—  Estrutura hierdrquica reduzida a apenas dois niveis
— Poucos colaboradores

Este trabalho constituiu-se das seguintes etapas:
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a) Objetivo da empresa em adotar o sistema de gestio do desempenho
humano com base em competéncias

O objetivo principal da empresa para a adogdo de um sistema de gestdo do
desempenho humano com base em competéncias € o interesse dos gestores na busca de um
instrumento que avalie ndo s6 o conhecimento técnico € o comportamento do funcionario,
mas um instrumento que defina os perfis de competéncias compativeis com o negdcio da
organizacdo buscando um alinhamento das necessidades dos funciondrios com as
estratégias da empresa, tornando o ambiente de trabalho um local agradavel, com espaco
para aprendizagem e troca de experiéncias.

b) Conhecimento da area administrativa

Neste item, o objetivo foi conhecer como os funcionarios estdo organizados a
nivel de execugdo das tarefas.

¢) Plano de trabalho

Ap6s esse diagndstico, foi possivel estabelecer um plano de trabalho, definindo-se
as fases necessarias a construcao do sistema gestdo do desempenho humano com base em
competéncias. O plano de trabalho proposto a empresa foi:

- Apresentacio do projeto a direcdo para aprovacgdo, a fim de que este
procedesse a analise, e apresentasse sugestdes para os ajustes necessarios sua
implementagdo. Apds esse processo € aprovagao, passou-se a construgo efetiva
do mesmo. Nesta oportunidade foi definida a area para a aplicagdo do teste
piloto do projeto, a Area Administrativa.

- Elaboracao do formulario: o formulério ¢ composto por quadros:

Quadro 1: Medidas de desempenho

Quadro 2: Fatores indicadores de competéncias pessoais ou individuais
especificos para cada cargo, diretamente relacionados com a funcdo do
colaborador.

Quadro 3: Fatores comuns a todos os cargos, indicadores de competéncias
organizacionais ou essenciais.

Quadro 4: Resultado da avaliagao: resumo da avaliagdo com conceitos ¢ notas.
Quadro 5: Plano de desenvolvimento: neste quadro € possivel prever agdes de
treinamento e desenvolvimento, bem como, a¢des de estimulo e incentivo para
o autodesenvolvimento de cada colaborador avaliado, diante daqueles fatores
que foram identificados como fatores de melhoria.

Quadro 6: Espaco aberto para registro ¢ observacdes de qualquer parte
envolvida no processo de avaliacdo ( avaliador ou avaliado).

- Divulgacido do trabalho a ser realizado, através de reunido com todos os
funciondrios da area administrativa, a fim de explicar o trabalho a ser
desenvolvido. Esse ¢ uma fator fundamental para o sucesso de um plano de
gestdo do desempenho, pois as pessoas precisam entender com clareza a
maneira como € construido o sistema e suas implicagdes. Esta fase reveste-se
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de suma importancia porque ¢ o momento em que se esclarece os objetivos, a
metodologia e os resultados aos envolvidos, a fim de dar-lhes seguranca e, ao
mesmo tempo, ndo gerar inseguranc¢a ou demasiada expectativa.

- Reunides de mapeamento de competéncias, com a participacdo dos gestores.
Foi definido nesta reunido, que os fatores avaliados seriam referentes as
competéncias pessoais ou individuais e competéncias organizacionais ou
essenciais. As competéncias essenciais da organizagao foram formuladas a
partir da estratégia organizacional, onde estdo definidos visdo, negdcio e
modelo de gestdo. A partir dos objetivos organizacionais relacionou-se 0s
indicadores de desempenho da organizacdo e definiu-se a relacdo de fatores
relacionados as competéncias organizacionais e individuais, flexiveis para cada
cargo, conforme sugerido por Guimaraes et. al. (1999).

Formulagdo da Istratégia | Identifi- :
j Organizacional cagio ¢ |  Formulagdo
* e ’ ' ’ ) de dos Planos
: S s s Operacionais
Definigio da Visio, . encias .
‘ : de Trabalho ¢
Negocio e Modelo de Indivi- 4o Gesia
Gestdo ; Diagnostico duais € Lestlao
— e das / ;
S + . * Competéncias [ Bt = + +«
Diagnostico das Humanas | e .
Competéncias Essenciaisa | N : _
Organizagio Identifi- +{ Delfini¢io dos
—————— : Cé“?“” de | Indicadores de
A + R T > ‘i Desempenho
S T tencias i3
Definigio de Objetivos e — = : de Equipes ¢
Indicadores de :ni-; Individuos
Desempenho Corporativos o

I— Acompanhamento e Avaliagao }4—

Figura 1: Modelo de gestao de desempenho baseada nas competéncias
Fonte: Guimaraes et al. (2000), com adaptagdes.

- Reunides para ajustes no formulario, com a participagdo dos gestores para
determinar peso dos fatores e rever sugestdes de melhorias.

- Verificacdo da performances, levando em consideracdo os perfis definidos.
Importante salientar que para grupo de fungdes, o nivel de exigéncias
relacionados as competéncias ¢ variado. Por isso ¢ imprescindivel a
competéncias a funcio exercida pelo funcionario. Para auxiliar adequacao das
come na identificacdo das competéncias pessoais ou individuais, foi criado um
quadro, com a participacdo do comité, para que auxilie na escolha dos fatores
que compdes essa competéncia, quando o instrumento for aplicado a outros
arte do contetdo do Manual do Sistema de Gestdo cargos. Este quadro faz
Competéncias.do Desempenho com Base em Competéncias.
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Quadro 2
Quadro das Competéncias Pessoais ou Individuais:

1- Conhecimento pleno das atividades do cargo: o individuo possui e aplica todos os
conhecimentos relativos as atividades inerentes ao seu posto de trabalho.

2- Ser proativo: Capacidade de prever oportunidade, assim com problemas, fatos e atos
que ainda ndo aconteceram ( em potencial), antevendo as conseqiiéncias e/ou resultados
e antecipar-se na agao, agindo com rapidez e eficacia.

3- Empatia: Capacidade do individuo de sentir o que se passa no intimo do outro, em
determinado momento, e conseqiientemente ser capaz de entender e se aproximar do
outro.

4- Dominio de idiomas: Tem fluéncia suficiente para executar todo o seu trabalho,
fazendo apresentagdes, negociagdes, elaborando documentos, de forma a estabelecer
efetiva comunicacao verbal e escrita.

5- Negociacao: Capacidade do individuo em alcancar resultados positivos e satisfazer
as partes envolvidas nas situacdes de negociagdo, demonstrando entendimento do ponto
de vista do outro.

6- Habilidade técnica na apresentacdo dos produtos: o individuo possui e aplica
todos os conhecimentos técnicos relativos aos produtos e suas aplicagdes, transmitindo-
os adequadamente ao cliente.

7- Atencao concentrada: Capacidade de aplicar seu pensamento de modo intenso e
exclusivo para uma atividade, mesmo que em situacdes fisicas adversas.

8- Atualizacdo (Cultura Geral): Interesse em manter-se atualizado sobre assuntos e
fatos da historia contemporanea do Brasil e do mundo, em termos politicos, sociais,
econdmicos, tecnoldgicos e culturais.

9- Criatividade: Capacidade de formular novos padrdes, criar idéias inovadoras para
o desenvolvimento do trabalho e da empresa e elaborar solugdes novas.

10- Interaciao com o clientes interno e externo: Capacidade do individuo de interagir
com clientes internos e externos, conhecendo e entendendo suas necessidades,
intercambiando informag¢des, dando feedback, conquistando e reunindo o esfor¢co de
outra pessoa e/ou areas em tono de objetivos comuns, tendo em vista a satisfacdo e
realizacao dos clientes.

11- Credibilidade pessoal: Capacidade de fazer acreditar junto a outras pessoas pela
competéncia ¢ dominio de seu campo profissional de atuagdo, que identifica um
relacionamento fundamentado na sinceridade e honestidade das posi¢des assumidas.

12- Senso critico: Capacidade de formular julgamento corretos e ponderados segundo
padrdes estabelecidos pelo senso comum, ou ainda segundo o critério de “certo ou
errado”, determinados pelo bom-senso.

13- Perspicacia de argumentacao: Capacidade de se expressar e defender idéias.

14- Qualidade no trabalho: O individuo apresenta um trabalho confidvel, sem a
ocorréncia de erros que exijam corre¢des ou retrabalho.
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15- Planejamento: Capacidade de determinar, em fun¢do do objetivos estabelecidos,
planos que a empresa necessita.

16- Iniciativa para solucionar problemas: O individuo detecta e procura resolver
problemas que surgem durante o desempenho do seu trabalho, procura inovar e
aperfeicoar métodos de trabalho existentes.

17- Acompanhamento e controle: Monitorar e avaliar processos, obtendo e
destinando racionalmente os recursos necessarios, prevé problemas e garante a solucao
dos mesmos.

18- Administracao do tempo: Capacidade de ordenar agdes segundo sua importancia
e influéncia nos resultados esperados observando sempre o prazo limite estabelecido
para cada situagdo e negociando antecipadamente novo prazo, quando necessario.

19- Capacidade de facilitar equipes: Capacidade de orientar, dar feedback e estimular
o autodesenvolvimento e aprendizagem a partir das proprias experiéncias e as dos
outros.

20- Iniciativa para solucionar problemas: O individuo detecta e procura resolver
problemas que surgem durante o desempenho do seu trabalho, procura inovar e
aperfeigcoar métodos de trabalho existente.

21- Capacidade administrativa: O individuo possui e aplica todos os conhecimentos
administrativos exigidos pelo seu setor de trabalho (relatérios, controles, informagdes,
etc.

Fonte: Gramigna (2002), com adaptacdes.

- Treinamento dos envolvidos na aplicacio do teste piloto. Foi elaborado um
manual para auxiliar no treinamento e no entendimento dos colaboradores que
se submeteriam ao sistema, na condi¢do de teste piloto. Todos os envolvidos
neste processo foram informados dos objetivos da proposta e receberam
instrugoes de como utilizar o instrumento.

- Aplicacao do teste piloto do Sistema de Gestao do Desempenho com Base
em Competéncias. O teste piloto ¢ considerado por alguns autores como vital
par o futuro do sistema de avaliacdo, sendo que a aplicacdo em grande escala
ndo permitiria em um primeiro momento, detectar possiveis falhas no sistema.
E, caso detectasse, o formulério ja teria sido aplicado a todos os colaboradores,
o que poderia vir comprometer o trabalho. O teste piloto foi aplicado na Area
Administrativa, setor de Marketing.

Como exemplo, demonstra-se o sistema aplicado a um colaborador que por
questdo de ética teréd sua identidade preservada.

- Avaliacio do desempenho com base nas competéncias. O processo de
avaliacdo é composto por duas etapas: Avaliagio por parte da chefia
imediata em conjunto com o proprietdrio da empresa (superior imediato),
coordenador administrativo (cliente interno), diretor industrial (cliente
interno). Avaliagdo Conjunta: avaliador e avaliado, durante uma sessdo de
didlogo, onde ambos discutem os fatores de sucesso € os que necessitam
melhorias, buscando consenso e definindo a¢des conjuntas de melhorias.
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- Treinar superiores para implantacio do feedback, para que os mesmos
possam estar capacitados ao feedback como instrumento de desenvolvimento e
elemento essencial no gerenciamento das competéncias.

- Certificar-se de que o processo esta sendo feito de forma adequada,
assessorando as chefias quanto a duvidas e necessidade de treinamento.

- Avaliar a viabilidade e eficacia do sistema, através de reunides com a direcao
da empresa e chefias envolvidas no processo como forma de averiguar se o
trabalho foi ao encontro das necessidades da organizacdo e atendeu as
expectativas dos gestores.

4.2.2 Desenvolvimento Pratico do Trabalho

Ap6s divulgar o trabalho aos funciondrios, foram realizadas reunides com a
participacdo do proprietario da empresa, diretor industrial, coordenador administrativo e o
facilitador do processo a fim de definir competéncias e os perfis compativeis com os postos
de trabalho e tendo como foco a missdo, o negocio, a visdo € os valores vigentes na
empresa.

Importante salientar o cuidado que se teve na definicdo dos perfis, para que um
resultado errado ou incoerente com a realidade ndo viesse a afetar o resultado de todo o
trabalho.

O perfil ¢ formado por competéncias mistas: organizacionais e individuais. Para
cada cargo foi analisado o peso de cada competéncia individual, em fun¢do de suas
atribui¢des. Ja nas competéncias organizacionais os pesos foram definidos pela comissao,
baseado na estratégia organizacional.

Para melhor entendimento das competéncias, as mesmas foram conceituadas.

Foi definido o nimero de 10 (dez) competéncias essenciais da organizagao:

a) Capacidade empreendedora: Facilidade para identificar novas oportunidades
de acdo, propor e implementar solucdes adequadas aos problemas e
necessidades que se apresentam.

b) Comunicac¢ao: Capacidade de ouvir, processar e compreender o contexto da
mensagem, expressar-se de forma clara, argumentando com coeréncia e usando
o feedback de forma adequada.

¢) Dinamismo, iniciativa: Capacidade de agir de forma proativa e arrojada frente
situagoes diversas.

d) Flexibilidade: Habilidade de adaptagdao as diferentes exigéncias do meio e
capacidade de rever a postura diante de argumentagdes diferentes.

e) Motivacao: Capacidade de demonstrar interesse pelas atividades a serem
executadas, tomando iniciativas e mantendo atitude de disponibilidade.

f) Organizac¢ao: Capacidade de organizar as a¢des de acordo com o planejado,
para facilitar a execugdo.

g) Relacionamento Interpessoal: Habilidade para interagir com as pessoas de
forma empatica, inclusive diante de situagdes de conflito, demonstrando
atitudes positivas.

h) Lideranca: Capacidade de maximizar os esfor¢os dos grupos, a fim de atingir
0os objetivos organizacionais, estabelecendo clima motivador, formando
parcerias e estimulando o desenvolvimento da equipe.
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i) Tomada de decisdo: Capacidade de selecionar alternativas de forma perspicaz,
implementando ag¢des adequadas diante de problemas identificados,
considerando riscos.

j) Visao sistémica: Capacidade para perceber a integracao e interdependéncia das
partes que compdem o todo, visualizando tendéncias e agdes capazes de
influenciar o futuro.

Quanto as competéncias individuais, foi definido um ntimero variavel, em funcao
das exigéncias de cada posto de trabalho e a importancia da competéncia para o
atingimento dos objetivos organizacionais. Os pesos das competéncias também variam em
fun¢do da importancia dada para mesma em cada unidade de negocio. Por exemplo: a
competéncia criatividade terd um peso maior para a area de Marketing do que para a area
Financeira.

Para que o formulario ndo ficasse muito extenso e genérico, optou-se por deixar
flexivel a escolha de fatores individuais. Para tanto, foi criada uma tabela, com diversos
fatores. Para cada cargo a comissao analisa os fatores de maior importancia, levando-se
em consideragdo aspectos importantes da empresa, bem como, caracteristicas individuais
definidoras de bom desempenho para cada funcgao.

O formulério foi definido com a intensa participacdo dos dirigentes e adaptado
inimeras vezes durante o processo, para que viesse ao encontro dos objetivos da
organizacao e para que ficasse claro para as pessoas que iriam manusea-lo. A aceita¢do por
parte das geréncias foi boa, em fungao de terem participado na elaboragdo do instrumento,
o que ajudou a disseminar as dividas e entender o significado estratégico desta ferramenta.

Quanto aos funcionarios, foram realizados varios encontros para que ficasse bem
claro o funcionamento do sistema e para que se fizesse do momento de feedback, um
momento real de trocas e reafirma¢dao do comprometimento entre o funcionario e a
organizagao e vice-versa.

Este trabalho gerou expectativa tanto a nivel tdtico como operacional, uma vez que
havia a necessidade de se adotar um sistema formalizado que ndo privilegiasse
favoritismos e paternalismos, deixando claro aos funcionarios o que a organizagao
esperava deles e propiciando condi¢des para o desenvolvimento dos individuos. Nao houve
interferéncia do sindicato, o que facilitou em muito o desenvolvimento do trabalho.

As competéncias individuais ou especificas foram assim definidas para o cargo
estudado:

a) Conhecimento pleno das atividades do cargo: O individuo possui e aplica
todos os conhecimentos relativos as atividades inerentes ao seu posto de
trabalho.

b) Empatia: Capacidade do individuo de sentir o que se passa no intimo do outro.
em determinado momento, e conseqiientemente ser capaz de entender e se
aproximar do outro.

¢) Negociacao: Capacidade do individuo em alcancar resultados positivos e
satisfazer as partes envolvidas nas situacdes de negociacdo, demonstrando
entendimento do ponto de vista dos outros

d) Interacdo com clientes internos e externos: Capacidade do individuo de
interagir com clientes internos e externos, conhecendo e entendendo suas
necessidades, intercambiando informagodes, dando e recebendo feedback,
conquistando e reunindo o esfor¢o das pessoas e/ou areas em torno de objetivos
comuns, tendo em vista a satisfagdo e realizagdo dos clientes internos e
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externos.

e) Habilidade técnica na apresentacio dos produtos: O individuo possui e
aplica todos os conhecimentos técnicos relativos aos produtos e suas aplicacdes,
transmitindo-os adequadamente ao cliente.

f) Perspicacia de argumentacgdo: Capacidade de se expressar e defender idéias.

g) Planejamento: Capacidade de determinar, em funcdo de objetivos
estabelecidos, planos que a empresa necessita.

h) Iniciativa para solucionar problemas: O individuo detecta e procura resolver
problemas que surgem durante o desempenho do seu trabalho, procura inovar e
aperfeicoar métodos de trabalho existente.

i) Qualidade do trabalho: O individuo apresenta um trabalho confiavel, sem a
ocorréncia de erros que exijam corregdes ou retrabalho.

j) Capacidade administrativa: O individuo possui e aplica todos os
conhecimentos administrativos exigidos em seu setor de trabalho (relatorios,
controles, informacdes, estatistica, etc.

O rol de competéncias ¢ flexivel, permitindo exclusdes e inclusdes de acordo com a
situacdo em que a empresa esta inserida, pois as competéncias devem ser entendidas numa
perspectiva dindmica. O que pode ser importante hoje pode ndo sé-lo amanha e o sistema
deve prever isto.

Ver anexo B modelo de aplicagdo do formulario, onde o nome do funcionério, com
qual foi realizado o teste piloto, foi preservado por motivos éticos.
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CAPITULO V

CONCLUSOES DO ESTUDO E RECOMENDACOES

O objetivo central deste capitulo ¢ apresentar as principais conclusdes A. respeito
do estudo realizado, além de apresentar algumas sugestdes para estudos futuros. A
literatura sobre Gestao do Desempenho, bem como a implantacdo de um sistema de gestao
de desempenho baseado em competéncias, realizado junto a empresa do setor metal-
mecanico do Vale dos Sinos, possibilita a apresentacao de algumas conclusdes importantes.
Sera apresentado a seguir, as conclusdes obtidas.

5.1 Gestio do Desempenho Humano com Base em Competéncias na Empresa
Caster S/A

A oportunidade em desenvolver o sistema de gestao de desempenho humano com
base em competéncias na empresa Caster S/A, foi de grande valia na compreensdo dos
problemas relacionados a avaliagdo de desempenho, que sdo comuns a maioria das
pequenas empresas, assim como os desafios que surgem quando da constru¢do de um novo
método, o qual, deve ser configurado de acordo com a caracteristica especifica de cada
organizagao.

A mudanga de um sistema de avaliacdo de desempenho tradicional, para o modelo
de gestdo do desempenho humano baseado em competéncias, exige uma transformagao
radical do modo de pensar a avaliacao.

Com a devida preparacdo e orientacdo das pessoas, para que absorvam o novo
sistema, a Caster S/A tem a oportunidade de administrar o desempenho de seus
colaboradores de forma diferencial.

O resultado esperado certamente foi alcancado, uma vez que o retorno dos
funcionarios avaliados foi muito positivo e a empresa optou por estender o sistema para as
demais areas e definiu que o trabalho deve ser realizado semestralmente. Importante
salientar que este trabalho ndo estd finalizado por completo, pois a cada aplicagdo do
instrumento alguns pontos chaves deverao ser trabalhados:

- revisdo da missao empresarial;

- monitoragdo e reavaliacdo das competéncias que sdo utilizadas de cada setor
unidade de trabalho;

- definicdo da importancia, ponderacdo e priorizagdo de cada competéncia para
o atingimento das metas e objetivos empresariais;

- exclusdo das competéncia consideradas bésicas e j& incorporadas pela empresa;

- avaliagdo do plano de desenvolvimento.

5.2 Consideracoes Finais
A forma de gerir pessoas sofreu grades transformagdes nos ultimos anos. Dentre as

principais, pode-se citar: alteracdo do perfil profissional exigido pelas empresas,
deslocamento do foco da gestdo de pessoas por meio do controle para o foco por meio do
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desenvolvimento e maior participacdo das pessoas no sucesso da empresa. No entanto,
estas transformagdes nao foram acompanhadas pela evolu¢ao de conceitos e ferramentas
que fundamentam e apdiam a gestdo de pessoas. Talvez esta seja a razdo de manter-se o
modelo tradicional de gerir pessoas na maioria das organizagdes. Possivelmente, ainda nao
dispomos de um modelo de gestdo confidvel para substituir por inteiro o tradicional.
Muitas empresas, porém, tém conseguido obter bons resultados com novas propostas de
gerir pessoas. Dentre esses modelos, talvez possamos destacar a gestdo do desempenho
humano e gestdo de competéncias como instrumentos que fazem parte de um mesmo
movimento, voltados a oferecer alternativas eficientes de gestdo as organizagdes. Estas
tecnologias de gestao baseiam-se no pressuposto de que a competéncia ou o desempenho
do individuo exercem influéncia na competéncia ou desempenho da organizacdo e sdo
influenciadas por ela. Porém, muitas vezes, estes conceitos foram utilizados de maneiras
distintas tanto no meio académico com empresarial. Embora havendo uma fragmentacao
tedrica, pode-se perceber a relagao de interdependéncia que existe entre estes conceitos.

Neste sentido buscou-se, com este trabalho, a complementagdo entre estas duas
tecnologias, desenvolvendo-se um instrumento que designamos Gestdo do Desempenho
Humano com Base em Competéncias, uma vez que este considera o carater de
complementariedade e interdependéncia entre competéncia e desempenho.

No Sistema de Gestdo do Desempenho Humano com Base em Competéncias
integrou-se, em um unico modelo de gestdo, as atividades de planejamento,
acompanhamento e avaliagdo de desempenho, a partir de um diagnostico das competéncias
essenciais a organizagao, desde o nivel corporativo até o nivel individual, como sugerido
por Guimaraes et al. (2000), ilustrado na Figura 1 deste trabalho.

A realidade atual ¢ muito rica e propicia para que se possa mudar a maneira de ver
e tratar o assunto gestdo do desempenho humano, dando-lhe sentido estratégico, tornando-
o um importante diferencial competitivo.

Na pratica tradicional, privilegia-se apenas o que as pessoas fazem. Mas na
realidade, quando o individuo ¢ avaliado e analisado para efeitos de admissao, demissao,
promog¢do ou aumento salarial, leva-se em conta o quanto o mesmo se entrega empresa.
Nestas situacdes nao se considera apenas as formagdo, experiéncia e conhecimento,
observa-se também seu modo de atuar, sua maneira de realizar o trabalho, ou seja, busca-
se assegurar que a pessoa alcancara os resultados que a organizagdo espera e necessita.
Muito embora, estejamos acostumados a valorizar as pessoas por aquilo que fazem,
intuitivamente valorizamos as pessoas por seus atos e realizagdes, ndo pela descricdo de
seu cargo.

Outro aspecto, € o fato de as pessoas mais competentes serem chamadas a encarar
novos desafios, sendo que, a medida que correspondem de maneira positiva, recebem
desafios ainda maiores. Por isso, muitas pessoas sdo mais sobrecarregadas que outras de
atividades, dentro organizacdes e o sistema tradicional ndo d4 conta desta realidade. Na
realidade, o individuo deve ser reconhecido pelo seu desenvolvimento e capacidade de
agregar valor a organizacao.

Ao analisarmos a evolucao das descrigdes de cargos, verificaremos as mudancgas
ocorridas. Enquanto que no final dos anos 80, as descrigdes eram embasadas apenas nas
fungdes atividades exercidas pelas pessoas, atualmente, existe uma preocupacdo em
traduzir nas descrigdes de cargos, as expectativas de entrega das pessoas nesses cargos.
Assim, se a pessoa assume e executa atribuigdes e responsabilidades de maior importancia,
agregando valor a organizagdo, nada mais justo que seja reconhecida e valorizada de
maneira adequada.
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A partir da utilizacdo da competéncia, como ferramenta de gestdo do desempenho
humano, define-se o que espera-se que o individuo entregue para a empresa ou negocio.
Pois, como diz Maria Tereza Fleury (2000), a competéncia da pessoa esta diretamente
relacionada a um saber agir de maneira responsavel, que implica em mobilizar, integrar e,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a
organizacgao e valor social ao individuo.

Segundo Dutra (2001), organizagdes e pessoas propiciam um processo continuo de
troca de competéncias. A empresa transfere seu patrimonio para as pessoas, enriquecendo-
as para enfrentar novos desafios profissionais e pessoais, dentro e fora da organizacdo. As
pessoas, por sua vez, ao desenvolver sua capacidade individual, transferem para a
organizacao seu aprendizado.

Sao as pessoas que, ao colocarem em pratica o patrimdénio de conhecimento da
organizagdo, concretizam as competéncias organizacionais. Ao utilizar de maneira
consciente o patrimdénio de conhecimento da organizacdo, as pessoas conferem-lhe
validade ou implementam modifica¢des necessarias para seu aprimoramento. A agregagao
de valor dos individuos ¢, portanto, sua contribui¢do efetiva ao patrimoénio de
conhecimentos da organizacdo, o que lhe permite manter suas vantagens competitivas ao
longo do tempo.

Ainda segundo o autor, hd uma relacio intima entre as competéncias
organizacionais e individuais, portanto, o estabelecimento das competéncias individuais
deve estar vinculada a reflexdo sobre as competéncias organizacionais, uma vez que ha
uma influéncia mutua sobre elas.

A necessidade de associar o desempenho ou as competéncias humanas com o
desempenho e competéncias da organizacao como um todo, faz com que as mesmas sejam
inseridas num contexto de gestdo estratégica de recursos humanos, entendida como a
fun¢ao de atrair, desenvolver e manter o pessoal necessario para que a organizacao possa
atingir seus objetivos.

Houve, nos ultimos anos uma evolucao na forma de conceituar a competéncia.
inicialmente, a caracterizacdo das competéncias era uma mistura de habilidades e atitudes
que as pessoas deveriam ter. Com o passar do tempo, as habilidades deram lugar a
capacidade de entrega dos individuos a empresa e as atitudes deram lugar aos
comportamentos observaveis.

Ao analisar este processo evolutivo, percebe-se que as competéncias nas
organizacdes tendem a ser vistas como as contribuicdes das pessoas no alcance da
diferencia¢do competitiva.

O uso da competéncia na gestdo do desempenho humano, surge como uma
ferramenta mais alinhada com as expectativas e necessidades da organizagdo e dos
individuos, configurando ganhos para ambos. Para a organizagdo houve os seguintes
ganhos: melhor capacidade de atracdo e manuten¢do de pessoas, transparéncia quanto as
expectativas de desempenho dos funcionarios e direcionamento dos investimentos no
desenvolvimento profissional. Para as pessoas, estimulo ao autodesenvolvimento,
valorizagao pessoal e horizontes profissionais claros.

A necessidade das empresas do setor em adequar-se a nova ordem mundial,
dominada pela qualidade, produtividade, flexibilidade e satisfagao do cliente, obriga as
mesmas a terem um quadro de pessoal qualificado, motivado e interessado em contribuir
com a mesma na busca de seus objetivos.

Uma conclusdo importante tirada desse panorama ¢ que a gestdo do desempenho
humano com base em competéncias a exemplo de outras oportunidades de mudanga, esta
disponivel para todas as empresas que quiserem utiliza-la, sendo ao nosso ver, um poderoso
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instrumento para motivar as pessoas no trabalho, desde que utilizado com criatividade e
eficacia. De Taylor aos dias de hoje muitas pessoas questionam sobre a importancia de se
investir em novos sistemas de recursos humanos. Alguns contentam-se simplesmente em
deixar como esta. Ao nosso ver, o campo da administragdo esta sempre evoluindo na busca
de novas alternativas e ndo ha nenhuma razao para ndo se tentar inovar também nessa area.
A realidade ¢ que hoje as maiores companhias do mundo estdo investindo pesadamente no
desenvolvimento de novas alternativas de gestdo do desempenho, com vistas a melhoria
de sua performance, o que comprova sua importancia. Tudo isso contribui para que
entendamos a gestdo do desempenho como um dos meios mais importante para ajudar as
empresas a alcangarem seus objetivos estratégicos, as pessoas alcangarem seus objetivos
pessoais e ajudar o pais crescer.

Este trabalho pode servir como base para outras empresas reverem a sua forma de
administrar o desempenho das pessoas. Nao pretende-se mostrar um trabalho conclusivo,
muito menos uma receita pronta. A intengdo ¢ a busca da melhoria do sistema, tendo
sempre em vista as necessidades da organizagdo, o contexto em que a mesma esta inserida
e qual a mao-de-obra empregada, bem como, a satisfacdo das pessoas envolvidas, pois
somente assim podera tornar-se Util como ferramenta gerencial.

5.3 Recomendacdes

O presente estudo ¢ pioneiro no setor metal-mecanico do Vale dos Sinos e teve
como objetivo principal apresentar um sistema de gestdo do desempenho humano com
base em competéncias em uma empresa deste segmento, que emprega mao-de-obra
altamente qualificada, possui um produto diferenciado, de alta tecnologia e tem como
clientes empresas de grande porte do setor petrolifero nacionais internacionais, podendo
servir de benchmarking para outras organizacdes. As conclusdes obtidas durante a
realizagdo desse trabalho possibilitaram apresentar algumas recomendagdes para pesquisas
futuras, que poderdo ampliar as informagdes até aqui conseguidas. Sao elas:

a) realizacdo de um estudo que possa identificar o nivel de satisfacdo dos
funcionarios com a aplicagdo do sistema de gestdo do desempenho com base em
competéncias.

b) realizacdo de um estudo sobre o funcionamento de uma sistema de gestao do
desempenho humano em uma empresa que ja tenha o mesmo em funcionamento, hd um
certo tempo.

Espera-se ter contribuido com idéias que possam aprimorar as forma de gerenciar
o desempenho humano e manter a qualidade das relagdes humanas no mundo do trabalho.
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ANEXO A - MODELO DO SISTEMA DE GESTAO DO DESEMPENHO HUMANO
COM BASE EM COMPETENCIAS

CASTER S/A
SISTEMA DE GESTAO DO DESEMPENHO HUMANO COM BASE EM
COMPETENCIAS
IDENTIFICACAO
AVALIADO
Funcionario: Cargo/Funcao: Assistente de Marketing
Area: Administrativa Matricula:
AVALIADOR
| Nome: Cargo: Diretor de Marketing

DATA DA AVALIACAO: 18/06/02

QUADRO 1 - MEDIDAS DE DESEMPENHO
0 10 20 30 40 50 59 60 65 69 70 75 79 80 85 89 90 95 100

Insuficiente Médio Inferior Médio Médio Superior Superior

QUADRO 2 - COMPETENCIAS PESSOAIS OU INDIVIDUAIS

Fatores Peso Pontos |Nota final
1- Conhecimento pleno das atividades do cargo 15 80 12,0
2-  Empatia 05 80 4,0
3-  Negociagio 10 85 8,5
4- Intera¢do com clientes internos e externos 10 75 7,5
5- Habilidade técnica na apresentagdo dos produtos 10 70 7,0
6- Perspicacia de argumentagado 10 65 6,5
7- Planejamento 10 65 6,5
8- Iniciativa para solucionar problemas 10 70 7,0
9-  Qualidade do trabalho 10 70 7,0
10- Capacidade administrativa 10 75 7,5
Total: 100 735 73,50

QUADRO 3 - COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS OU ESSENCIAIS

Fatores Peso Pontos | Nota final
1- Capacidade empreendedora 05 70 3.5
2- Comunicagio 10 80 8,0
3- Dinamismo 15 70 10,0
4- Flexibilidade 10 75 7,5
5- Motivag¢do 10 85 8,5
6- Organizagdo 10 60 6,0
7- Relacionamento Interpessoal 10 80 8,0
8- Lideranga 05 70 3,5
9- Tomada de decisdo 10 70 7,0
10- Visdo Sistémica 15 75 10,0
Total: 100 735 72,0
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QUADRO 4 - RESULTA DO DA AVALIACAO

COMPETENCIAS

NOTA

CONCEITO

1- Competéncias Pessoais ou Individuais 73,5

Médio

2- Competéncias Organizacionais ou Essenciais 72

Médio

TOTAL DE PONTOS

145,5

MEDIA

72,75

Médio

QUADRO 5 - PLANO DE DESENVOLVIMENTO DO FUNCIONARIO

PLANO DE DESENVOLVIMENTO

Prioridades de desenvolvimento
Quais as 3 prioridades de
desenvolvimento?

Acoes de desenvolvimento
Que agdes devem ser
desenvolvidas?

Prazo

Quando estas ag¢des
devem acontecer?

Competéncias Individuais:
PPerspicacia de argumentagdo

IPlanejamento

Competéncias Essenciais:
Organizagdo

Realizagdo de treinamento e
acompanhamento do superior
imediato.

\Visita a empresas,
acompanhamento do superior,
treinamento e leitura de livros.

Orientagdo e acompanhamento
do superior.

Imediato

Imediato

Imediato

QUADRO 6 - COMENTARIOS E ASSINATURAS

Local especifico para todo e qualquer registro que se [AVALIADO
faca necessario, por qualquer uma das partes
envolvidas no processo. Apoés registros, as partes
assinam dentro dos campos pertinentes.

AVALIADOR

SUPERIOR DO AVALIADO

41




ANEXO B - MANUAL DE GESTAO DO DESEMPENHO HUMANO
COM BASE EM COMPETENCIAS

Manual de gestio do desempenho humano com base em competéncias

CASTER S/A
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1 - CONCEITOS BASICOS

Conceitos Basicos que Envolvem a Gestao de Desempenho Baseada em Competéncia:

Gestao de Desempenho - Gestdo de desempenho ¢ um processo de planejamento,
acompanhamento e avaliagdo do trabalho que o funcionario executa, e que lhe é atribuido
em razao de objetivos e metas organizacionais.

Competéncia - E um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econOmico a
organizacao e valor social ao individuo.( Fleury & Fleury, 2001)

Gestao de Desempenho Baseado em Competéncias - Este termo tem um carater de
complementariedade e interdependéncia entre a competéncia e o desempenho. Este método
integra o planejamento, acompanhamento e avaliacdo de desempenho, a partir de um
diagnostico das competéncias essenciais da organizagdo, desde o nivel organizacional até
o individual, conforme diagrama sugerido por Guimaraes et al. (1999).

Acompanhamento do Desempenho — Compreende a verificacdo periodica do
desempenho pela chefia, tendo em vista analisar como estdo sendo desenvolvidos os
trabalhos sob a responsabilidade do funcionario. As reunides periddicas de
acompanhamento possibilitam a chefia antecipar-se na ag¢do de evitar e/ou corrigir as
causas de desvio de desempenho.

Postura do Avaliador — A postura do lider avaliador apoia-se no didlogo, liberdade de
expressdo, na critica construtiva, no estimulo a manifestacdo e idéias inovadoras, na
negociagado e transparéncia das agdes a serem implementadas.

Negociacio do Desempenho — E a capacidade do lider ¢ subordinado em manter um
entendimento, obter um acordo e comprometimento na formulagdo de objetivos comuns
para chegar a resultados que satisfacas as partes envolvidas.

Competéncias Organizacionais - sao constituidas pelo conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes, tecnologias e comportamentos que uma empresa possui € consegue
manifestar de forma integrada na sua atuacdo, impactando a sua performance e
contribuindo para os resultados (Nisembaum, 2000).

Competéncia Individual - ¢ um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos ¢ habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagdo e valor social ao individuo Fleury e Fleury (2001).

Habilidades Pessoais e Profissionais — Compreendem o conjunto de conhecimentos,
experiéncias, habilidades e comportamentos exigidos pelo cargo, dimensionando a
capacidade profissional que o funciondrio devera apresentar.

Plano de Desenvolvimento — Refere-se as recomendagdes feita pelo avaliador para a
melhoria do desempenho do funcionario, caso este necessite. Devem ser atendidas
prontamente, quando formuladas.



2 - FINALIDADE DESTE MANUAL
Este documento tem por finalidade estabelecer e divulgar a politica, norma e

procedimentos referentes ao Sistema de Gestdo de Desempenho com Base em
Competéncias para a empresa Caster S/A

3 - FORMULARIO

CASTER S/A
SISTEMA DE GESTAO DO DESEMPENHO HUMANO COM BASE EM
COMPETENCIAS
IDENTIFICACAO
AVALIADO
Funcionario: Cargo/Funcgao: Assistente de Marketing
Area: Administrativa Matricula:
AVALIADOR
Nome: Cargo:
PERIODO DA AVALIACAO DATA DA ENTREVISTA
_l a_ A

QUADRO 1 - MEDIDAS DE DESEMPENHO
0 10 20 30 40 50 59 60 65 69 70 75 79 80 85 89 90 95 100
Insuficiente Médio Inferior Médio Médio Superior Superior

QUADRO 2 - COMPETENCIAS PESSOAIS OU INDIVIDUAIS
Fatores Peso Pontos |Nota final

11- Conhecimento pleno das atividades do cargo
12- Empatia

13- Negociagio

14- Interagdo com clientes internos e externos

15- Habilidade técnica na apresentagdo dos produtos

16- Perspicacia de argumentagdo
17- Planejamento

18- Iniciativa para solucionar problemas
19- Qualidade do trabalho

20- Capacidade administrativa

Total:




QUADRO 3 - COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS OU ESSENCIAIS

Quais as 3 prioridades de
desenvolvimento?

Que agdes devem ser
desenvolvidas?

Fatores Peso Pontos |Nota final
11- Capacidade empreendedora
12- Comunicagio
13- Dinamismo
14- Flexibilidade
15- Motiva¢ido
16- Organizagado
17- Relacionamento Interpessoal
18- Lideranga
19- Tomada de decisdo
20- Visdo Sistémica
Total:
QUADRO 4 - RESULTA DO DA AVALIACAO
COMPETENCIAS NOTA CONCEITO
1- Competéncias Pessoais ou Individuais
2- Competéncias Organizacionais ou Essenciais
TOTAL DE PONTOS
MEDIA
QUADRO 5 - PLANO DE DESENVOLVIMENTO DO FUNCIONARIO
PLANO DE DESENVOLVIMENTO
Prioridades de desenvolvimento Acoes de desenvolvimento Prazo

Quando estas acoes
devem acontecer?

QUADRO 6 - COMENTARIOS E ASSINATURAS

Local especifico para todo e qualquer registro que se [AVALIADO

faca necessario, por qualquer uma das partes

envolvidas no processo. Apos registros, as partes

assinam dentro dos campos pertinentes.

AVALIADOR SUPERIOR DO AVALIADO




4 - PREENCHIMENTO DO FORMULARIO

O formulario para a gestdo de desempenho contém um cabecalho, onde sdo registrados os
dados referentes ao avaliado, avaliador e periodo da entrevista. Logo apos esta dividido
em 6 quadros que tem o objetivo de auxiliar no alcance dos objetivos deste projeto.

Quadro 1: Medidas de desempenho

Quadro 2: Fatores indicadores de competéncias pessoais ou individuais especifico
para cada cargo, diretamente relacionados com a funcao do colaborador. Os
indicadores de competéncia pessoais ou individuais estdo relacionados na tabela a
seguir, consulte a tabela para relacionar quais os fatores mais importantes para sua
area no momento da avaliagao.

QUADRO DAS COMPETENCIAS PESSOAIS OU INDIVIDUAIS

1- Conhecimento pleno das atividades do cargo: o individuo possui e aplica
todos os conhecimentos relativos as atividades inerentes ao seu posto de
trabalho.

2- Ser proativo: Capacidade de prever oportunidade, assim com problemas,
fatos e atos que ainda ndo aconteceram (em potencial), antevendo as
conseqiiéncias e/ou resultados e antecipar-se na agao, agindo com rapidez e
eficécia.

3- Empatia: Capacidade do individuo de sentir o que se passa no intimo do
outro, em determinado momento, e conseqlientemente ser capaz de entender e
se aproximar do outro.

4- Dominio de idiomas: Tem fluéncia suficiente para executar todo o seu
trabalho, fazendo apresentacdes, negociagdes, elaborando documentos, de forma
a estabelecer efetiva comunica¢do verbal e escrita.

5- Negociacio: Capacidade do individuo em alcangar resultados positivos e
satisfazer as partes envolvidas nas situagdes de negociacdo, demonstrando
entendimento do ponto de vista do outro.

6- Habilidade técnica na apresentacdo dos produtos: o individuo possui e
aplica todos os conhecimentos técnicos relativos aos produtos e suas aplicagdes,
transmitindo-os adequadamente ao cliente.

7- Atencao concentrada: Capacidade de aplicar seu pensamento de modo
intenso e exclusivo para uma atividade, mesmo que em situagdes fisicas
adversas.

8- Atualizacdo (Cultura Geral): Interesse em manter-se atualizado sobre
assuntos e fatos da histéria contemporanea do Brasil ¢ do mundo, em termos
politicos, sociais, econdmicos, tecnoldgicos e culturais.

9- Criatividade: Capacidade de formular novos padrdes, criar idéias inovadoras
para o desenvolvimento do trabalho ¢ da empresa e elaborar solu¢des novas.
10- Interacdo com os clientes interno e externo: Capacidade do individuo de
interagir com clientes internos e externos, conhecendo e entendendo suas
necessidades, intercambiando informagdes, dando feedback, conquistando e
reunindo o esfor¢o de outra pessoa e/ou areas em tono de objetivos comuns,
tendo em vista a satisfagdo e realizag¢dao dos clientes.

11- Credibilidade pessoal: Capacidade de fazer acreditar junto a outras pessoas




pela competéncia e dominio de seu campo profissional de atuagdo, que identifica
um relacionamento fundamentado na sinceridade e honestidade das posigdes
assumidas.

12- Senso critico: Capacidade de formular julgamento corretos e ponderados
segundo padrdes estabelecidos pelo senso comum, ou ainda segundo o critério
de “certo ou errado”, determinados pelo bom-senso.

13- Perspicacia de argumentacido: Capacidade de se expressar e defender
idéias.

14- Qualidade no trabalho: O individuo apresenta um trabalho confidvel, sem
a ocorréncia de erros que exijam correcoes ou retrabalho.

15- Planejamento: Capacidadede determinar, em funcdo do objetivos
estabelecidos, planos que a empresa necessita.

16- Iniciativa para solucionar problemas: O individuo detecta e procura
resolver problemas que surgem durante o desempenho do seu trabalho, procura
inovar e aperfeicoar métodos de trabalho existentes.

17- Acompanhamento e controle: Monitorar e avaliar processos, obtendo e
destinando racionalmente os recursos necessarios, prevé problemas e garante a
solucdo dos mesmos.

18- Administracido do tempo: Capacidade de ordenar agdes segundo sua
importancia e influéncia nos resultados esperados observando sempre o prazo
limite estabelecido para cada situacdo e negociando antecipadamente novo
prazo, quando necessario.

19- Capacidade de facilitar equipes: Capacidade de orientar, dar feedback e
estimular o autodesenvolvimento e aprendizagem a partir das proprias
experiéncias € as dos outros.

20- Iniciativa para solucionar problemas: O individuo detecta e procura
resolver problemas que surgem durante o desempenho do seu trabalho, procura
inovar e aperfeicoar métodos de trabalho existente.

21- Capacidade administrativa: O individuo possui e aplica todos os
conhecimentos administrativos exigidos pelo seu setor de trabalho (relatorios,
controles, informagdes, etc.

Quadro 3: Fatores comuns a todos os cargos, indicadores de competéncias
organizacionais ou essenciais. Estes fatores ja estdo expressos no formulario.

Quadro 4: Resultado da avaliacao: é o resumo da avaliagdo com conceitos e notas
que facilitam uma conclusao final clara para poder dar feedback ao colaborador.

Quadro 5: Plano de desenvolvimento: neste quadro ¢ possivel prever agdes de
treinamento e desenvolvimento, bem como, agdes de estimulo e incentivo para o
autodesenvolvimento de cada colaborador avaliado, diante daqueles fatores que
foram identificados como fatores de melhoria. Os fatores para melhoria
constituem-se daqueles aspectos que ainda necessitam de maior esforgo de
desenvolvimento, ou seja, os pontos fracos de cada avaliador. Desenvolvimento ¢
sobretudo auto-desenvolvimento, ou seja, querer buscar melhores alternativas e
disciplinar esforcos na dire¢do certa. Para cada prioridade de desenvolvimento
busque as a¢des mais adequadas. Tente compor um conjunto de a¢des que nao
sejam somente as tradicionais (cursos formais). Considere também as alternativas
adaptaveis a sua propria disponibilidade de tempo e recursos de sua area.



Quadro 6: Espacgo aberto para registro e observacoes de qualquer parte envolvida
no processo de avaliagdo ( avaliador ou avaliado). Todo o processo de avaliagdo
dever ser uma via de mao dupla, onde o avaliado poderé discutir a respeito de sua
avaliacdo com seu avaliador para que o processo seja transparente claro e
transparente.

5 - ASPECTOS FUNDAMENTAIS A CONSIDERAR

A gestdo do desempenho baseado em competéncias, tem aspectos de grande relevancia no
contexto organizacional, que devem ser analisados e considerados, sdo eles:

e Este projeto ndo esta atrelado a remuneracao. A prioridade serd dada ao aspecto
de desenvolvimento humano e para isso deverd haver imparcialidade nas
avaliacoes.

e A entrevista e o feedback deverdo ocorrer em um ambiente favoravel, onde os
envolvidos tenham liberdade de discutir e argumentar a respeito dos fatores que
estdo sendo avaliados. Todos os colaboradores deverao ser ouvidos pelos seus
lideres, caso haja divergéncias entre a avaliagdo entre o superior imediato e do
colaborador, devera ficar registrado no campo especifico, no formulario da
entrevista.

6- DICAS IMPORTANTES PARA PREPARACAO DO AVALIADOR
E DO AVALIADO

A entrevista para a avaliacdo do desempenho € um processo formal onde o avaliador e o
avaliado discutem o desempenho no trabalho e para que isso ocorra de forma produtiva, ¢
necessario que ambas as partes envolvidas no processo estejam

devidamente preparadas.

Preparacio do avaliador:

A preparacao do avaliador para a discussdo do desempenho ird ajuda-lo a manter uma
comunicacao eficaz, permitindo-lhe ser franco e especifico em relagdo ao real desempenho
do seu colaborador. Confira as dicas a seguir:

e Analise a ficha de avaliagdo do desempenho do colaborador antecipadamente
para fazer um acompanhamento de sua evolucdo em relagdo as avaliagdes
anteriores, refletindo sobre seus pontos fortes e fracos.

e Julgue seu proprio desempenho, fazendo a si mesmo perguntas como forneci a
orientagdo devida a este colaborador?

e Procure exemplos importantes para usa-los nas entrevistas, evitando ser vago e
inespecifico.

e Analise todos os fatores que possam ter influenciado no desempenho, mas que



estavam fora do controle do colaborador.

e Reflita sobre o futuro do colaborador na organizagao.

e Anote todos os pontos importantes que pretende discutir, mesmo que estes nao
tenha lugar especifico no formulario.

e Aproveite 0 momento para aproximar-se, conhecer e discutir a importancia do
seu colaborador para o negocio da empresa e para o alcance dos objetivos da
mesma.

Preparacao do Avaliado:

Da mesma forma que a preparacao do avaliador, também a do avaliado ird contribuir com
o processo de comunicagdo, durante a avaliagdo. Algumas dicas também sdo uteis para o
colaborador no momento da entrevista:

e Reflita sobre seu desempenho, os sucesso ¢ os fracasso obtidos, e sobre todos os
fatos que possam ter contribuido para essas situacdes.

e Analise os resultados obtidos e compare com o ideal esperado pela empresa.

e Reflita sobre seu crescimento profissional, treinamentos recebidos, assim como
aptiddes e aversdes quanto a certos tipos de trabalho.

e Analise as decisdes tomadas, o planejamento, o relacionamento com a equipe de
trabalho, o desenvolvimento de pessoas e outros fatores importantes para o
desenvolvimento de seu cargo.

O feedback

Para que o sistema de gestdo de desempenho por competéncias atinja seus objetivos ¢
indispensavel que as partes envolvidas também estejam preparadas para o momento do
feedback.

O que o avaliador deve considerar na hora de dar o feedback ao avaliado:

Todo o processo de retroinformacdo, por melhor que tenha sido o desempenho dos
funcionarios, pode gerar algum tensdo no momento que o precede. Por isso, o avaliador
deve procurar obter um clima favoravel, antes de iniciar o feedback, colocando o avaliado
a vontade e preparando-o, a0 mesmo tempo, para o didlogo que ird seguir-se. Neste
didlogo, ambos devem falar e ouvir, sendo que a condugdo ¢ do entrevistador.

Alguns pontos importantes a ser considerado pelo entrevistador:

e Desenvolver a autoconfianga do entrevistado, enfatizando seus comportamentos
e habilidades positivas, salientando seus pontos fortes e sugerindo que busque
seus sucessos estimulos para melhorias. Nao se concentre apenas nos aspectos
negativos, isso podera criar barreiras na comunicagao.

e Nunca faga falsos elogios.

e Seja franco e especifico ao falar de deficiéncias. E importante deixar claro que
comportamentos ou agdes vocé quer que a pessoa continue a ter ou elimine.

e Julgue o desempenho e nunca o individuo. O importante sdo os resultados
obtidos por meio da atuagdo profissional do colaborador.



e Fale do desempenho do avaliado e ouca o que ele tem a dizer a respeito do
assunto.

e Nio perca o foco da entrevista falando de assuntos diferentes.

e Analise do desempenho deve ser feita com o individuo e ndo para ele. O que ¢

imposto ocasiona comportamento reativo.

Projete planos para o futuro profissional do colaborador, para que ele possa sentir

espago para crescimento pessoal e profissional.

e Encerre o didlogo estimulando o entrevistado em seu desempenho e crescimento
profissional, voltando a lembra-lo de seus pontos positivos.

e Anote em conjunto com o colaborador, os resultados obtidos do didlogo, bem
como o plano de desenvolvimento profissional proposto para o periodo.

O que o avaliado deve considerar na hora de dar o feedback ao avaliador:
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e Manter-se tranqiiilo e calmo.
e QOuvir atentamente.

e Fazer perguntas sempre que julgar necessario para que haja mais clareza no
conteudo do didlogo.

e Reconhecer os pontos validos.
e Organizar com calma o que foi dito.

e Seja especifico na descrigdo do comportamento sobre o qual vocé deseja
feedback.

e Tente ndo agir defensivamente ou racionalizar o comportamento em questao.
e Compartilhe com seu avaliador sua opinido e sentimentos sobre o feedback.

e Pense em alternativas para mudar aqueles comportamentos deficientes e troque
idéias com seu avaliador quanto a suas sugestdes para seu
autodesenvolviemento.

e Demonstre interesse e disponibilidade em melhorar sempre.

7 - PROCEDIMENTOS GERAIS

. O instrumento de gestdo do desempenho seré aplicado sob a forma de entrevista numa

periodicidade semestral.

. Cada chefia e o comité sao responsaveis pela aplicacao do formulério, de acordo com

os procedimentos e normas definidos, podendo fazer sugestdes de alteragdes sempre
que julgar necessario.

O comité sera definido pelo diretor da empresa em consenso com a chefia.

As avaliagdes periodicas serdo analisadas em conjunto pelo superior imediato e o
colaborador avaliado, que podera manifestar concordancia ou discordancia por escrito.
O feedback ¢ de responsabilidade do superior imediato.

Em caso de transferéncia de setor, a documentacao referente a gestdo do desempenho
devera ser encaminhada a nova chefia, contendo um parecer sobre o desempenho.

. As avaliagdes serdo assinadas pelos avaliadores e avaliado.
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