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RESUMO

Zoboli, José. Um Modelo de Gestdo do Desempenho das Pessoas Baseado nas
Competéncias. Florianépolis: UFSC, 2003, p.186. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo) — Programa de Pdés Graduacdo em Engenharia de
Producéo, UFSC, Florianopolis.

A histéria do progresso humano esta intimamente relacionada a melhoria dos
processos, fruto do desenvolvimento das pessoas. No mundo organizacional ocorre
o mesmo fendmeno. Este trabalho da um enfoque atualizado aquestdo da avaliacao
do desempenho das pessoas nas empresas, considerando 0s requisitos de
competéncia valorizadas pela organizacdo. Neste trabalho utiliza-se o levantamento
de dados das pessoas envolvidas, através de pesquisa de campo, de natureza
gualitativa-quantitativa, junto aos colaboradores e lideres abrangendo toda
populacédo e relativa aos clientes, feita por amostragem. A dissertacdo discute a
gestdo do desempenho das pessoas baseado nas suas competéncias, ou seja:
conhecimentos, atitudes e habilidades. O trabalho faz uma revisdo da literatura
sobre o0s conceitos que permeiam os diferentes modelos de gestdo, suas
caracteristicas e aplicacbes no campo da administracdo. Analisa o0s principais
enfoques tedricos que abordam diferentes concepg¢des, as quais, mesmo com suas
singularidades, se completam no contexto mais amplo da gestdo organizacional. O
gerenciamento eficiente das pessoas constitui-se, atualmente, num requisito
indispensavel para o sucesso dos empreendimentos em atingir seus objetivos e
cumprirem sua missdo. O desenvolvimento deste modelo de gestdo foi criado para
proceder avaliacbes dos recursos humanos das empresas de pequeno e meédio
portes. Compreende, assim, de conceitos, instrumentos e atitudes necessérias a
elaboracédo do projeto e de sua execucdo na pratica. Por fim, faz-se a proposta de
um Sistema de Gestdo do Desempenho das Pessoas Baseado nas Competéncias
(SGD), considerando as normas de procedimento estabelecidas no trabalho de
avaliagcdo da Empresa Encopel, as quais encontram seu referencial em bibliografia
voltada ao tema.

Palavras Chave: Avaliacdo de Desempenho, Gestdo RH, Desenvolvimento
Pessoas, Competéncias.



ABSTRACT

Zoboli, José. A Model of People Performance Management Based on Competences.
Florian6polis: UFSC, 2003. 186S. Dissertation (Mastership in Production
Engineering) - Program of Pos Graduation in Production Engineering, UFSC,
Florianépolis.

The human progress history is closely related to the process improvement, a result of
people development. In the organizational world the same phenomenon occurs. This
work gives an up-to-date approach to the evaluation question of people performance
in companies, considering the competence requirements valued by the organization.
In this work it's used the data raising of the involved people, through a field
research, of quality and quantity nature with the collaborators and leaders including
all population and, relating to the customers, made by sampling.

The dissertation discusses about people performance management based on their
competences: knowledge, attitudes and abilities. This work makes a literature review
about the concepts that hold the different management models, their characteristics
and applications in their management field. It analyses the main theoretical
approaches that broach different conceptions that even with their peculiarities,
complete themselves in the broadest context of the organizational management.
People efficient management, constitutes, nowadays an essential requirement for the
undertaking success to achieve their goals and fulfill their mission. The development
of this management model was created to proceed evaluation of the human
resources of the small and medium sized companies. It holds, this way, concepts,
instruments and necessary attitudes for the elaboration of the project and its practical
execution. At last, a proposal of a System of People Performance Management
Based on Competences has been done, considering the proceeding rules
established in the evaluation work of Encopel Company, the ones that have their
references in bibliography related to the theme.

Key words: Performance Evaluation, RH Management, People Performance,
Competences.
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1. INTRODUCAO

A necessidade de melhorias na gestdo dos processos levou ao estudo das
competéncias das pessoas como forma de solucionar problemas organizacionais.
Neste sentido o trabalho foi desenvolvido, definindo-se neste capitulo os

parametros basicos desta dissertacao.

1.1 Contextualizagédo do Tema

As mudancas inerentes & areas sociais, tecnologica e econdmica, verificadas
nesta virada de milénio, tém levado os gestores de empresas e organiza¢fes a uma
postura inovadora diante desta realidade, como forma de garantir o crescimento e a
sobrevivéncia do seu empreendimento.

A busca do conhecimento, como novo fator diferencial de competitividade entre
as organizacg0Oes, tem tirado empresarios e gerentes da zona de conforto, através de
atitudes pré-ativas e arrojadas nos niveis estratégico, tatico ou operacional das suas
empresas.

A qualidade tornou-se ferramenta fundamental na Ultima metade do século XX,
enfocando as melhorias dos processos, produtos e a satisfacdo do cliente, como
meios de conquista de novos mercados e de atender as expectativas dos
consumidores, com enfoque nas etapas de projeto, producgédo, vendas e pds vendas.

O crescimento das atividades ligadas a prestacdo de servicos tem exigido
investimentos para desenvolver novas competéncias das pessoas. Zabot e Silva
(2002) afirmam que através das competéncias do individuo sao adquiridos:

emprego, reconhecimento social e cidadania real.
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Segundo estes autores, o modelo para orientar e sustentar toda a gestdo de
pessoas deve conter um programa de competéncias. Este tem a finalidade de
ampliar os padrdes de desempenho através de gente de talento: pessoas capazes
de adquirir os conhecimentos e habilidades essenciais, somadas a performance
necessarias para suportar as estratégias direcionadas e atingir os resultados
corporativos.
Desta forma, este estudo visa associar os conhecimentos adquiridos no Curso de
Mestrado em Engenharia da Producéo pela Universidade Federal de Santa Catarina

arealidade atual de empresas prestadoras de servico.

1.2 A Identificacéo do Problema

O trabalho procura mostrar a importancia das questoes ligadas ao desempenho e
& competéncias dos colaboradores seu acompanhamento e aperfeicoamento
através do modelo proposto.

A globalizacdo da economia e o surgimento rdpido e continuo de novas
tecnologias obrigam & organizacbes atingir altos niveis de qualidade e
competitividade como forma de garantir a sua presenca no mercado, com
crescimento sélido e continuo, respeitando as novas regras comerciais e exigéncias
sociais, como o direito de defesa do consumidor.

A nova realidade mundial, com maior difusdo de conhecimentos e informacdes,
vem transformando a sociedade. Torna as pessoas mais criticas, seletivas e
necessitadas de participacdo, refletindo tanto nas empresas comerciais, Como nas
organizaces nao governamentais, o terceiro setor, além dos 0Orgaos estatais.

Nestes setores, 0s clientes passam de seres passivos aagentes ativos, nas relacdes
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fornecedor/cliente e existe uma constante quebra de paradigmas, formando redes
interativas formais e informais.

Para Paladini (2002) ja ndo é mais suficiente fazer qualidade, mas é preciso
avalia-la continuamente e implementar as melhorias possiveis.

Segundo Gillen (2000. p.8) a principal vantagem da avaliacdo é permitir que o
desempenho melhore. O autor aborda a questdo enfocando as vantagens da
avaliacao:

[...] a vantagem preponderante da avaliacdo € permitir que o desempenho
melhore, o que beneficiara a todos. Essa € a principal razdo da avaliagéo: o
feedback sobre a qualidade melhora o desempenho. Esse é um ponto
central do gerenciamento.

Lucena (1992) afirma que o desempenho deve ser objeto de acompanhamento
continuo. A falta de normatizacdo das politicas da empresa, nesta area, gera
descontroles e indisciplinas, impossibilitando um gerenciamento confiavel.

Enquanto Bergamini e Beraldo (1988, p.91) consideram que “[...] a Avaliacdo de
Desempenho atende & trés dimensdes: acompanhamento do cumprimento de
metas; do comportamento das pessoas e da avaliagcdo do potencial de atuacdo
destas na organizacéao”.

A competitividade mais acirrada do momento atual promove nos gestores uma
busca constante por instrumentos que proporcionem um diferencial competitivo &
suas organizacdes. Estes procedimentos e técnicas dependem do desenvolvimento
de sistemas administrativos ageis, eficazes e suficientemente fortes para atender os
padrées estabelecidos pelas novas exigéncias de mercado requeridas sutilmente
pela sociedade. Estas medidas imp6em-se a percepcdo gerencial da alta
administracao.

Enfocando as mudancas necessarias para superar as limitacbes do gerente

brasileiro, Lucena (1992) descreve a passagem pela transformacdo de sua
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mentalidade através de um grande investimento no desenvolvimento gerencial. As
acOes devem estar orientadas no sentido de capacitar as geréncias para liderarem
na modernizacdo das empresas, com énfase na visdo estratégica, relacionamento
interpessoal e transformacdo de idéias em resultados. Desta forma, a autora
considera que o comportamento dependente e passivo, predominante na sociedade,
tem seus desdobramentos no ambiente organizacional. Manifesta-se no
relacionamento da autoridade versus a dependéncia, delimitando o quadro cultural
onde ocorre a escolha de pessoas que irdo iniciar uma carreira gerencial.

A carreira funcional dos colaboradores, para maioria das empresas, inicia-se no
recrutamento e selecdo dos candidatos, objetivando a formacdo das competéncias
necessarias para o cumprimento dos objetivos da organizacdo. Neste aspecto o
sistema de gestdo do desempenho baseado nas competéncias passa ser um
valoroso instrumento de apoio gerencial nas decisbes de treinamento de
colaboradores e sua promocao para niveis superiores.

Assim o sistema evita que critérios absolutamente pessoais sejam utilizados nas
promocgdes e estabelecem-se parédmetros para a politica de pessoal, definindo o
perfil exigido do candidato para o desempenho de sua funcgéo.

Para Vianna (1996, p.62), “Nas proximas décadas, ainda vai dar-se muita énfase
a competitividade, lucro, produtividade, qualidade, concorréncia, benchmarking”. O
autor afirma que no momento atual as empresas contratam cérebros, emocoes,
gente, e ndo, maos. O vinculo entre colaboradores e empresas é feito por sélida
sintonia de valores, jamais por uma relacédo burocratico-juridica formalizada por uma
anacronica carteira de trabalho.

Quanto a avaliacdo periddica e sistematica, Bergamini e Beraldo (1988)

defendem a necessidade de avaliacdo periddica e sistematica do pessoal das
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organizacdes pelo fato de que seus escalbes superiores percebem, pela experiéncia,
gue as pessoas componentes da forca de trabalho s&do diferentes entre si, no
aspecto pessoal e apresentam distintas maneiras ao lidarem com suas tarefas, ou
mesmo, no cumprimento das metas organizacionais.

Assim, surge a questdo: E viavel implementar um sistema de avaliagio do
desempenho das pessoas baseado em suas competéncias como forma de melhorar

0s resultados em uma empresa?

1.3 Objetivos

Para orientar o desenvolvimento dos trabalhos foram definidos o Objetivo Geral e

os Objetivos Especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem por objetivo desenvolver um modelo de gestdo do desempenho
das pessoas, baseado nos seus conhecimentos, habilidades e atitudes, proposto

para empresas prestadoras de servi¢o de pequeno e médio portes.

1.3.2 Objetivos Especificos

Concomitantemente ao objetivo geral, busca-se:
Estabelecer os fundamentos para implantar um Modelo de Gestao do
Desempenho das Pessoas Baseado nas Competéncias (SGD), em

empresas prestadoras de servicos de pequeno e medio portes;



17
Definir o plano de acéo, estratégias e ferramentas para o sistema de
gestao de desempenho proposto;
Aplicar o modelo em uma empresa prestadora de servicos; e

Avaliar a validade do modelo.

1.4 Justificativas

Conforme Relvas (2003, p.4-5), diretor de Recursos Humanos (RH) da Gillette do
Brasil, que considera a avaliacdo de desempenho “extremamente necessaria’,
oferecendo aempresa “um registro que a ajuda a compor seu inventario de talentos”
e “para o colaborador, ela representa a possibilidade de saber o que a organizacao
pensa a seu respeito e a oportunidade de capitalizar as suas competéncias mais
fortes e trabalhar as suas areas de oportunidade”.

Neste sentido, o trabalho busca conhecimentos sobre principios e £cnicas de
gestdo de desempenho das pessoas baseado nas competéncias e mostra a sua
pratica em uma empresa, como instrumento para melhoria da gestdo de pessoal e
da imagem da organizagdo perante a sociedade, buscando a otimizagdo dos
resultados.

O SGD busca o crescimento das pessoas e equipes da organizacao, através de
seu envolvimento nos processos de avaliacdo. Buscam atingir os seguintes
resultados:

Melhoria da capacitagéo profissional dos colaboradores;
Otimizacéao dos resultados financeiros;

Incremento do grau de satisfacéo dos clientes;



18
Estabelecimento uma cultura organizacional adequada aos objetivos
empresariais;
Maior contribuicdo dos colaboradores para atingir a misséo, visado e
objetivos empresariais, através da otimizacdo de seu desempenho
baseado em suas competéncias; e

Aumento da produtividade geral da empresa.

Desta forma, o0 sistema deve apoiar a gestdo de pessoal, buscar o
comprometimento de todas as partes interessadas, estar fundamentado nos
conhecimentos explicitos do tema e permitir atender as crengas, os valores e a

cultura de cada organizacao, considerando o cenario externo.

1.5 Delimitagcdes do Trabalho

O trabalho consiste na formulacdo e aplicacdo de um Modelo de Gestdo do
Desempenho das Pessoas Baseado nas Competéncias elaborado para empresas
prestadoras de servigo.

Estabelece uma relacdo entre as competéncias exigidas pela organizacdo e o
seu cumprimento por parte dos colaboradores.

Desta forma o tema abordado restringe-se agestdo de pessoas com énfase no

seu desempenho, resultante das suas habilidades, conhecimentos e atitudes.

1.6 A Estrutura do Trabalho

O trabalho foi dividido em cinco capitulos para melhor apresentacdo e

entendimento, seguindo determinacdes de Silva e Menezes (2001, p. 121).
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No primeiro capitulo apresenta-se a tematica, onde estdo pautados o tema,
justificativa, objetivos e a descricdo do problema enfrentado durante a pesquisa.

No segundo capitulo fez-se a revisdo bibliografica, com enfoque para a
administracdo, qualidade, gestdo de pessoas, a avaliacdo de desempenho e
competéncias, considerados itens relevantes ao entendimento do tema proposto
inicialmente.

No terceiro capitulo demonstram-se os procedimentos metodoldgicos propostos
pelo modelo e os instrumentos para acompanhamento e melhoria do SGD para
empresas prestadoras de servico de médio e pequeno portes.

No quarto capitulo enfocam-se as informacdes relativas a aplicacdo do modelo
proposto, incluindo a analise dos resultados obtidos na atividade de campo.

No quinto capitulo, apresentam-se as consideracdes finais, onde aparecem as
conclusoes e sugestdes para futuros trabalhos académicos.

Por fim, a Dissertacdo € complementada pelas Referéncias e Apéndices.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo busca um referencial consistente para o trabalho. Utilizam-se
varios autores nacionais e estrangeiros que abordam o assunto relacionado com a
temética do trabalho, como: Administracdo Geral, Qualidade Total; Envolvimento
Gerencial; Gestdo de Pessoas; Avaliacdo de Desempenho das Pessoas; dentre
outros. O estudo bibliografico desenvolvido durante esta dissertacdo sedimentou
conhecimentos sobre a gestdo de desempenho e competéncias das pessoas da
organizagao.

Segundo Capra (1996), a ciéncia nunca pode fornecer uma compreensao
completa e definitiva dos fatos. Ela apresenta novos paradigmas, onde todas as
concepcdes e as teorias cientificas sdo limitadas e aproximadas.

O século XX foi marcado por grandes transformacdes na vida da humanidade.
Forjou o surgimento de uma cultura totalmente nova no modo de vida das pessoas,
adaptada & transformacdes ocorridas nos campos tecnoldgico, econdémico, politico
e social.

NacOes emergentes tiveram ascensdo de dominio e poder frente aos paises
seculares. As Ultimas décadas foram marcadas pela disseminacdo do conhecimento
e da tecnologia. Estes globalizaram-se entre os diferentes paises e classes sociais,
abrangendo um universo mais amplo e irrestrito.

Para Stoffel (2000), o trabalho tem sido essencial avida dos povos porque Ihes
satisfez as necessidades béasicas e o0 homem sempre procurou executa-lo da

maneira mais facil e eficaz possivel.
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2.1 Escolas da Administracao

Zarifian (2001), afirma que no século XVIII os engenheiros sonhavam com
sistemas de producdo automatizados, que pudessem substituir os operarios, com
alto fluxo. Visavam a produtividade das maquinas como forma de transposicao direta
da produtividade das operagbes humanas. Segundo Zarifian (2001, p.37) bem antes
da emergéncia do capitalismo industrial, no final do século XVIII a atividade
camponesa e a atividade das corporacdes artesanais sofreram transformacdes

radicais:

Nao é incorreto afirmar que passamos de uma civilizagdo agricola rural para
uma civilizagdo industrial urbana, contudo, precisamos fazer uma
constatacdo singular a respeito disto: todos 0s conceitos essenciais para
prever essa transformacao ja estavam formulados, no fim do século XVIII,
entre economistas classicos e as primeiras geracdes de engenheiros, e
experimentos praticos ja ocorriam nas primeiras manufaturas, mas sera
preciso esperar o fim do século XIX — e as solugdes préticas tayloristas —
para que essa transformagdo imponha-se na pratica em escala significativa.

Segundo Chiavenato (1993 apud SHIGUNOV, 2000, p. 21) a Teoria Geral da
Administracéo teve varias fases, com énfase nos seguintes critérios:

A ‘énfase nas tarefas’ — Ocorreu na Administracdo Cientifica de Taylor
guando o foco recaia sobre as atividades executadas pelos operarios.

A ‘énfase na estrutura’, veio a seguir, com a atencdo basica sobre a
organizacdo, defendida pela Teoria Classica de Fayol e com a Teoria da
Burocracia de Weber, seguindo-se, mais tarde a Teoria Estruturalista.

A ‘énfase nas pessoas’, surgiu, mais tarde, como reacdo humanistica,
pela Teoria das Relagbes Humanas, fruto das Teorias Comportamental e
do Desenvolvimento Organizacional.

A ‘énfase no ambiente’ provém da Teoria dos Sistemas, sendo
completada pela Teoria da Contingéncia.

A ‘énfase na tecnologia’ desenvolvida, posteriormente, pela Teoria da
Contingéncia.

Segundo o mesmo autor, cada uma dessas cinco variaveis: tarefas,
estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia, provocou a seu tempo uma diferente
teoria administrativa, marcando um gradativo passo no desenvolvimento da Teoria

Geral da Administragao (TGA).
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Alguns modelos de administracdo e gestdo de organizagbes, como a
Administracdo Cientifica, a Administracdo Humanistica e os Sistemas da Qualidade,
foram marcantes e decisivos para 0 desenvolvimento empresarial, possibilitando
desde a producdo em série da industria automobilistica a partir do inicio do século
passado, & empresas da era da informacdo e do conhecimento, competitivas e

dominantes no cendario globalizado dos ultimos tempos.

Administracéo Cientifica

Consistiu numa forma de organizar as empresas para melhorar o desempenho da
producédo, adotada no inicio do século XX, com énfase nas tarefas .

Segundo Gil (1994, p.13) temos:

O movimento da Administracao Cientifica tem origem com as experiéncias
de Frederick W. Taylor (1856-1915), nos Estados Unidos, e Henri Fayol
(1841 - 1925), na Franca. O objetivo fundamental deste movimento era
proporcionar fundamentacdo cientifica & atividades administrativas,
substituindo a improvisacdo e o empirismo.

Nesta linha de raciocinio, Stoffel (2000) também atribui a Frederick Winslow
Taylor a definicdo dos conceitos para a escola da Administragéo Cientifica, fazendo
a primeira tentativa de organizar o trabalho pela especializacdo. Buscou 0 aumento
da produtividade e a reducdo de custos, concentrando-se nas caracteristicas fisicas
de cada empregado. Procurou fazer do operario um acessério da maquina,
impulsionado apenas por recompensas financeiras e desprovido dos conhecimentos
gerais do seu processo de trabalho. O autor salienta que essa escola beneficiou o
homem com maior oferta de empregos e melhores salarios.

Segundo Paladini (2000, p.54), Henry Ford teve papel importante na criacdo da

abordagem classica da Administracdo, no inicio do século XX. Para o autor, esta
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abordagem tem como fundamento os elementos e principios basicos de Ford, que
consideram que as operacdes do processo produtivo devem ser “planejadas,
ordenadas e continuas”. Segundo estes principios, ndo cabe ao empregado planejar
seu trabalho, viabilizar os recursos e tomar decisfes para executa-lo; “as operacdes
[...] devem ser decompostas em a¢des elementares” e 0 processo produtivo deve ser
ritmado, coordenado e com controle de reducdo de custos, antes de intensificar a
velocidade de seu processamento.

Para Chiavenato (1986 apud PALADINI 2000, p.55-56), os principios basicos de
Ford sao:

1. intensificacdo: consiste em diminuir o tempo de producéo via utilizagéo de
equipamentos e matéria-prima, bem como a rapida colocacéo do produto no
mercado;

2. economicidade: consiste em reduzir ao minimo o volume de estoque da
matéria prima em transformacdo. Ford gerou um sistema de fluxo de
recursos financeiros intenso: antes de vencer o prazo de pagamentos de
materiais adquiridos ou antes de atingir a época de pagar os salarios, sua
empresa ja tinha recebido pelo produto acabado entregue; e

3. produtividade: consiste em aumentar a capacidade de produgédo do
homem no mesmo periodo pela racionalizacéo de suas atividades.

Ainda, segundo Paladini (2000), na Administracdo Cientifica, os principios que
Taylor adotou para conciliar os interesses entre empregadores e empregados
originaram muitos problemas. Esses principios foram a causa de distor¢des na
aplicacao dos dispositivos gerenciais de Taylor, gerando o maior equivoco da teoria,
com a suposicdo basica de que o operario se move apenas incentivado por
beneficios materiais. O mesmo Paladini (2000, p.58) acrescente que Harrington
Emerson, colaborador de Taylor, popularizou a administracdo cientifica: “Ele
desenvolveu os primeiros esfor¢os para gerar um processo de selecéo e treinamento
de recursos humanos das organizacfes”, definindo principios para aumentar a
eficiéncia dos processos e servicos.

Num outro momento, para Lakatos (1997, p.45) a Administracdo Cientifica € uma

forma de organizar as industrias, adotada a partir do inicio século XX, para aumentar
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a “eficiéncia e a eficacia das organizacdes”. Destaca Frederick W. Taylor e Henri
Fayol, com suas respectivas obras, “Principios de administracdo cientifica” e
“Administragéo industrial e geral” como os “fundadores e mais importantes autores
desse movimento”.

O mesmo Lakatos (1997, p.46) afirma que “Fayol direcionou seu estudos e
principiou suas acdes na posicdo de dirigente” e criou “a classica divisdo das
funcbes do administrador em cinco elementos — planejar (ou prever), organizar,
coordenar, comandar e controlar”.

Ainda, Lakatos (1997, p.46-47) cita as caracteristicas desse modelo de
administracdo, através dos conceitos de “homo economicus”, considerando o
homem movido simplesmente por valores econémicos; “producédo padrédo”, adotando
uma unica maneira correta estudada e padronizada para o desempenho de cada
tarefa e “incentivo monetario”, atribuindo o aumento da produtividade em decorréncia

da compensacdo monetaria pela produtividade.

Administracdo Humanistica

Esse conceito de administracdo surgiu como resposta a Administracdo Cientifica
e consistia em atribuir outros valores sociais e humanos como fatores de influéncia
no desempenho dos trabalhadores. Stoffel (2000, p.5) refere-se sobre a

Administragcdo Humanistica:

No rastro dos trabalhos de Mayo, surgiram muitas teorias e técnicas
‘humanistas’ de motivagdo, comunicagao, lideranca e de compreensdo da
organizagdo, entre as quais as de Abraham Maslow, Douglas McGregor e
Frederick Herzberg.

O mesmo, Stoffel (2000) acrescenta que a escola das Relacbes Humanas deu

maior atencdo & pessoas e suas relacdes e pouca ao trabalho propriamente dito.
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As experiéncias de Elton Mayo defendem que a produtividade é determinada pela
capacidade social e que a motivacdo ndo depende exclusivamente da recompensa
financeira. Confirmam que as reacfes grupais suplantam as individuais, defendem a
importancia da lideranca nos moldes democraticos e das comunicacdes em todos 0s
niveis.

Neste sentido Shigunov (2000) cita as conclusdes da experiéncia de Hawthorne,
desenvolvida entre 1927 e 1932, por Elton Mayo, como precursora da escola
humanistica da administracdo. Enfatiza que ela teve na Teoria das Relacdes
Humanas sua principal tendéncia, em que a énfase dos estudos recai sobre as
pessoas da organizacdo. Segundo o autor, mesmo sem pretender, a experiéncia de
Hawthorne, d& inicio de uma nova teoria gerencial, calcada nos valores humanos,
deslocando énfase anterior dedicada atarefa e aestrutura para uma atengcdo maior
& necessidades das pessoas.

Chiavenato (1993 apud SHIGUNOV 2000, p.10) reforca a importancia do
individuo sentir-se util, compreendido e valorizado pela organizacao. Afirma que sem
este tratamento o seu desempenho e comportamento pode ficar muito abaixo do

desejado e do possivel:

[...] o estudo dos grupos informais e da chamada organizacdo informal, o
despertar para as relagdes humanas dentro das organizacgdes, a énfase nos
aspectos emocionais e ndo-racionais do comportamento das pessoas e a
importancia do conteldo dos cargos e tarefas para as pessoas que as
realizam e executam.

Salientando a importancia destes aspectos, Lakatos (1997) ressalta as
caracteristicas fundamentais dessa filosofia administrativa considerando que o ser
humano interage e depende de seu convivio no meio social e sua motivacao cresce

ao participar das decisdes e responsabilidades, na organizacéo.
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Outras Escolas

A existéncia de outras escolas que abordam o aspecto supra desenvolvido é
resultado da importancia que este tem no contexto. Por isso Lakatos (1997, p.52-53)
define “Behaviorismo, nova corrente de pensamento em administracdo, que firma-se
na década de 40, com a publicacdo das obras de seus principais estudiosos”
referindo se a Herbert Simon, “Comportamento administrativo em 1945”; Chester |.
Bernard, “As funcbes do executivo em 1938” e Douglas McGregor, “Os aspectos
humanos nas empresas em 1950” superando as escolas anteriores e “dando énfase
apropriedade humana da adaptabilidade”.

Para Chiavenato (1999, p.348), McGrecor conferiu a Teoria Y a definicdo de
“abordagem moderna” que envolve as convic¢des positivas dos seres humano, Este
conceito levou os “gerentes a assumirem uma postura democratica e consultiva”.

Segundo Chiavenato (1994), a administracdo participativa consiste na plena
aplicacdo de todos os aspectos da Teoria Y, através da liberdade democratica
adotada dentro das empresas. Esta teoria constitui-se no estagio mais liberal da
administracdo das pessoas, sem subverter a hierarquia organizacional e a ordem
interna, promovendo os colaboradores em parceiros do negdcio e participantes dos
custos e beneficios da atividade empresarial.

O estruturalismo consiste em outra escola de administracdo. Para Etzioni (1974
apud LAKATOS 1997, p.59), nela “o relacionamento entre as metas organizacionais
e a idéia de consentimento varia conforme os objetivos da organizacdo e o modelo
de eficiéncia define um padréo de inter-relacdes entre os elementos do sistema”.

Tem em Peter F. Drucker um de seus principais autores.
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2.2 As Mudancas nas Organiza¢cdes no Século XX

Para Chiavenato (1999, p.27) o século XX foi marcado por grandes mudancas
gue influenciaram as organizacbes empresariais e a maneira de administra-las
incluindo as pessoas: “Neste sentido, podemos visualizar ao longo do século XX trés
eras organizacionais distintas: a era industrial classica, a era industrial neoclassica e
a era da informacédo”. O autor recomenda o estudo das caracteristicas de cada uma
delas como forma de “compreender melhor as filosofias e as préaticas para lidar com
as pessoas que participam das organizacoes”.

O mesmo, Chiavenato (1999) aponta a era da industrializagéo classica, como o
periodo que vai desde o fim da revolucdo industrial, at¢é meados de 1950. Neste
periodo as empresas adotaram um modelo burocratico e conservador, adequado
para aquela época de poucas e previsiveis mudancas. A era da industrializacao
neoclassica, entre as décadas de 1950 e 1990, fora marcada por mudancas mais
rapidas e pela expansao das empresas com atuacao e reflexos em ambito global. As
pessoas passaram a ser vistas como recursos vivos e inteligentes diante de um
cenario de rapido desenvolvimento da tecnologia.

Ainda para Chiavenato (1999, p.30-31), a era da informacao tem inicio na década
de 90 (noventa) cujas caracteristicas sdo as mudancas rapidas, profundas e
imprevisiveis. Tais mudancas requerem organizacdes ageis e flexiveis com um
pessoal dotado de “inteligéncia, personalidade, conhecimentos, habilidades,
destreza, aspiracoes e percepcdes singulares.”

Segundo Daniel Bell (1973 apud FITZSIMMONS e FITZSIMMONS 2000, p.30-31)
o desenvolvimento econdmico divide-se em trés estagios, ou tipos de sociedades: a

“Sociedade Preé-industrial”, com predominancia do trabalho bracal e dependente dos
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recursos naturais; a “Sociedade Industrial’, destacada pela fabricagcdo de
mercadorias, onde a produtividade € fazer mais produtos com menos custos,
tornando o homem um objeto destinado a seguir rotinas e o ritmo fabril e; a
“Sociedade Pés - industrial”, fundamentada no estagio da qualidade de vida das
pessoas, medida por servi¢cos, como saude e educacao e lazer.

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) a busca por servicos inovadores e,
principalmente, por agueles que atendem & categorias crescentes da populacao, &
insaciavel. Para o autor, a procura predominante da area de servicos tem mantido a
economia mais estavel, visto que ndo podem ser estocados e sua necessidade
ocorre, em grande parte, mesmo nos tempos de crise, como a necessidade por
servi¢os de saude e de educacéo.

Os mesmos autores afirmam que o abalo da relativa estabilidade empresarial
constitui-se numa quebra do paradigma e gera grande impacto na economia devido
avancgos nos campos tecnolégico e cultural. Este fato exige uma atitude pré-ativa das
empresas para se adaptarem ao novo momento e & caréncias por novos produtos e
servicos, levando as mesmas a se ajustarem com a realidade mutante.

Enquanto Capra (1996, p.184), referindo-se & mudancas, afirma que “as
bactérias sdo capazes de se adaptarem a mudancas ambientais em alguns anos, ao
passo que organismos maiores precisam de milhares de anos de adaptacao
evolutiva”. Neste sentido, Capra (2002) ressalta que as pessoas resistem &
mudancas quando lhe sdo impostas, projetadas por especialistas e diferentes dos
Seus processos naturais.

Para Chiavenato (1994) o fendbmeno de mudancas tem abrangéncia mundial. No
universo das empresas elas vém ocorrendo com grande rapidez e intensidade.

Destaca que aquelas mais profundas e marcantes passam despercebidas pela
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maioria da populacdo. O autor acrescenta que essas mudancgas ocorrem no interior
das empresas e ndo permitem retrocesso, modificando as empresas para sempre.

O’Donnel vé a organizacéo de forma mais ampla, holistica (1994, p.35) afirma:

Internamente, na organizagdo, o que cada um pensa, fala e faz, tem um
efeito na prépria organizagdo, o que volta a afetar todos os seus membros.
O individuo, ou grupo, que entender esta lei de interdependéncia, implicita
na visdo holistica, passa a ter um compromisso mais forte com melhorias.

O autor ressalta a necessidade de saida da “zona de conforto”, ou seja, de
enfrentar novos desafios e afirma que mudar significa transformar a forma de
pensar, criar uma nova visdo e desenvolver um plano de acdo detalhado de
implementacéo.

Sobre as dificuldades enfrentadas por aqueles que buscam a mudanca, segundo
Maquiavel (1513 apud O'DONNEL 1994, p.22), afirma:

N&o ha nada mais dificil para assumir, mais problematico para conduzir; ou
mais incerto de sucesso, que liderar a introdugcdo de uma nova ordem,
porque inovacdo faz inimigos aqueles que se deram bem nas condi¢des
antigas, e apenas defensores mornos entre aqueles que poderdo se dar
bem nas novas.

Nesta mesma linha de raciocinio, O’Donnel (1994, p.39) reforca essa idéia:

Uma das maiores artes dos tempos atuais € a capacidade de perceber e
compreender as tendéncias que salientam as vertentes do comportamento
empresarial e ndividual num futuro préximo. Quem as captar antes da hora
tera o que é chamado, em inglés, o leading edge, ou a vantagem
competitiva.

Segundo Judson (1969 apud STOFFEL 2000, p.55-56), existem cinco métodos
de introducdo de mudancas, indicados para a implantagcdo da administracdo do
desempenho e qualidade total em diferentes culturas organizacionais: “0 método da
compulsdo, ameacas e suborno; o da persuasao, recompensas e negociacdes; 0
das segurancas e garantias; o da compreensdo e discussdo e; o método do
envolvimento e participacao”.

Enquanto que Stoffel (2000) sugere um continuo estado de alerta diante das

mudancas, sem alterar a identidade da organizacdo. Destaca que os colaboradores
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precisam de uma melhor formacgéo, aprendam rapidamente e consigam julgar e
decidir prontamente, atuando de forma pro-ativa, assumindo a responsabilidade de
proporem, planejarem e implementarem as mudancgas no seu nivel de competéncia,
com a reformulacéo freqliente das estratégias.

Vianna (1996, p.29) recomenda:

[...] toda organizacdo deve desenvolver um programa de atualizacdo e
adequacdo, de forma racional e econdmica, onde 0 conhecimento bésico
técnico-profissional, aliado a uma profunda didatica de sua maneira de ser,
seja passado de forma profunda para seus colaboradores. Quanto mais o
individuo se conhece, mais ele se torna apto ao aprendizado e ao
aperfeicoamento do seu trabalho.

As mudancas extremamente necessarias para 0 crescimento e a sobrevivéncia
de uma organizacdo enfrentam enorme resisténcia por parte das pessoas
integrantes da mesma, seja no nivel gerencial ou no chao da fabrica.

A solugao parece estar associada a um melhor esclarecimento das razbes das
mudancas propostas, sustentadas pela missdo e objetivos organizacionais. Este
avanco na concepcao do trabalho requer uma melhoria consideravel da interacao
gerente/colaborador a ser conquistada como fruto de uma melhor comunicacéo e da

maximizacao dos conhecimentos e das competéncias.

2.3 Erada Informacao, Conhecimento e “Competéncias”

Nonaka (1997 apud ZABOT e SILVA 2002, p.38) afirmam que “Numa economia,
na qual a Unica certeza € a incerteza, a Unica fonte segura de vantagem competitiva
€ 0 conhecimento”.

Reforcando esta idéia, Tinoco (2001, p.58) afirma:

As atividades de formagdo, informagdo e desenvolvimento continuo do
pessoal, que estao intimamente ligadas e cujos contelidos muitas vezes se
confundem, ou se complementam, constituem uma parte muito importante
da gestéo de recursos humanos de qualquer entidade.
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Segundo Zabot e Silva (2002, p.92) “[...] a capacitagdo, enquanto qualificacéo

instrumental, e a formacdo humana, enquanto processo educativo mais amplo, deve

ser conjugado para transformacédo do trabalhador burocratico em um trabalhador do

conhecimento”. Com esta afirmacdo os autores realcam a necessidade de um

processo amplo de capacitagao que envolve varios aspectos, além dos cognitivos.

Os mesmos Zabot e Silva (2002, p.66-67) atribuem a Peter Drucker a expressao

“trabalhador do conhecimento” e citam varios autores e suas definicbes para

ressaltar o termo:

Segundo Platdo,! ‘conhecimento é a crenca verdadeiramente justificada’. Ja
Nonaka e Takeuchiz definem: ‘O conhecimento € um processo humano
dinAmico de justificar a crenca pessoal com relagdo a verdade.” Enquanto
Sveiby? define-o como ‘uma capacidade de agir’, encontramos novamente
em Nonaka e Takeuchi® a afirmacédo de que ‘ conhecimento significa
sabedoria adguirida a partir da perspectiva da personalidade como um todo’.
Para Moran,” o termo conhecimento significa ‘' compreender todas as
dimensdes da realidade, captar e expressar essa totalidade de forma cada
vez mais ampla e integral’[...].

1 Apud NONAKA E TAKEUCHI (1997, p.24).

2 NONAKA E TAKEUCHI (1997, p.28).

3 SVEIBY (1998).

4 NONAKA E TAKEUCHI (1997, p.33).

5 MORAN (1994, p.23).

Sobre o outro aspecto, ainda Nonaka e Takeuchi (1997 apud ZABOT e SILVA,

2002, p.69) definem os conhecimentos como tacito e explicito:

Conhecimento explicito € o que pode ser articulado na linguagem formal,
inclusive em afirmagbes gramaticais, especificacbes, expressdes
matematicas, manuais, e assim por diante. E o tipo de conhecimento que
pode ser transmitido de forma relativamente facil, de maneira formal, entre
os individuos de uma organizacéo.

Conhecimento tacito, considerado mais importante que o explicito, € o
conhecimento pessoal incorporado a experiéncia individual, que envolve
fatores intangiveis, como crencas pessoais, perspectivas, sistemas de valor
e experiéncias individuais. E, por suas caracteristicas, extremamente mais
dificil de ser articulado e transmitido em linguagem formal, dificilmente
visivel ou exprimivel, por estar profundamente enraizado em experiéncias,
emocdes, valores e ideais.

Enquanto que Crawford (1994 apud ZABOT e SILVA, 2002, p.76) fala dos

resultados da economia do conhecimento:

‘as corporagdes multinacionais estdo criando um mundo sem fronteiras,
onde o Estado-nacdo esta tornando-se irrelevante para a nova economia
(...). Como consequéncia disto, as multinacionais estdo acelerando o
desenvolvimento de uma economia mundial onde a vantagem competitiva é
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fundamental, ou ao contrario, o ponto fraco dos paises é a qualidade de sua
forca de trabalho ou capital humano'.

Esta é uma caracteristica marcante no atual mundo altamente globalizado e
tecnologizado. Segundo Corrado (1994, p.49), “Os empregados instruidos até
guerem mais informacdes. Nao querem saber s6 o qué. Querem saber o porqué”,
para terem cada vez mais condi¢des de sobrevivéncia neste mercado competitivo.

Para Drucker (2001) os economistas e 0s empresarios tem visto o trabalhador
manual como um custo. O autor sugere que para serem produtivos eles devem ser
considerados como ativos e, assim, precisam crescer. Os trabalhadores atuais tém
no seu conhecimento os meios de produgéo, constituindo-se num valor para

organizacao.

Segundo Zabot e Silva (2002, p. 21), “As Organiza¢cdes do Conhecimento so
podem existir se forem constituidas por trabalhadores do conhecimento”. Os autores
defendem a importancia do trabalho e o novo papel da aprendizagem continuada
para nossas vidas.

Para, Vianna (1996, p.32) o conhecimento é fundamental:

A empresa triunfadora destes novos tempos deve ndo apenas permitir, mas
estimular a polivaléncia e a poliatitude dos seus colaboradores. A troca de
experiéncias entre funcionarios de areas diferentes pode ajudar a
desenvolver habilidades em todos os campos do conhecimento. Tudo que
diga respeito a empresa, consideradas as devidas proporcdes, deve estar
acessivel a todos os funcionarios, de forma a aproveitar ao maximo suas
capacitagfes potenciais. O ser humano é infinito em seu potencial e ndo
deve viver limitado a uma s6 funcéo.

E este o espirito corporativo que esta pautando a revolugdo no campo cognitivo
entre funcionarios e colaboradores de modo geral.

Falando sobre as caracteristicas do conhecimento, Sveiby (1998 apud ZABOT e
SILVA, 2002, p.68,) atribui a seguinte caracteristica ao conhecimento: “aplicado ao
individuo na organizagcédo, o termo conhecimento € menos adequado que o termo

competéncia”, o autor assinala os “cinco elementos mutuamente dependentes, [...];
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O conhecimento explicito, [...]; a habilidade, [...]; a experiéncia, [...]; 0s julgamentos
de valor, [...]; e arede social, [...]".

Nesta mesma visdo, Zabot e Silva (2000, p.98-99) justifica o porqué de uma
gestdo de pessoas com enfoque nas competéncias “[...] para enfrentar as incertezas,
os paradoxos e a velocidade das mudancas da era das redes, precisamos nao
apenas ‘ensinar a pescar’, mas também ensinar a entender o rio”. O autor salienta
gue na abordagem das competéncias “ndo se perde o foco e a necessidade
pontual”, porém questiona-se quais as competéncias suportam as capacidades para
enfrentar com flexibilidade “as velozes mudancas do ambiente de trabalho”.

Parafraseando Zarifian (2001, p.56) “O trabalho torna-se o prolongamento direto
da competéncia pessoal que um individuo mobiliza diante de uma situagéo
profissional”.

Enquanto Welch (2001, p.458) referindo-se as capacidades do futuro presidente
da General Eletric, afirma que a primeira providéncia, antes de escolher o novo
presidente da empresa, foi fazer uma lista dos requisitos a serem exigidos do
candidato atdo almejada funcdo. Consistia num conjunto de habilidades buscadas
nos pretendentes, como integridade, valores, vontade de aprender e capacidade de

defender suas idéias, e até mesmo “ter estbmago para jogar com altos cacifes”.

2.4 Relacdes Empresa/ Empregado

Para Paladini (2000, p.150), “A estruturacdo de um ambiente adequado ao
envolvimento das pessoas numa acao bem definida depende de dois aspectos
basicos: a interacdo entre as pessoas e das pessoas com a organizacao”. Isto quer

dizer que ha uma constante necessidade de se desenvolver nas empresas, ou
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melhor, no mundo corporativo, trabalho onde ha um envolvimento de todos,
deixando de lado o isolacionismo do funcionario.

Segundo Vianna (1996), o verbo trabalhar (tripaliare) deriva da palavra latina
tripalium, que denominava um instrumento de tortura utilizado na Antigtidade. Essa
idéia permanece na consciéncia da humanidade. Assim o trabalho vincula-se a
castigo, tendo a maioria absoluta dos empregados de empresas no Brasil uma
péssima relagcdo com a sua ocupacao.

Para Stoffel (2000, p.4) “a tecnologia incipiente e a miséria em que vivia a
populacdo européia na época tornam compreensivel o fato de que as primeiras
unidades fabris explorassem ao maximo a mao-de-obra empregada”. Por isso, uma
primeira fase n&o houve investimento macico na qualificacéo.

Numa perspectiva holistica, Shigunov (2002, p.68) defende: “As empresas
necessitam descobrir e desenvolver procedimentos que envolvam e comprometam
os funcionarios com 0s objetivos organizacionais”. Reforcando esta idéia, Corrado
(1994, p.48) afirma que é “cada vez mais importante aperfeicoar a comunicagcdo com
0s empregados, por meio de palavras e acbes, a fim de alcangar suas metas de

melhor produtividade, servicos e qualidade”.

Por estas razdes Zarifian (2001, p.55) defende:

A qualidade da comunicagdo é onipresente: esta presente nos diadlogos e na
cooperagcdo com os clientes-usuarios, nos processos de acdo que as
diferentes categorias de assalariados devem executar em conjunto, esta
presente nas andlises a posteriori nos efeitos Uteis e nas avaliagdes criticas
da qualidade do servico efetivamente oferecido, esta presente nas
pesquisas para melhoria e inovacéo.

No desenvolvimento da linha de raciocinio global, Stoffel (2000, p.4-5) ressalta
gue “a questdo do gerenciamento de pessoas no trabalho também € de longa data.
Teorias gerenciais vém sendo tentadas desde Taylor” e atribui a Max Weber a

tentativa de criar um tratamento mais justo no ambiente de trabalho, afirmando:
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Max Weber tentou reagir a imposicao pessoal, nepotismo, a crueldade, &
vicissitudes emocionais e ao julgamento subjetivo. Procurou a racionalidade,
a previsibilidade e a competéncia técnica através da divisdo do trabalho, da
hierarquia de autoridade, de sistema de normas internas, e de relagBes
trabalhistas, da impessoalidade e da selecdo e promogado por competéncia
técnica.

Bergamini e Beraldo (1988, p.34-35) da énfase aselecdo de pessoal, afirmando
gue ndo € suficiente “apenas uma rigorosa sele¢cdo de pessoal” como “condigcdo
suficiente para garantir o desempenho adequado de seus empregados no futuro”. As
autoras recomendam um adequado “processo de Avaliacdo de Desempenho” como
forma de confirmar a eficiéncia das pessoas na organizacao.

Conforme salientado anteriormente, o crescimento e a sustentabilidade das
empresas e organizagfes, no cenério atual, dependem fundamentalmente do
crescimento, desenvolvimento e desempenho das pessoas.

Por isso, ainda Bergamini e Beraldo (1988, p.12) referem-se abusca permanente
do ser humano pelo seu centro, afirma, recorrendo alung:

Trata-se de trilhar o caminho do autodesenvolvimento, do encontro real do
individuo consigo mesmo, processo esse que Carl Gustav lung chamou de
individuac&o e que implica a possibilidade de uma realizacdo mais plena do
ser humano e do alcance daquele estado pessoal tdo almejado e téo
raramente atingido chamado felicidade.

Capra (1996, p.145), faz uma leitura critica sobre a concepgéo cognitiva,
enfatizando novamente uma ruptura com a visdo tradicional de se entender a
cognicéo, ao afirmar:

A nova concepc¢ao de cognicdo, o processo do conhecer, é, pois, muito mais
ampla que a concepgado do pensar. Ela envolve percepcdo, emogédo e agdo
— todo o processo da vida. No dominio humano, a cogni¢do também inclui a
linguagem, o pensamento conceitual e todos os outros atributos da
consciéncia humana. No entanto a concepcdo geral € muito mais ampla e
ndo envolve necessariamente o pensar.

Quanto a proposta de um novo modelo de gerenciamento, BOhmerwald (1996
apud SHIGUNOV 2000) propde um modelo para gerenciar o crescimento do ser
humano nas organizacfes, agregando os sistemas de RH adescoberta, utilizacdo e

desenvolvimento da capacidade, a avaliagdo e retribuicdo do desempenho.”
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Por outro lado, Zarifian (2001, p.157), ressalta que “Alguém domina inteiramente
sua ocupacdo quando se reconhece sua maneira particular de trabalhar, quando se
pode descobrir nela uma contribuicdo original’, referindo-se a avaliagdo por seus
pares e clientes. Enfatizando a idéia de Campos (1986 apud SHIGUNOV 2000,
p.22), a aprendizagem €& um processo dinamico, continuo, global, pessoal e
cumulativo.

No entanto, Bergamini e Beraldo (1988, p.73), referindo-se ao treinamento e
desenvolvimento de pessoal, afirma que “nenhuma outra fonte de levantamento de
necessidades de treinamento é tao rica e segura quanto aquela representada pelas
conclusdes finais de avaliagio de desempenho”. E porque neste momento ja se tem
o resultado final produzido. Por isso, Paladini (2000, p.153), afirma que “o
treinamento € instrumento de envolvimento se ele for planejado, desenvolvido e
aplicado com base na demanda”.

Sobre a aprendizagem, Vianna (1996, p.66), afirma:

Rever repensar reestruturar enfim, aprender a desaprender deve fazer parte
da vida empresarial nos proximos vinte ou trinta anos. Afinal, se a
complexidade do conteddo socioecondmico e tecnolégico dobra a cada dois
anos, um simples exercicio aritmético indica que, em dez anos, a
semelhanca entre os ambientes é menor do que 10%, ou seja, que mais de
90% das premissas e caracteristicas passardo por uma significativa
transformacéo.

Ou seja, ha uma énfase nos aspectos que abordam a constante transformacéo e
adequacdao que as empresas e o0s individuos tém de submeter-se constantemente.

Por isso, Zabot e Silva (2002, p.81-85), fala do capital humano, o qual significa as
pessoas estudadas e especializadas, que sdo hoje o ponto central na transformacao
global. Evocam Sveiby que em 1998 referiu-se aos ativos intangiveis como sendo
invisiveis por ndo fazerem parte da contabilidade, por ndo serem concretos,
palpaveis, e consideram que “esses ativos intangiveis ndo precisam ser nenhum

mistério. Todos tem origem no pessoal de uma organizacao”.
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Para Capra (2002, p.112) a teoria econbmica classica, aborda as fontes
fundamentais de riqueza que s&0 0s recursos naturais, o capital e o trabalho:

A produtividade resulta da combinacéo eficaz destas trés fontes, através da
administracdo e da tecnologia. Na economia de hoje em dia, tanto a
administracdo como a tecnologia estdo intrinsecamente ligadas acriacdo de
conhecimento. Os aumentos de produtividade ndo vém do trabalho, mas da
capacidade de equipar o trabalho com novas habilidades baseadas num
conhecimento novo. E por isso que a ‘administracdo do conhecimento’, o
‘capital intelectual’ e o0 ‘aprendizado das organizagbes’ tornaram-se
conceitos importantes, e novos, da teoria da administrago.

Segundo Crawford (1994 apud ZABOT e SILVA, P.79, italico do autor):

A expressdo capital humano apareceu pela primeira vez na literatura
econdmica em 1961, no artigo ‘Investindo em capital humano’, publicado na
Americam Economic Review e escrito por um vencedor de Prémio Nobel, o
economista Theodore W. Schultz, apesar de seus conceitos ja terem sido
formulados no século XVIII por Adam Smith e outros.

Nesta linha de raciocinio, Chiavenato (1999, p.16-17), afirma que atualmente os
maiores custos de um produto sdo “P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), ativos
inteligentes e servicos”. O sistema de contabilidade antigo, que nos aponta o custo
do material e da méao-de-obra no trabalho, apresenta-se ultrapassado diante desta
nova realidade. Para o autor o capital intelectual é o ativo intangivel da nova
economia, “envolve habilidade, experiéncia, conhecimento e informacéao”.
Compreende a maioria dos recursos mais valiosos das organizacbes bem
sucedidas. “A habilidade organizacional, o KnowHow tecnolégico, o conhecimento
do mercado, a lealdade do cliente, a moral das pessoas, a cultura corporativa, 0
comportamento das pessoas de aliancas estratégicas”, compdem a maioria dos
bens de uma organizacéo e sao intangiveis.

A Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), conforme FPNQ
(2003, p.35) avalia o capital intelectual das organizacdes candidatas ao seu Prémio
através da descricdo de “como a organizacao identifica, mede, desenvolve, mantém,
protege e compartilha o seu capital intelectual” e solicita “como é feito o controle e o

aprendizado das praticas de gestao”.
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Neste sentido, Vianna (1996), afirma que a empresa de sucesso opera oscilando
entre 0s extremos, ou seja, toma decisdes sabias para solucdo de problemas,
consegue alto padrdo de produtividade e de exceléncia e ao mesmo tempo busca
felicidade de todas as partes interessadas no negocio. O autor ressalta a
necessidade do equilibrio entre exigir trabalho arduo, conciliando com qualidade de
vida dos colaboradores.

O desempenho das pessoas esta ligado & proprias decisbes humanas que por
sua vez estd intrinsecamente ligado a motivagéo, envolvimento e ao comportamento.
Assim Capra (1996, p.216), afirma que “as decisdes humanas nunca sao
completamente racionais” acrescenta que elas sao influenciadas pelas emocdes e
que “o pensamento humano esta sempre encaixado nas sensacdes € nos
processos corporais que contribuem para o pleno espectro da cognicao”.

A avaliagdo deve ser um momento de reflexdo envolvendo a forga de trabalho,
onde aspectos comportamentais e de desempenho séo considerados. Esta pratica é
elogiada por Welch (2001) ao referir-se & pesquisas de feedback dos empregados
da General Eletric, sobre a empresa, mostrando a importancia da ferramenta por

forcar a geréncia tratar diretamente com os empregados.

2.5 Sistemas da Qualidade Total

Os conhecimentos desenvolvidos na area da Qualidade Total constituiram-se em
ferramentas essenciais para empresas e organizacdes firmarem-se no novo cenario
com resultados positivos, na segunda metade do século XX. A sistematizacao de

sistemas de producdo e de servicos levou organismos internacionais a um esforco
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no sentido de criar instrumentos para certificacdo e premiacdo da qualidade de
empresas e organizacoes.

As ferramentas da qualidade constituiram-se em instrumentos preliminares na
construcao de sistemas mais complexos de gestdo da qualidade como as Normas
ISO - e os prémios nacionais de qualidade, iniciados com o prémio Deming Prize,
criado em 1951 no Japéo.

As Ultimas décadas do século XX foram marcadas pela globalizacdo dos
mercados, tanto nos aspectos de producdo como nos de consumo. Esta nova
realidade gerou necessidades de avangcos na conducdo das empresas e de seu
relacionamento no novo ambiente.

Neste sentido, Deming (1997), afirma que uma empresa é um sistema e, como
tal, precisa ter um objetivo. Garante que os melhores resultados provém do
direcionamento dos melhores esfor¢os de todos para a concretizagdo do objetivo, ou
dos objetivos da organizacéao.

Enquanto Paladini (2000, p.132) afirma: “a sobrevivéncia da empresa depende de
seu direcionamento para o mercado.” O autor acrescenta que “a qualidade depende
de mudancas na forma de pensar, nas prioridades e nos valores. Nao € um processo
abrupto, rapido.” O mesmo Paladini (1997, p.33) acrescenta que “[...] a qualidade é o
elemento que basicamente garante a sobrevivéncia da empresa”.

Segundo Adizes (2001, p.3-4), crescer significa “[...] a capacidade de lidar com
problemas maiores e mais complexos” e afirma que “a funcdo da lideranca €,
portanto, gerenciar a organizacdo de tal modo que ela possa passar para o estagio
seguinte e mais exigente do Ciclo de Vida”. Percebe-se que todos os estagios
possuem cada vez mais um alto grau de especializacdo. Para Stoffel (2000)

gualidade € o ajustamento da relacdo entre as partes que compdem o todo. O autor
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cita as Normas 1SO, européias, e o TQC, como os dois principais “ramos” da

gualidade:

[...] as Normas ISO que normalizam a certificacdo de qualidade de produtos
e servicos e o Total Quality Control (TQC), desenvolvido por W. E. Deming e
J. M. Juran, no Japao pds-guerra, cujo objetivo € a consecucdo das metas
(fins), através do controle dos processos (meios).

2.5.1 Os Personagens Classicos da Qualidade

A qualidade teve seu inicio com os métodos do Controle Estatistico de Processo,
criados por Walter A. Shewhart na década de 1920, utilizados pelos aliados durante
a segunda guerra mundial e, posteriormente, na industria. O Dr. Deming foi um
grande seguidor e divulgador dos métodos criados por Shewhart. Desenvolveu
relevante trabalho na melhoria da qualidade das industrias japonesas do pds guerra,
sendo homenageado com o Prémio Deming, criado no Japdo em 1951, para
destacar as empresas daguele pais com sucesso no controle da qualidade.

Observa-se nos ensinamentos de Deming a preocupacdao com a melhoria
continua dos métodos, processos, capacidades das pessoas da empresa e do clima
da organizacdo. Adverte sobre a necessidade de visdo de longo prazo, dos perigos
da énfase nos lucros imediatos e na avaliacdo de desempenho, resumidos nos seus
famosos 14 Pontos e as 7 adverténcias.

Sommer (2000, p.2-4), destaca como “personagens classicas” que desenvolveram
e impulsionaram o0s conhecimentos da qualidade: “Deming (Produtividade e
Competitividade), Juran (Lideranca e Inspecéo), Feigenbaum (Controle Total),
Crosby (Zero Defeitos), Ishikawa (Controle Qualidade para toda a Empresa) e

Taguchi (Custos), [...] “.
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Neste sentido, o autor apresenta as seguintes definicbes de qualidade e seus
autores:

Qualidade é a conformidade do produto & suas especificages. (Phillip
Croshy);

Qualidade é adequacéo ao uso. (J. M. Juran);

Qualidade é atender continuamente & necessidades dos clientes a um
preco que eles estejam dispostos a pagar. (W. E. Deming);

Qualidade é o conjunto de caracteristicas do produto, tanto de
engenharia como de fabricacdo que determinam o grau de satisfacdo que
proporciona ao consumidor, durante seu uso. (A. V. Feigenbaum);
Qualidade ¢ a totalidade de requisitos e caracteristicas de um produto ou
servico que estabelecem a sua capacidade de satisfazer determinadas
necessidades. (American Society for Quality - A S Q);

Qualidade é a perda soffida pela sociedade no momento que o produto é
expedido. (G. Taguchi); e

Qualidade €é a consistente conformidade com as expectativas dos
consumidores. (Slack et Al.).

Paladini complementa (2000, p.27), que a qualidade possui inUmeros conceitos
conforme diversos autores e organismos que assim a definiram:

‘Qualidade é a condicdo necesséria de aptiddo para o fim a que se
destina’® (EOQC - Organizacdo Européia de Controle da Qualidade,
1972);e

‘Qualidade é o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende
satisfazer’ (Jenkins, 1971).

2.5.2 Gestéo da Qualidade Total

A Gestéo da Qualidade Total, surgida no final da década de 80 é o resultado de
inUmeras transformacdes oriundas do avango tecno-cientifico e do alto grau de
competitividade alcancado entre as corporacgdes. Assim, Paladini (2000, p.31) afirma
gue a “Gestao da Qualidade Total € o processo destinado a investir, continuamente,
em mecanismos de melhoria, ou seja, de aumento de adequacédo de produtos e
servicos ao fim a que se destinam”. Desta forma o mesmo autor (2000, p.136)

refere-se aGestéo da Qualidade Total, afirmando:

[...] a TQM enfatiza o gerenciamento da qualidade por toda a empresa, ou
seja, uma abordagem sistematica para estabelecer e atingir metas de
qualidade. A idéia basica que suporta esse mnceito é exatamente a visao
‘espacial’ da qualidade total, que enfatiza o envolvimento de todos os
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setores, areas e, principalmente, recursos em um esforco Unico pela
qualidade, com contribuices especificas [...].

Neste inicio de milénio a prestacdo de servicos assume posicao de destaque nas
transacdes comerciais.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p.28), ao tratar do assunto, afirma:

[...] € imperativo reconhecer que 0s servigos ndo sé@o atividades periféricas,
mas, sim, parte integrante da sociedade. Eles sdo fundamentais para que a
economia se mantenha sadia e funcional e estdo localizados no coracéo
desta economia. O setor de servi¢cos ndo so6 facilita como torna possiveis as
atividades de producdo de bens, tanto do setor extrativista, como
manufatureiro. Os servicos sédo a forgca vital para a atual mudanca rumo a
economia globalizada.

Consoante a idéia anterior, Paladini (1997) define a prestacdo de servico
referindo-se aos bens intangiveis, representados por acbes desenvolvidas por
terceiros em atendimento & solicitagbes especificas de atividades a executar que
exigem grande interacdo com o cliente. O padrédo de qualidade de um servico
envolve essa interacao.

Os clientes apresentam-se mais criticos e controladores na nova relacdo de
negocios, influenciados pela disseminacdo de informacdes e devido a grande
guantidade de ofertas de produtos e servigos similares. A questdo relativa aos

clientes € vista por Paladini (1997, p.33), assim:

A énfase em clientes (‘os que sdo afetados por nossos produtos’) e
consumidores (‘os que consomem nossos produtos’) na estrutura da
Qualidade Total é implementada por um processo que visa, inicialmente,
tracar seu perfil e definir suas caracteristicas; a seguir, determinar quais séo
suas necessidades, expectativas e conveniéncias e, principalmente, como
atendé-las.

Delineando a idéia sobre prestacéo de servico, Zarifian (2001,p.54) refere-se ao

conceito servico como “uma prestacao de servigco para um usuario real”, afirma:

“Na logica da resposta aos usos, o critério da produtividade reside na
compreensdo dos problemas especificos do cliente, na capacidade de
escutar e de entender, e no carater adequado que a empresa propde ao
cliente”.
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Neste sentido, 0 mesmo autor acrescenta que a avaliagdo da produtividade deve
levar em conta a participacéo do proprio cliente e da empresa. Pois na verdade ele é

0 que sera o destino final de toda corporagéo.

2.5.3 A Qualidade e as Pessoas

Os recursos humanos sdo os agentes de transformacdo da organizacao,
conforme defende Paladini (2000, p.139). Para ele as pessoas sao 0 mais complexo
recurso de uma organizacao, dificeis de avaliacdo e capazes de contribuir com as
mais altas taxas de retorno. Assim, o autor afirma que “a missao de cada recurso
humano da empresa é contribuir decisivamente para o alcance dos objetivos de toda
a organizacao” ainda segundo Paladini, “a avaliacdo do desempenho de cada
funcionario da empresa deve considerar sua participacdo efetiva no processo de
alcance dos objetivos gerais da organizacéo [...] e sua capacidade de integracédo a
grupos e areas da empresa’”.

Enquanto que O’Donnel (1994, p.49) afirma: “[..] a qualidade, como um
processo, ndo pode estar divorciada da qualidade dos valores humanos envolvidos
NOS processos”.

A FPNQ (2003, p.36) entidade gestora do Prémio Nacional da Qualidade segue
procedimentos mundialmente adotados para avaliar e premiar as empresas e
organizacoes brasileiras de classe mundial. Em seu critério 6 examina as praticas de
gestdo e o aprendizado das pessoas nos quesitos “Sistemas de trabalho”;

“Capacitacdo e desenvolvimento” e “Qualidade de vida” avaliando:

[...] como os fatores relativos ao ambiente de trabalho e ao clima
organizacional sdo identificados, avaliados e utilizados para assegurar o
bem estar, a satisfacdo e a motivacdo das pessoas que compdem a forca
de trabalho. Solicita-se, também, como sao feitos o controle e o aprendizado
das praticas de gestéo.
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Ainda a FPNQ (2003, p.45, italico do autor) avalia “os resultados dos principais
indicadores de desempenho relativos & pessoas, incluindo as informacoes

comparativas pertinentes”.

2.5.4 Geréncia e Lideranca

A lideranca e a geréncia estdo centrados na técnica, nas pessoas e no todo
organizacional. Desta forma, Crema (1991, p.74, itdlicos do autor) afirma: “distingo
trés tipos basicos de facilitadores, ou lideres, quer se apliguem a area psicoterapica,
educacional, institucional ou politica: o centrado na técnica, o centrado na pessoa e

o holocentrado”. Assim, Brandao e Crema (1991, p.81) reinteram:

Um facilitador € um propiciador deste clima favoravel e terreno fecundo, a
partir do qual cada um cresce por si mesmo, como qualquer planta. O
facilitador € um ‘jardineiro’ de seres humanos. O que torna alguém, de fato,
um facilitador ndo € meramente um diploma ou curriculum sofisticado. Como
sempre insistiu Rogers, sao algumas caracteristicas bésicas da
personalidade, destacando-se a capacidade de aceitacdo incondicional, a
empatia ou habilidade de sentir-se como se fora na pele do outro e a
congruéncia ou qualidade de ser verdadeiro, expressando concordancia
entre o que se diz e 0 que se faz

Na abordagem da area operacional, Paladini (2000, p.152) afirma que “projetos
de envolvimento na &rea operacional s6 se consolidam se houver alteragdes efetivas
na postura gerencial e na estrutura da organizacdo. Por que essas alteracbes sao
criticas? Pelo fato de servirem como exemplo”.

Segundo Fayol (1954, apud PALADINI 2000, p.62) a liderangca é a combinacao
da autoridade formal com a autoridade natural que cada pessoa possui e ressalta
“inteligéncia, experiéncia, valor moral, servicos prestados, senso de justica e visdo
objetiva”, como caracteristicas validas até hoje.

Enquanto Silva (1997 apud ZABOT e SILVA, 2002) apresenta os resultados de

pesquisa realizada pela Associacdo Nacional dos Cursos de Graduacdo em
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Administragcdo (ANGRAD), em 1996, com o0s principais itens que devem compor o
perfil do administrador, destacando a formacdo humanistica, técnica e cientifica,
competéncia para empreender e fazer analises criticas, compreensdo da
necessidade do continuo aperfeicoamento profissional, visdo global e atuacdo de
forma interdisciplinar.

Um outro conceito formal de lider é dado por Faria (1982 apud SHIGUNOV 2000,
p.42), o “lider € aquele que nado dispbde de autoridade formal, mas que os individuos
0 sigam e lutem pelos anseios e desejos grupais”. O autor apresenta seis estilos de
lideranca: “autocratica; carismatica; paternalista; democratica; populista e
situacional”.

Sobre a importancia do lider na corporacdo, Paladini (2000, p.64) afirma que “o
lider estimula pensamentos, atitudes e comportamentos coerentes com a realidade
da empresa’. Referindo-se a escola classica, o autor refere-se a Lyndall F. Urwick

(1891-1980), dizendo:

[...] foi um dos primeiros autores dessa escola a estudar e formular um
modelo de lideranca. Para ele o lider devia ser alguém que fosse a ‘cara’ da
empresa, isto €&, alguém que espelha, personifica e representa sua
organizacdo. Surge, desse modo, a idéia de que o lider se identifica
claramente com a organizacéo.

Para Motta (1996 apud SHIGUNOV 2000, p.83-84), “a arte de pensar e julgar que
caracteriza a geréncia exige grande amplitude e lateralidade de pensamento”. O
autor recomenda que os gerentes busquem “formacédo avancada para estimular a
sua mente e curiosidade, na busca de novos horizontes e perspectivas sobre a

realidade em que estdo inseridos”. O autor também afirma :

Liderar significa descobrir o poder que existe nas pessoas, torna-las
capazes de criatividade, auto-realizacdo e visualizagdo de um futuro melhor
para si proprios e para a organizacdo em que trabalham. Para isso o lider
tem de descobrir em si mesmo o poder de vislumbrar um novo futuro, e
novas alternativas dentro do papel gerencial e da missdo que lhe é
conferida. A visdo clara da missdo e das alternativas e a habilidade de
comunica-las com exatiddo servem como atrativo e fonte de confianga para
os subordinados (liderados) que participam do empreendimento coletivo.
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Assim, a lideranga requer habilidades individuais de autoconhecimento, de
expressdo e de comunicacdo. Bem como capacidade de enfrentar o futuro
com confianga, ousadia e flexibilidade. Exige habilidades interpessoais de
tratar com grupos e individuos, transferindo-lhes poder e iniciativa para que
descubram a si proprios e encontrem os melhores caminhos para auto-
realizagdo no desempenho de suas tarefas. Ademais, a lideranga requer
conhecimento da organizagdo e do ambiente ao seu redor, para melhor
conhecer a missdo que tem de desempenhar em funcdo do publico a que
serve.

Enfim, lideranca nada tem de magica, de mistério nem de propriedade de
pessoas eminentes ou de individuos possuidores de qualidades pessoais
inatas. A lideranca é essencialmente o resultado de habilidades humanas
aprendidas por pessoas comuns e, portanto, perfeitamente trataveis como
uma dimensao béasica da brmacédo. Lideranca ndo € uma condi¢do passiva,
mas produto de participacdo, envolvimento, comunicagdo, cooperacao,
negociacao, iniciativa e responsabilidade.

2.6 As Competéncias na Administracao

Segundo Shigunov (2000), a crescente procura por competéncias individuais e
profissionais € uma mudangca comum a todas as organizacdes. O autor afirma que
as empresas precisam desenvolver procedimentos que comprometam 0S
funcionarios com o0s objetivos da organizacdo. Por isso, Paladini (2000, p.56)
destaca: “Ford utilizava-se de principios de disciplina e trabalho para evitar que as
pessoas pensassem. Os japoneses, ao contrario, induzem seus operarios a pensar e
acriar”.

Falando sobre as dimensdes da competéncia, Branddo e Guimardes (2001, p.

10), referem-se & trés dimensdes da competéncia, afirmando:

Durand (1998), por sua vez, seguindo as chaves do aprendizado individual
de Pestalozzi, construiu um conceito de competéncia baseado em trés
dimensbes — conhecimentos, habilidades e atitudes -, englobando ndo sé
guestdes €cnicas, mas também a cognicdo e as atitudes relacionadas ao
trabalho, [...] Neste caso, competéncia diz respeito ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios a consecugdo de
determinado propdsito.

Para Branddo e Guimardes (2001, p. 11), “a visdo determina o estado futuro

desejado pela organizacdo, sua intencdo e estratégia, e origina a formulacdo das
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politicas e diretrizes e todos os esforcos em torno da captacdo e o desenvolvimento
de competéncias”.

Conforme Zabot e Silva (2002), as competéncias referem-se a comportamentos,
nas dimensfes fundamentais: interesses; atitudes, saberes e habilidades. O autor
define interesses e atitudes, respectivamente, como saber ser e saber agir, ou seja,
& motivacbes e ao que as pessoas acreditam, como suas crencas e valores,
constituindo-se nas dimensdes emocional e espiritual da pessoa. Os saberes e
habilidades referem-se, respectivamente, a conhecimentos e ferramentas pessoais
gue possibilitam atuar em determinado contexto. Dizem respeito & habilidades
especificas, basicas e de gestdo para tomada de decisbes eficazes e atuacéo

eficiente. Estas trés dimensdes da competéncia estdo representadas na Figura 1.

CONHECIMENTOS FUNGOES

Informagso COMPETENCIAS
Saber o gué
Saber o porgué

ATITUDES
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o

HABILIDADES
Técnica Querer fazer
Capacidade Idantidade
Saber como Determinagao

Figura 1: As trés dimensdes da competéncia
Fonte: Adaptado de Durand (2000, apud Branddo e Guimarées in: RAE, 2001, p. 10).

A figura 1 demonstra que as funcdes competéncias sdo o resultado das
habilidades, atitudes e conhecimentos, conjugados concomitantemente, formando

um todo coeso que influi na qualidade e na exceléncia da organizacao.
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Neste sentido, Zabot e Silva (2002, p.100), aborda a educacgao profissional deve
ter um foco mais generalista. “O modelo de gestdo de RH por competéncias permite
exatamente conciliar a capacitacdo com a formacdo”. Os autores ressaltam dois
motivos para esta pratica: “preparar o capital humano” para enfrentar os desafios
presentes e futuros e “a nobre tarefa de recolocar a educacao [...] a servico da
construcdo dialégica da autonomia e da colaboragdo” humanizando as pessoas
através da busca do caminho proprio, em estreita colaboracdo com o alheio. Para o
autor “O conceito de competéncias, portanto, € fundamental para embasar um
modelo inteligente de gestdo e desenvolvimento das Riquezas Humanas de uma
organizacao”.

Sobre a classificacdo das competéncias, Branddo e Guimardes (2001, p.10)
classificam as competéncias como humanas, relacionadas ao individuo ou equipe de
trabalho e as organizacionais. Referindo-se & competéncias essenciais
organizacionais, afirma: “sdo aquelas que conferem vantagem competitiva, geram

valor distintivo percebido pelos clientes e sdo dificeis de serem imitadas pela

concorréncia”.

2.6.1 Definicbes e Desenvolvimento Logico de Competéncias.

A definicdo de competéncia é fundamental ser clareada devido sua multiplicidade
de conceitos, segundo Lichtenberger @pud ZARIFIAN, 2001, p.68) “a competéncia é
‘o tomar iniciativa’ e ‘assumir responsabilidade’ do individuo diante de situacoes
profissionais com as quais se depara”. Por outro lado, Dutra, Hipdlito e Silva (1998

apud Branddo e Guimardes (2001, p.9) “conceituam competéncia como a
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capacidade de wuma pessoa de gerar resultados dentro dos objetivos
organizacionais”.

Segundo Ropé e Tanguy (1997 apud BRANDAO E GUIMARAES, (2001, p.10)
“um dos aspectos essenciais da competéncia é que esta ndo pode vir separada da
acdo”. E conforme Mandon (1990 apud ROPE E TANGUY, 1997, p.142) "isto seria
uma descontextualizacdo da praxis, o que ndo coaduna com a idéia proposta nesta
reflexdo”. Assim o autor defende: “Compreendemos por competéncias: O saber-
mobilizar conhecimentos e qualidades para fazer frente a um dado problema, ou
seja, as competéncias designam conhecimentos e qualidades contextualizados”.

Enquanto que Medef (1998 apud ZARIFIAN 2001, p.66), refere-se a
competéncia, assim:

‘A competéncia profissional € uma combina¢do de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que Se exerce em um
contexto preciso. Ela é constatada quando da sua utilizagdo em situacao
profissional, a partir da qual é passivel de validacdo. Compete entdo a
empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir'.

Percebe-se que a avaliacdo ndo € um processo simples, porque envolve Varios
aspectos que sado necessarios serem abordados naquele momento, o0s quais
precisam ser identificados para que se tenha um processo avaliativo que
corresponda ao real.

Para Sparrow e Bognanno (1994 apud BRANDAO E GUIMARAES (2001, p.9),
competéncia refere-se a “um (...) de atitudes que possibilitam ao profissional
adaptar-se rapidamente a um ambiente cada vez menos estavel e ter uma
orientacdo para a inovacao e a aprendizagem permanentes”.

A definicdo e o desenvolvimento das competéncias requer uma compreensao
ampla. Segundo Paladini (2000, p.154) a meta do treinamento € fornecer

competéncia. A competéncia depende da arte e da ciéncia de transferéncia de
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informacdes. Inclui, diretamente, formas e estratégias de treinamento, seja ele formal
ou informal.

O desenvolvimento de competéncias, conforme modelo desenvolvido por lenaga,

(1998), apud BRANDAO E GUIMARAES (2001, p.10), apresentado na Figura 2.

Visao dinamica
A .
Competéncias

necessarias

Competéncias
atuais

» Tempo

Fonte: lenega (1998), apud (RAE, v.41, n.1, 2001, p.10).
A Figura 2 propde o inicio pela identificacdo do Gap (lacuna) de competéncias
existentes em relacdo & necessarias para atingir os objetivos e metas

organizacionais. Mostra que o Gap € a lacuna existente entre as competéncias



51
necessérias e a situacao real das competéncias do individuo. Como este espaco
cresce com o0 passar do tempo, 0 investimento da organizacdo € extremamente
importante no desempenho dos funcionarios na organizacdo. As vezes, torna-se
necessario fazer-se um remanejamento de fun¢bes para que haja uma aproximacao
maior entre as competéncias que se possui e 0 que a empresa hecessita para 0 seu
desenvolvimento.

E cada vez mais necessaria uma acdo na area de recursos humanos para o
desenvolvimento e avaliagdo das competéncias, através de recrutamento e selecao,
treinamento e gestao de desempenho.

Por isso, Zarifian (2001) mostra as profundas mutacdes que sofrem o trabalho e
Sua organizacdo a partir da concepgéao taylorista de trabalho como um conjunto de
operacdes elementares de transformacdo de matéria prima e do trabalhador como
um conjunto de capacidades que podem ser compradas no mercado e mobilizadas

para executar determinadas tarefas prescritiveis, como partes das operacdes num

posto de trabalho. Assim, Zarifian (2001, p.64) afirma:
O momento atual caracteriza-se, sem dulvida, por sua grande instabilidade e
ambivaléncia. Nesse sentido, rompe firmemente com periodo de dominagao
do modelo taylorista. Realcar essas ambivaléncias significa dar maior peso
ainda & implicagcbes da ldgica competéncia. Pois é, decididamente, na
maneira como ela sera concebida e aplicada que se fardo as escolhas, que
as mutacgdes se inclinaréo para um lado ou para outro.

Ainda, Zarifian (2001, p.40), aborda as trés caracteristicas historicas do trabalho
industrial:
“a separacéo entre trabalho e trabalhador”;
“a predominancia de fluxo e da produtividade de operacdes de

trabalho™;

“a necessidade de co-presenca’.
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O autor afirma que estas caracteristicas “encontram-se, atualmente,
profundamente desestabilizadas” e resume 0 que existe de essencial nas mutacées
atuais utilizando-se de trés conceitos:

“Evento”;
“Comunicacao”;

“Servico”.

O mesmo Zarifian (2001) considera que em um universo de evento, as coisas
mudam radicalmente e exigem uma acao competente do individuo no confronto com
novos eventos, uma analise critica e sistemética desses e sua antecipacdo de modo
preventivo. A experiéncia, por tempo na funcdo, ndo é mais garantia de eficacia do
trabalho. O autor defende o conceito de comunicacdo desde a socializagcdo dos
saberes, aresolugdo de conflitos, passando pela comunicacdo para a solugdo de
eventos que exijam acdo em redes. Por isso, o proprio Zarifian (2001, p.48) defende
0 conceito de servico como algo que é visto para gerar “uma modificacdo no estado
ou nas condicdes de atividade de outro humano, ou de uma instituicdo, que
chamaremos de destinatarios do servico”.

Sobre a “organizagéao celular” em uma empresa, Zarifian (2001, p.58-59) defende:

A organizagdo celular € uma organizagdo por pequenas equipes, dotadas
de autonomia suficiente para auto-organizar seu trabalho, diretamente
responsaveis por seu desempenho diante da empresa [...].

O traco mais marcante da organizacdo em equipe semi-autbnoma reside na
maneira de controlar o trabalho. Em vez do controle das tarefas, a gerencia
da empresa coloca em seu lugar um controle por objetivos / resultado: a
equipe é responsavel por objetivos que lhe sdo estabelecidos e é avaliada
conforme o nivel alcangado desses objetivos.
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2.6.2 Cuidados na Gestao de Competéncias e Competéncias de Servigos.

Zarifian (2001, p.132), recomenda que um sistema de gestdo de competéncias
deve “manter a estrutura leve, simples e facil de modificar, sem entrar
pormenorizadamente nos conteudos das atividades” e, também, “abrir um espaco
explicito, nesse sistema, & competéncias adquiridas pelos assalariados no decorrer
de suas diferentes experiéncias profissionais”, referindo-se & novas competéncias
assimiladas que ultrapassam as formalmente identificadas.

Por outro lado, Zarifian (2001, p.141), defende que “o servico ndo € unilateral,
comporta sempre uma parcela de negociacao, de reciprocidade e de compromisso”.
O autor condena o “culto ao cliente”, considerando-o como “um ser social com o qual
€ perfeitamente legitimo discutir e negociar” e acrescenta: “Desenvolver uma
competéncia de servico €, em seus atos profissionais, procurar prever e saber que
impacto terdo, direta ou indiretamente, no modo como o produto (0 bem ou o

servigo) que se executa trara beneficios Uteis a seus destinatarios”.

2.7 A Gestao do Desempenho das Pessoas Baseado nas Competéncias

Na analise sobre a gestdo do desempenho das pessoas, Lucena (1997 apud
SHIGUNOV 2000, p.56) “cita que a avaliacdo de desempenho é utilizada como
instrumento de desenvolvimento de recursos humanos”.

Segundo Chiavenato (1981, apud SHIGUNOV 2000, p.56), “analisa a avaliacao
de desempenho como sendo uma apreciacdo sistematica do desempenho do
individuo no cargo e de seu potencial de desenvolvimento”. Por isso, Bergamini e

Beraldo (1988, p. 230) consideram que “avaliar o desempenho € apreciar
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sistematicamente um subordinado a partir do trabalho feito, segundo as aptiddes e
outras qualidades necessarias a boa execucdo de seu trabalho”. Desta forma,
Bergamini e Beraldo (1988, p. 34) afirmam que: “A Avaliagdo de Desempenho nas
organizacfes constitui-se, portanto, no veiculo da estimativa de aproveitamento do
potencial individual das pessoas no trabalho e, por isso, do potencial humano de
toda a empresa’.

Continuam Bergamini e Beraldo (1988, p.49) sustentando que:

A avaliacdo de desempenho acontece numa relacdo de troca, de
intercambio, e se distribui por toda uma equipe de pessoas que abrange
desde o préprio avaliado até aqueles que tém poder de decisdo dentro da
organizacdo empresarial.

Enquanto que Stoffel (2000, p.75) define a “Administracdo de Desempenho”
como:

[...] € um processo participativo, dindmico, continuo e sistematizado de
planejamento, acompanhamento avaliagdo e melhoria do trabalho, com os
objetivos de estimular o atingimento das metas organizacionais e a
promog¢ao do desenvolvimento dos recursos humanos.

O autor (op.cit, p.75) diz que a Avaliacdo do Desempenho € o resultado da
andlise comparativa entre o desempenho esperado (indicadores de resultado) e o
desempenho realizado (resultado efetivo) em cada meta’ e define desempenho
como “uma acao que pode ser verificada e mensurada”.

Nesse sentido, argumenta Corrado (1994, p.12) que “somente quando as
pessoas véem que as recompensas se baseiam no desempenho € que comecam a
acreditar que algo mudou verdadeiramente”.

Segundo Chiavenato (1994, p.75-76), dentre os sete aspectos fundamentais do
gerenciamento de pessoas situam-se a “Avaliacdo de Desempenho da equipe
permitindo retroacdo e autodesenvolvimento pessoal de cada membro” e *

Remuneracédo da equipe, isto é, estabelecendo um sistema de recompensas com

base no desempenho e nos resultados alcancados”. Para Bergamini e Beraldo
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(1988, p.34), “O conjunto de resultados obtidos por meio da selecdo de pessoal e da
avaliacdo de desempenho forma um todo suficientemente consistente no estudo das
estimativas de desempenho futuro”.

Segundo Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996 apud BRANDAO E GUIMARAES
2001, p.12) “o desempenho no trabalho é resultante ndo apenas das competéncias
inerentes ao individuo, mas também das relagfes interpessoais, do ambiente de
trabalho e das caracteristicas da organizacdo”. Em um sistema de gestdo de
desempenho, para Guimardes, Nader e Ramagem (1998 apud BRANDAO E
GUIMARAES 2001, p.12) “mostra que, no nivel corporativo, 0 planejamento, o
acompanhamento e a avaliacdo restringem-se a missao, a visdo e aos objetivos
macro, tendo a sustentabilidade da organizacdo como resultado esperado.”

Conforme Branddo e Guimaraes (2001, p.12), tanto a gestdo de desempenho
como a gestédo de competéncias, “Ambas as tecnologias propdem a necessidade de
associar a performance ou as competéncias da organizacdo com as de seus
membros.”

Guimardes (1998), Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996 apud BRANDAO E
GUIMARAES 2001, p.12) “sustentam que as organizacdes deveriam dispor de
instrumentos de avaliagdo de desempenho em seus diversos niveis, do corporativo
ao individual’. Da mesma forma, na gestdo de competéncias, as proposicdes de
Prahalad e Hamel (1990) e Durand (1998 apud BRANDAO E GUIMARAES 2001,
p.12), seguem o mesmo caminho, sugerindo a existéncia de competéncias
organizacionais e humanas. Desta forma, Guimaraes et al. (2000 apud BRANDAO E

GUIMARAES 2001, p.14-15), recomendam:

[...] melhor seria cunhar o terno gestdo de desempenho baseada nas
competéncias, uma vez que este considera o carater de
complementariedade e interdependéncia entre competéncia e desempenho.
Parece preciso integrar, em um Unico modelo de gestdo, as atividades de
planejamento, acompanhamento e avaliagdo de Desempenho, a partir de
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um diagndéstico das competéncias essenciais a organizacédo, desde o nivel
corporativo até o individual.

Estas consideracfes do autor contribuiram para a definicdo do titulo do presente
trabalho: Modelo de Gestdo do Desempenho das Pessoas Baseado nas

Competéncias.

2.7.1 Historico da Avaliacdo de Desempenho

Para Bergamini e Beraldo (1988, p36-37), “Tem sido, portanto, marcante e de
forma mais ou menos sofisticada a orientacdo da avaliacdo do desempenho das
pessoas, a partir dos seus comportamentos mais tipicos ou dos seus tracos de
personalidade”. Classifica 0 desempenho como eficiente ou ineficiente em termos de
adequacao ao desempenho esperado, e qualidade no desempenho de determinada
atividade ou tarefa. Segundo as autoras, “a Avaliacdo de Desempenho, enquanto
processo de julgamento sistematico de pessoas, pode-se dizer, utilizou-se
predominantemente desse enfoque ao longo do tempo, e 0 manteve de forma
caracteristica até a década de 50 aproximadamente”.

Ainda Bergamini e Beraldo (1988, p.89), afirmam que a partir dessa fase, “o
conceito de Avaliacdo de Desempenho passou de um enfoque mais comportamental
e, portanto, mais subjetivo, para um mais objetivo através da constatacdo do
cumprimento ou ndo das metas pretendidas”. Ja, para Chiavenato (1999) o passado,
marcado pela estabilidade e permanéncia da situacado, a avaliacdo do desempenho
podia ser feita através de esquemas burocraticos e rotineiros. A rotina burocrética
imperou naquela época. As grandes transformacdes e a instabilidade dos tempos

atuais levou o padrdo burocratico a ceder lugar para a inovacdo e para a
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necessidade de agregar novos valores a organizacdo, especialmente & pessoas
gue nela trabalham e aos clientes que dela se servem.
Conforme Paladini (2000, p.139), na abordagem sobre as acfes prioritarias,

destaca dentre as seis acdes prioritarias da Gestao da Qualidade:

[..] A avaliacdo do desempenho de cada funcionario da empresa deve
considerar sua participacdo efetiva no processo de alcance dos objetivos
gerais da organizacdo (procedimento idéntico ao adotado em relagdo aos
setores) e sua capacidade de integracdo a grupos e areas da empresa.

Enquanto que Bergamini e Beraldo (1988) consideram que a avaliacdo de
desempenho deve ser utilizada como instrumento de levantamento de dados que
mostre as condigbes que estejam num dado momento dificultando ou impedindo o
completo e adequado aproveitamento dos recursos humanos na organizacao
empresarial. Nao se trata de uma ferramenta para a modificacdo de comportamento
das pessoas. Neste sentido, as autoras (1988, p.84) afirmam que “Na maioria das
empresas, 0 grande objetivo é poder processar 0s aumentos, promocdes,
transferéncias e desligamentos com bases mais sélidas” e ressalta a necessidade
de, no minimo, duas avaliacdes para obter-se um resultado mais solido e confiavel
para a tomada de tais medidas. Para as autoras, a avaliagdo de desempenho deve
preocupar-se com o nivel habitual de desempenho no trabalho num determinado
periodo a ser avaliado e ndo apenas num dado instante organizacional.

Ainda, Bergamini e Beraldo (1988, p.168), apresentam dois objetivos principais
para a adocdo de um sistema de avaliacdo de desempenho: os administrativos que
servem para acgOes “administrativas” relativas ao pessoal e; os objetivos de “auto-
aperfeicoamento” que apresenta o perfil do empregado, como “pontos fortes e
fracos”.

Segundo Lucena (1992, p.77), a avaliagdo de desempenho deve atender os

seguintes objetivos:
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Definir e mensurar o grau de contribuicdo de cada empregado nha
consecucao dos objetivos da empresa,;

Subsidiar as acgdes de treinamento e desenvolvimento tendo em vista a
capacitacao profissional dos empregados;

Facilitar o planejamento de a¢des para corrigir desempenhos;

Subsidiar os processos de promocdo, progressdo salarial e carreira
profissional; e

Possibilitar ao empregado a identificacdo e busca dos meios necessarios
ao auto desenvolvimento.

A avaliagdo do desempenho, Chiavenato (1994) cita-a como um dos aspectos,
dentre os sete aspectos fundamentais, do gerenciamento de pessoas. Para ele a
Avaliacdo de Desempenho da equipe permite feedback e autodesenvolvimento
pessoal de cada membro. O autor ressalta a necessidade de se fazer uma relagao
das metas e objetivos de desempenho a serem atingidos pela pessoa, definidos em
comum acordo com o gerente.

Aquino (1980, apud SHIGUNOV, 2000, p.51) afirma:

A avaliagdo de desempenho visa medir o desempenho do funcionario no
exercicio do cargo, dirante certo periodo de tempo. Por seu intermédio, a
empresa toma conhecimento da conduta do trabalhador, ou seja, se
corresponde ou ndo & expectativas que a empresa teve com relacédo a ele,
por ocasido da selecdo oferecendo ao administrador informacgfes sobre as
acdes do individuo no cargo. Para Shigunov Neto (2000, p.95) ‘o foco de
abordagem de um processo de avaliacdo de desempenho é a relacdo
existente entre contribuicdo x retribuicdo’.

Sobre a responsabilidade pelo Processo de Gestdo de Desempenho, Bergamini e
Beraldo (1988) defende que a responsabilidade pela avaliagdo de desempenho recai
sobre todas as pessoas da organizacdo visto que ela requer crescimento e, este,
pressupde entendimento entre as pessoas, mesmo que ainda que formalmente
assumida pelo gerente. Assim, Bergamini e Beraldo (1988, p.45) “tanto o avaliador
como os avaliados devem estar habilitados para receber e dar feedback um ao outro
sobre seu desempenho. Somente assim havera desenvolvimento e emergéncia da
potencialidade individual das pessoas”.

Para Chiavenato (1994, p.193), “A avaliacdo do desempenho € uma

responsabilidade gerencial que procura monitorar o trabalho da equipe e de cada
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membro e os resultados alcancados para compard-los com os resultados
esperados”, preocupando-se com a qualidade e produtividade através da eficacia e
eficiéncia. Voltando ao raciocinio de Chiavenato, Bergamini e Beraldo (1988, p.54),
refere-se também aos programas de treinamento dos chefes como avaliadores de
pessoal: “Uma medida que muito contribui para despertar o interesse e reavivar a
motivacdo dos supervisores com relagdo aos beneficios posteriores de uma

avaliacdo de desempenho bem feita”.

2.7.2 Métodos de Avaliacdo de Desempenho

Quanto amelhoria do desempenho, Stoffel (2000, p.76) define a como: “a busca
constante dos niveis de exceléncia e decorre da aplicacdo bem-sucedida da
metodologia proposta”.

Chiavenato (1999, p.195) cita os “trés métodos tradicionalmente utilizados para
avaliacdo do desempenho: o método das escalas gréficas, o da escolha forcada e o
da pesquisa de campo”. Assim, Chiavenato (1994) também destaca a facilidade de
aplicacdo e entendimento como as principais vantagens do método de escalas
graficas, citando como desvantagens, o fato de permitir poucas alternativas ao
avaliador, facilitar os estereétipos, as generalizacfes simplistas e distorcfes devidas
& tendéncias pessoais do avaliador, além de tender a rotinizar e bitolar os
resultados do processo de avaliagéo, conforme o Quadro 1, p.60.

Seguindo a linha de raciocinio, Chiavenato (1999, p.203) ainda apresenta as
tendéncias atuais do que chama de “Métodos Modernos de Avaliacdo de
Desempenho” ressaltando a énfase para uma colocacdo totalmente nova do tema,

como “auto-avaliacdo e auto direcdo das pessoas, maior participacdo do funcionario
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em seu proprio planejamento de desenvolvimento pessoal, foco no futuro e na

melhoria continua do desempenho”.

Caracteristicas Avaliacéo

1. Produtividade:

Quantidade de trabalho executado Pouca Pequena | Média Bastante | Otima
normalmente.
2. Qualidade: Péssima | Ruim Regular Boa Otima

Exatiddo e ordem no trabalho
3. Cumprimento de metas: )
Grau de atendimento no alcance das | Fraco Sofrivel Regular Bom Otimo
metas

Il. Caracteristicas Individuais

Relacionamento Humano:

Capacidade de se relacionar com Nenhuma | Pouca Alguma Muita Excelente
pessoas

Crlatlw_dade: . , Nenhuma | Pouca Alguma Muita Excelente
Capacidade de criar idéias proprias

Quadro 1 — Método de Avaliagéo por Escalas Graficas
Fonte: Chiavenato (1994, p.199).

Neste quadro o autor atribui graduacBes qualitativas para a avaliacdo das
caracteristicas consideradas.
Lucena (1997, apud SHIGUNOV 2000, p.56) também classifica os sistemas de

avaliacdo de desempenho em trés métodos:

1. Escolha forcada consiste em avaliar o desempenho dos individuos por
meio de frases descritivas em relacdo & tarefas executadas pelo
mesmo;

2. Pesquisa de campo é o método que avalia o desempenho utilizando-se
de entrevista com o chefe;

3. Método das escalas graficas avalia o desempenho através de uma
seqiiéncia de fatores ou qualidades dos individuos conforme a
graduacao estabelecida.

Consoante a afirmagcdo acima, Bergamini e Beraldo (1988), afirmam que a
autoavaliacdo tem sido mais conhecida e amplamente praticada recentemente, nas
Ultimas décadas. Este procedimento implica uma participacdo mais ativa do
avaliado, através de um julgamento proprio de seu desempenho, como
procedimento inicial de sua avaliacdo. Nesta linha, Bergamini e Beraldo (1988, p.48)

ainda afirmam que compete ao avaliador ou apropria organizacdo definir o método
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de avaliagdo a ser implantado na empresa. Observam também que “é preciso,
porém, considerar que a empresa € um conjunto de areas com pessoas e
caracteristicas especificas e nem sempre um mesmo método é factivel em todas as
situacdes”. Consideram que o emprego do procedimento mais adequado depende
do preparo dos supervisores e de seu conhecimento de sua area e de seus
subordinados. Enfatizam que “a escolha do método de avaliagdo € muito mais uma
decisédo situacional, que implica preparo e maturidade dos avaliadores, do que uma
decisdo meramente hierarquica”.

Desta forma, Bergamini e Beraldo (1988, p.45), apresentam trés métodos
utilizados em avaliagdo de desempenho: “a Avaliacdo Direta” cabendo ao supervisor
direto fazer a avaliacdo do empregado”; a “Avaliagdo Conjunta” é feita com a
participacdo do avaliado e seu supervisor e; a “Auto-avaliacdo” feita pelo empregado
e encaminhada ao supervisor para retificacao.

Para Shigunov (2002, p.54), “Sendo a avaliacdo de desempenho uma técnica
para atingir objetivos ela faz uso de inUmeros métodos e instrumentos. A definicdo e
escolha dos mesmos ocorrem em fungéo das necessidades da organizacdo e dos
objetivos propostos”.

Segundo Edwards e Ewen (1996 apud BRANDAO e GUIMARAES 2001, p.12,
negritos do autor) a avaliacdo evoluiu de um modelo denominado “avaliacdo de
mao Unica” que consistia na avaliacdo pelo chefe, unilateralmente, apresentando os
pontos fortes e fracos do empregado, para a “avaliagcédo bilateral” aonde se chega
ao consenso do desempenho através do entendimento entre o chefe e o
subordinado e, até mesmo, “a avaliacéo 360° , que propde a utilizacdo de multiplas
fontes, ou seja, avaliagdo do empregado por clientes, pares, chefe e subordinados.

Nesta linha, Bergamini e Beraldo (1988, p.13) ressaltam que “a Avaliagcdo de
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Desempenho €, portanto, mais uma questdo de atitude que de técnica”. Assim, 0s
autores Bergamini e Beraldo (1988, p.37-38) que a avaliacéo por objetivos “procurou
atenuar a ansiedade gerada pelo subjetivismo do processo de avaliacao”.
Acrescentam que “se a avaliagdo por tracos e caracteristicas de personalidade é
subjetiva e pouco precisa, a avaliacdo por objetivos transformou-se num veiculo de

burocratizacéo das organizacdes”.

2.7.3 Visao Critica e Fatores Positivos da Avaliacdo de Desempenho

A abordagem sobre a visdo critica e fatores positivos da avaliagdo de
desempenho, encontra em Bergamini e Beraldo (1988, p.51-52) fala dos “vicios de
avaliacdo” referindo-se a “todos os desvios cometidos por disfuncdes perceptivas
dos quais é possivel ressaltar agueles mais comumente cometidos”. Cita como
exemplos: “Subjetivismo [...]; Unilateralidade [...]; Tendéncia central [...]; Efeito de
Halo [...]; Falta de memodria [...]; Supervalorizacdo da avaliacao [...]; Desvalorizacao
da avaliacdo [...]; Falta de técnica [...]; For¢ca do habito [...] e; Posi¢cBes contrérias
[...]". Assim, Bergamini e Beraldo (1988, p.175) ainda atribuim ao psicélogo
Thorndike a descoberta do “efeito de Halo” que consiste na tendéncia do avaliador
em maximizar, ou minimizar seu julgamento de uma pessoa, em funcdo do conceito
geral dela ser alto, ou baixo, respectivamente. As autoras mostram que a tendéncia
central ocorre quando o avaliador € despreparado e tem medo de atribuir avaliagéo
muito alta ou baixa, devido temer que estas questdes possam afetar sua posicao
pessoal ou crescimento na organizacdo. As autoras também atribuem como causas

de fracasso de sistemas de avaliacdo de desempenho as pessoas mal intencionadas
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e sem as habilidades necessarias; metodologia inadequada e o retorno inadequado
aos colaboradores.

Enfatizando esta idéia, Bergamini e Beraldo (1988, p.52) salientam que:

Essas disfuncdes perceptivas e por conseguinte distor¢des de julgamento
precisam ser reconhecidas e administradas, ndo somente através de formas
sistematicas do seu controle, como sdo o instrumento de avaliagdo e o
tratamento numérico e estatistico a que o processo pode ser submetido,
mas também através de duas outras medidas indispensaveis que se
referem a escolha e ao treinamento daqueles que deverdo emitir parecer
sobre o desempenho dos outros.

Bergamini e Beraldo (1988) mostram as dificuldades em se fazer uma avaliagao
por escrito e suas possiveis consequéncias e salienta que uma avaliacdo de
desempenho mal feita pode causar danos & pessoas e a empresa. A autora
também considera o fator positivo da objetividade da avaliacdo, por impedir que o
avaliador use de conceitos e sentimentos proprios para descrever o subordinado.
Para elas o subjetivismo pode chegar o ponto do avaliador projetar no avaliado,
valores e comportamentos que sejam somente seus. A autora recomenda que a
avaliacdo de desempenho ndo seja vista como um ajuste de contas, uma lista de
empregados com problemas, mas como o resultado palpavel do comportamento de
cada pessoa em sua situagéo de trabalho.

Referente a avaliacdo de desempenho, Shigunov (2002, p.69), afirma que ela
“exerce influéncia de variaveis externas que atuam sobre as organizacOes. Essas
variaveis podem ser classificadas de diversas formas, por exemplo, os clientes, o0s
fornecedores, o Governo, os concorrentes e demais organiza¢des”. Por outro lado,
Bohmerwald (1996 apud SHIGUNOV 2000, p.59), refere aos maus funcionamentos

da avaliagdo de desempenho e apresentam as principais causas:

Falta de comprometimento da alta administracgéo;

Falta de utilizacéo efetiva dos resultados;

Objetivos da avaliagcdo de desempenho, adequados;

Chefe paternalista faltando o rigor necessario;

O efeito do amanhd, ou receio de poder vir a ser avaliado posteriormente
por seus subordinados;

Falta de uma participacdo efetiva do pessoal;
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Avaliacdo das pessoas sem considerar os resultados;
Avaliacdes subjetivas e injustas;

Falta de continuidade do processo; e

Dificuldades de se estabelecerem metas.

Este mau funcionamento acaba influenciando toda a organizagdo quanto a
analise do seu desempenho, por isso, Shigunov (2000, p.61-63) cita e confere
desvantagens aos “sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho utilizadas

pelas organiza¢des”, como:

Subjetivos e incompletos. [...];

Sao realizados, geralmente, pelo chefe imediato. [...];

[...] n@o levam em conta variaveis psicolégicas e comportamentais [..];

Os itens de avaliacdo sao escolhidos aleatoriamente [...];

N&o leva em conta as condi¢cdes do ambiente de trabalho [...];

Podem gerar conflitos e discérdia. [...];

E uilizado [...] da mesma forma para todos os cargos da organizacéo
[..];

Os métodos sdo comparativos e discriminativos. [...]; e

Analisa acontecimentos, comportamentos e desempenho passados.

L.].
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Para o autor um sistema de avaliacdo de desempenho pode fracassar por falta
de competéncia, falta de comprometimento ou pela definicdo inadequada dos
objetivos.

Bergamini e Beraldo (1988, p.13-14), referem-se ao auto conhecimento
desenvolvido num sistema de avaliacdo de desempenho como um instrumento dificil
de implementar, mas valoroso ao “examinar a possibilidade mais rica e precisa de
como se pode chegar a conhecer o préprio mundo e o do outro”. Defendem a
necessidade de um clima organizacional favoravel aum relacionamento espontaneo,

franco e confiante, assim:

[...] a Avaliacdo de Desempenho Humano nas organizacdes deixa de ser o
veiculo do medo, da inseguranca e das frustracdes, para ser a mensageira
do otimismo, da esperanca e da realizacdo pessoal, a valorizadora dos
pontos fortes de cada um, como redutos de forca e sinergia humana para o
trabalho.

As mesmas, Bergamini e Beraldo (1988, p.41) também apontam o sigilo na

avaliacdo como um paradigma que precisa ser bem entendido e desmistificado. “Se
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estamos buscando o desenvolvimento das pessoas, 0 maior interessado nesse
processo é o proprio individuo avaliado. Sua participacdo, portanto, deve ser total e
completa”. Por isso Bergamini e Beraldo (1988, p.101) falam da caréncia de pessoas
preparadas para assumir posicdes de alto nivel nas organizacdes. As autoras
propdéem um “Programa de Acompanhamento do Executivo” através de um “Sistema
de Avaliacdo de Executivos modelado para a empresa” que considere as
expectativas do desempenho desse profissional e a definicio de premissas que
norteardo o programa, a dos objetivos pretendidos, enfim, a filosofia adotada nesse
sistema.

Assim, Relvas (2003, p.3) considera que as criticas aos sistemas de
avaliacdo de desempenho ocorrem “porque muitos lideres ainda ndo conduzem a
avaliacdo de desempenho como um processo que deve ser elaborado ao longo do

ano, com revisoes trimestrais de feedback e coaching, e baseada em fatos”.

2.7.4 Sistema Formal de Gestao de Desempenho

Neste sentido, Zabot e Silva (2002, p.69-70) afirmam que “para que possa ser
compartilhado dentro da organizacéo, o conhecimento tacito deve ser convertido em
explicito, e vice-versa”. Definem conhecimento explicito como “o tipo de
conhecimento que pode ser transmitido de forma relativamente facil, de maneira
formal, entre os individuos de uma organizacdo” e conhecimento tacito, “como o
conhecimento pessoal incorporado a experiéncia individual, que envolve fatores
intangiveis, como crencgas pessoais, perspectivas, sistemas de valor e experiéncias
individuais”. Conforme abordado anteriormente, Lucena (1992, p.76) fala “a falta de

normatizacao das politicas da empresa gera descontroles e indisciplinas”.
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Vroom (1997 apud SHIGUNOV, 2000, p.89) aborda a questdo dos sistemas
formais de avaliacdo de desempenho, os quais ndo Sao nocivos ou inuteis, porém,

referem-se aimportancia dos sistemas formais de avaliacdo de desempenho:

Os sistemas formais de avaliagdo de desempenho ndo sdo nocivos nem
inGteis, como alguns criticos opinaram. Nem s&do panacéias, como muitos
gerentes poderiam desejar. Um sistema de avaliacdo formal ¢ no minimo,
uma tentativa elogidvel de tomar visivel e, portanto, aperfeicodvel, um
conjunto de atividades organizacionais essenciais. [...] Pode e deve ser um
programa de avaliagdo ser aperfeicoado. E o primeiro passo nessa direcao
€ adequar, de forma refletida, a pratica aos objetivos.

Na abordagem sobre o sistema de avaliacdo, diferente do enfoque de Vroom,
Lucena (1992, p.76-77) defende que o sistema de avaliagdo do desempenho deve
estar integrado ao sistema organizacional; considerar as pessoas como 0s principais
colaboradores da empresa; considerar 0 sistema como instrumento para atingir os
resultados esperados, através da motivacdo e do reconhecimento dos trabalhadores
e; “apoiar-se na Geréncia Participativa, buscando a interacdo chefia-empregado”.

A seguir apresenta-se uma abordagem dos diversos aspectos que compdem a

avaliacéo e o desempenho:

Titulo do Programa

Para Lucena (1992, p.75), o nome do programa deve levar em consideracéo o
atendimento dos seus objetivos, contemplar as melhorias do desempenho das
pessoas baseado nos conhecimentos, atitudes e nas habilidades do trabalhador.

[...] talvez fosse oportuno analisar o préprio nome que se tem atribuido
tradicionalmente. Na realidade o desempenho, conforme definido no modelo
conceitual proposto, ndo é propriamente objeto de avaliacdo, mas, de negociacgao,
de acompanhamento, de andlise e de indicacdo das acfes gerenciais orientadas

para o reconhecimento de seus resultados positivos, para a solugdo de desvios de
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desempenho e para acertos dos meios e formas utlizados na produgcdo dos

resultados esperados.

Temporalidade

Sobre a temporalidade, Bergamini e Beraldo (1988, p.80) recomendam que a
“avaliacdo de desempenho deve ser feita sempre com intervalos de tempos iguais”.
Ressaltam que “ndo serd possivel comparar a evolugdo ou involugdo de
determinado elemento no trabalho se isso for feito em espacos de tempos
desiguais”. As autoras sugerem intervalos iguais de 3, 6 ou 12 meses, obedecendo
0S mesmos critérios. Por isso, recomendam um intervalo menor para avaliacdes de
atividades complexas e maior para atividades simples. A frequéncia da avaliacdo de
desempenho deve estar em sintonia com os objetivos da politica de pessoal da

organizacao.

Fatores de Avaliacao e Pontuacgao

Segundo Chiavenato (1994, p.197) ‘os fatores de avaliagcdo sao escolhidos em
funcdo do desempenho ideal e devem permitir uma comparacédo do desempenho de
todas as partes envolvidas” Para o autor esses fatores devem possibilitar uma
medicdo e comparacdo com padrdes pre-estabelecidos; possuir caracteristicas de
facil verificacdo; referirse a situacdes e fatos concretos e abordar aspectos
especificos. Assim, apresenta os fatores mais frequentes utilizados para avaliacao
do desempenho no trabalho:

Produtividade;
Qualidade no trabalho;
Cumprimento de metas e objetivos;
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Conhecimento do trabalho; e
Confiabilidade no trabalho.

Enquanto que Bergamini e Beraldo (1988) mostram que a forma para se
chegar a essa importante discriminacado consiste na definicAo de um coeficiente
denominado peso para cada um dos itens. Esse peso corresponde ao valor relativo

de cada caracteristica constante da ficha de avaliagéo.

2.7.5 Etapas da Avaliacéo e Definicdo das Metas de Desempenho

Chiavenato (1994, p.209) apresenta as etapas necessarias para implantar um

sistema de Avaliagéo de Desempenho:
Formulacéo de objetivos consensuais;
Comprometimento pessoal com relagéo ao alcance dos objetivos;
Alocacao de recursos e meios para o alcance dos objetivos;
Desempenho, isto €, comportamento no sentido de efetivar o alcance;

Medicao dos resultados e comparagdo com o0s objetivos formulados; e
Retroacdo e avaliacdo conjunta.

Estas etapas compdem o conjunto de principios a serem seguidos no processo
de avaliagdo. Em relacdo & metas como resultado esperado, planejado e
negociados, Lucena (1992, p.115), defende que devem ser “expressas em Padrdes
de Desempenho ou Indicadores de Resultados” e ressalta que para atingi-los
estabelecem-se metas que podem ser inovadoras, de melhorias ou de continuidade.

Por outro lado, para Stoffel (2000, p.76) define meta como algo que consiste no
“resultado a ser atingido e que contribui para 0 sucesso da organizagdo. A meta
pode ser de continuidade, melhoria ou de inovagao”.

Sob a 6tica de Vroom (1997 apud SHIGUNOV, 2000, p.77), ele defende que:

[...] a abordagem de avaliagdo de desempenho adotada pela organizacédo
deve atribuir ao funcionario maior responsabilidade na definicido de metas e
pela avaliagdo do desempenho, pois, assim, evitaria as principais
desvantagens dos sistemas tradicionais e estimularia o desenvolvimento
dos recursos humanos. Afirma ainda que a motivagdo e o desenvolvimento
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dos subordinados geram custos que podem ser facilmente recuperaveis
com os beneficios alcangados.

Portanto, a avaliacdo de desempenho que leva a uma motivacdo e desempenho,

a principio gera um custo que sera absorvido e recuperado no decorrer do processo.

2.7.6 Instrumentos da Gestédo de Desempenho e Competéncias

Para possibilitar o bom andamento das atividades do sistema, faz-se necessario
uma série de mecanismos ou instrumentos formalizados para a tramitacdo e o
registros das informacdes e dos dados. Por isso Bergamini e Beraldo (1988, p.168)
propdem que “a escolha do instrumento mais adequado esta, primeiramente, ligada

aos objetivos pretendidos pela avaliagdo de desempenho”.

Normas de Procedimento

Na abordagem de um sistema normativo de avaliacdo de desempenho, Lucena
(1992, p.76) define “a filosofia, os objetivos, a interpretacdo dos conceitos que serao
utilizados, as normas a serem seguidas, a terminologia adotada e os procedimentos

operacionais que serao executados”. Segundo a autora 0 documento normativo:

[...] disciplina e orienta a utilizacdo do processo, desde a formulagéo dos
objetivos, os instrumentos que serdo aplicados, critérios de implantacao,
funcionamento e manutengdo, até a analise e utilizagdo dos resultados,
servindo de guia no exercicio da responsabilidade de cada chefia da
empresa, assim como de todos 0s seus empregados.

Escalas Graficas

Sobre as escalas gréaficas, Chiavenato (1994, p.197) refere-se & escalas graficas

como “o mais antigo, o mais simples e o mais difundido dentre todos os
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procedimentos de avaliagdo de desempenho”; o qual j& vem sendo utilizado desde
os primordios da administracdo moderna e que nao pode ser negligenciado pela sua

eficiéncia e eficacia.

Fichas / Formularios de Avaliacdo de Desempenho

S&o instrumentos essenciais do processo de avaliacdo por conter em seus
campos os diversos itens e indicadores utilizados na avaliagdo. Neste sentido,

Chiavenato (1994, p.208) afirma:

[...] a Avaliacdo de Desempenho requer, necessariamente, a medicdo e
comparacdo de algumas variaveis individuais, grupais e departamentais.
Para que ndo caia na subjetividade ou na falta de critérios, o sistema deve
se apoiar em amplo referencial que brtaleca a consonéancia em todos os
seus aspectos.

Enquanto que, Bergamini e Beraldo (1988, 132-137) chamam atencdo para 0s
critérios de qualidade de uma ficha de avaliacdo para os quesitos:

“Confiabilidade” dos resultados obtidos frente as condigbes existentes;
“Validade” dos dados aos objetivos a que se propdem;

“Sensibilidade” como a capacidade de mostrar as diferencas entre o0s
avaliados;

“Objetividade” para evitar tendéncias pessoais do avaliador sobre o
avaliado e;

“Simplicidade” implica na facilidade do uso do instrumento por parte do
avaliador e obteng&o apenas dos dados importantes para os objetivos do
processo.

Por outro lado, Lucena (1992, p.81), afirma que um formulario “caracteriza o ritual
de registro das informacdes e dados sobre o desempenho de cada empregado” e
devera “expressar um ato consciente e um comprometimento com a estratégia de
gestdo do negdcio e com a administracédo e avaliacdo de resultados”. A autora cita a
funcdo do formulario como “integrar a visdo do negécio a nivel da geréncia e da sua

equipe, possibilitando uma acéo conjunta, participativa e transparente”.
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Tratamento dos Dados

Segundo Chiavenato (1994, p.203), os “Mapas de resultados: sdo mapas nos

quais se transcreve o0s resultados da avaliagdo do grupo”, permitindo “um
comparativo horizontal e extenso do desempenho de cada pessoa do grupo em um
determinado periodo de tempo”. Os relatérios e graficos sdo instrumentos de uso
gerencial, apresentados de forma descritiva ou grafica e servem para melhorar a
interpretacdo e facilitar as tomadas de decisdo inerentes ao acompanhamento do
processo.

Por isso que Bergamini e Beraldo (1988) frisam a necessidade do tratamento das

informacdes apuradas com a avaliacdo de desempenho e seu armazenamento em

banco de dados para futuras utilizacbes das mesmas.

Manual dos Avaliadores

E um documento formal destinado a orientar os avaliadores quanto & suas
responsabilidades e estratégias de acdo para execucdo da avaliacdo dos
colaboradores. Sobre o manual de avaliadores, Bergamini e Beraldo (1988, p.205)
afrmam que “tem por objetivo manter vivos na lembranca do futuro avaliador os
pontos mais importantes do seu treinamento; € recomendavel distribui-lo a todos os

que a ele se submeteram”.
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Entrevistas

Sobre o objetivo da entrevista, Bergamini e Beraldo (1988 p.192), é o de
“informar o funcionario avaliado quanto aos resultados da apreciacdo que foi feita
sobre ele”. As autoras recomendam que “0s chefes incluam no seu horario de
trabalho um espaco especialmente reservado para que, com tempo suficiente,
procedam a orientacdo e acompanhamento do seu pessoal’. e que o “grande
objetivo da avaliacdo € conhecer os insumos humanos disponiveis no contexto
organizacional’. As autoras (1988, p.236) referem-se que “E preciso que ele saiba
gue ndo se trata de um trabalho sem aplicacdo pratica, mas de um estudo
sisteméatico sobre si mesmo, de um ponto partida para sua prépria orientagao”.

Para Brian Scott e Barry Edwards (1972 apud BERGAMINI E BERALDO 1988,
p.193), “a pessoa que vai ser entrevistada deverd ter um prazo de uma semana a
dez dias para que possa preparar-se a fim de que se constitua num elemento que
também trabalhe a favor dos objetivos pretendidos em tal oportunidade”.

Por isso que Bergamini e Beraldo (1988, p.197-199) também consideram que a
entrevista com o avaliado deve considerar as condicfes fisicas, psiquicas e
circunstanciais da pessoa entrevistada, requerendo-se do entrevistador, além da

avaliacdo das condicbes anteriores, uma preparacao técnica adequada. A autora

recomenda que seja realizada em quatro fases:

1.% Fase - Aquecimento Inicial [...];

2.% Fase - Fornecimento de Informagcdes |[...];
3.2 Fase - Encerramento da entrevista [...]; e
4.% Fase - Acompanhamento [...].

Sobre estas abordagens, Stoffel (2000, p.40) refere-se, da seguinte forma:

As entrevistas de planejamento, acompanhamento ou avaliagdo do
desempenho ndo devem ser razdo de preocupacdo, nem para O gerente,
nem para o colaborador. S&o, antes de mais nada, um encontro de
profissionais, portanto, de pessoas adultas, capacitadas quanto ao
relacionamento interpessoal.
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Assim, Stofel (2000) recomenda que o0 encontro seja planejado pelo gerente,
devendo este assumir posturas adequadas e coletando os dados necessarios ao
sucesso do encontro.

Por outro lado, Chiavenato (1994, p.204) refere-se ao feedback dado ao
empregado nomeando-o de “entrevistas de retroacdo”, que servem para “manté-lo
constantemente a par de como a geréncia estd percebendo e avaliando o seu
desempenho”. Para Jodo Bosco Lodi (1971 apud BERGAMINI E BERALDO 1988,
p.201):

A entrevista de avaliacdo € considerada um componente principal de qualquer
programa de desenvolvimento de executivos, porque permite canalizar o estimulo e
a motivacdo do superior para o subordinado, e vice-versa: o perfeito entendimento

entre o subordinado e o superior.

2.8 Implantacdo do Modelo de Gestdo do Desempenho

Os autores consultados referem-se aimplementagcédo de sistemas de avaliacéo e
gestdo de desempenho como instrumentos necessarios para atingir os objetivos e
resultados almejados pela organizagédo e recomendam os cuidados e providéncias
necessarias para o sucesso na aplicacao desses sistemas.

Sobre os cuidados com as mudancas, Stoffel (2000, p.56-57) refere-se: “Os
cuidados com o processo de implantacdo da Administracdo do Desempenho devem
ser proporcionais & mudancas que a metodologia acarretard na cultura da
organizagao”, ressaltando a necessidade de “coeréncia com sua cultura, valores,

politicas e praticas técnicas e administrativas”. Também afirma que:
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Envolvimento e participacdo sédo um processo de consulta pelo qual se ‘pede aos
presentes que facam sugestdes quanto a melhor maneira de se conseguir fazer a
mudanca’ (Judson). Note-se que a mudanca sera feita; o que se quer com o
envolvimento e a participacdo dos colaboradores é definir como fazé-la. O método
reduz resisténcias e compromete as pessoas porque as consideram agentes da
mudanca. ‘Qualquer empregado pode ter orgulho e satisfagcdo em saber que suas
sugestdes estdo sendo consideradas. Esses sentimentos se intensificam se suas
sugestdes forem realmente adotadas’ (Judson).

Para o autor a transicdo sera efetuada com maior ou menor dificuldade,
dependendo do grau de empenho e constancia dos gerentes e do comprometimento
de sua equipe. Enquanto que Lucena (1992, p.70) sugere como alternativa a
implantacdo de modelo em area piloto quando se tratar de empresa de grande porte,
Ou mesmo por niveis organizacionais, iniciando-se sempre pelos niveis gerenciais.
Num outro momento, Lucena (1992, p.61) apresenta uma estratégia para

implantacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho e afirma:

A estratégia metodoldgica proposta fundamenta-se no pressuposto de que
ao se decidir pela implantacdo de algo novo na empresa busca-se uma
mudanca que afetara o status quo vigente, que modificara padrdes
operacionais de trabalho e, principalmente, procurara influir em atitudes,
comportamentos e novos padres de atuagdo gerencial e nova postura
empresarial, envolvendo toda a for¢a de trabalho da organizacéo.

Esta postura metodolégica “nova” para a organizacdo gera de inicio um certo
desequilibrio pelo fato de desestabilizar a situacdo que estava instaurada a mais
tempo. Por isso, ha uma certa resisténcia por parte dos funcionarios para a
implantacdo destas posturas metodoldgicas diferentes.

Neste sentido, Lucena (1992, p.63-69) apresenta uma metodologia de
implementacdo de um programa de avaliacdo de desempenho distribuida em trés

fazes, conforme o Quadro 2 p. 75.
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Acoes Positivas | Acdes Sugeridas

Comunicacéo do Programa, objetivos, significado
e resultados esperados e feedback

Envolver os gerentes, analisar o documento
Conscientizagdo | normativo e receber propostas do que e de como
Fase 1 avaliar

Conhecimento Etapa critica da Fase 1 — Compreende o
treinamento dos avaliadores e empregados

A autora mostra as Reag0es Negativas desta fase como o
Desinteresse; a Resisténcia e a Rejeicao.

Sensibilizacao

Entendimento

~ Inici licaca instrumen valiaca
Implantacio cio de aplicacédo dos instrumentos de avaliagao
de desempenho
Fase 2 Aceitacio ESR/?(IJISJ;I na legitimacao do processo a nivel
Implementacao — . .
P ¢ A autora mostra as Reagdes Negativas desta fase como os conflitos
(experiéncias negativas) e a insatisfagéo (resultados negativos)
L o instrumen r utiliz m
. Institucionalizacio O instrumento passa a ser ut ado como
ase 3 ferramenta gerencial.
Comprometimento Interiorizacio O sistema atende & expectativas pessoais e
¢ profissionais e aos objetivos empresariais

Quadro 2: Fases de Implantacdo de Programa de Avaliagdo de Desempenho
Fonte: Adaptado de Lucena (1992, p.63-64)

A pesquisadora recomenda em certos casos a implantacdo do sistema em areas
pilotos onde existe maior aceitacdo para depois ampliar para toda a organizacao.
Outra alternativa proposta pela autora consiste em aplicar a avaliacdo por nivel
organizacional, iniciando-se pelo gerencial e posteriormente ampliando para os
demais setores da empresa.

Estas alternativas podem servir como modelo orientando possiveis ajustes
durante o processo.

Retomando a dimenséo sobre a avaliacdo de desempenho, Bergamini e Beraldo
(1988, p. 39) recomendam ‘raciocinar estrategicamente sobre a avaliacdo de
desempenho” como forma de “dissecar o contexto organizacional”’, na definicdo da
“escolha de um caminho que verdadeiramente implemente 0 processo na empresa”.

Nesta linha, Bergamini e Beraldo (1988, p.65) consideram que a estratégia de
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implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho numa empresa
pressupoe:

[...] um conhecimento sobre a organizacdo assim como prever atuacdes
sobre a alta direcdo e, por decorréncia, a utilizacdo da hierarquia
organizacional como veiculo de transformacédo de atitude, a superacdo dos
medos e insegurangas naturais do processo e a capitalizacdo sobre as
fofocas existentes.

2.8.1 Definicdo e Formatagé&o do Sistema

O processo de elaboracdo da norma de procedimentos como instrumento
fundamental do sistema de gestdo de desempenho requer o envolvimento e a
participacdo de todas as pessoas da organizacdo, em um determinado grau
condizente com seu cargo.

A norma de procedimentos constitui-se no documento que formaliza o sistema,
define politicas, processos, etapas, objetivos e atividades. A sua aplicacao implica
desenvolver as atividades inerentes a cada etapa e acompanhar os seus resultados.

Quanto a preparacao das pessoas, consiste no seu envolvimento com o sistema
através de comunicacdao, treinamento e da prépria participacao delas nos processos
motivadas pelas ac¢des da lideranca da organizagéo.

Por isso, a formacéo dos avaliadores é fundamental para alcancar os objetivos do
programa e compreende uma etapa prévia aexecucdo da avaliagdo de desempenho
dos colaboradores.

Para Lucena (1992, p.137-138), as empresas brasileiras ndo tém investido
suficientemente na formacao de seus gerentes. A autora afirma que a formacdo dos

avaliadores faz parte da estratégia global da organizacéo e recomenda:

[...], a brmacdo dos avaliadores comp&em um projeto especial, que ndo se
limitard a um programa especifico a informar sobre o processo de avaliacdo
e a sistematica de seu funcionamento, pois, dependendo do diagndéstico
sobre o perfil gerencial predominante na organizagdo, o esfor¢o dedicado



77

ao desenvolvimento gerencial podera prolongar-se por certo tempo, até se
reconhecer a existéncia de condicdes favoraveis a implantagcdo da
Avaliacdo de Desempenho.

Reforcando a idéia Lucena (1992, p.140-141) afirma que “O comprometimento
com a mudanca na cultura tera que envolver toda a organizacdo. Esta tem sido a
causa primaria dos fracassos dos bem intencionados programas de Avaliacdo de
Desempenho, [...]". Segundo a autora a formacdo de avaliadores abrange duas

dimensodes:

1) transmitir as informagbes sobre o funcionamento da Avaliacdo de
Desempenho, [...]. e

2) a Segunda dimensdo refere-se ao desenvolvimento das habilidades
gerenciais necessarias a sua operacionalizagdo.

Preparadas as pessoas para receberem o processo de forma natural e
conscientes de sua importancia para elas e para a organizacdo, compete a alta

direcdo dar inicio e acompanhar todas as etapas do processo.

Preenchimento de Fichas e Formulérios

Esta atividade pode ser feita pelo colaborador, na autoavaliagcdo, pelo supervisor,
guando compete a ele avaliar o subordinado ou por mdultiplas fontes, na avaliacdo
360°.

Reportando-nos a Shigunov (2000), lembramos que o0s instrumentos de
avaliacdo, incluindo as fichas e formularios, devem atender as necessidades e o0s
objetivos da organizagédo. Neste sentido, as fichas de avaliacdo devem atender os
métodos adotados, conforme Bergamini e Beraldo (1988) e Chiavenato (1994) e

demais autores citados.
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Tratamento dos Resultados do Processo de Avaliacao de Desempenho

Segundo Bergamini e Beraldo (1988, p.133) “A concordancia entre os resultados
apurados no processo de avaliagdo e aquilo que realmente se observa na pratica

constitui indicio de validade dos instrumentos”. Na afirmacéo Stoffel (2000, p.45), a

avaliacdo é como “o resultado da analise comparativa entre o desempenho
esperado (indicadores de resultado) e o desempenho realizado (resultado efetivo)”
e atribui os conceitos: “superior”, quando o resultado realizado supera o esperado;
“pleno”, para o resultado realizado igual ao esperado; “parcial”, resultado realizado
inferior ao esperado e; “nulo” quando nao existe resultado esperado. Para o autor, 0
“principal indicador de sucesso de um gerente é sua equipe atingir ou superar as
proprias metas”. Stoffel afirma que os resultados da avaliacdo de desempenho:

[...] subsidiam o recrutamento interno, a avaliacdo de potencial, o plano de
carreira, 0 treinamento (necessidade e avaliacdo), a seguranca do trabalho, a
participacado nos lucro ou nos resultados e, também, as promocdes salariais.

Na sequiéncia do pensamento, Stoffel (2000, p.75) define o indicador de resultado
como “a forma de medida que vai definir os rumos do desempenho e servir de
parametro para sua avaliacdo. Pode ser representado por quantidade, qualidade,
prazo ou custo”. O autor define instrumento de controle como “o registro sistematico

dos resultados do colaborador, para servir de base de comparacdo com oS

indicadores estabelecidos”.
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Entrevistas de Avaliacao e Feedback

As entrevistas de avaliacdo sdo realizadas entre o supervisor e o colaborador, na
fase final do ciclo de avaliacdo e servem como afericAo dos diversos pontos
acertados anteriormente como instrumentos para definir novas metas e
comprometimentos, assim como prover das condi¢cdes necesséarias para atingir 0s
objetivos esperados.

Segundo Stoffel (2000, p.40), ao “apresentar ao colaborador a analise e
avaliacdo de seus resultados, ou seja, o feedback, como forma de reforcar ou de
corrigir desempenhos”, o gerente deve considerar: indicadores de desempenho
preestabelecidos, ser descritivo, especifico, oportuno, mensuravel, completo,
abrangente e permanente.

A tabulacdo dos resultados em banco de dados consiste no armazenamento
adequado das informacdes geradas pelo processo de avaliagdo visando seu acesso

e utilizacao futura.

Reconhecimento e Recompensas

Para John Ruskin @pud ZABOT e SILVA, 2002, p.97), “A maior recompensa pelo
trabalho ndo € o que a pessoa ganha, mas o que se torna através dele”. Esta € uma
premissa fundamental para que o individuo canalize todas as suas energias no
desenvolvimento de suas atividades.

Consoante a esta idéia, Corrado (1994, p.54) afirma que “dados de muitas

pesquisas apontam o0 reconhecimento por uma tarefa bem feita como a principal
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motivacdo para o desempenho dos empregados.... O dinheiro estd em segundo
lugar”.
Para Zabot e Silva (2002, p.98):

A palavra treinamento, fruto da concepgéao taylorista do trabalho, precisa ser
substituida por novos conceitos, [...] n6s, seres humanos, temos como fator
distintivo, enquanto espécie que habita esse planeta a capacidade de
preencher com significado e valor todas as coisas que fazemos.

Esta concepcédo choca-se com o conceito tradicional de ver a valoracdo do
funcionario, o grau de importancias que possuem e as necessidades que ele tem
sdo determinantes na realizacdo das suas fun¢cbes na organizagao. Por isso, 0 autor
enfoca o trabalho como uma oportunidade para nos realizarmos como seres
humanos, de conquista de nossa felicidade e de compartilhar nossos sonhos com as
pessoas que convivem ao nosso lado. Para o autor, mesmo na formagéo
profissional, as pessoas devem ser vistas e tratadas como seres humanos integrais,
gue precisam apreender ndo apenas para o trabalho em si, mas também para a
vida.

Sobre as recompensas de um processo de motivacdo, Shigunov Neto (2000,
p.46) refere-se & recompensas de um processo de avaliacdo e afirma que ‘As
recompensas materiais dizem respeito aguelas de que o funcionario pode fazer uso
imediatamente ao receber’. O mesmo Shigunov (2000, p. 47) observa que “Ja as
recompensas psicoldgicas sdo aquelas que ndo sdo palpaveis, observaveis, mas
gue podem gerar profundas e complexas rea¢des nos funcionarios. Entre elas estao:
o elogio, o incentivo, a compreenséo, o carinho, o afeto, etc”.

Bem como Vroom (1997), apud SHIGUNQV, 2000, p.(75):

Afirma que conquistar a satisfacdo dos funcionarios através da concesséo
de recompensas ndo é tdo facil quanto parece, pois depende de varios
fatores: 1) a satisfagdo do individuo com as recompensas esté relacionada a
expectativa e a quantia recebida; 2) a satisfacdo do funcionario depende da
comparacdo com outros funcionarios que ocupam cargos idénticos; 3) os
funcionarios ndo conseguem compreender a recompensa recebida pelos
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colegas de trabalho, gerando insatisfagdo; 4) a satisfacdo, normalmente,
resulta de um conjunto de recompensas.

A afirmacdo de Vroom derruba um dos mitos que sustenta a idéia de que o
sucesso do trabalhador quanto a sua potencialidade estd somente nas questdes
salariais, porém, os estudos ndo comprovam isto de modo evidente. Contudo, € um

fator importante, porém, ndo determinante.

2.8.2 Acbes de Melhorias

Sobre as acdes de Melhorias, Stoffel (2000, p.34) afirma que: “Em caso de
desempenho insatisfatério, em uma ou mais metas, gerente e colaborador devem
analisar as causas e estabelecer acdes para elimina-las”. O autor mostra os
obstaculos mais frequentes de desempenho insatisfatorio, como: falta de orientagéo;
situacdes préprias do trabalho; situacées de ordem pessoal e falta de qualificacéo.
Por isso, o proprio autor (2000, p.75) refere-se ao acompanhamento do desempenho
como “a etapa na qual sdo feitas revisbes peridédicas do Plano Individual de
Trabalho, visando um desempenho pleno ou superior”.

Divergindo desta concepcao, Chiavenato (1994, p.213) afirma que “a Avaliacao
de Desempenho ndo é um fim em si mesma, mas uma ferramenta, um meio para
melhorar os resultados do desempenho e proporcionar condi¢cdes e oportunidades
de crescimento profissional e participacdo pessoal”. Isto significa que os meios
intermediarios sdo determinantes para se criar condicbes de se alcancar bons

resultados.
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2.9 Conceitos Basicos Sobre o Tema

Para um melhor e mais rapido conhecimento do tema, apresentam-se 0s

principais conceitos utilizados no trabalho e seus autores, conforme Quadro 3.

Conceito

Autor (es)

Definicéo

Compreende a verificagdo periédica do desempenho pela chefia, tendo em
Acompa- Bergamini e Beraldo vista analisa como estdo sendo desenvolvidos os trabalhos sob a
nhamento do | (1988,p.78) responsabilidade do empregado. As reunifes periddicas de acompanhamento
Desempenho R possibilitam a chefia antecipar-se na agdo para evitar e/ou corrigir causas de
P desvios de desempenho.
Stoffel (2000, p.75) E a etapa na qual sdo feitas revisdes periddicas do Plano Individual de
P Trabalho, visando um desempenho pleno ou superior.
Adminis- E um processo participativo, dindmico, continuo e sistematizado de
tracéo do Stoffel (2000, p.75) planejamento, acompanhamento, avaliagdo e melhoria do trabalho, com os
Desempenho e objetivos de estimular o atingimento das metas organizacionais e a promogao
P do desenvolvimento dos recursos humanos.
Atividades Bergamini e Beraldo Sado as atribuicbes definidas para o cargo que o empregado ocupa e que
(1988, p.78) direcionam o desempenho e os resultados esperados no exercicio do cargo.
Avaliagio do E o resultado da andlise comparativa entre o desempenho esperado
Desempenho Stoffel (2000, p.75). (indicadores de resultado) e o desempenho realizado (resultado efetivo) em
cada meta.
Avaliagio Bergamini e Beraldo E a verificacdo formal e permanente dos resultados alcancados comparados
(1988, p.77) com os Padrbes de Desempenho estabelecidos.
ghrm:niza- Chiavenato (1992, p. Constitui 0 meio interno de uma organizacdo, a atmosfera psicolégica e
cio?’lal 52-53) caracteristica que existe em cada organizacao.
Competéncia Zvjjlz‘;rilftizzbéggoelr’ A competéncia € o tomar iniciativa e assumir responsabilidade do individuo
P pp68) ’ diante de situagOes profissionais com as quais se depara.
Dutra, Hipolito e Silva
Competén- (1998), apud Branddoe |A capacidade de uma pessoa de gerar resultados dentro dos objetivos
cias Guimaraes in: RAE, 2001, organizacionais.
p.9)
A competéncia profissional € uma combinagdo de conhecimentos, de saber-
Competéncia | Medef (1998), apud fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto
Profissional Zarifian (200]: 0.66) preciso. Ela é constatada quando da sua utilizacdo em situagéo profissional, a
T partir da qual é passivel de validacdo. Compete entdo a empresa identifica-la,
avalid-la, valida-la e fazé-la evoluir.
Cultura Paladini (2000, p.26) Entende-se ‘cultura’ como um conjunto de valores que a sociedade atribui a
s determinados elementos, situagdes, crencgas, idéias etc.
Cultura Chiavenato (1992, p Significa 0 modo de vida, o sistema de crencas e valores sociais, a forma
Organiza- 52-53) T aceita de interagdo e de relacionamento que caracterizam cada organizagdo. E
cional a maneira de ser de cada empresa e de seus participantes.
Bergamini e Beraldo Compreende a atuagdo do empregado em seu posto de trabalho, traduzida em
Desempenho | (1988, p.77) projetos, atividades ou tarefas que lhe foram atribuidas, assim como os
T resultados que dele se espera, definidos por Padrdes de Desempenho.
Stoffel (2000, p.75) E uma ac&o que pode ser verificada e mensurada.
Feedback Stoffel (2000, p.75) E a apresentacdo que o gerente faz ao colaborador da andlise e da avaliagdo
T de seus resultados, como forma de reforcar ou de corrigir desempenhos.
Consiste em gerenciar pessoas buscando o comprometimento e a participacéo
das equipes de trabalho na analise de problemas, nas decisdes, no
Bergamini e Beraldo planejamento, na execucdo e na avaliagdo das situagfes surgidas. A postura
Geréncia (1988, p.78) gerencial preconizada apoia-se no didlogo, na liberdade de expressdo, na
Participativa critica construtiva, no estimulo a manifestacdo de idéias inovadoras, na
negociacao e transparéncia das acdes a serem implementadas.
I;at;l_lldgdes_ Bergamini e Beraldo Compreende o conjunto de conhecimentos, experiéncias, habilidades e
erg Olrsnsgrrlg_s (1938 78) comportamentos  exigidos pelo cargo, dimensionando a capacitacdo
mentaig P profissional que o empregado devera apresentar.

Quadro 3: Conceitos Basicos Sobre o Tema

Continua p.83
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Continuagao p. 82

E a forma de medida que vai definir os rumos do desempenho e servir de

g‘g;%??a%rode Stoffel (2000, p.75) parametro para sua avaliacdo. Pode ser representado por quantidade,
qualidade, prazo ou custo.

Interdisciplin|Brandao e Crema .

aridade (1991, p. 138) Junta elementos varios para compreender o todo

Melhoria do Stoffel (2000, p.76) Ea bu§ca constante dog niveis de exceléncia e decorre da aplicacdo bem

desempenho sucedida da metodologia proposta.

Meta Stoffel (2000, p.75) E o _resuINtado a ser atingido e que _contnbun para o sucesso da
organizagdo. A meta pode ser de continuidade, melhoria ou inovagao.

Metas Lucena (1992, p.115) Dizem respeito aos objgtlvo§ que indicam novas iniciativas a serem

inovadoras implementadas na organizagéo

Metas de Referem-se & iniciativas direcionadas para o desenvolvimento do

melhorias Lucena (1992, p.116) [negdcio, indicando reformas ou aperfeigoamentos nas areas de resultados
ou no funcionamento da organizacéo

Metas de Comp8em o conjunto de acdes ou atividades que ja apresentam

continuidade

Lucena (1992, p.116)

resultados no nivel desejavel de eficacia, devendo apenas ser gerenciadas
no sentido da continuidade e da manutenc¢éo dos resultados esperados.

Misséo da
Organizagdo

Chiavenato (1999,
p.49)

A missdo representa a razdo da existéncia de uma organizagédo. Significa
a finalidade ou o motivo pelo qual a organizacgéo foi criada e para o que ela
deve servir.

Negociacdo Bergamini e Beraldo E a capacidade de manter entendimento, obter acordo e comprometimento

do 9 na formulacdo de objetivos comuns para chegar a resultados que
(1988, p.78) . ;

Desempenho satisfacam as partes envolvidas.

Objetivos

Organizacion
ais

Chiavenato (1992, p.
52-53)

Uma situagdo desejada que a empresa almeja alcancar. E uma meta, um
alvo, uma pretensédo, uma situacdo que se pretende atingir.

Organizagdo

Stoffel (2000, p.75)

E a unidade social planejada e constituida para atingir fins especificos.

Padrdes de
Desempenho

Bergamini e Beraldo
(1988, p.77)

Séo especificagdes dos resultados esperados de cada projeto, atividade
ou tarefa, definidos em termos de Qualidade, Prazo e Qualidade.

Planejament
o do

Stoffel (2000, p.75)

E a etapa em que o gerente e colaborador estabelecem metas e os
respectivos indicadores de resultado e controles e definem acdes de
provimento dos recursos necessarios ao desempenho. Esta etapa resulta

desempenho num Plano Individual de Trabalho.
Refere-se & recomendacdes feitas pelo avaliador para a melhoria do
Plano de desempenho do empregado, caso este necessite. Devem ser atendidas

Desenvolvim
ento

Bergamini e Beraldo
(1988, p.78)

prontamente quando formuladas, seja pela chefia, seja por outro 6rgao
responsavel pelas providéncias indicadas. Essas recomendagées podem
ocorrer em qualquer época do periodo avaliativo.

Bergamini e Beraldo

E o Padrdo de Desempenho que define datas de inicio e de término para

Prazo ~
(1988, p.78) execucao das tarefas.
; Bergamini e Beraldo [E o Padrdo de Desempenho expresso em volume de producéo,
Quantidade ,
(1988, p.78) percentagens ou humeros.
A Transdisciplinaridade, como o prefixo ‘trans’ indica, diz respeito aquilo
.. .| Nicolescu (1999), apud|que esta ao mesmo tempo entre as disciplinas, através das diferentes
Transdiscipli - o . L o ~
naridade Zabot e Silva, (2002, |disciplinas e além de qualquer disciplina. S(?u objetlyo € a compreens&o do
p.32) mundo presente, para o qual um dos imperativos é a unidade do
conhecimento.
Transdiscipli| Brandao Crema (1991, A transdJSC|pI|nar|d_ade comeca onde Termina a interdisciplinaridade,
naridade p. 138) porque € um movimento, é algo fora do tempo e do espaco. Ela
transcende. E o espirito presente nas interdisciplinaridades.
Visdo da Chiavenato (1999, E a imagem que a organizacgdo tem a respeito de si mesma e do seu

Organizagéo

p.49)

futuro. E o ato de ver a si propria projetada no espaco e no tempo.

Quadro 3: Conceitos Basicos Sobre o Tema
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2.10 Consideracdes Finais

Conclui-se esta parte com abordagens sobre os elementos que se fazem
presente no dia-a-dia da administracdo de uma organizacao, com foco na avaliacéo
do desempenho e na gestao das competéncias.

Trata de conceitos utilizados pelos autores para o melhor entendimento do
contexto tedrico que fundamenta a discussdo. Envolve aspectos relacionados a
gestéo de pessoas e fundamenta todo o trabalho da dissertagéo.

Um ponto importante deste capitulo refere-se aos avancos verificados nos
saberes relativos ao desempenho no sentido de aprofundar a questdo das
competéncias das pessoas da organizacao.

Sobre a dificuldade de formalizar os conceitos de competéncia, Zarifian (2001,

p.193), acrescenta:

[...] O que conta, na competéncia, ndo é a posse de um saber [...] O que
conta é sua utilizacdo efetiva ‘sob iniciativa’ e a previsdo de suas
consequéncias diretas. E toda a utilizacdo pressupde transformacéo. E isto
o que faz da competéncia uma realidade dificil de formalizar, de estabilizar,
de enclausurar em uma linguagem descritiva. A esséncia da competéncia,
se podemos dizer, é sua mobilidade e plasticidade.

Através da fundamentagdo percebe-se que, mesmo com nova roupagem, a
avaliacdo de desempenho, hoje derivada para uma avaliagdo/gestdo de
competéncias, continua tendo papel importante nas organizagbes, mesmo que
sendo feita, geralmente de maneira informal e quase invisivel.

No entanto, os seus resultados transparecem no cotidiano das empresas, seja no

clima organizacional, nas relagdes internas e externas, nos resultados conquistados,

e, até mesmo, na qualidade de vida das partes interessadas.
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No préximo capitulo apresentam-se o0s procedimentos metodolégicos de um
modelo para a avaliagdo de desempenho baseado nas competéncias para empresas

prestadoras de servico de pequeno e médio porte.
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3. MODELO PROPOSTO

Este capitulo Consiste em mostrar o detalhamento da pesquisa como forma para
implementar o sistema de “Gestdo de Desempenho das Pessoas Baseado nas
Competéncias”, para empresas de médio e pequeno porte.

O modelo procura melhorar os resultados da organizacdo através da avaliacao,

desenvolvimento e comprometimento das pessoas.

3.1 Introducéao

Conforme abordado nos capitulos anteriores, a gestdo do desempenho e das
competéncias das pessoas sao fatores decisivos para o sucesso das organizacoes.
No entanto, os sistemas antigos de avaliacdo de desempenho, burocraticos e
ineficazes, ndo atendem as necessidades organizacionais atuais, sintonizadas com
0 hovo cenario competitivo deste inicio de milénio. Assim novas competéncias séo
exigidas da forca de trabalho como a iniciativa e a transdisciplinaridade, vinculadas
& trés dimensdes da competéncia: conhecimentos, atitudes e habilidades.

Nesse sentido, 0 sistema proposto serve de instrumento operacional na gestao
das pessoas, promovendo a avaliacdo do seu desempenho baseado nas
competéncias, como forma de atingir os objetivos organizacionais através do
desenvolvimento das pessoas, do atendimento de suas necessidades profissionais e
do cumprimento da missao, visdo e dos objetivos da empresa. O sistema proposto
compreende de diversos instrumentos, como questionarios e relatérios. Os
processos de utilizacdo destes instrumentos foram sintetizados através de

fluxograma apresentado na Figura 3, p.87.
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INICIO

PESQUISA S
o Avaliacéo de Avaliacéo de Avaliacéo de
Avaliacdo de . . . .
C\cl)le:bgrador Lideres e Diretores Lideres e Diretores Colabor_adc_)r
Modelos 1 ou 2 Modelo 4 (em experiéncia e
Modelos 1 ou 2 contratos especiais)
Modelo 3
v L 4 v
Avaliagdo de Avaliag&o de Avaliacéo de
Consenso Consenso consenso
Colabprador e LI.dEFES e Lideres e Pesquisas
Lider Diretores Diretores 4— Avaliagio SGD
Modelos 1 ou 2 Modelos 1 ou 2 Modelo 4 Modelo 17
[ I > - - ~
Pesquisa Satisfacéo
v v — Clientes ¢
Colaborador Destaque Problemas e Solugdes Modelo 19
Lider Lider
Modelo 5 Modelo 6
| v Reuniéo_GeraI de
> Avaliagcdo
<4 Lideres e <
¢ ¢ Diretores
! — - v
Quadros Resultados SGD Destaques do Més Tratamento dos
Modelos 12, 13, 18, 20 e Lideres e Diretores Dados
25 Modelos 7, 8,9, 10 e 11 Departamento RH
—
A 4 v
R
Gréficos de Colaborador Lideres e
Resultados do SGD Diretores
Modelos 14, 15 e 26 (Entrevistas e Aces)
Acompanhamento RH
Modelo 16
v v v

FIM

Figura 3. Fluxograma dos Processos do Sistema de Gestdo de Desempenho
Baseado nas Competéncias

Na figura 3 sdo identificados os principais processos relativos a pratica da

avaliacdo proposta neste trabalho.
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3.2 Procedimentos Metodoldgicos

Neste trabalho utiliza-se o levantamento de dados das pessoas envolvidas,
através de pesquisa de campo de natureza qualitativa-quantitativa junto aos
colaboradores e lideres abrangendo toda populacéo e relativa aos clientes, feita por
amostragem.

Conforme Silva e Menezes (2001, p.33) “a definicdo do instrumento de coleta de
dados dependera dos objetivos que se pretende alcancar com o trabalho e do
universo a ser investigado”.

Esta pesquisa é sistematica, por estar formatada e ser feita em intervalos
regulares de tempo, envolvendo toda a equipe de trabalho em suas atividades.

O sistema desenvolvido segue a recomendacdo de Bergamini e Beraldo (1988,
p.45) e processa-se através dos métodos de autoavaliacdo, feita pelo préprio
colaborador, no inicio do processo e confirmada na avaliacdo conjunta feita pelo
mesmo, com a participacdo do seu lider, confirmadas pela avaliacdo do diretor da

area.

3.3 Documentacdo Bésica

A formatacdo do sistema se faz necessaria para explicita-lo como forma de
unificar e facilitar sua interpretacdo e uso pelas diversas areas da empresa. Neste
sentido seguiu-se a recomendacdes de diversos autores na elaboracdo de um

documento normativo para formalizar o sistema.
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Segundo Zabot e Silva (2002), existem a necessidade de explicitar o0s
conhecimentos de uma maneira formal, enquanto Lucena (1992, p.76) recomenda a
normatizagdo como forma de evitar “descontroles e indisciplinas”.

O modelo propée uma norma de procedimentos (NP), ENCOPEL (2003) que
contemple os diversos tépicos conforme a relagéo a seguir:

- “Introducéo” (relata de que se trata o0 sistema, sua finalidade,
fundamentacdo e justificativas);

- “Objetivos da empresa e a qualidade” (contextualiza o sistema dentro do
esforco empresarial rumo aqualidade total e aexceléncia);

- “Finalidades da Norma de Procedimentos” (justifica os varios aspectos
pelos quais o sistema € normatizado);

- “Principios Basicos” (apresenta os diversos fundamentos que garantem
consisténcia e dire¢cdo ao programa);

- “Conceituacdo Béasica” (define os diversos termos e expressoes utilizados
pelo sistema);

- “Itens de Controle” (sdo os itens de desempenho individual considerados
essenciais pela organizacéo e avaliados pelo sistema);

- “Normas Gerais” (delimitagcbes essenciais para a operacionalizacdo do
sistema, como periodicidade, abrangéncia, classificacdes, pontuacdes e
outras caracteristicas especificas do sistema);

- “Atividades Principais” (definicdo de datas/periodos, fluxograma de
atividades e responsabilidades);

- “Premiacao e Reconhecimento” (define as diversas forma de premiacao e
recompensas aos colaboradores);

- “Tratamento das Informacdes” (forma de tratar as informacdes, como
relatérios e banco de dados); e

- “Formacdo dos Avaliadores” (programa estruturado para treinar as
pessoas, principalmente os avaliadores).
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3.4 Instrumentos de Pesquisa e Relatérios

Como proposi¢cdo o presente trabalho sugere uma série de instrumentos que

padronizam os procedimentos do sistema. S&o questionarios, relatérios, fichas,

graficos e outros instrumentos, cujas fontes de dados compreendem perguntas

abertas, fechadas e de multiplas escolhas ja apresentados na Figura 3, p.87.

Os instrumentos de Coleta de Dados e Informacfes propostos pelo sistema

devem atender as questdes cientificas de pesquisa. Estes instrumentos de coleta de

dados e informacdes para o sistema estdo apresentados no Quadro 4.

Nome do

Instrumento

Questionario de Avaliagao
Trimestral do Colaborador
Modelos -1 e 2

Encopel (2003, P. 55-58)

Finalidade

Obter pontuagao
para cada item
avaliado para as
areas de vendas e

apoio.

Caracteristicas

A avaliacao é feita e justificada pelo proprio colaborador, pelo seu lider e
pelo diretor da area.

A pontuacd&o por item corresponde:

1 (um) — desempenho Dentro do Esperado — (DE).

0 (zero) — desempenho Abaixo do Esperado — (AE)

Pontuacdo Total: Otima 10 - Boa 8 ou 9 - Regular menor que 8

Questionario de Avaliagao
Trimestral do Colaborador
Modelo — 3

Encopel (2003, P. 59-60)

Obter pontuacgao,
em periodo de
experiéncia e

contratos especiais,
para cada item
avaliado e aprovar
ou n&o a sua
contratacao

A avaliacao é feita e justificada pelo proprio colaborador, pelo seu lider e
pelo diretor da area.

A pontuacéao por item corresponde:

1 (um) - DE

0 (zero) — AE.

Pontuag&o Total: Otima 10 - Boa 8 ou 9 - Regular menor que 8

Questionario de Avaliagao
Trimestral do Colaborador
Modelo — 4
Encopel (2003, P. 61-62)

Obter pontuagéo
para cada item
avaliado referente
aos lideres e
diretores

A avaliacdo do lider é feita e justificada pelos colaboradores da suas
areas, pelo préprio lider e pelo diretor da area.

A avaliagao do diretor é feita e justificada pelos lideres e pelos diretores.
A pontuacao por item corresponde:

1 (um) - DE

0 (zero) — AE.

Pontuagdo Total: Otima 10 - Boa 8 ou 9 - Regular menor que 8

Questionario de Avaliagao
dos Objetivos do Sistema
Modelo 17
Encopel (2003, P. 77-78)

Instrumento de
avaliagcdo dos
objetivos do SGD

Questionario aplicado semestralmente junto aos colaboradores, através
de questbes fechadas e abertas sobre o cumprimento dos objetivos
SGD.

Pesquisa de Satisfacéo dos
Clientes
Modelo 19
Encopel (2003, P. 80)

Pesquisa de
satisfacdo dos
clientes da empresa

Questionario aplicado junto aos clientes, por amostragem. Periodicidade
semestral

Legenda: DE — Dentro do Esperado / AE — Abaixo do Esperado.

Quadro 4 - Instrumentos de Coleta de Dados e Informacgdes

O Quadro 4 mostra a finalidade e as principais caracteristicas dos principais

instrumentos de coleta de dados, indicando para os modelos 1 a 4 os niveis

considerados como 6timos, bons e regulares, abaixo e dentro do esperado.
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Questionario de Avaliacéo Trimestral do Colaborador - modelos—-1e 2

Os questionarios de avaliagdo trimestral dos colaboradores, que exercem
funcBes nas diversas areas, sdo os instrumentos de coleta dos dados qualitativos
iniciais da avaliacdo. Compreendem as etapas de autoavaliacdo do colaborador, da
avaliagdo feita pelo supervisor e da avaliacdo realizada pelo diretor, conforme
Encopel (2003, P. 55-58).

Os modelos propostos enfocam 10 itens de avaliagéo relativos & competéncias
requeridas pela funcdo executada. A Tabela 1, apresenta a correlacdo dos itens de
avaliacdo com as respectivas dimensdes da competéncia.

A seguir apresentam-se 0s niveis e exigéncias diferentes que a dimensao das
competéncias exige no cotidiano da empresa para os colaboradores. Esta

representacao € feita na Tabela 1.

Tabela 1: Itens de Avaliacéo dos Colaboradores
Versus Dimensdes da Competéncia

Dimensdes das Competéncias
Conhecimentos Habilidades Atitudes

Iltem Pesquisado Informacgéao Técnica Querer Fazer
Saber o qué Capacidade Identidade
Saber o porqué Saber como Determinagéo

Meta departamental
Vendas adicionais /Apoio interdep.
Relacionamento interpessoal

Conhecimentos técnicos

Organizagéo e limpeza

Iniciativa e interesse

Reunibes, treinamentos e cursos - participagdo
Disponibilidade

Apresentacao pessoal

Pontualidade

Total por dimensao 4 7 9

Percentual por dimenséo 20% 35% 45%

Esta tabela identifica os conhecimentos, habilidades e atitudes que séao

necessarias, na visao sistémica proposta nesta pesquisa. Assim, ha elementos que



92

sdo de maior necessidade (atitudes) do que os conhecimentos e habilidades. Esta
visdo vai a contramdo do conceito classico de se estruturar a empresa no setor

humano, o qual dava a maior énfase nos aspectos cognitivos.

Questionario de Avaliacdo Colaboradores em Experiéncia e Contratos

Especiais —modelo 3

O questionario de avaliacdo trimestral dos colaboradores em periodo de
experiéncia e contratos especiais € um instrumento de coleta dos dados qualitativos
iniciais da avaliacdo das pessoas que estao iniciando suas atividades na empresa.
Compreende as etapas de autoavaliacdo do colaborador, da avaliagdo feita pelo
lider e da avaliac&o realizada pelo diretor conforme Encopel (2003, p. 59-60).

O modelo proposto enfoca os mesmos 10 itens de avaliacdo relativos &
competéncias requeridas pela funcdo executada, conforme os dados apresentados

na Tabela 1, p.91.

Questionario de Avaliacédo dos Lideres e Diretores- modelo 4

O questionario de avaliacdo dos lideres e diretores também compreende dez
itens de avaliacdo. Adota o método 360 graus, a partir do colaborador, do lider e do
diretor conforme Encopel (2003, p. 61-62).

A correlacdo dos itens de avaliacdo com as respectivas dimensdes da

competéncia dos lideres e diretores conforme a Tabela 2, p.93.
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Tabela 2: Itens de Avaliacao de Lideres e Diretores
Versus Dimensdes da Competéncia

Dimensfes das Competéncias

) Conhecimentos Habilidades Atitudes
Item Pesquisado Informag&o Técnica Querer Fazer

Saber o qué Capacidade Identidade
Saber o porqué Saber como Determinacgéao

Planejamento
Lideranca
Motivacao

Relacionamento interpessoal
Conhecimentos técnicos
Organizagao e limpeza

Iniciativa e interesse

Reunibes, treinamentos e cursos —
participagéo

Disponibilidade

Apresentacao pessoal

Total por dimenséo 6 7 9

Percentual por dimenséao 27% 33% 40%

Nesta tabela é possivel perceber quais sdo 0s requisitos necessarios para o bom
desempenho de um lider e do diretor. Percebe-se que os itens, conhecimentos e
atitudes estdo muito proximos na sua exigéncia. Percebe-se uma maior necessidade
do conhecimento para os lideres e diretores (27%) com relacdo aos outros
colaboradores (20%). O que esta categoria necessita, conforme os dados da
pesquisa, sdo as atitudes as quais passam a ter um papel de maior determinacao
pelo fato de eles serem os referenciais maiores dentro da estrutura organizacional
da empresa. O que requer um fino trato com as coisas e com as pessoas, pois, caso
contrario, trardo sérios problemas para os demais membros que compdem a

organizagao.
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Questionario de Avaliacado dos Objetivos do Sistema - Modelo 17

E um Instrumento de coleta de dados qualitativos com o objetivo de avaliar o
desempenho do SGD. O questiondrio € aplicado semestralmente junto aos
colaboradores, através de questdes fechadas e abertas com enfoque para o grau de
cumprimento dos objetivos SGD, conforme ENCOPEL (2003, p. 77-78).

As questdes devem abordar o nivel de cumprimento dos objetivos especificos do
SGD. O formulario compde-se de cinco questdes, com trés alternativas fechadas de
resposta: sim, contribui totalmente (ST); sim, contribui parcialmente (SP) e nao

contribui (NC).

Pesquisa de Satisfacédo dos Clientes — Modelo 19

O instrumento proposto pelo sistema visa perceber o nivel do quesito “Satisfacédo
dos Clientes” da organizacdo como forma de avaliar a sua gestdo neste aspecto.
Serve como meio de avaliagdo dos resultados das politicas implementadas pela
organizacao e aponta as oportunidades de melhoria, facilitando a definicdo de novas
politicas e estratégias para atingir os objetivos organizacionais, conforme ENCOPEL
(2003, p. 80).

A populacdo pesquisada por amostragem foi definida num percentual de 2,5% da
média de clientes semanais. Para uma populacédo de 4000 clientes aplica-se em 100
deles, de forma aleatéria, a esmo, distribuida nos diversos horarios de atendimento,

em todos dias da semana.
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3.4.1 Instrumentos de Tratamento e Apresentagéo das Informacdes e Resultados

Os dados coletados através dos questionarios deverdo ser tratados para sua

apresentacdo em forma de relatorios gerenciais. Estas informacdes desencadeiam

acOes ja previstas pelo sistema ou fundamentam novas medidas e politicas relativas

ao desempenho das pessoas.

O Quadro 5 apresenta os instrumentos propostos para desempenhar estas

funcdes preestabelecidas pelo sistema.

Nome do Instrumento

Quadro de Indicacdo do
Colaborador Destaque da
Empresa
Modelo - 5
Encopel (2003, P. 63)

Finalidade

Destacar um
colaborador por area e
um geral da empresa

como forma de
incentivo

A indicagd@o do colaborador destaque de cada &rea é

Caracteristicas

feita e justificada pelo seu respectivo lider.
A indicacado do colaborador destaque geral da empresa
é feita em reunido entre os lideres e os diretores.

Quadro Diagnéstico de
Problemas e Solug8es por
Departamento
Modelo 6
Encopel (2003, P. 64)

Relatar em sintese as
necessidades
levantadas e solugdes
implementadas

Preenchido pelo lider de cada departamento.
Compde-se de seis campos para relatar as
necessidades, medidas tomadas, resultados atingidos,
novas medidas propostas e comentarios do lider e
diretores em relacdo ao departamento.

Quadro de Divulgacao dos
Colaboradores Destaques
Modelo 7
Encopel (2003, P. 65)

Informar os
colaboradores
destaques por area e
geral

Divulga e parabeniza os colaboradores destaques,
atribuindo-lhes suas pontuag¢des e premiacdes.

Diploma, Cracha, Galeria de
Fotos e Informativo
Modelos - 8,9,10e 11

Encopel (2003, P. 66-69)

Reconhecer os
esforgos dos
colaboradores
destaques do trimestre
e do ano

Certificado e cracha especiais para os colaboradores
destaques do més e ano, foto alusiva dos mesmos e
artigo no Informativo da empresa, como forma de
reconhecimento.

Quadro dos Desempenhos
as Areas
Modelos 12 e 13

Encopel (2003, P. 70-71)

Visualizacao e
comparac¢do dos
desempenhos das
diversas areas

O quadro apresenta os niveis totais e percentuais de
desempenho para cada item avaliado nas diferentes
areas da empresa.

Apresenta também a sintese das necessidades de
melhoria a serem implementadas nas areas.

Pontuagéo Geral: Otima maior que 90 - Boa entre 80 e
90 / Regular menor que 80 %.

Grafico de Desempenho
Individual
Modelo 14

Encopel (2003, P. 72)

Visualizar o

desempenho dos
colaboradores ao

longo do tempo

Gréfico de barras com os pontos alcangados pelo
colaborador nas ultimas avaliagdes.

Tendéncias: Positiva = Subindo; Estavel = equilibrada;
Negativa = descendo

Quadro 5: Tratamento das Informacdes e Apresentacédo dos Resultados

Continua p. 96
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Continuagéo p. 95

Gréfico de Desempenho
Departamental
Modelo 15

Encopel (2003, P. 73)

Visualizar o
desempenho dos
departamentos ao

longo do tempo

Grafico de barras com os pontos médios alcancados
pelo departamento num determinado numero de
avaliacdes

Tendéncias: Positiva = Subindo; Estavel = equilibrada;
Negativa = descendo

Ficha de Reavaliagédo
FR
Modelo 16

Encopel (2003, P. 74-76)

Utilizada para
melhorar o
desempenho de
colaboradores com
rendimento abaixo do
esperado

Este relatério é utilizado quando o colaborador tem
rendimento abaixo de 7. E emitido pelo Departamento
Administrativo Financeiro (DAF).

Nele o colaborador e a diregédo tecem comentarios sobre
fatores que influenciaram seu baixo rendimento e
necessidades para a solucéo do problema.

Diretores e lider registram seus comentarios, definem as
acdes a serem tomadas e encaminham para o setor de
pessoal para acompanhamento das decisfes.

Resultado da Avaliagédo dos
Objetivos do Sistema
Modelo 18

Encopel (2003, P. 79)

Apresenta a avaliacéo
geral dos objetivos do
sistema

Resultado da pesquisa junto aos colaboradores sobre
sua percepcgao da performance do SGD nos
departamentos e geral.

Resultado da Pesquisa de
Satisfacao dos Clientes
Modelo 20

Encopel (2003, P. 81-82)

Oferecer informacgdes
gerenciais sobre a
satisfagcdo dos clientes

Resultado da pesquisa junto aos clientes sobre a sua
percepcao da qualidade dos servigos prestados pela
organizacao.

Quadro Geral de
Desempenho
Modelo 25

Encopel (2003, P. 83)

Visualizagao do
desempenho geral do
pessoal da ENCOPEL

O quadro apresenta os niveis totais e percentuais de
desempenho para cada item avaliado por area e geral
da empresa.

Pontuacédo Geral: Otima maior que 90 - Boa entre 80 e
90 - Regular menor que 80 %.

Grafico de Desempenho
Geral
Modelo 26

Encopel (2003, P. 84)

Visualizar o
desempenho Geral da
ENCOPEL

Grafico de barras apresentando os percentuais gerais
da empresa nas avaliagfes.

Tendéncias: Positiva = Subindo; Estavel = equilibrada;
Negativa = descendo

Quadro 5: Tratamento das Informacdes e Apresentacéo dos Resultados

Os

instrumentos propostos neste trabalho foram concebidos para serem

aplicados em empresas prestadoras de servico de pequeno, ou médio porte,

podendo servir de

referéncia para outras organizacoes,

especialmente as

prestadoras de servigo, mediante as adaptacdes necessarias em funcdo das suas

peculiaridades e seus objetivos organizacionais.
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3.4.2 Principios, Objetivos e Resultados Esperados

Sé&o os fundamentos que norteiam a organizacdo e devem ser considerados e
explicitados como parte integrante da formatacdo do sistema, definidos
coerentemente com os valores e a cultura da organizacao, conforme apresentado no
referencial bibliografico como normas de procedimentos, as quais sao fruto dos
dados da pesquisa, criados no decorrer da construcao do trabalho.

O sistema busca a melhoria do desempenho da empresa no cumprimento das
metas organizacionais e nesse sentido deve contemplar os resultados esperados.
Os indices, tendéncias e contribuicdes considerados importantes para a empresa,
como satisfacdo dos clientes, imagem da empresa e o nivel do desempenho das
competéncias deverdo ser monitorados com indicadores de resultados e definicdo

dos valores considerados 6timos, bons e regulares.

3.5 Acompanhamento do Sistema

A necessidade de cumprir as metas, apresentadas anteriormente, conduz a
pratica de procedimentos de medicdo e acompanhamento dos objetivos do sistema,
através de pesquisa especifica e resultados obtidos.

O sistema deve influenciar e ser influenciado por diversos processos da politica
de pessoal, como: recrutamento e selecdo, treinamentos, remanejamentos internos,
recompensas, plano de cargos e salarios e desligamentos. Estes processos sao

determinantes para se alcancar o feeling da organizagao.
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3.6 Conclusdes

A decisdo de implementar um sistema de gestdo de desempenho que considere
as competéncias como fator primordial para cumprir a missdo e atingir a visédo
organizacional, através do cumprimento de suas estratégias e metas, passa por uma
andlise prévia da organizacdo, quanto aos seus valores e perfil.

Toda a empresa ou organizacdo tem uma cultura com valores construidos ao
longo de sua histéria, sejam eles oriundos dos objetivos de sua criacdo, dos fatores
de sucesso ou fracasso vivenciados, do clima organizacional reinante ou, até
mesmo, dos sonhos das partes interessadas.

Compete aalta direcdo avaliar a cultura da organizacédo, nos diversos aspectos,
incluindo a maneira pela qual as pessoas sdo avaliadas, formal ou informalmente e
verificar se ela é condizente com um sistema de avaliacdo formal de desempenho
baseado nas competéncias, como o proposto neste trabalho.

Neste aspecto, a missdo, a visdo, os valores e 0s objetivos empresariais devem
ser observados como fatores fundamentais na formulagéo e implantacao do sistema.

Quanto ao sistema de gestdo do desempenho das pessoas baseado nas
competéncias, definido neste capitulo, poder4d tornar-se um instrumento
impulsionador da qualidade e constituir-se num referencial de atitudes e acdes pro-
ativas dentro da organizacdo. Visando atender & empresas prestadoras de servi¢o
de médio e pequeno porte, a elaboracédo do sistema procura oferecer simplicidade e
facilidade de interpretacéo e aplicacao.

Para atingir os resultados esperados torna-se imprescindivel o entendimento e o
comprometimento da alta direcdo, o respeito acultura organizacional e a sintonia do

sistema com os objetivos da organizagao.
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Neste capitulo foram apresentados os aspectos metodolégicos de um modelo
para a gestdo do desempenho das pessoas de uma organizacdo, baseado nas

competéncias.



100
4. APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

O modelo desenvolvido é aplicado neste capitulo procurando medir e incentivar a
melhoria do desempenho da forca de trabalho da empresa nas competéncias
consideradas prioritarias para atingir os seus objetivos.

O trabalho conforme seus objetivos considera a estrutura organizacional, areas
de atuacdo, caracteristicas dos produtos e servicos e categorias de clientes e

fornecedores e suas influéncias com a implantacao do sistema.

4.1 A Empresa ENCOPEL

A empresa ENCOPEL, cuja razéo social é: “Comércio de Papéis Foz Ltda”, &
uma sociedade privada que presta servicos nos ramos de papelaria, livraria e
reprografia na cidade de Foz do Iguacu, Estado do Parana e tem suas lojas e sede
situadas na rua Jorge Sanways, numeros 618 e 740.

A marca ENCOPEL foi criada em 1993, em substituicdo a empresa Copiadora
Foz, fundada em 1991, oriunda da marca JJ Encadernadora, com razédo social
Zb6boli & Parddes Ltda, empresa oriunda da cidade de Medianeira que atuou no

ramo de encadernacdes a partir de 1988.

4.1.1 Organograma da ENCOPEL

A ENCOPEL possui dois sécios gerentes e 50 colaboradores que trabalham em

suas duas lojas e escritorios, desenvolvendo atividades comerciais nas areas de

vendas de mercadorias e servigos dispostos em areas.
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A Empresa adota uma politica de pessoal enxuta e multidisciplinar estruturada
pelo organograma. A ENCOPEL é gerenciada pelos dois socios / diretores e possui

guatro departamentos funcionais, conforme organograma apresentado na Figura 4.

DIRETORIA DIRETORIA
ADMINISTRATIVA TECNICA
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
LOJA ADMINISTRATIVO COMERC. / MAT. DE

! REPROGRAFIA
FINANCEIRO
- Caixa - Tesouraria - Cotacdes - Caixa
- Pacote - Contas a - Compras - Pacote
Pagar
- Vendas - Contas a - Logistica - Vendas
Receber .
- Reprografia | Rec. Humanos - Relagdes - Reprografia
o Externas
- Contabilidade
- CPD - Area

Figura 4: Organograma da ENCOPEL

Podemos observar que a empresa se estrutura com 2 (dois) diretores
administrativo e técnico, e quatro departamentos, com suas subdivisdes para
atenderem a demanda.

Com uma estrutura agil, formada por apenas trés niveis hierarquicos, a

organizagdo tem conseguido atuar efetivamente em seu mercado, com seus
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resultados atingindo as metas previstas e considerados positivos quando
comparados com a realidade do mercado local.

Assim, a cultura do pessoal da ENCOPEL esté enraizada nos crencas e valores
construidos na convivéncia entre os diretores, lideres, colaboradores, clientes e
fornecedores da organizacdo. A Empresa tem conscientizado os colaboradores no
sentido de suas responsabilidades pessoais e coletivas quanto ao cumprimento de
suas obrigacdes profissionais, sociais e humanas.

Esta visdo tem favorecido a equipe em aceitar novos desafios para o
aprimoramento de suas fungdes visando atingir os objetivos pessoais e empresarias.
Neste sentido a proposta de implantagdo SGD contou com a colaboracéo da maioria

dos colaboradores com sugestdes e participagdo no processo.

4.1.2 Concorréncia e Ambiente Competitivo

A empresa tem percebido e enfrentado diversos desafios no mercado local e
regional, nos ramos de papelaria, livraria e reprografia, causados pelo surgimento de
novos concorrentes, diversificacdo e ampliacdo dos servicos oferecidos pelas
empresas nos diversos segmentos do mercado, como: supermercados, postos de
gasolina, farmacias, lojas 1,99 e ambulantes.

Os incentivos a exportacdo de produtos fabricados no Brasil e a entrada de
mercadorias oriundas dos paises asiaticos, através do Paraguai, vém colocando ao
alcance dos consumidores da regido esses produtos de similar qualidade por precos
menores que o praticado no comércio de Foz do Iguagu, devido anéo incidéncia de

impostos.
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Os reflexos causados pela variagdo da demanda tém levado a empresa aadogéo

de mudancas na forma de sua gestdo, exigindo velocidade em adotar novas
medidas com vistas no mercado, como:

- Ampliacdo do espaco para absorver a diversificacdo de produtos que o
mercado exige;
- Adaptacéo dos processos gerenciais e operacionais;

Contratacéo de pessoas para gerir e atender essa demanda; e

Treinamento e acompanhamento & pessoas para oferecer qualidade no

atendimento e confiabilidade dos processos.

4.1.3 Aspectos Relevantes da Empresa ENCOPEL

Os colaboradores sao considerados as riquezas humanas da organizacdo e
estabelecem parceira com os clientes, fornecedores e a comunidade. Estes
trabalham buscando a sua realizagdo e satisfagdo, individual e em equipe, em
comunhdo com os deveres assumidos referentes a missdo, visdo e objetivos da
empresa. Esta pratica é assegurada através do desenvolvimento das competéncias
das pessoas, avaliadas pelas pesquisas de desempenho.

A ENCOPEL procura inovar e diferenciar-se das demais empresas do ramo
adotando uma politica de envolvimento e participagdo de todos os colaboradores
para atingir os objetivos organizacionais. A empresa constitui-se num local onde
trabalha-se, comemoram-se as conquistas e resolvem-se os problemas em equipe.

Alguns aspectos que envolvem essa participacéo das equipes:

Treinamentos constantes, baseados nas necessidades levantadas na
avaliacao de desempenho;
Palestras com temas relevantes;

Reunibes periddicas sistematizadas ou eventuais;
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Gincanas e amigo secreto entre colaboradores e parceiros;

Festas de confraternizacédo programadas e eventuais;

Caixa de idéias e sugestdes; e

Contratacdo de colaboradores de origem e meio social diversificado como

formagcao religiosa, raga, nacionalidade idade e formagéo escolar.

Para atingir os objetivos empresariais, foram adotados instrumentos que
disciplinam as atividades organizacionais, como:

Definicho do Organograma, Missao, Visdo, Valores e Objetivos da
Organizacao;

Regimento Interno, incluindo deveres e direitos dos colaboradores;
Planejamento das atividades;

Manual de atribuicbes para as diversas funcgoes;

Normas de procedimentos para as diversas areas e atividades;

Check-list de controle das atividades;

Fluxo de caixa da empresa;

Reunides departamentais e gerais;

Uso de uniformes, crachas, bottons padronizados e camisetas alusivas a
datas e eventos;

Gestao de Atividades ligadas & datas comemorativas; e

Relatérios Gerencias.

Outro fator refere-se ao aumento do numero de fornecedores devido a
diversificagdo de produtos alternativos oferecidos pelo mercado. Isto exige um
processo de reposicdo planejado e eficaz, através de aquisicdes isoladas ou em
grupo formado por empresas regionais do setor para compras em parecerias.

A Rede Brasil Escolar € uma cooperativa com a qual a ENCOPEL mantém
parceria ha cinco anos. Esta tem contribuido com o fortalecimento da empresa na
area de informacdes sobre oportunidades de aquisicdo de produtos, definicdo de

precos e apoio gerencial.
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O relacionamento com clientes e sociedade é mantido e estreitado através de:

Prestacdo de servicos de qualidade nas atividades de vendas e
reprografia, incluindo pesquisas periédicas de satisfacdo dos clientes;
Promoc¢des com divulgacdo na midia em épocas adequadas como inicio
das aulas e datas comemorativas;

Participacdo dos gerentes, lideres e colaboradores em eventos sociais;
Participacédo de terceiros nos eventos internos da organizagao;

Participacdo nas comunidades onde os colaboradores residem;

Quadro mural aberto aos colaboradores e clientes;

Comprometimento social através da caixa beneficente instituida pela
empresa; e

Bandeira da empresa para identificacao e fixacdo da marca.

Estas praticas sdo fortalecidas por alguns beneficios concedidos pela empresa,

como:

Plano de assisténcia médica e odontologica,;

Folga no dia do aniversario do colaborador com premiacao extra;
Avaliacdo do desempenho com remuneracao;

Bolsa de estudo com incentivo e acompanhamento da empresa;
Ginastica laboral;

Escolha do colaborador destaque da area e do ano; e

- As liderancas que exercem cargo de comando devem planejar e organizar

as suas atividades para que possam se ausentar da empresa, dando

atencao especial afamilia.

Esta politica da empresa com o0s aspectos pessoais e familiares demonstram o

empenho da organizacdo com a qualidade de Jvda de todas as partes interessadas

com a ENCOPEL.
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4.2 As Avaliacdes na Empresa ENCOPEL

Iniciado em 1999, com a denominacdo de Sistema de Avaliagdo de Desempenho
de Pessoal nha ENCOPEL Apéndice A, p. 145-146. O programa foi revisado em
fevereiro de 2001, gerando uma pesquisa em julho de 2001 cujos resultados
encontram-se no Apéndice B, p. 148-150, tendo como principais referenciais
bibliograficos as autoras Lucena (1992) e Bergamini e Beraldo (1988). No final do
ano de 2002 foram acrescidos conhecimentos relativos acompeténcia das pessoas,
fundamentados em Zarifian (2001) e Ropé e Tanguy (1997), passando a denominar-
se: SISTEMA DE GESTAO DO DESEMPENHO DAS PESSOAS BASEADO NAS
COMPETENCIAS, com enriquecimento da Norma de Procedimentos, ENCOPEL
(2003), devido a inclusdo de topicos, como: A Empresa e a Qualidade; Principios;

Conceituacdo Basica e Formacéao dos Avaliadores.

4.2.1 Apresentacédo da ldéia como Sugestéao

Preocupada com a sua competitividade, a ENCOPEL vinha percebendo a
necessidade de criar e implantar uma ferramenta para medir a produtividade e
gualidade dos servicos prestados.

O SGD foi desenvolvido para atender as necessidades da ENCOPEL, no sentido
de acompanhar e melhorar o desempenho de todos os colaboradores, como forma
de crescimento pessoal e profissional de toda a organizagao.

A idéia comecou a desenvolver-se a partir da necessidade de descobrir as
causas do alto indice de notas fiscais canceladas. Inicialmente implantou-se um
relatério para monitorar o processo, que apresentava as quantidades, os percentuais

e 0s motivos do cancelamento. A partir dessas informagdes passou-se a perceber
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gue a origem do problema estava relacionada adiversos fatores: falta de definicéo e
acompanhamento de metas; falta de organizacdo e normatizacdo; dificuldade de
capacitacdo das pessoas devido a alta rotatividade e falta de compromisso com a
gualidade nos processos da empresa.
Com o bom éxito alcancado nesse controle surgiu a idéia de um sistema mais
amplo abrangendo o desempenho das pessoas em toda empresa. Assim, NnOVOoS
formulérios e relatorios foram criados, sistematizados e adotados como ferramentas

institucionalizadas.

4.2.2 Discussao e Elaboracéo do Projeto

O sistema foi desenvolvido através de pesquisas e reunides entre o autor deste
trabalho, seu sécio diretor da empresa ENCOPEL, juntamente com seus lideres e
colaboradores. Os apéndices A, p.144; B, p.147; e o C, p.151 mostram informacdes
coletadas junto aos colaboradores que orientaram a elaboracdo do modelo de
avaliagdo em sua fase inicial.

A discusséo e as definicdes do projeto foram executadas de forma gradual, com

0 comprometimento da alta direcéo e a participacdo direta dos colaboradores.

4.2.3 Defini¢cao Final do Projeto

O sistema foi formatado através da Norma de Procedimentos, ENCOPEL (2003),

gue se encontra no referencial bibliografico, editada no ano de 2001, com sua quarta

revisao feita em agosto de 2003.
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Este documento formaliza o SGD e apresenta a missao, a visédo, os valores e 0s
objetivos organizacionais. Tem a seguinte estrutura:

- Objetivos da Avaliacdo de Desempenho;
- A Empresa e a Qualidade;
- Finalidade da Norma,;
- Principios Basicos;
- Conceituacéo Basica,
Itens de controle;
- Normas Gerais;
- Atividades do Sistema de Gestdo do Desempenho;
- Preenchimento dos Formularios;
- Premiacao;
- Melhoria do Sistema;
- Apéndice;
- Documentacéo; e

- Formacéo dos Avaliadores.

O sistema avalia a totalidade dos colaboradores (empregados) da ENCOPEL, de

forma direta e, indiretamente, as demais partes envolvidas no empreendimento.

4.2.4 Preparacao das Pessoas

O processo da criagcdo do sistema compreendeu da participagcdo de todos o0s
colaboradores tanto na discusséo, elaboracdo e aprovacdo do projeto, como na
execucao da avaliagao das pessoas.

O empenho dos colaboradores foi conquistado pelo exemplo da alta direcdo no
comprometimento com o sistema. Os colaboradores receberam esclarecimentos
sobre o0s objetivos almejados pela empresa com a avaliagdo do desempenho

incluindo os beneficios aos colaboradores e demais partes interessadas. Estes
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aspectos foram considerados na preparacdo do pessoal através de reunides,
consultas informais, pesquisas e envolvimento de todos no projeto.

Quanto ao treinamento dos avaliadores, foi planejado e executado no sentido de
contemplar as trés dimensdes da competéncia, conhecimentos, habilidades e
atitudes, necessarias para o desempenho das atividades de avaliacao.

Os avaliadores participaram de todo o processo de elaboracao do sistema, desde
a fase de projeto até sua efetivacao.

A Norma de Procedimentos, Encopel (2003, p.47), se refere a formacdo dos
avaliadores nos seus diversos aspectos relativos aos conhecimentos a serem

desenvolvidos durante a pratica da avaliacao.

4.3 Aplicagéo do Modelo

O sistema é efetivado nas areas da ENCOPEL, pelos colaboradores em todos os
niveis e obedece a periodicidade trimestral. Consiste na aplicacdo de normas
preestabelecidas, gera dados e informacdes, ampliando o0s conhecimentos
referentes ao desempenho do pessoal.

A avaliacdo compreende a autoavaliacdo, feita pelo proprio colaborador, no inicio
do processo, confirmada na avaliacdo conjunta, feita pelo mesmo em conjunto com o
seu supervisor e da avaliacdo do diretor da area. A sequéncia de atividades estédo

descritas conforme o Quadro 6, p.110.



Data / Periodo

Atividade
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| Responsavel

Ultima semana do | Entrega dos formularios aos lideres para a auto- DAE
trimestre avaliado | avaliagéo dos colaboradores
1° dia util Devolucao dos formulérios preenchidos aos
més seguinte lideres Colaboradores
Até 4° dia util Conclusédo das entrevistas de avaliacao Li
N . . . ideres
més seguinte realizadas pelos lideres e colaboradores.
5° dia util Indicacdo do colaborador destaque e remessa Li
~ : o . ideres
més seguinte das avaliagbes aos diretores
7° dia util Andlise das avalia¢cfes individuais dos Di
N ) ; iretores
més seguinte colaboradores e Lideres
ST -
Z dia UF'I Escolha do colaborador destaque Dlrgtores
més seguinte E Lideres
8° dia util : ’ o Diretores e
més subseqiente Preenchimento fichas de reavaliacao colaborador
8° dia util Comunicacao interna do colaborador
N . p . DAF
més subsequiente | destaqgue de area e geral do trimestre
0 Ain i Elaboracéo quadros comparativos e gréaficos da
10° dia util S . e I
A . avaliacao por area e graficos indicadores da DAF
més seguinte S
performance individual, departamental e geral.
Até o 10° dia util Ceriménia entrega craché e diplomagédo Diretores
més subsequente | colaborador destaque
. o
A:[e 010 d".".‘ il Exposicéo foto colaborador destaque DAF
més subsequente

Quadro 6 : Cronograma das Atividades do Sistema

O Quadro 6 mostra o cronograma das principais atividades desenvolvidas
durante o processo de avaliacdo, estabelecendo as datas e atribuindo as

responsabilidades.

4.3.1 Implementagéo do Sistema

O sistema foi implementado gradativamente com a participacdo dos lideres e da
direcdo. Os aspectos como os modelos de formulédrios e seus campos foram
aperfeicoados pelas necessidades oriundas dos conhecimentos teoricos e constadas
na pratica. A partir de sua formalizacdo a avaliacdo teve a periodicidade mensal,

passando para trimestral a partir do 1° semestre de 2003.
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Desta forma a implantacdo gradual do sistema ocorreu de forma natural,
passando pela sensibilizacdo, conscientizacdo e entendimento do processo com a
participacao ativa da alta direcéo.

Em relacdo & entrevistas de avaliacdo, modelos 01 a03 da ENCOPEL (2003, p.
55-60) realizadas entre o lider e o colaborador avaliado, no inicio do processo sao
efetivadas num clima de cordialidade e profissionalismo. Buscam sempre o
conhecimento e entendimento comum dos itens tratados com o objetivo de adotar
medidas de crescimento pessoal e profissional, seja através do aprimoramento das
competéncias necessarias ou suprindo 0S recursos necessarios para atingir os
niveis de desempenho esperados, acordados entre empresa e colaborador. Estas
informacdes séo registradas nos formularios do SGD.

A cultura da empresa favoreceu na implantacao do sistema visto que o SGD teve
receptividade pela forca de trabalho, fato percebido informalmente pelo
acompanhamento da direcdo em todo o processo. De uma forma abrangente os
lideres e colaboradores adotaram o sistema como uma ferramenta importante tanto
para 0 seu crescimento pessoal e profissional, bem como para 0 sucesso

empresarial.

4.3.2 Resultados Esperados

Os modelos de formulérios e relatérios do SGD contemplam em seus campos
diversos dados e informacdes relativas ao desempenho do pessoal e sugestdes
necessarias para implementar melhorias nos processos, sejam através de
competéncias pessoais, recursos materiais e tecnoldgicos.

Definiu-se os niveis de resultados esperados para os relatdrios, como segue:
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Modelos 01, 2, 3 e 4, Encopel (2003, P. 55-62) referentes apontuacao
obtida na avaliacdo dos itens de competéncia do colaborador.
Avaliacdes: “Otimas” = 10; “Boa” entre 8 e 9; e “Regular” menor que 8;
Modelos 12, 13 e 25, Encopel (2003, P. 70-71 e 83) referentes &
pontuacdes das areas e geral. Avaliacbes: “Otima’ maior que 90%;
“Boa” entre 80 e 90%; e “Regular” menor que 80%;
Modelos 14, 15 e 26, Encopel (2003, P. 72-73 e 84) referentes aos
graficos dos valores obtidos pelas éareas e geral. Tendéncias:
“Positiva”; “Estavel”; ou “Negativa”, para valores subindo, estaveis ou
descendo, considerando as Ultimas trés avaliacdes;
Modelo 18, Encopel (2003, P. 79) referente a avaliacdo dos objetivos
do SGD. Avaliagdes: Otimo para Sim Totalmente (ST) maior que 60%;
Bom para ST entre 40 e 60%; e Fraco para ST menor que 40%;
Modelo 20, Encopel (2003, P. 81-82) referente a pesquisa com o0s
clientes. AvaliagOes: para as questdes 2, 3 e 5, a empresa espera que
90% das respostas sejam para Excelente, Otimo e Bom. As questdes 1
e 4 também orientam a diretoria quanto & medidas cabiveis em suas
politicas de publicidade e dos itens de mercadorias oferecidos aos

clientes, respectivamente.

O acompanhamento destes resultados e suas tendéncias orientam medidas

gerenciais, adequadas para cada caso.
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4.4 Andlise dos Resultados da Aplicacédo do Modelo

Os resultados de cada etapa da avaliagdo de desempenho realizada na
ENCOPEL sdo analisados pela direcdo, juntamente com os lideres, como
instrumentos indicadores de oportunidades de melhorias no desempenho dos
colaboradores e dos processos de trabalho.

Esta dissertacdo contempla os dados e informacdes das avaliacdes trimestrais
dos colaboradores feitas no primeiro e segundo trimestres de 2003 e das avaliacbes
semestrais, relativas ao desempenho do SGD e da satisfacdo dos clientes feitas,
respectivamente, em julho e agosto de 2003. Os dados estdo apresentados no

Apéndice D, p. 153.

4 4.1 Resultados Pessoais

Estes dados das avaliacbes dos desempenhos individuais, baseado nas
competéncias, fornecem informacgdes para uma andlise critica da organizacdo nos
niveis individual, departamental e geral.

Os dados da avaliacdo dos colaboradores e suas tendéncias sdo analisados
pelos respectivos lideres, juntamente com o proprio colaborador, através do
Questionario de Avaliacdo Trimestral do Colaborador - modelos 01, 02 ou 03; do
Quadro de Indicac¢édo do Colaborador Destaque da Empresa — modelo 05; do Gréfico
Individual de Desempenho - modelo 14; e da Ficha de Reavaliagcdo - modelo 16,
apresentados no Apéndice D, p 154-161;162;167-170 e 172-174, repectivamente.

Os colaboradores destaque por departamento, referente ao 2° trimestre de 2003,

foram indicados pelos seus respectivos lideres conforme Apéndice D, p. 164 modelo
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07. Este quadro mostra os colaboradores destaques, por departamento e geral da
empresa, suas pontuacles individuais, as médias departamentais e a premiacao

correspondente acada colaborador, quando for o caso.

4.4.2 Resultados Departamentais

Os dados da avaliacdo do desempenho baseado nas competéncias relativos aos
departamentos séo avaliados criticamente pelos diretores e lideres e compreendem
o0 Quadro Diagnostico de Problemas e Solugdes - modelo 06; os Quadros
Comparativos dos Desempenhos entre Areas - modelos 12 e 13; e o Grafico
Departamental de Desempenho - modelo 15, do Apéndice D, p. 163;165-166 e 171,
respectivamente.

O Quadro Comparativo de Metas por Departamento - modelo 33, ENCOPEL
(2003 p.97), define e acompanha o desempenho das metas diaria e mensal de
vendas por departamento e fornece dados para a avaliacdo de desempenho
individual.

O modelo 12 relativo & areas de venda: Loja (DL); Area Telemarketing (DT) e
Reprografia (DR) possibilitam o diagndstico do resultado da avaliagdo das
competéncias por departamento. O modelo 13 refere-se aos resultados dos

departamentos Administrativo / Financeiro (DAF) e Comercial / Materiais (DCM).

Resultados Alcancados no Departamento Loja- DL

O resultado da avaliacdo do desempenho baseado nas competéncias do DL

apresentou uma variacdo nos dois primeiros trimestres do ano de 2003 de 80 para
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77%. Isto significa que o desempenho do departamento mudou seu conceito de
“Bom” para “Regular”, devido ao fato de cair de 80% para um percentual menor que
80%. Os resultados estdo demonstrados no Apéndice D, modelo 12. p. 165.

O Quadro Diagnostico de Problemas e Solucdes por Departamento, Apéndice D,
modelo 06, referente ao DL no 2° trimestre de 2003 apresentou as seguintes
informacdes:

1 Necessidades levantadas que afetaram o desempenho no trimestre:
Troca de pessoas da equipe;
Variacdes nas funcoes;
Faltam de cadernos para venda;
Melhorias nos treinamentos.
2 Medidas tomadas para a solucao dos problemas levantados:
Incentivo amudancas e treinamento.
3 Como essas medidas surtiram os resultados esperados:
Ainda néo surtiram os efeitos esperados.
4 Comentarios do lider:
Ainda falta muito para obtermos um padrdo de atendimento, apesar de
sermos vistos como os melhores da regido.
5 Novas medidas a serem adotadas:
Através de observagcdo estamos remanejando as pessoas para as
atividades onde elas possuem mais habilidades.
6 Comentarios da direcéo:
Atualizar o planejamento, com propostas e programacao;
Estabelecer junto ao DAF, novos critérios de recrutamento e selegdo

conforme definido em reuniéo;
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Definir detalhamento das competéncias junto aos colaboradores;
Manter relacionamento com troca de informagdes junto ao pessoal de
compras.

Neste quadro percebe-se, a vida da empresa no seu dia-a-dia, ou seja, quais as
necessidades e as dificuldades que mais se fazem presente no cotidiano. Assim, o
guadro permite uma radiografia para que se possa detectar os elementos nocivos e
quais os caminhos que precisam ser redimensionados quando se tornarem

necessarios.

Resultados Alcancados no Departamento Reprografia- DR

O DR apresentou uma variacdo na avaliacdo do desempenho baseado nas
competéncias, nos dois primeiros trimestres do ano de 2003, de 77% para 78%, com
melhorias nos Itens de Controle relativos a: “Conhecimentos técnicos”; “Organizacéo
e Limpeza”; “ldéias e Sugestdes”; “Disponibilidade” e “Pontualidade”. Houve perdas
consideraveis nos itens “Meta Departamental” e “Reunides, Treinamentos e Cursos”.
Estes resultados mantém o departamento com o conceito “Regular’, devido
permanecer em um percentual menor que 80%. Os dados estdo demonstrados no
Apéndice D, modelo 12. p. 165.

O Quadro Diagnoéstico de Problemas e Solucbes por Departamento, modelo 06,
aplicado ao DR no 2° trimestre de 2003 apresentou as seguintes informacdes:

1 Necessidades levantadas que afetaram o desempenho no trimestre:
Falta de cursos e treinamentos.
2 Medidas tomadas para a solucao dos problemas levantados:

Aplicar o programa ensinando e aprendendo.
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3 Como essas medidas surtiram os resultados esperados:
Foi repassado textos sobre matérias motivacionais, atendimento e
gualidade, com apresentacdo em reunides semanais.
4 Comentarios do lider:
Com seriedade e responsabilidade o programa devera apresentar
resultados.
5 Novas medidas a serem adotadas:
Remanejamento de pessoas.
6 Comentarios da direcéo:
Apresentar planejamento das acbes para solucionar os problemas da
area;
Avaliar o programa ensinando e aprendendo.
Apresentar proposta de novo quadro de pessoas, considerando
horéarios de almoco e de picos de trabalho.
Acompanhar o grau da qualidade dos servicos prestados e da

satisfacao dos clientes.

Resultados Alcancados no Departamento Administrativo Financeiro - DAF

Por outro lado, o DAF apresentou uma variacdo na avaliagcdo das competéncias,
nos dois primeiros trimestres do ano de 2003, de 90% para 84%. Estes resultados
demonstram uma reducgao do seu desempenho, mantendo-se com o conceito “Bom”,
devido permanecer em um percentual entre 80 e 90%. A coluna “Variagbes” do
relatério mostra fraco desempenho no item relativo a“Conhecimentos Técnicos” nos

dois trimestres comparados, devido ao grande numero de pontos “Nao Obtidos”
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pelos colaboradores. Este desempenho € justificavel pela alta rotatividade do
pessoal da area. Os resultados estdo demonstrados no Apéndice D, modelo 13. p.
166.

O Quadro Diagnostico de Problemas e Soluces por Departamento, modelo 06,

aplicado ao DAF no 2° trimestre de 2003 apresentou os seguintes resultados:

1 Necessidades levantadas que afetaram o desempenho:
Acumulo de tarefas na funcao;
Falta de conhecimentos técnicos.
2 Medidas tomadas para a solu¢ao dos problemas levantados:
Trabalhos aos sabados para organizacdo das contas apagar de toda a
semana,;
Esclarecimentos e direcionamentos de algumas tarefas.

3 Como essas medidas surtiram os resultados esperados?

Ainda néo surtiram efeito.

4 Comentarios do lider:
A queda do rendimento deve-se a reestruturagdo porque 80% do
pessoal € novo na funcgao;
A equipe esta em processo de aprendizagem.

5 Novas medidas a serem adotadas:
Aprimorar conhecimentos através de cursos, palestras e aprendizagem
no préprio trabalho;

Definir cronograma para as tarefas.

6 Comentarios da direcéo:

Fazer novo planejamento da area com propostas de acoes;
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Acompanhar e treinar para o desempenho das tarefas no trabalho;
Continuar com o estagio junto ao escritério de contabilidade para troca
de experiéncias;
Estreitar os relacionamento junto aos parceiros e aos prestadores de
Sservicgo;
Acompanhar e orientar as demais areas sobre a aplicacdo das normas

de procedimento.

Resultados Alcancados no Departamento Comercial e Materiais - DCM

O Departamento Comercial e Materiais - DCM, manteve a mesma pontuagéo no
desempenho baseado nas competéncias nos dois primeiros trimestres do ano de
2003, permanecendo com a pontuacdo de 79%, havendo melhorias nos Itens de
Controle relativos a: “Meta Departamental”, “Conhecimentos técnicos”. Houve perdas
nos itens “Relacionamento Interpessoal’, “Organizacdo e Limpeza”’, “Reunides,
Treinamentos e Cursos” e “Pontualidade”. Estes resultados mantém o departamento
com o conceito “Regular”, devido permanecer em um percentual menor que 80%. Os
resultados estdo demonstrados no Apéndice D, modelo 13. p. 166.

O Quadro Diagnostico de Problemas e Solugcbes por Departamento, modelo 06,
aplicado ao DCM no 2° trimestre de 2003 apresentou os seguintes resultados:

1 Necessidades levantadas que afetaram o desempenho:
Equipe nova, em aprendizado;
Colaboradores com falta de competéncias antigas; e
Problemas de horario e disciplina.

2 Medidas tomadas para a solucao dos problemas levantados:
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Continuo acompanhamento e ensino das funcoes;
Segmentacao de clientes no televendas; e
Desligamento de colaboradores que ndo se enquadram na equipe
dentro do esperado.

3 Como essas medidas surtiram os resultados esperados?
Ha constante melhoria devido a empresa ser bastante dinamica e
flexivel.

4 Comentarios do lider:
Os desafios surgidos continuamente sdo superados com novas acoes
de aprendizado.

5 Novas medidas a serem adotadas:
Visitas aos clientes;
Contratacdo de colaboradores com perfil adequado afuncéo; e
AvaliacBes da equipe sobre as func¢des atribuidas.

6 Comentarios da direcéo:
Atualizar o planejamento da area com proposta das acoes;
Definir e orientar sobre o detalhamento das competéncias individuais e
coletivas;
Vamos desenvolver um trabalho em conjunto para analisar e solucionar
os problemas de disciplina; e

Fazer melhoria nos processos de entrada e saida de mercadorias.
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Resultados Alcancados no Telemarketing - DT

Na area de Area de Telemarketing — DT, a qual € pertencente ao departamento
DCM, apresentou uma variagdo na avaliacdo do desempenho baseado nas
competéncias nos dois primeiros trimestres do ano de 2003 de 77% para 75%. Estes
resultados mantém a area com o conceito “Regular’, devido permanecer em um
percentual menor que 80%. Os resultados estdo demonstrados no Apéndice D,

modelo 12. p. 165.

4.4.3 Resultados Gerais

A empresa adotou um relatério comparativo do desempenho baseado nas
competéncias para as areas de vendas e outro para as de apoio, conforme modelos
12 e 13, apresentados no Apéndice D, p. 165-166, respectivamente.

A avaliacdo feita nas diversas areas da empresa, no primeiro e no segundo
trimestres de 2003, apresentaram os resultados de seu desempenho baseado nas

competéncias, conforme Tabela 3:

Tabela 3: Percentuais de Desempenho Alcancados por Area e Geral

Geral
Vendas
ENCOPEL
Periodo
1O Trimestre 80 77 77 90 79 80
2O Trimestre 77 75 78 84 79 78

As maiores variacfes do desempenho baseado nas competéncias ocorreram no

DAF e no DL, que cairam 6 (seis) e 3 (trés) pontos percentuais, respectivamente.
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Desta forma o DAF permaneceu com o conceito “Bom”, por permanecer na faixa
entre 80 e 90% e o DL teve seu conceito alterado de “Bom” para “Regular”, por sair
da faixa entre 80 e 90%. A queda geral da empresa relativa ao desempenho das
pessoas baseado nas competéncias foi de 80 para 78%. , os dados sdo mostrados
no Apéndice D, p. 185 modelo 25. Esta queda no resultado da pontuacéo significou
a mudanca da classificacdo da empresa, referente ao desempenho do pessoal
baseado nas competéncias, de “Bom” para “Regular”, por sair da faixa entre 80 e
90%. conforme definicdo estabelecida pela diretoria. A tendéncia pode ser vista no
Gréafico Geral de Desempenho — modelo 26, Apéndice D, p. 186, que apresenta
tendéncia negativa no periodo avaliado.

Considerando os itens avaliados, constatou-se que houve melhorias significativas
em “Iniciativa e interesse”, caindo de 13 para 4 os pontos “N&do Obtidos” e
“Conhecimentos Técnicos” de 21 para 12 pontos “Ndo Obtidos”. As perdas mais
significativas ocorreram no item relativo & “Metas Departamentais”, de 3 para 23
pontos “N&do Obtidos” e no item “Reunides, Treinamentos e Cursos”, de 4 para 9
pontos “Nao Obtidos”.

O desempenho organizacional € acompanhado criticamente através do
cumprimento das metas departamentais, dos resultados do SGD e da pesquisa de
satisfacéo dos clientes.

O questionario de pesquisa junto aos clientes - modelo 19, Apéndice D, p. 182
procura atender as necessidades de informagfes da empresa referente asatisfagéo
dos clientes. Tem periodicidade semestral e coleta a opinido dos clientes sobre as
instalacbes da loja, o atendimento, os produtos e servicos oferecidos, o
telemarketing desenvolvido e alguns aspectos qualitativos de comparacdo com a

concorréncia.
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O resultado da pesquisa realizada na 1 quinzena de agosto de 2003, modelo 20,
estédo apresentados no Apéndice D, p. 183-184.
O SGD contribuiu com a definicdo da missao, viséo e objetivos organizacionais.
Desta forma o sistema age como instrumento de coleta, tratamento e analise de
informacdes, de forma sistémica e formal, oferecendo clareza e confiabilidade nos
diagnésticos resultando em estratégias e politicas fundamentadas e geradoras de

melhores resultados para a organizacdo como um todo.

4.4.4 Comparacao com as Metas Propostas

A Empresa definiu indices almejados para acompanhar a sua gestao relativa ao

cumprimento de metas gerais. Assim sendo, suas metas com 0s respectivos indices

almejados e atingidos estdo representados na Tabela 4.

Tabela 4: Comportamento das Metas Gerais do 2° Trimestre de 2003

. indice indice ]
Meta Gerais Diferenca Documento
Almejado || Atingido

pea Departamental — Pontos nao 0 23 23 Apéndice D — modelo 25
Desempenho Geral das Pessoas > 90% 78% - 12% Apéndice D — modelo 25
Tourn Over — Semestral < 12% 20% - 8% Dados do DAF

SGD — Contribui Totalmente > 60% 66% + 6% Apéndice D — modelo 18
glfrﬁ?goes da Loja — Excelente e >60% |35% |-25% |Apéndice D — modelo 20
Atendimento — Excelente e 6timo > 60% 50% - 10% Apéndice D — modelo 20
Mercadorias Encontradas na Loja > 90% 86% - 4% Apéndice D — modelo 20
Qttier::ghmento por Telefone - Excelente e >40% 35% -5% Apéndice D — modelo 20
Av_alla(;a.o da ENCOPEL pelos Seus > 60% 68% 8% Apéndice D — modelo 20
Clientes: (soma de excelente + 6timo)

Avaliacao dos Concorrentes feita com N3o

os Clientes da ENCOPEL: (soma definido 6% - Apéndice D — modelo 20
excelente + 6timo)

As metas departamentais, Apéndice D, modelo 25 p. 185 compreendem a

somatoria das metas das diversas areas. O indice almejado é de 0 (zero) “Pontos
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Nao Obtidos”. A empresa almeja um desempenho geral das pessoas considerada
otimo quando for acima de 90%, Apéndice D, modelo 25. O tournover semestral
atingiu 20% da forgca de trabalho, com uma diferengca de 8% acima do valor
perseguido.

A avaliacdo do SGD, Apéndice D, modelo 18 p. 177 indicou que 66% dos
colaboradores consideram que o sistema contribui totalmente com o0s objetivos
propostos. Este valor esta 6% acima do esperado.

As instalacbes da loja foram consideradas excelentes e Otimas por 35% dos
clientes pesquisados, ficando 25% abaixo da meta.

O atendimento aos clientes foi considerado excelente e o6timo por 50% dos
pesquisados, ficando 10% aquém do indice almejado.

O indice de mercadorias encontradas nas lojas foi de 86%, ficando 4% abaixo do
valor esperado.

O atendimento por telefone ficou com indice excelente e 6timo em 35 %, 5%
abaixo do valor estipulado.

A empresa obteve 68% de excelente e 6timo na avaliacdo de seus clientes,
enquanto os seus concorrentes ficaram com indice de 6 % dos mesmos
entrevistados.

Os resultados da pesquisa de Satisfacdo dos Clientes, Apéndice D — modelo 20,
p. 183-184, evidenciaram que 0 ponto negativo mais intenso refere-se & instalacdes

da loja com um indice 25% inferior ao estabelecido pela dire¢éo.
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4.5 Reflexos do SGD na Empresa ENCOPEL

Antes da aplicacdo do SGD, a ENCOPEL apresentava problemas de organizagéo
empresarial, comprometimento das pessoas e ineficiéncia na execucdo dos
processos, ocasionando problemas na gestéo financeira com resultados econémicos
desfavoraveis.

O fluxo de caixa era mal gerenciado forcando a utilizacdo de empréstimos
bancarios e de terceiros, comprometendo a saude financeira da empresa.

Todas as compras eram feitas a prazo com o0 maior tempo possivel para o
pagamento gerando maiores custos de aquisicdo das mercadorias. As melhorias nos
processos financeiros possibilitaram comprar 20% dos produtos avista e os demais
com prazos reduzidos.

Isto contribuiu para melhorar a imagem da empresa junto aos fornecedores,
instituicdes financeiras e 0 meio empresarial.

O SGD, através do Modelo 6 — Quadro Diagnadstico de Problemas e Solucdes por
Departamento, ENCOPEL (2003, p. 64), tem demonstrado a necessidade de
treinamento constante em todos os departamentos.

Para atender esta necessidade a empresa criou o Centro de Treinamento e
Criatividade (CTC), composto de uma sala e os materiais de apoio para desenvolver
as atividades de treinamento. O CTC coloca a disposi¢cdo dos colaboradores uma
pequena biblioteca, fitas de video e computador para uso no desenvolvimento
pessoal e em grupos.

A empresa mantém relacdo para uso dos recursos disponiveis em entidades

como o Servico Brasileiro de Apoio & Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE),
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Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC) e a Associacdo Comercial

de Foz do Iguacu (ACIFI).

Recrutamento e Selecao

O SGD levou a empresa a implantar um Ficha de Recrutamento e Selecéo,
ENCOPEL (2003, p. 85 -93), como ferramenta auxiliar - modelo 30, com informacdes
sobre o candidato, como formacdo, capacidades para desenvolvimento de
atividades, servicos prestados a sociedade, habitos de lazer e culturais, aspectos

emocionais e atividades de cunho social.

Remanejamentos Internos

A empresa mantém um programa de remanejamento de diretores, lideres e
colaboradores realizando troca de funcdes, objetivando ajustes das capacidades,
estabelecer novos desafios e gerar novas idéias, estimulando o aprendizado e a
aquisicao de novas competéncias. Este procedimento procura gerar maior interacao

entre as pessoas e a transferéncia de saberes de um departamento para o outro.

Ficha de Reavaliacao (FR)

Consiste num instrumento utilizado quando um colaborador fica com a pontuacéo
menor do que 07 (sete) na sua avaliacdo de desempenho, ENCOPEL (2003, p. 74-
76), com ferramenta auxiliar — modelo 16.

E feita através de entrevista do colaborador com o diretor da area e busca a

melhoria individual através de feedback e autoconhecimento com perguntas,



127

comentarios, argumentacdo e tomada de decisdes. A FR possibilita uma reflexdo

sobre as variacdes negativas de desempenho indicando alternativas de melhoria.

Entrevista de Desligamento

A Entrevista de Desligamento, ENCOPEL (2003, p 94-95), como outra ferramenta
auxiliar - modelo 31, prepara as pessoas no aspecto emocional para uma saida
consciente da empresa em casos de desligamentos.

Nesta entrevista o funcionario demissionario tem oportunidade de fazer seus
comentarios sobre os pontos fortes e as necessidades de melhoria da empresa,
colocar suas gqueixas e sugestbes. O documento poderad ser usado para dirimir
davidas em questfes trabalhistas futuras. Serve também como um fator de avaliacéo
da empresa e cria um clima de continuidade do relacionamento com o0 ex-

colaborador, ficando arquivada em sua pasta funcional.

Aspectos organizacionais

O SGD propiciou a empresa ENCOPEL a criacdo de diversos instrumentos de
acompanhamento da sua gestdo. O Quadro Diagnéstico de Problemas e Solucbes
por Departamento, modelo 6 ENCOPEL (2003, p. 64), leva a uma reflexdo e
acompanhamento dos problemas surgidos e das medidas tomadas para soluciona-
los.

O Quadro dos “Pontos Fortes” e “Oportunidades de Melhoria” € um instrumento

de uso eventual em situacBes especiais, aplicado em nivel departamental ou

individual, ENCOPEL (2003, p. 96) como ferramenta auxiliar - modelo 32.
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Objetiva levantar os pontos fortes e as necessidades de melhorias, apontando
suas causas e sugerindo solu¢cdes. Compara as variacdoes dos fatores apontados
em determinados periodos e tem sido utilizado em situagbes normais e

problematicas como instrumento para encontrar soluces.

Dificuldades na Implementacao

As atividades especificas inerentes ao SGD foram absorvidas na rotina normal,
pelas equipes, sem maiores transtornos.

Os colaboradores que ndo se adaptam ao novo sistema acabam desligando-se
da empresa num clima de cordialidade. O SGD contribuiu com o alto tourn-over
verificado no primeiro semestre de 2003, correspondendo a 14% da forca de
trabalho saindo da empresa por problemas de competéncias e outros 6% por
motivos diversos. Estes indices de 14% para desligamentos por deficiéncia nas
competéncias e de 6% por motivos alheios ao desempenho, registrados no primeiro
semestre de 2003, obrigaram a empresa, especialmente os seus lideres, a investir
grande parte de seu tempo no treinamento das pessoas contratadas.

Esta alta rotatividade do seu pessoal ja era esperada pela alta direcdo em funcéo
da necessidade de adequar as pessoas & competéncias definidas como prioritarias
na politica de pessoal com o objetivo de atender aos desafios empresariais.

A empresa trabalha com a meta de tourn-over semestral abaixo de 8%.
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Expectativas Futuras paraa Empresa

A ENCOPEL pretende manter o SGD e aprimora-lo como forma de garantir as
melhorias jA conquistadas e obter novos avancos no aspecto da sua gestdo de
pessoas com resultados para toda a organizacdo. O SGD tem demonstrado a
necessidade de aprimorar o processo de recrutamento e selecdo do pessoal,
observando as competéncias necessarias para atingir os objetivos organizacionais.

A empresa também considera as proposi¢cdes de implantar um plano de cargos e
salarios e do manual de atribuicbes dos colaboradores como ferramentas

complementares do SGD.

O Sistema de Gestdao de Desempenho do Pessoal Baseado nas
Competéncias da ENCOPEL tem sido utilizado na empresa como instrumento de
avaliacdo dos colaboradores nas competéncias definidas como prioritarias pela

organizacao.

4.6 Avaliacdo do SGD

Com o objetivo e avaliar e melhorar o SGD foi implantado o Questionério de
Avaliacdo dos Objetivos do Sistema, Apéndice D, modelo 17 p. 175-176 e aplicado
para todo o quadro funcional da empresa no més de julho de 2003. O modelo 17
contemplou 5 (cinco) perguntas relativas a: crescimento e desenvolvimento pessoal;
melhoria do desempenho profissional; melhoria do relacionamento dos
colaboradores; melhoria do clima organizacional e contribuigdo com o cumprimento

da misséo da empresa.
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O questionario dividiu-se em questdes fechadas e abertas. As questbes fechadas
sugeriram a resposta em uma das trés alternativas “Sim, Contribui Totalmente”,
“Sim, Contribui Parcialmente” e “Nao Contribui”. As perguntas abertas referiram-se
aos comentarios e justificativas para cada uma das respostas anteriores.

Os resultados foram tabulados, Apéndice D, modelo 18 p. 177-181 por
departamento e geral. Desta forma visualizou-se as diferencas entre departamentos
para cada um dos aspectos pesquisados e obtém-se uma visdo abrangente da
empresa.

Constatou-se pela pesquisa grandes diferencas entre departamentos.
Comparando-se o DL com o DCM. Observa-se que no resultado dos cinco aspectos
pesquisados no DL, 76% responderam que o SGD “Contribui Totalmente” em todos
0S aspectos pesquisados, enquanto no DCM, apenas 58% responderam que o SGD
“Contribui Totalmente”.

A questéao relativa ao crescimento e desenvolvimento pessoal teve os seguintes
resultados: no DL, 88% consideraram que o SGD “Contribui Totalmente”; enquanto
no DCM, apenas 45%; no DAF 100%; e no DR 64%. Este resultado demonstra uma
atitude diferenciada no tratamento do SGD pelas diferentes areas.

A avaliagdo do SGD, Apéndice D, modelo 18 p. 177-181, confirmou através de
pesquisa aplicada numa populacdo de 42 colaboradores o alcance do cumprimento
dos objetivos do sistema, através dos seguintes resultados: a resposta “Contribui
Totalmente” obteve, 66%; “Contribui Parcialmente”, 33% e “Nao Contribui”, 1%.

No computo geral a pesquisa aplicada numa populacdo de 42 colaboradores
apresentou 0s seguintes resultados: O SGD “Contribui Totalmente” obteve, 66%; o
SGD contribui parcialmente, 33% e o SGD né&o contribui, 1%. Considerando que a

empresa definiu os critérios como: “Otimo”, “Bom” e “Fraco”, para indices maior que
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60%, entre 40 e 60% e menor que 40, respectivamente, o resultado da avaliacdo do

SGD foi considerado "Otimo”.

4.7 Considerac0fes Finais

O presente capitulo descreveu a aplicacdo pratica do modelo nas fases de
projeto, desenvolvimento e avaliagdo do SGD.
No proximo capitulo apresentam-se as conclusbes e as recomendacdes da

dissertacao para trabalhos futuros.
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5. CONCLUSOES E SUGESTOES

Este Capitulo encerra a descricdo dos trabalhos, verifica o atendimento dos

objetivos propostos e faz recomendacgdes para trabalhos académicos.

5.1 Consideracgdes Preliminares

O desafio em resolver o problema levantado no inicio desta Dissertacdo culminou
com a criagao e implantacdo do SGD como instrumento de gestdo das pessoas em
uma empresa.

No referencial bibliografico encontramos as Normas de Procedimento do Sistema
de Gestdo do Desempenho das Pessoas Baseado nas Competéncias da empresa
ENCOPEL (2003). Este documento contempla o objetivos, finalidades, principios,
itens de avaliagdo, aspectos gerais, formagcdo de avaliadores e instrumentos de
coleta, tratamento, analise, armazenamento dos dados e da melhoria do préprio
sistema.

O desenvolvimento da pesquisa também teve como objetivo experimentar o
modelo e valida-lo, ou ndo, sob a dética dos objetivos aos quais ele se propde no

trabalho de dissertagéo.

5.2 Conclusdes

O desenvolvimento do trabalho consistiu no estudo e aplicacdo de um sistema de

gestdo de desempenho baseado nas competéncias das pessoas. Gerou

conhecimentos significativos na area da gestdo da organizacdo, com énfase para a
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gestao de pessoas, nestes tempos em que 0 conhecimento passa a ser 0 ativo mais
importante das organizacfes, especialmente as prestadoras de servico.

O modelo oferece uma perspectiva nova em relagéo aos sistemas tradicionais de
avaliacdo de desempenho, com potenciais ganhos em conhecimento para 0s
profissionais da area de recursos humanos, capital intelectual e gestdo de
competéncias.

Recomenda-se a aplicacdo do modelo em empresas e organizacdes, com as
devidas adaptacbes & suas especificidades. Um estudo adequado da literatura, o
comprometimento da alta direcdo e dos colaboradores com o sistema, sao requisitos
essenciais para que se possa viabilizar a implantacéo.

Outro fator a ser considerado é o momento historico pelo qual passa a empresa
guanto aos aspectos gerenciais e de seu posicionamento no mercado. Também
devem ser avaliados antecipadamente aspectos referentes aos beneficios
concedidos aos colaboradores, apoio em treinamentos e ado¢ao de novos conceitos
e tecnologias, assim como programas bem sucedidos na area da qualidade e uma
politica de valorizagdo das pessoas.

Um sistema de avaliacdo de desempenho requer o comprometimento da alta
direcdo e um clima de confianca e reciprocidade entre empresa e colaboradores.

O SGD deve ser implementado e melhorado, paulatinamente e contar com o
envolvimento da alta direcdo e a participacdo dos empregados. Exige estratégias,
profissionalismo, treinamento, acompanhamento e trabalho em equipe. Foi exaustivo
e prazeroso pela evolucao e resultados alcancados.

Outro ponto importante é da Norma de Procedimentos a qual deve ser utilizada
como instrumento de gestdo do SGD nas organizacbes. Este documento € o

resultado de pesquisas realizadas no decorrer do trabalho de investigacao.
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Constitui-se, para a empresa, numa ferramenta de grande utilidade pelos
aspectos positivos por ele gerados, como a valorizacdo da marca e da propria
empresa considerada de exceléncia, podendo transformar-se em motivo de estudos
por grupos de académicos da area de administracao de empresas.

O trabalho também contribuiu para definicbes e melhorias na gestdo das
informagfes da organizacdo e em motivagdo para lideres iniciarem cursos de nivel
superior na area da administracao.

As informacdes oriundas do sistema direciona acgfes relativas ao quadro de
pessoas da empresa nos estagios de selecdo, treinamento, remanejamento e
demisséo, com 0s objetivos de buscar o crescimento pessoal e profissional de todos
0s colaboradores e otimizar os resultados através da melhoria do desempenho das
pessoas baseado nas competéncias requeridas pela organizacao.

O auto e matuo conhecimento das pessoas, associado amissao, visdo, valores e
objetivos organizacionais leva os colaboradores a sentirem-se co-participantes de
uma organizacéo calcada em principios e valores bem definidos.

Neste sentido o modelo de competéncia é um organizador e fator de
estabilizacdo social pela reflexdo que os individuos desenvolvem sobre seu trabalho
e suas proprias competéncias. Esta pratica gera uma consciéncia individual e em
equipe das suas aptidbes e responsabilidades resultando num maior
comprometimento com a organizacao.

A expectativa dos trabalhos visando criar em implantar um modelo de Gestao do
Desempenho das Pessoas Baseado nas Competéncias foi atendida da seguinte
forma:

Os fundamentos para implantar o Sistema de Gestdo do Desempenho das

Pessoas Baseado nas Competéncias foram desenvolvidos a partir da
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literatura basica sobre os sistemas tradicionais de avaliacdo de
desempenho, pelo conhecimento dos conceitos da qualidade total
relativos agestdo de pessoas e pela necessidade do colaborador atender
as dimensdes da competéncia — conhecimentos, habilidades e atitudes —
como fatores primordiais para atingir os objetivos organizacionais e 0
crescimento pessoal,

O modelo apresenta os conceitos sobre a formalizacdo do sistema e a
definicdo das estratégias e planos de acdo para sua implantacdo, assim
como as ferramentas de coleta, tratamento e andlise das informacdes;
O modelo de avaliacdo de desempenho foi implantado em uma empresa
de médio porte do ramo de papelaria, livraria e reprografia para atender
sua necessidade com relacdo a gestdo de pessoas. O processo contou
com a participagdo de toda a forca de trabalho, resultando num
instrumento de gestdo padronizado e aceito pela grande maioria dos
colaboradores; e
O SGD foi devidamente avaliado através de pesquisas especificas junto
aos colaboradores e clientes, cujos resultados comprovam a validade do
modelo.

Assim, 0s objetivos do trabalho foram totalmente alcancados, tanto nos aspectos

tedricos como praticos.

5.3 Sugestdes para Futuros Trabalhos

Este trabalho ndo encerra a questdo da avaliacdo de desempenho das pessoas,

pelo contrario, abre uma série de possibilidades de pesquisa a serem efetuadas.
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Recomendamos também para trabalhos futuros:

Medir a influéncia das competéncias pessoais nos resultados
empresariais;

Aplicar o Controle Estatistico de Processos (CEP) basico e outras
ferramentas da qualidade na gestdo de competéncias; e

Pesquisar como as dimensdes da competéncia podem interferir nos
processos de recrutamento e selecdo de pessoas.

As proposicbes consistem em: criar um modelo de pesquisa e analise
comparativa das interferéncias dos conhecimentos, atitudes e habilidades no
desempenho das organizacdes; considerar como as competéncias pessoais
interferem no andamento e resultados dos processos; e criar um modelo de gestédo
de competéncias e avaliar sua correlagdo com as areas de recrutamento e selecao
de pessoal, respectivamente.

Através do estudo e desenvolvimento deste tema poder&o ser gerados sistemas
simples e poderosos para a gestdo das competéncias nas organizacfes e assim

vencer os desafios crescentes do momento atual.
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APENDICE A — Modelo de avaliagdo de desempenho aplicado em 1999

AVALIACAO DE DESEMPENHO

COLABORADOR:

MES:

ITENS DE CONTROLE

PESO

PONTUACAOQO

COLABORADOR

LIDER

GERENCIA

META

VENDAS ADICIONAIS

PRODUTIVIDADE COM QUALIDADE

CURSOS, TREINAMENTOS E REUNIOES

IDEIAS E SUGESTOES

ORGANIZACAO E LIMPEZA

PONTUALIDADE

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

APRESENTACAOQ PESSOAL

TOTAL DOS PONTOS

G SN [ FEN TSN (SN Y G S [

=
o
>
(—

(B)

PREMIACAO R$ 25,00 X PESO (B+A) = PRODUCAO R$:

REGULAMENTO: Se a avaliagao for igual ou menor que 8 o colaborador deixara de receber a remuneracéo de Avaliacdo

de desenpenho.

OBS. DA GERENCIA:

COLABORADOR

LIDER

GERENCIA
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APENDICE A — Parametros para avaliagdo de desempenho

PARAMETROS PARA AVALIACAO DE DESEMPENHO

1 — PRODUCAO: O resultado de uma multiplicag&o.

2 — ORGANIZACAO E LIMPEZA: E um ato ou efeito de organizar, servico de
remocao de lixo.

3 — DIPONOBILIDADE: Que é disponivel, caracterizado pela predisposicdo a aceitar
as solicitagbes do mundo exterior.

4 — CURSOS, TRINAMENTOS E REUNIOES: Conjunto de matérias, conferencias
ou palestras sobre um tema ou Varios, ato ou efeito de reunir-se em um
encontro de diversas pessoas num determinado local.

5 — PONTUALIDADE: Qualidade de pontual, exatiddo no cumprimento dos deveres
OU COMPromissos.

6 — IDEIAS E SUGESTOES: Conjunto de pensamentos ou concepc¢des de um
individuo ou de um grupo social em qualquer dominio, ponto de vista, opinido,
ato de sugerir e questionar.

7 — APRESENTACAO PESSOAL: Modo de se vestir, cabelo arrumado, maquiagem,
cracha, roupa limpa.

8 — COMUNICACAO: Ato ou efeito de emitir, transmitir e receber mensagem por
meio de linguagem falada ou escrita.

9 — RELACIONAMENTO INTERPESSOAL: Capacidade de relacionar-se, conviver
ou comunicar-se com seus semelhantes.

10 — ATENDIMENTO AO CLIENTE: Ser cordial atendendo as sua necessidades.

11 — TENDENCIAS: Tempo durante 0 que uma causa Ou um recurso esta pendente
ou correndo.

12 — METAS: Alvo, mira, objetivo, buscar do seu ideal.

13 — VENDAS ADICIONAIS: Ato de vender além do programado.

14 — PRODUTIVIDADE COM QUALIDADE: Permitir avaliar e, aprovar, aceitar

qualquer coisa.
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APENDICE B



APENDICE B — Pesquisa sobre a avaliagdo de desempenho julho de 2001

PESQUISA SOBRE A AVALIACAO DE DESEMPENHO JULHO 2001

1. Vocé acha que a avaliacdo de desempenho tem grande utilidade?

() Nao ( )Sim

2.0 gue vocé pensasobre os itens avaliados?

( ) Otimo ( )Bom ( ) Regular

3. Sobre a premiacéao, vocé acha o valor...
( )Alto () ldeal

4. Qual seria a periodicidade ideal para a avaliacao?

() Quinzenal () Mensal () Bimestral

5. A avaliacédo do lider tem sido...

() Justa () Injusta () Depende

6. A divulgacéo dos resultados

() Poderia ser melhor () Esta 6tima

( ) Ruim

( ) Baixo

() Semestral
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APENDICE B — Pesquisa sobre avaliacdo de desempenho julho de 2001

Vocé acha que a avaliagéo de
desempenho tem grande utilidade?

N&o
0%
8Sim
B Nao
Sim
100%
Sim 38
N&o 0
O que vocé pensa sobre os itens avaliados?
Regular
0%
Ruim —
B0timo
. B Bom
Bom Otimo
50% 50% O Regular
ORuim
Otimo 18
Bom 18
Regular 4
Ruim 0
Sobre a premiagdo, vocé acha o valor ...
Alto
ixo 0%
Baixo U7 D Alo
B |deal
O Baixo
Ideal
95%
Alto 0
Ideal 36

Baixo 2



APENDICE B — Pesquisa sobre avaliacio de desempenho julho de 2001

Qual seria a periodicidade ideal para a

avaliacao?
Semestral

0%

Bimestral Quinzenal @ Quinzenal
@ Mensal
OBimestral
Mensal O Semestral
92%
Quinzenal 1
Mensal 35
Bimestral 2
Semestral 0
A avaliacédo do lider tem sido ...
Depende
O
39% JLfsta
Justa B |njusta
) o O Depende
Injusta 61%
0%
Justa 23
Injusta 0
Depende 15
A divulgacéo dos resultados ...
Poderia ser
melhor
G 34% BPoderia ser melhor
Esta 6tima BEsta otima
66%
Poderia sel 13

Esta 6tima 25
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APENDICE C - Sugestdes sobre avaliacdo de desempenho dezembro 2002

O que resultou em mudangas nos procedimentos com relagio ao més anterior?

152

Apontamentos DL/DF/DT/DA
Comprometimento DT/DF
Envolvimento da Diretoria DC
Acompanhamento do D.A DM/DR
Registro de dados DLV

Roteiro para entrevista DL
Percepcao DF/DA
Exigéncia DA

O que mudariamos com relagdo aos itens avaliados e

outros assuntos?

Espaco para anotag0es, avaliacdo de lideres mensal

DM

Meta (peso maior), ferramentas auxiliares para avaliar
melhor os itens

DC

Avaliacdo dos vice-lideres

COPY

Conhecimentos técnicos e idéias e sugestdes (dificil

avaliar)

DF

O que vocé acha dos pesos e periodicidade das avaliagoes?

Verificar uma nova pontuagéo e ser feita trimestral | GILSON
(premiag&@o mensal se atingir a meta /trimestral tira-se

a meta e avalia-se outros itens)

Avaliacdo Bimestral/ aumentar o peso do itemmeta [DC
Avaliacao Bimestral/ Pesos 0-5 ou 0-3 DM
Mensal/ 0-10 DA/DF
Mensal/ 0-1 DL/DLV
Como a equipe esta recebendo 0 modelo?

Meio de melhorar a sua produtividade/Busca de DF/DM/DA/DLVICOPY
melhoria continua

Anélise para o crescimento profissional/Dificuldade DT

em entender quando erra umavez 0-1

Propde mudancas/ Diagnostico/ Reflexéo DL
Questionamento com rela¢do ao peso - DF

conhecimentos técnicos.

E utilizado alguma ferramenta auxiliar para fazer a avaliagdo?

Acompanhamento diario anotacdes DF/DA/DM/IDT
AnotagBes e questionario auxiliar DL
Apontamentos pontos fortes e fracos, DLV
estabelecimento de objetivos, anota¢des em agenda

Dialogo até o reconhecimento do fato e memoria DC

* AVALIACAO COMO FERRAMENTA DE ANOTACOES

**ESPACOS MAIORES
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AFENDICE D - Quadro de indicagdo do colaborader destague

Ewhl Model 05

SISTENA DE GESTAD 00 DESEMPENHD TAS PESS0AS BASEADO MAS COMPETERCIAS - 560

Qusdr de Indicagin do Coliborador Destaque
Cepartamonto § Ao s |Trh1=l‘h1:.'.hho: e
LR g} o Tnieslng

e T
Colaborador Indicada: R T

Toe T N e
Tem | Concang Jusincatvas 4o Likder

T e e\ e,
o T ,m,:ﬁh,._uf-*rh.km o s
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Pan o danEtar e T Do

e v i fil bR
Soler Bl b L CR - -
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AFERDICE D - Quacra de deagrdstcn e prolilemas & SakICHRS por cepartament

enc@pel —
SETERA O GESTAD DD DESEMPENAD DAL PEGGOAE DAZEADO MAS CONFETERCAS - 5G0 |

Tuscry de Dagmasties Be Froblemas o Solupbes por Deparinments
|Tm1c:nmn'r.'-' TR
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AFENDIGE O - Quasdro de diveigacio dos colabormdornes deslague
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AFENDIGE D - Quadio compsanalivo dos desempenhos eriie 28 Geas & venida
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APENDICE O - Chmgng comparativo dos cesempanhos enlre as dneas de snoio
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APENDICE D - Grifico da dasempenho ndwduai

- I
enc@pel Modelo 14

SSTEMA DE GESTAD DO DESEMPERHD DAS PESS0AS BASEADD NAS COMPETENCIAS . 3650

Gridign do Desem penkha Individusl

CosboradorzFablaVielm  Degartamenio; Reprograda |DR)

Perncentual Alcangado

1% Trimestre - 2° Trimestre

Tendéncias

Gonsiderando as trés ditimas ovaliogoaes:
Paositiva: Subindo

Estival: Equilibrada

Megativa: Descenda
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APENDICE D - Grafico do desempenho individual

enc@pel Modelo 14

SISTEMA DE GESTAO DO DESEMPENHO DAS PESSOAS BASEADO NAS COMPETENCIAS - SGD

Grafico do Desempenho Individual

Colab i Audrie E. Silva Departamento: Telemarketing (DT)

10+

Perncentual Alcangado

1° Trimestre - 2° Trimestre

Tendéncias

Considerando as trés altimas avaliagtes:
Positiva: Subindo

Estavel: Equilibrado

Negativa: Descendo
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APENINGE [ - Grafico do descmpanho i vidual

SESTEMA DE GESTAD 00 DESEMPENHD DAS PEISOAS BASEADD NAS COMPETEHCIAS - 36D

Grifieo do Desempenha indvidual

Colsboradora ElaneBanga  Dogaramaenio; Ade. Financeio [DAF)

10,

Perncentual Alcangado
dp=

1° Trimestre - 2° Trimestre

Tendéncias

Caonsidarands as tnig Olimas avaliagdea!
Positiva: Subindo

Estdwel: Equilibrada

Hegativa; Descendo

) [
enc@pel Modalo 14

e

169



APEMDICE O - Grafico da desempenho indivicusl

enc@pel

Mosdelo 14

SISTENA DE GESTAO DO DESEMPERAD DAS PESS0AS BASEADD NAS COMPETENCIAS - 3GD

Grilies o Dese mpesho Indviduad

Departamenia: Telnmarkating [OT)

& @
&b

o &

o

-

| Calaborador: Jir Qs
104
£ 8
m
n
[ =4
5 6
g
[ L |
-
[
o
c 21
=y
i F]
o
' 0
Tenddnzias

1* Trimestre - 2° Trimestre

Considerands as trés dltimas avaliagSes:

| Positiva; Subinda
| Estével: Equilibradn
| Negpativa: Descendo
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APEMODICE D - Griien da dessrmpenha departmentl LUk

EI'EG'.';H Nainks 15:

SISTEWA DE GESTAD 00 DESEMPENHD DAS PESS0AS BASEADD MAS COMPETENCIAS - 50D

Griificn da Dessmpanha Departamanial

|

Dapariamante: Aepregealia (D)

Perncentual Alcancado

1° Trimestre 2° Trimestre

Tendéncias

Considerande as trés Glimas avaliagoes: |
Peaifiva: Subinda

Eutdval: Equilibrada
INmEU#: Desconda




AFENDICE D « Ficha de raavaliagaa - FI 01 i

enc@pel Mol 16
. Folha 1
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APEMNDICE D - Questionario de avaliagdo dos objetivos do sistema - FI 01

Modelo 17
Folha 01

SISTEMA DE GESTAQ DO DESEMPENHO DAS PESSOAS BASEADO NAS COMPETENCIAS - SGD

Questiondrio de Avaliagio dos Objetivos do Sistema

Nome (opcional): Data:
Area: Departamento
Questoes Sim, Contribui | Sim, Contribui | Nio
“Marque com um (X} a coluna que fiver a resposta mais Totalmente | Parcialmente | Contribui
adequada” (sT) 157)

1. O Sistema de Avaliagio das pessoas implantado pela
empresa tem contribuido no seu crescimento e
desenvolvimento pessoal?

A pergunta quer saber em que grau vocé considera gue a avaliagio
te proporcionou a possibilidade de se conhecer melhor e de definir
05 pAss0s Necessinos como estudos, habilidades de como fazer as
coisas e atitudes que Viocé deve ter para crescer como pessoa?

2, A Avaliagdo tem contribuido na melhoria do seu desempenho
profissional?

Esta pergunta quer a sua resposta, como vooé considera que a
Avaliagio desenvolvida pela empresa, com a sua participagao, tem
confribuido para te mostrar os teus Pontos Forfes e as tuas
Necessidades de apreender sobre o teu trabalho, de saber como
fazer as tuas afividades na empresa & em tomar atiludes positivas
para melhorar o seu desempenho como profissional na drea em que
Vocé rabalha?

3. A Avaliacdo tem ajudado na melhoria do relacionamento dos
colaboradores da ENCOPEL, dentro das equipe e geral?

A empresa quer saber se a Avaliagio, da forma que tem sido feita,
ftem deixado claro 4s pessoas sobre a necessidade de um Gtimo
relacionamento dos colaboradores dentro e fora das equipes de
trabalho e tem c ientizado os colaboradores no sentido deles

melhorarem o seu relacienamento na empresa?
4. A Avaliagio tem ajudado na melhoria do espirito de equipe e
do clima organizacional da empresa?

A empresa quer saber se a Avaliagio mostrou acs colaboradores o

seu grau de envehimento e contribuigBo nas equipes de trabalho e

como suas alitudes confribuem para um ambiente de trabalho
radavel?

5. A Avaliagio de Desempenho dos colaboradores tem
contribuido com © cumprimento da missgo da empresa de
“Oferecer solugdes com gualidade no ramo da papelaria, livraria
e reprografia” aos seus clientes?

A empresa quer saber se a Avaliagio das pessoas contribuiu para o
colaboradores saberem o que a ENCOPEL espera deles e isto tem
ajudado a empresa a cumprir a sua missio?

1756
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APENDICE [ - Resuflad da aveliagdo dos st do skslers

enc@pel

Madela 'ﬂl

SETENA DE GESTAD 00 DESEMPERHD D45 PESS0AS RASEADD MAS COMPETERCAS . 500

Aosukaco da Awallacho dos Objelivos do Sttema

L
| Getal

Dt Aqate 2000

Departenents ! Garsk Encepel

Sigh: Encoped

Quesides

Sim, Costritul
Tatakrenie

Sim, Coalritu
Panimene:

i)

1. O Sistema de AvaFagho das passoas
impantads  pela  empresa B
confbusicy o SRy crescimenic
csernohimento pessa?

2 A Avaiage lem confrbulde ne
melhaia  do sen  desemperto
prafssonal?

3. A Aealican em ajudade na melhaa
o ElEckrEmente d06 colaboradanms s
| EMCOPEL, drdro s equipes & gera?

ir

4. A Aeaiecho tem ajudado ra melig
do wpikn do equipe @ oo dima
|argenizacional da empraga?

coldwradores bem corlibuide com o
cumprimenio da missdo dz emprasa de
“Deracer soluelies com quabdade no
rama da papetaria, lhvarna & reprogrlia’

5. A Awaiagio de Desempenho dos
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AFENDICE D - Resullado da avaliagan dos chpstives oo sislema

enc@pel

SSTEMA OF GESTAS 0O DESEMPENHD DAS PESSIAS BWSEADD BAS COMPETENCIAS - S50

Modelo 48

Resulada da Avalagan dos Ohjeshves do Sistama

Hrea: Vo

Orpartamonto { Gem: Loga

Datic dgosin 241

Sigls; DL

Questies

an

o %

1. (1 Sislama de Avelisgo des pessoas
mplaniaty  pola empmeR fem
ontfbuids N0 BaU crescimenio e
Aeamohiiants s saal?

16

14 | B

2. A Avdiadc em conlibuide

melhaiEy  dé seu desempenho
paclEsainnal?

1B

3 A Auadarao tem ajudade na mehor
oo redacienamentn dos cofaboradoras da
ENCIOPEL, dentre des equipes & geral?

4 A Auningio tem ajudade na mehona
do espirto de equipe & do dlima
cegErizacional da pmpresa?

5 A Avaiagio da Desempents oos
oobboedorss tem conlibuids com o
cumpimenis o& missdo 64 empresa da
“Dderacar soupfies com queldade no
B ca papeiana, livearia & reprograla’

P o
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1
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APENDICE D - Resuitady da avaliacss dos abjelivos do sisloms

encoper

EISTEMA DE GESTAD DO DESEMPERHD DAS PESS0AS BASEADD NAS COMPETENCIAS . 8GO0

Modcla 18

Resuitado da Awmliagho dos Objetves do Sislems

Pk ATkt 24 FrGctd Juchieds 1 Cerdicnl + Inaslind) e 65 Kaings B BLancl corcise) o Chn

|fres: Vendas Dalac Agnes 263
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| | e e
4
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L. e O R 0 O I
1. 0 Sistema da AvabacSn das pessoss
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melhoa g sy dessmpenbol 01 g |l& | 2|18
3. A Awaliagan lem sjudado na melhana
o retacianartenin dok. coldtoradoms da) 1 2 13 k] 52
(ENCOPEL, certm tas enyipes & ees?
4. A foalacdo lem gudado na melhoia
do espimo de equipe & do dima| 11 a | @; ] 7
aiganizagangl g empresa?
5. A Aalagso de Dasempenho dos
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cumprimento da mesbo di cmpessa do i 1 | 100
"Olerecer solucies com guolidade no
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APENTIGE [ - Resuliadin da avallagao dos obetivos oo sislema

enc@pel e
SISTEMA DE GESTAD DO DESEMPENHS DAS PESS0AS BASES O HAS COMPETENGIAS - SGI
Resultade da Avaiagio dos Objetivos do Sislema
hrea: Apsin Duria: Ageesin MEr1
Depit I Geral: Adm. Fi SHigla: OF
Eim, Contrbl | Sim, Gl | Blka
Tl Porcialresti: Danirhid
Quesibes Facpostis 5T NG
L 0 S
1. O Sistema de Aveliagho das peasass
imglaniado  pela  empmesa  fem| i ['xo
corbrbio no seu  crescimentc B
deseaunivisenbe possal
Z A hveliecAn fem conlibuido ra
melhorid G0 ey desampenio| A 4 | 100
prfisEir?
A A Avnbapkn tem ajudado na melhceia
do rdiaccramente dos cosborsdores da| 4 1 = 3 T
ENCOPEL dentro das equipes & peral?
4, A Avlagso lem ajudado na melhora
do espifio ce equipe e do dimaj 4 2|8 (2 |5
amanizadonal da empresa?
5. A Mvakago de Desempenho dos
colaboradores tem conbibuice com o
pmprimeo da misshe &) cepesd 02, g = | ¢ e
Uleracer solugles com quabdade na| |
ramo da papekata. v e reprogralia”
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|Toras w |ulmw|s|=
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APENDICE D - Resutady da avaliagiio dos objetvos do sistema

Madele 18

ESTEMA DE GESTAO DO DESENFENHD DAS PESS0AS DASEADD HAS COMPETENGLAS - 300

Fugultede da Avalissdn dos Objelivas do Siclema
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APENDICE D - Pesguisa da satisfagso dos chontes
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APEMDICE [ - Resultacs da pesquisa 08 65115030 008 cimiles - FId
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. Folha 01

SISTEUA DE GEETAO DO DESEUMPENH DAS FESS0AS BASEADO HAS COUPETENCIAS - 56D
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SISTEMA 0E GESTAS DO DESEVPEN MO BAS PESS0AS RASEADD NAS COMPETENCIAS - 850

Perncentual Alcancado

Tandéncias:
Positiva: Subindo
|Eativel: Equilibrade
Negativa: Descenda

Grafico Geral de Desamponho
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