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RESUMO

Competicdo, inovagao, velocidade, foco nas necessidades dos clientes e grandes
movimentos por qualidade e produtividade sdo os imperativos da globalizacdo na
sociedade moderna, sendo as pessoas a maior vantagem competitiva, responsaveis
pela manutencdo e conservacdo dos resultados organizacionais. Se as
organizagOes necessitam de competitividade para sobreviver, entdo necessitam de
equipes preparadas e competentes, tornando-se este o diferencial capaz de atender
a mudanca global. O objetivo desse trabalho é avaliar, através da aplicagcdo de uma
ferramenta formal de Avaliacdo de Desempenho por Competéncia, o0 Desempenho
dos Gestores de uma empresa de fruticultura, do Vale do S&o Francisco, distribuidos
nos Niveis (Estratégico e Tatico) e sua influéncia na Gestdo Organizacional. Para
alcancar este propésito foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos, a)
Realizar o levantamento do perfil pessoal dos Gestores, levando em consideracgao:
género, faixa etéria, estado civil, formacdo académica, curso e tempo de empresa e
b) Avaliar o nivel de desempenho coletivo dos atuais Gestores em relacdo as
Competéncias Gerenciais (técnica e comportamental), suas entregas e contribuicdes
para o fortalecimento do negécio. Para a concretizacdo desse trabalho, utilizou-se a
pesquisa de campo exploratéria-descritiva. A populacdo usada na pesquisa foram
0os 20 gerentes da empresa responsaveis pela gestdo do negdcio. Na coleta dos
dados foram utilizados os instrumentos: reunido com os diretores, entrevista direta
estruturada, pesquisa documental através do descritivo dos cargos, selecdo das
competéncias atraves do Inventario de Competéncias e aplicacdo da ADC —
Avaliacdo de Desempenho por Competéncias. Os dados foram tratados através de
escalas, percentagem, freqiéncia e coeficientes de desempenho construidos por
(LEME, 2006). Nas constatacdes, ap6s a aplicacdo da Avaliagcdo de Desempenho
por Competéncias, a real contribuicdo dos Gestores para a empresa, representada
pelo resultado do CDC - Coeficiente de Desempenho do Colaborador, foi de 43%. A
diferenca a ser desenvolvida nos gestores ou Gap foi de 57%, sendo uma diferenca
grande a ser desenvolvida, uma vez que o esperado pela empresa que era de
100%, constatando que o0s gestores ndo atenderam plenamente as perspectivas
estratégicas e organizacionais.

Palavras chave: Avaliacdo de Desempenho por Competéncias, Gestao de Pessoas

e Competéncias Gerenciais.



ABSTRACT

Competition, innovation, speed, focus on customer needs and great movements for
quality and productivity are the imperatives of globalization in modern society, people
being the largest competitive advantage, responsible for the maintenance and
preservation of organizational results. If organizations need to be competitive to
survive, so they need teams prepared and competent, making this differential is able
to meet the global change. The aim of this study is to evaluate, by applying a formal
tool for Performance Assessment Competence, Performance Managers of a fruit
company, Vale do Sao Francisco, distributed Levels (Strategic and Tactical) and its
influence on management Organizational. To achieve this purpose were established
the following specific objectives, a) Undertake a survey of the personal profile of
managers, taking into account gender, age, marital status, academic background,
course and length of service and b) Assess the level of collective performance of
current managers in relation to Management Skills (technical and behavioral),
deliveries and contributions to strengthening the business. To accomplish this work,
we used field research exploratory-descriptive. The population used in the study
were 20 managers of the company managing the business. Data collection
instruments were used: meeting with the directors, direct structured interviews,
archival research through the description of the roles, powers through the selection of
the Inventory of Skills and implementing ADC - Performance Assessment of Skills.
The data were processed through scales, percentage, frequency and coefficients of
performance built by (LEME, 2006). The findings after the application of the
Performance Assessment of Skills, the real contribution of managers to the company,
represented by the results of the CDC - Coefficient of Performance of the Employee,
which was 43%. The difference to be developed in managers or Gap was 57%, with
a big difference to be developed, as expected by the company that was 100%, noting
that managers do not fully meet the strategic and organizational perspectives.

Key words: Performance Evaluation of Skills, People Management and Managerial
Skills.
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1. INTRODUCAO

Em um mundo globalizado, a modernizacdo, alteracdo das exigéncias das
organizacgOes, adequacgdo de novas ferramentas, velocidade nas respostas e foco
nas necessidades dos clientes, se tornam imperativo da competicdao (RABAGLIO,
2010). Ainda para a autora, na relacdo direta entre pessoas e resultados, as
pessoas necessitam de investimento para que o resultado organizacional aconteca,
por ser este o diferencial para atender a mudanca global.

O segmento de fruticultura vem crescendo e se destacando nos ultimos anos,
principalmente na regido do Vale do S&o Francisco, especificamente no poélo
Petrolina/Juazeiro, onde existe um forte cultivo de frutas tropicais, tornando a regiao
potencial mercado externo, segundo o Instituto Brasileiro de Frutas (IBRAF, 2008). A
regido por ser atrativa, impulsiona vantagens de industrializacdo e demanda externa
do produto in natura, em especial manga e uva, atraindo empresarios para as
regides do semi-arido do Nordeste de Petrolina e Juazeiro, no intuito de investir na
regido, comentam (SOBEL e ORTEGA, 2010).

Segundo Carvalho e Miranda (2009), o Brasil € um dos trés maiores
produtores de frutas do mundo. Sua producado superou 43 milhdes de toneladas em
2008, o que representa 5% da producdo mundial, ficando atras apenas da China e
da India.

Aproximadamente 47% da producédo brasileira correspondem ao mercado de
frutas frescas, tropicais, subtropicais e temperadas, devido ao clima, solo, mao-de-
obra, geografia e extensdo territorial. Existe ainda um mercado externo a ser
explorado pela fruticultura brasileira de 28,3 milhdes de toneladas, segundo o
Instituto Brasileiro de Frutas (IBRAF, 2008).

O setor de fruticultura emprega em torno de 5,6 milhdes de pessoas, que
equivale a 27% da mao-de-obra agricola do Brasil oportunizando de dois a cinco
postos de trabalho na cadeia produtiva por hectare cultivado, e esta fundamentado
em pequenas e medias propriedades (IBRAF, 2008).

Segundo Heinze (2002), existem aproximadamente 25 culturas na regiao do
Vale do S&o Francisco, destacando manga, uva, coco, goiaba, liméo, abacaxi, feijao
e cebola. A partir de 1990, as culturas de lavouras de valor agregado baixo foram

substituidas pela fruticultura principalmente de uva e manga, trazendo aos
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produtores maiores retornos financeiros e necessidade de se estruturar com
tecnologias para producgao focada no mercado externo.

Para Oliveira Filho, Xavier e Costa (2008), as principais frutas exportadas pelo
Po6lo de Fruticultura Irrigada de Petrolina-Juazeiro sdo a manga e a uva. A
participacdo das exportacdes dessas frutas na producao total do Brasil representa
cerca de 99% da uva e 86% da manga.

A regido do semi-arido do Nordeste, especificamente Petrolina e Juazeiro,
concentra um grande investimento no cultivo de fruticultura irrigada. Possui
caracteristicas peculiares que a favorece: politicas de incentivo, clima seco favoravel
ao plantio e manejo das frutas, oferta abundante de &gua para irrigacdo, varios
projetos estruturadores, criados tanto pela iniciativa publica como privada, e uma
grande oferta de mao-de-obra local (IBGE, 2010).

De acordo com dados da EMBRAPA (2009), a regidao por ser a mais atrativa,
desperta o interesse dos empresarios, particularmente pelo grande desenvolvimento
gue a tecnologia proporcionou para as areas irrigadas, nas ultimas décadas.

Reis (2009) ressalta que esse interesse deve-se a uma estratégia onde o0s
produtores de pequeno, médio e grande porte, como forma de conter custos em
transportes, associam-se em redes, para despachar o produto, compartilhando frete,
transporte, containeres e comercializagdo, aumentando assim, a sua competitividade
através do aumento de volume produzido e enviado ao exterior. Comenta ainda o
autor sobre a existéncia de algumas barreiras e desafios a serem conquistados,
principalmente no que se refere a capacitacdo técnicas e formacdo de mao-de-obra
para atender as necessidades de inovacao da regiéo.

Oliveira Filho, Xavier e Costa (2008), enfatizam que o grande desafio dos
orgaos de pesquisa e capacitores de mao-de-obra é atender as novas exigéncias
dos mercados. Para isto acreditam que desenvolvendo mé&o-de-obra qualificada, a
regido serd capaz de realizar os controles necessarios para obter as certificacbes
internacionais. E talvez isto sO ocorra com investimentos em ensino
técnico/profissionalizante de forma estruturada.

Os autores acima também comentam que quanto aos gestores, 0s
investimentos precisam acontecer tanto nos aspectos produtivos e controle de
custos, como também em técnicas de gestdo de negocio, buscando diminuir as

fragilidades do produtor no mercado globalizado.


http://wapedia.mobi/pt/EMBRAPA
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Para Jansen (2010), ndo basta apenas a regido de Petrolina/Juazeiro ter
potencial tangivel e ser o mais expressivo centro urbano do pdlo de fruticultura, e em
paralelo demonstrar indicadores sociais deficitarios com relagcdo a educacao,
necessitando de investimentos urgentes em qualificacdo da méao-de-obra local, de
forma que gere sustentabilidade a localidade. Enfatiza ainda Oliveira Filho, Xavier e
Costa (2008), que o grande desafio € investir em ensino técnico e profissionalizante,
a fim de atender as novas exigéncias do mercado, garantindo o exercicio de
atividades mais complexas que possibilitem trazer resultados rapidos as
organizac6es e formacdo de competéncias essenciais ao negécio.

E necessario utilizar-se de modernos modelos de gestdo, evidenciando a
participacdo e contribuicdo das pessoas no negocio, conscientes do impacto no
resultado final, por isso Gramigna (2007, p. 8) defende a importancia da Gestao de
Pessoas para 0 sucesso organizacional. A autora afirma que “Pessoas tém o dom
de fazer o sucesso ou o fracasso de qualquer empresa’.

Nessa perspectiva de garantir sucesso empresarial, uma ferramenta muito
usada pelas empresas modernas, para conhecer caréncias e potencialidades que
necessitam ser desenvolvidas nos profissionais, € a Avaliacdo de Desempenho
individual, principalmente focada em Competéncias, Leme (2006, p. 12), afirma que
“‘desempenho € uma forma de avaliar se o resultado esperado, por meio de uma
avaliacdo estruturada, foi alcancado os resultados combinados”. Ainda segundo o
autor esses resultados combinados podem estar desalinhados com o0s propositos
organizacionais, influindo negativamente na gestédo e nos resultados do negdcio.

Rabaglio (2010, p. 9) comenta: “Pessoas sdo seus verdadeiros diferenciais de
qualidade e resultados”. Segundo a autora esses resultados devem ser mensuraveis
e passiveis de se tornar indicadores, garantindo ao negdécio uma cultura
homogénea, objetivando a produtividade. Ainda comenta que quando se tem foco
em Competéncias, torna-se possivel fazer a avaliagcdo do perfil e comparar com o
perfil do cargo para identificar quais sdo as competéncias que sdo compativeis e as
gue precisam ser potencializadas para garantir exceléncia em resultados.

A autora também comenta, (p. 13) que “investir em pessoas significa investir
em resultados, ja que os resultados sao feitos pelas pessoas”, enfatizando sua
importancia para o negdcio quando estes estdo em consonancia.

O presente trabalho foi desenvolvido utilizando uma Pesquisa de Campo que
buscou avaliar o Desempenho por Competéncia dos Gestores da Special Fruit, nos
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Niveis (Estratégico e Tatico) e se as devidas Competéncias existentes no negécio
estavam contribuindo para o fortalecimento organizacional da empresa estudada.
A Special Fruit atua a 23 anos de atuagao na producao de frutas na regiao do
Vale do S&o Francisco. Trata-se de uma empresa de gestdo familiar com
aproximadamente 1.800 funcionarios, considerada de grande porte por possuir mais
de 499 funcionérios, segundo classificacdo do SEBRAE (2004). Possui como meta,
profissionalizar e desenvolver a sucessao do negdécio através dos filhos, de forma a
prepara-los para a administracdo da empresa.
Oliveira (2006) fortalece a importancia da profissionalizacdo, definicdo e
desenvolvimento do um modelo de gestdo quando discorre que:
Modelo de gestdo é o processo estruturado, interativo e consolidado de
desenvolver e operacionalizar as atividades de planejamento, organizagéo,

direcdo e avaliagdo dos resultados, visando ao crescimento e ao
desenvolvimento sustentado da empresa (OLIVEIRA, 2006, p. 92).

A empresa conta com um time de 20 gestores que se integram aos Diretores
sucessores, para ajuda a gerir as areas da empresa, que se dividem da seguinte
forma: Administrativo, Financeiro, Comercial, Distribuicdo, Recursos Humanos,
Administracdo de Pessoas, Contabil, Qualidade, Suprimentos e Tecnologia,
chamados de UAN’s.- Unidades de Apoio ao Negdcio.

Os Diretores funcionam como mediadores entre a alta cupula do negdcio
(Presidente) e o nivel tatico (Gestores), ajudando a dirigir a empresa na medida em
gue se integram, aprendem e conquistam experiéncia para, no futuro, poderem
assumir completamente a sucessao do negdcio.

A empresa faz parte do projeto Recomposicdo da mata ciliar no Rio Séo
Francisco, e conta com um mix de outras empresas como: Chesf, Eletrobras,
Ministério de Minas e energia, Brasil um pais da todos e o instituto de
desenvolvimento social, para fazer o replantio de arvores nativas dentro das areas
ciliares. Os residuos também sao destinados de forma correta para ndo contaminar
o0 meio ambiente (Special Fruit, 2010).

Segundo o Site Institucional (2010), a empresa possui tecnologia de ponta no
campo, adotando técnica de monitoramento informatizado com o uso do Palm TOP
(Caderno de Campo), garantindo a equipe de gestores informacfes rapidas,
precisas e seguras para monitoramento de doencas e pragas, garantindo rapida

tomada de decisdo quanto ao uso de fertilizantes, agroquimicos e irrigacdes. Essa
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solugdo garante uma rastreabilidade do produto em qualquer parte do mundo
através da internet, mostrando em tempo real tudo que acontece no campo.

Com todo esse contexto, a empresa adota as melhores técnicas disponiveis
no segmento e atende aos principais mercados nacionais e internacionais (Brasil,
EUA, Inglaterra, Portugal, Bélgica, Japdo, Alemanha, Holanda, Espanha e
Argentina).

Através do instrumento de Avaliacdo de Desempenho por Competéncia
aplicado na empresa, pode-se questionar aos gestores se seu desempenho traz
resultados a organizacgdo, a cultura e as equipes, pois para Silva (2005) as pessoas
certas devem estar no lugar certo e adequado ao posto de trabalho, produzindo o
gue e necessario para garantia de uma maior resolutividade. Ja para Gil (2001):

Nada é tdo vital na agenda das empresas, hoje, como o talento. Porque
sem talento o resto — capital, estratégia, produtos inovadores e o que mais
se queira, - simplesmente ndo se consegue ou Se consegue apenas em

doses insuficientes para estes perigosos tempos de competicdo exacerbada
(GIL, 2001, p. 28).

Como foco deste trabalho foi usado um recorte de varios métodos de
Avaliacdo de Desempenho por Competéncia, a saber: Escala Grafica,
Pesquisa de Campo, Avaliacdo Por Objetivo e o Método Matematico

desenvolvido por Leme (2006).

Para Lucena (1995), o resultado organizacional esta ligado diretamente ao
desempenho humano de seus profissionais e nos impactos que estes causam ao
negécio. Corrobora com este pensamente Leme (2006, p. 7), quando também
enfatiza que “o capital humano precisa trazer resultados, caso contrario a
organizagcado nao sobrevivera nem para ela mesma, nem para seu capital humano”.
Enfatiza ainda a importancia entre as duas perspectivas: resultado organizacional e
desempenho humano.

D’Amélio e Godoy (2009), esclarecem que a perspectiva de resultado
organizacional esta mais associado a negdécio e suas estratégias, enquanto que a
perspectiva individual ou humana esta ligada a desempenho e entrega, e ambas,
imprimem competitividade ao negacio.

Campos (2004, p.13) comenta “se vocé deseja ser competitivo sempre, ou
seja, sobreviver, vocé deve cultivar hoje a sua equipe de amanha”, ressalta ainda
(p.21) que “o trabalho humano dependera cada vez mais do conhecimento”, para

isto 0 gestor deve ser o responsavel por formar na equipe um conhecimento técnico
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a cerca da atividade e do negocio, desenvolvendo habilidades que agregue valor,
possibilitando identificar, a tempo, se ele esta atendendo ao que se responsabilizou
em desenvolver, distanciando-se ou ndo da estratégia tracada.

Transformar a estratégia empresarial em acdo, tornando-se assim uma
estratégia bem sucedida, portanto, € um dos maiores desafios dos tempos atuais.

Observa-se que existe uma grande lacuna entre intencdo estratégica e
capacidade de execucao das organiza¢fes, (PASCHINI, 2006; GIL, 2001 e FLEURY
& FLEURY, 2004).

Leme (2006, p.7) enfatiza que “Fazer Gestdo de Competéncias Estratégica é
fazer, por meio das pessoas, com que a empresa cumpra na plenitude sua
estratégia, justificando sua missao, e alcancando a visdo determinada”, buscando

exceléncia através das pessoas no negocio.

Para Kaplan e Norton (2000), a implementacéo da estratégia requer atencao
e foco continuos nas iniciativas e na execucdo das mudancas, em constante
integracdo com os resultados alcancados pelas pessoas. Resultados estes que
diferenciam em funcdo do perfil da empresa, do seu estilo de gestdo, da sua

capacidade de inovacéo, do seu modelo de gestao e da administracdo de pessoas.

Para Andrade (2004, p. 12), “A organizagdo que pretende alcancar a
exceléncia deve estabelecer estratégias assertivas de Gestao de Pessoas visando a

obtencao de um clima de trabalho propicio ao alto desempenho empresarial’.

Se numa organiza¢do nao se formou competéncias essenciais e basicas, 0s
propdsitos estratégicos podem estar comprometidos. Comenta Leme (2006, p. 10),
“os lideres precisam desenvolver em suas equipes uma visao baseada na Gestao
por Competéncias: Conduzir as pessoas para que elas possam atingir a Visao da
empresa através de suas competéncias”. Este ponto € a base de sustentacdo para
gue a empresa possa se tornar mais estratégica e focada em seus resultados.

O tema em estudo possui importancia significativa por ser difundida a
hipotese que a ferramenta de Avaliacdo de Desempenho por Competéncias,
segundo comenta Santos (2007, p. 2), “é instrumento de mensuragdo capaz de
comparar resultados alcancados com aqueles que foram esperados/planejados por
sua atuacgao efetiva”. Sendo assim, a questao € descobrir se através da aplicacédo da

Avaliacdo de Desempenho por Competéncias, existe, de forma associativa, uma
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relacdo entre o desempenho planejado e o executado pelos gestores da empresa

em estudo e se as variaveis encontradas interferem na gestao organizacional.

Kaplan e Norton (2000) comungam com o pensamento de que nao existir nas
organizacdes uma forma de medir o desempenho, este dificilmente podera ser
gerenciado e atingir seu propésito de apoiar tecnicamente a gestdo do negécio e a

tomada de decisao.

Caldas (2001) comenta que o trabalho torna-se relevante e se justifica quando
busca criar um referencial cientifico a cerca da influéncia das competéncias
humanas no desempenho da organizacdo, trazendo perspectivas, caminhos e
solugbes para outras empresas do segmento e servindo de modelo para novos

trabalhos. Ainda enfatiza a contribuicéo cientifica quando explicita que:

E proposta nova teoria, novos modelos, ou hipotetizadas relagées, efeitos
ou eventos, que possam melhor ajudar a entender, explicar ou prover
fendmenos na préatica; Sdo mostrados os limites ou possiveis avancos, de
uma teoria ou modelo; E mostrada uma nova aplicacio de teoria existente;
E demonstrada a validade de uma teoria ou modelo que no campo é ainda
discutida; E demonstrada a invalidade de uma teoria ou modelo,
amplamente aceito (CALDAS, 2001, p. 4).

Neste trabalho buscou-se explicitar os fatores contributivos para um
desempenho empresarial exitoso, dotando a empresa em estudo, de informacao,
indicadores e ferramentas de gestdo estratégica que a possibilite tomar decisées,
evoluir, adquirir uma competitividade sustentavel a longo prazo, implantar a sua

estratégia a ser exitosa para atender ao mercado ao longo do tempo.
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1.1. JUSTIFICATIVA

Justifica-se este trabalho por dois prismas importantes para o Agro Negocio:
Primeiro, a competicdo internacional € um desses fatos. O processo de inovagdes
tecnologicas no campo surge como um imperativo para a mudanca no segmento de
fruticultura, exigindo aperfeicoamento, educacéo e novas competéncias. Segundo, a
fruticultura brasileira € um dos segmentos da economia que mais se destaca e que
esta em continua evolucdo, ganhando espaco no mercado internacional com a
producgéo de frutas, aumentando assim o volume das exportacdes.

Segundo Carvalho e Miranda (2009), o Brasil € um dos trés maiores
produtores de frutas do mundo. Sua producdo superou 43 milhdes de toneladas em
2008, o que representa 5% da producdo mundial, ficando atrds apenas da China e
da India.

Aproximadamente 47% da producado brasileira correspondem ao mercado de
frutas frescas, tropicais, subtropicais e temperadas, devido ao clima, solo, mao-de-
obra, geografia e extensao territorial. Existe ainda um mercado externo a ser
explorado pela fruticultura brasileira de 28,3 milhdes de toneladas, segundo o
Instituto Brasileiro de Frutas (IBRAF, 2008).

Nesta perspectiva de garantir sucesso empresarial, uma ferramenta que se
destaca e € muito usada pelas empresas modernas, para conhecer caréncias e
potencialidades que necessitam ser desenvolvidas nos profissionais e nas
organizacdes, é a Avaliacdo de Desempenho por Competéncias, que defendido por
Leme (2006, p. 12), “desempenho é uma forma de avaliar se o resultado esperado,
por meio de uma avaliacio estruturada, se foi alcancado os resultados combinados”.
Ainda segundo o autor esses resultados combinados podem estar desalinhados com
0S propdsitos organizacionais, influindo negativamente na gestdo e nos resultados
do negdcio, se fazendo entdo necessario aferir o que verdadeiramente é entregue
pelos gestores nas corporacgoes.

Rabaglio, (2008, p. 13) comenta que “investir em pessoas significa investir em
resultados, ja que os resultados sado feitos pelas pessoas”, enfatizando sua
importancia para o negocio quando estes estdo em consonancia.

Como forma de alinhar inovacdo, tecnologia, pessoas e organizacbes 0

trabalho busca, através da Avaliacdo de Desempenho por Competéncias, entender o
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cenario de um time de gestores, de uma empresa de fruticultura e possiveis
contribuicbes para ajudar a posicionar a organizacdao na linha de desenvolvimento

estruturado para competicdo em mercados internacionais.

1.2. PROBLEMA DE PESQUISA

O tema em estudo possui importancia por ser difundida a hipdtese que a
ferramenta de Avaliacdo de Desempenho por Competéncias, segundo comenta
Santos (2007, p. 2), “é instrumento de mensuragcdo capaz de comparar resultados
alcangados com aqueles que foram esperados/planejados por sua atuagéo efetiva”.
Sendo assim, este estudo busca descobrir, através da aplicacdo da Avaliacao de
Desempenho por Competéncias, se existe, de forma associativa, uma relacdo entre
o desempenho planejado e o executado pelos gestores de uma empresa de

fruticultura e se as variaveis encontradas interferem na gestédo organizacional.

1.3. OBJETIVO GERAL

+ Avaliar o Desempenho por Competéncia dos Gestores da Special Fruit, nos

Niveis Estratégico e Tatico e sua influéncia na Gestdo Organizacional,

1.4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar o levantamento do perfil pessoal dos Gestores, levando em consideracgéo:

género, idade, estado civil, formacdo académica e tempo de empresa;

Avaliar o nivel de desempenho coletivo dos atuais Gestores em relagdo as
Competéncias Gerenciais (técnica e comportamental), suas entregas e contribui¢cdes

para o fortalecimento do negocio.
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2. ASPECTOS TEORICOS

Este capitulo descreve os aspectos tedricos que serviram de base para o trabalho
dissertativo e foram abordados temas como: a) A Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) e sua importancia para a Gestdo Organizacional; b) De Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) para a Gestdo de Pessoas (GP); c) Entendendo o Conceito de
Competéncias; d) Tipos e Classificacdo das Competéncias; e) A influéncia dos
Gestores na Gestdo por Competéncia; e) Avaliacdo de Desempenho: Ferramenta
Estratégica de apoio ao Negdcio; f) Tipos de Avaliacdo de Desempenho e Q)

Avaliacdo de Desempenho por Competéncia e o Modelo proposto por Leme.

2.1. A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e sua importancia para a Gestao
Organizacional:

Ribeiro (2005) comenta que globalizacdo, competicdo, impacto tecnolégico e
mudancas sdo os maiores desafios externos. Refere-se a globalizagdo como um
processo que promove forte impacto de mudanca e grande movimento por qualidade
e produtividade nas organizacfes, sendo as pessoas a maior vantagem competitiva
das organizacdes, pois elas sdo as responsaveis pela manutencdo e conservacao
dos resultados organizacionais.

Através de uma eficiente Gestdo de Recursos Humanos (GRH), varias
perspectivas podem ser trabalhadas como forma de evolucdo do negécio.
Enfatizado por Gil (2001), que o grande desafio moderno é o da mudanca. As
pessoas nas organizacOes devem estar preparadas, aprender com rapidez a inovar
€ assumir novos imperativos estratégicos com naturalidade, fortalecendo estruturas,
ambientes e culturas. Entretanto sem o apoio da area de GRH, de suas ferramentas
e subsistemas, nenhuma evolugéo passara de um desejo.

Ainda comenta Gil (2001, p. 51) “é responsabilidade do GRH desenvolver os
processos de suprimento de gente, aplicagcdo de ferramentas, desenvolvimento,
manutencdo e monitoramento das pessoas’. E necessario investir numa cultura
voltada para agao, planejamento e investimento em gente para se obter resultados

mais rapidos e expressivos.
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Ribeiro (2005), afirma que a &rea de GRH tem como objetivo principal
administrar as relacdes interpessoais, as relacdes de poder, de resultados
esperados de cada profissional existentes na organizacdo. Menciona que as
politicas de GRH contribuem para melhoria desses pontos, uma vez que os valores
dos empregadores e empregados convergem entre si. A partir do entendimento das
pessoas como valiosos parceiros de negdcios, e ndo mais como recursos, € possivel
gerar vantagens competitivas.

Assis (2005) contribui com idéias interessantes quando comenta que:

A funcdo GRH tem uma contribuicdo expressiva na formacdo e no
desenvolvimento do capital intangivel, a medida que trabalha com a
matéria-prima capaz de produzir redes de relacionamentos, de dotar uma
organizacdo de diferenciais competitivos, de modelos de gestéo,
remuneracéo e desenvolvimento diferenciados (ASSIS, 2005, p. 159).

2.1.1. De Gestéo de Recursos Humanos (GRH) para a Gestéo de Pessoas (GP):

Luz et al. (2009) comentam o seguinte sobre a evolu¢do da GRH para a GP:

A década de oitenta, marcou a passagem do modelo de gestao de recursos
humanos (GRH) para o modelo estratégico de gestao de pessoas (GP), sob
a influéncia do planejamento estratégico [...] obtendo vantagens
competitivas e assegurando sua posi¢cdo no mercado. Na nova visdo, o
modelo de gestdo de pessoas deve responder a fatores internos e externos
a organizacdo, uma vez que a acao dos gestores de pessoas deve
considerar os interesses dos diversos atores organizacionais (grupos de
empregados, sindicatos, acionistas, gerentes) assim como do governo e da
comunidade, sem perder de vista as pressdes situacionais (LUZ et al. 2009,

p. 3).

Ainda comentam que através da Gestdo de Recursos Humanos alinhada com
as estratégias das organizaghes, estas atingem seus objetivos mais facilmente,
principalmente pelos trés eixos: a efetividade econdmica, a efetividade técnica e a
efetividade comportamental, na busca de resultados, esse trinbmio necessita estar

em consonancia sempre. Assim definem a GP:

Gestédo de Pessoas coloca em relevo a acdo — a gestdo — e seu foco — as
pessoas. Gestdo € uma acao em que ha menor grau de previsibilidade dos
resultados obtidos. Pessoas, em vez de Recursos Humanos, significa que
elas deixam de ser simplesmente consideradas um recurso produtivo, para
serem valorizadas nas suas dimensBes humanas: a subjetividade, a
vontade, o saber, a intuicao, a criatividade (LUZ et al. 2009, p. 4).
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Almeida et al. (2009) também corroboram com conceitos modernos quando

enfatizam as diferengas e focos das duas perspectivas GRH e GP:

A prépria denominacdo modelo de gestdo de pessoas consiste em uma
tentativa inicial de romper com a visdo tecnicista e coercitiva sob a qual
estdo alicercados os sistemas de administracdo de recursos humanos ainda
em vigor e muitas organizagfes brasileiras. Diferentemente dos tradicionais
sistemas de administracdo de recursos humanos, os atuais modelos
preconizam ndo somente re-concep¢des do aparato tecnoldgico de gestéo,
mas, sobremaneira, do uso dos resultados proporcionados. Em vez do
controle e da supervisdo, valorizam-se a autonomia e a orientacao
(ALMEIDA et al. 2009, p.1).

Bohlander, Snell e Sherman (2003) consideram que a expressdo Gestao de
Pessoas implica que as pessoas tém capacidades para impulsionar o desempenho
organizacional, de maneira conjunta aos demais recursos organizacionais, tais
como: financeiros, materiais, informacdes, entre outros.

Para Dutra (2001), o conceito de Gestédo de Pessoas € uma nova terminologia
utilizada pelos que estudam e praticam a Gestdo de RH nas organizacdes, sendo
entendida como direcéo e coordenacao de pessoas. Para ele as pessoas passam a
ser percebidas como as que geram vantagem competitiva para as organizacdes e
convencé-las disso é o desafio para obter o que de fato interessa as organizacoes;

dedicacao e desempenho das pessoas para garantir lucro.

Para Andrade (2004, p.12) “a organizagao que pretende alcancar a exceléncia
deve estabelecer estratégias assertivas de Gestdo de Pessoas visando a obtencéo

de um clima de trabalho propicio ao alto desempenho empresarial”.

2.1.2. Competéncias e sua relagdo com a Gestdo de Pessoas (GP):

Fleury e Fleury (2004) enfatizam um novo conceito a terminologia
competéncia. Para eles a evolucdo do conceito de Gestdo de Pessoas por
Competéncias comecou a acontecer no Brasil em meados dos anos 90. Este novo
conceito permite uma ligacdo entre as politicas de GRH e as estratégias
empresariais, incorporando a pratica organizacional o conceito de competéncias.

Para os autores é necessaria uma evolucdo nao s6 das pessoas no negocio,
mas principalmente da propria atuagdo da GRH, garantindo ao negécio uma gestédo
moderna que responda rapidamente as demandas.
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Gutierrez (1996 citado por Santos, 2007) sobre a evolugdo da Gestado de
Pessoas:
A preocupacdo com a aquisicdo de competéncias e a agilizacdo do
processo decisério como pontos relevantes atualmente, o que leva a area
de gestdo de pessoas a afastar-se de atividades tradicionais e aproximar-se
de atividades com uma maior importancia estratégica que redefinem seu
papel. Assim, as transformacBes por que passa a Gestdo de Pessoas
devem ser entendidas como uma interacdo de atores dentro do contexto da

empresa e ndo como uma mera adaptacdo objetiva (GUTIERREZ, 1996
apud SANTOS, 2007, p.1).

Para Naqvi (2009) apud Toni et al. (2009), as organizacdes possuem altos
niveis de desempenho e competéncias oriundos da qualidade de seus profissionais
que constituem os Recursos Humanos.

Como enfatizado na Figura 1, a Gestdo de RH necessita estar preparada para
formar competéncias, garantir as estratégias, fazendo o giro das pessoas nas
atividades, formando novos talentos através da educacdo, treinamento e
desenvolvimento dos profissionais “garantindo que as pessoas possam executar
suas atividades num ambiente de complexidade” (FLEURY & FLEURY, 2004, p. 83).

Gestao de
Recursos
Humanos

Formacaode
Competéncias

*Nivel educacional;
*Nivel educacional
dasfuncdes-chave;
*|lnvestimentoem
treinamentoe

desenvolvimento.

* Importancia na
decisaode
estratégias;
*Politicade RH:
documentadase
atualizadas.

* Sistema de
Remuneragao;
*Estratégia de
participagao;
*Rotatividade.

Figura 1. GRH para a Formacgdo de Competéncias.
Fonte: Fleury & Fleury (2004).
Comini, Bose e Silva (2009) comentam que:

A Gestdo de Pessoas adquire, entdo, o papel de facilitar um processo
continuo de troca de competéncias, estimulando e provendo condi¢gbes para
gue as pessoas possam se desenvolver, sintam-se valorizadas e tenham a
autonomia necessdria para agregar valor a organizacdo, contribuindo para
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gue ela alcance os resultados esperados (COMINI, BOSE e SILVA, 2009, p.
12).

2.2. Entendendo o Conceito de Competéncias:

Para Santos e Leite (2009) o conceito de competéncias € comumente usado
por duas vertentes: a Administracdo Estratégica (Competéncias Organizacionais) e a
Gestao de Pessoas (Competéncias Individuais). Ainda para os autores:

Duas correntes se destacam no contexto da Administracdo Estratégica: a
Teoria de Posicionamento Estratégico e a Teoria Baseada em Recursos. A
primeira se refere ao posicionamento que a empresa deve adotar no
mercado, disso resultando a vantagem competitiva. A segunda procura
explicar a vantagem competitiva por meio das especificidades internas
(recursos) das organizagdes (SANTOS e LEITE, 2009, p. 4).

Para o conceito competéncias individuais os autores enfatizam que:

Caracteristicas necessarias ao desempenho humano, sob o ponto de vista
de conhecimentos, habilidades e atitudes (...) interpretando a competéncia
como um estoque de qualificagbes que tornariam a pessoa apta a exercer
determinado trabalho. Comegando o uso do termo competéncia pela area
da Administracdo hoje denominada Gestdo de Pessoas (SANTOS e LEITE
2009, p. 5).

Toni et al. (2009, p.4), definem da seguinte forma: “competéncia vem da
palavra em latim “competens” que significa “aquilo que vai com, aquilo que é
adaptado a”. Enfatiza também que seu histérico é decorrente do fim da idade média,
e sua terminologia era usada pela linguagem juridica. Os autores ainda comentam
que competéncia “diz respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicao
para apreciar e julgar certas questdes” (BRANDAO E GUIMARAES (2001) apud
TONI et al. (2009, p.4).

Na esfera corporativa o conceito se relaciona a pessoas e diz respeito aos
conhecimentos, habilidades e atitudes e sdo chamados de input/entradas, enquanto
gue os resultados das tarefas € o output/saidas (RUAS, 2003). Ja na esfera
gerencial, Bittencourt (2001), traduz competéncia como a performance
(desempenho) do profissional.

Toni et al. (2009, p.4) concordam com a citacdo de Fleury & Fleury (2006)

guando consideram:

Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacéo
associando aos verbos saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes
multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir
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responsabilidades e ter visdo estratégica (FLEURY & FLEURY (2006) apud
TONI et al. (2009, p.5).

Santanna (2009) define:

Competéncia como uma caracteristica ou um conjunto de caracteristicas ou
requisitos - saberes, conhecimentos, aptiddes, habilidades - indicados como
condicdo capaz de produzir efeitos de resultados e/ou solucdo de
problemas. Um elemento-chave associado ao moderno conceito de
competéncia (...) subjacente de performance, isto é, idéias explicitas ou
implicitas de saber-ser, saber-fazer, saber-aplicar, saber-agir e saber-
resolver (SANTANNA, 2009, p. 9).

Zarifian (2003) apud Almeida et al. (2009), associa a hocdo de competéncias
a tomada de iniciativa e ao assumir responsabilidades em relacdo a problemas e
eventos que o trabalhador enfrenta em situacfes profissionais.

Contribuem Le Boterf (1999) e Zarifian (1999), que as competéncias em
termos de qualificacdo do individuo ndo devem ser confundidas com aquilo que o
individuo prové, produz e/ou entrega, conforme a propria dinAmica da empresa.

Dutra (2004) retrata competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes minimas que o profissional precisa dominar para executar
com maestria as suas atribuicbes. Comenta ainda que uma vez internalizado esses
atributos, eles s0, ndo garantem resultados a ndo ser que haja acao, retratadas em
entregas e realiza¢cdes, levando a um conceito bem dinamico do resultado e entrega
das competéncias. Complementa Leite (2009), quando explica que:

Sao as pessoas que concretizam as competéncias organizacionais,
colocando em pratica, de forma consciente, o patrimdnio de conhecimentos
da organizacdo, adequando-o a determinado contexto, validando-o e
aprimorando-o, permitindo-lhe manter suas vantagens competitivas,

evidenciando a importancia das competéncias individuais e da sua da
gestado (LEITE 2009, p.2).

Para Gramigna (2007), as empresas pensavam que tinham talentos de sobra
no seu quadro efetivo, vém se deparando com muitas mudancas, enfrentando
dificuldades para identificar novos talentos internos e externos, além de perder seus
profissionais para outros concorrentes. Desta forma, na sua visdo, 0s empresarios
precisam conhecer que competéncias eles necessitam ter em seu negocio,
confrontar com as dos seus profissionais e verificar se o desempenho esta no nivel
inferir, superior ou mediano para atender ao negécio.

Branddo e Guimardes (2001) colaboram com o conceito de Gestdo de

Competéncia para a Gestado Organizacional quando comentam:
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Gestdo de competéncias faz parte de um sistema maior de gestdo
organizacional. Ela toma como referéncia a estratégia da organizacdo e
direciona suas acdes de recrutamento e selecdo, treinamento, gestdo de
carreira e formalizacdo de aliancas estratégicas, entre outras, para a
captacdo e o desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir
seus objetivos (BANDAO e GUIMARAESS 2001, p. 10).

Gramigna (2007, p. 14) também comenta que “na urgéncia de aumentar sua
competitividade, as empresas estdo garimpando profissionais no mercado. Estes,
pago a prego de ouro, tém seu lugar ao sol”. As empresas estao despertando para a
problematica de que sem competéncias humanas adequadas ndo se pode crescer,
nem tao pouco produz os resultados esperados para se perpetuar poder e competir.

Para Carvalho et al. (2008, p. 36), “competéncia esta relacionada com o
desempenho, com o comportamento de alguém e com a qualidade desse
desempenho e a capacidade de realizar algo conforme um padréo estabelecido”.

Um conceito bastante difundido na contemporaneidade € o defendido por
Dutra (2004), competéncias baseadas no CHA que se traduz: C (conhecimentos), H
(habilidades) e o A (atitudes) e essas competéncias necessitam de conexdo e
equilibrio para gerarem resultados.

Para Carvalho, Passos e Saraiva, 2008, p.37). “conhecimento se traduz nas
informacdes articuladas, as habilidades como transformacdo do conhecimento em
acao e atitude é traduzida como o querer ser e agir’.

O conceito de Competéncias definido por Fleury (2004, p. 30) discrimina “um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agregam valor econdmico a organizagao
e valor social ao individuo”, buscando assim uma parceria ganha-ganha como

demonstrado na Figura 02, seguinte.

saber agir

Individuo saber mobilizar
saber transferir |
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdao estratégica
assumir responsabilidades
v v

~ =

social econdmico

Agregar Valor
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Figura 2. Competéncias como fonte de valor: individuo e organizagéao
Fonte: Fleury e Fleury, 2004.

Esse conceito enfatiza a importancia do resultado da competéncia utilizada
pelo profissional no dia-a-dia de suas atividades e ndo apenas um conjunto de
qualificagBes que o individuo detém. Qualificacdo sem aplicacdo nao gera resultado
(FLEURY & FLEURY, 2004).

2.2.1. Tipos e Classificagcdo das Competéncias:

D’Américo e Godoy (2009, p.2), enfatizam sobre duas perspectivas de
competéncias: 1°- “a coletiva que engloba as competéncias organizacionais,
associadas a estratégia organizacional, 2°- a individual que envolve as
competéncias individuais e gerenciais”, retratando capacidades de entrega na

resolugéo de problemas ou superacao de desafios. Ainda comentam os autores:

A efetividade da atuacdo gerencial também se consolida por meio das
competéncias funcionais, originadas em capacidades relacionadas ao
“saber fazer” para alcancgar resultados: planejamento, gestdo de processos
de trabalho, alocagéo de recursos, andlise de custos, tomadas de decisao,
controles, transformacdo organizacional e transferéncia de tecnologia. Na
dimenséo pessoal/comportamental de seu papel (...) sdo competéncias que
podem promover seu desenvolvimento na relacdo consigo mesmo, com
seus liderados, com os pares, fornecedores e outros integrantes da cadeia
de valor do seu negocio (D’AMERICO e GODOY, 2009, p. 6).

Ruas (2005, p. 40) também corrobora com o conceito quando reforca a
competéncia como “fundamentada em um conjunto de capacidades [...] que
assumem a condicdo de competéncia apenas no momento em que sdo mobilizadas
para a realizacdo de uma acgao especifica”.

Mills et al. (2002) sugerem niveis de competéncias existentes em uma
organizacdo onde englobam quatro perspectivas de competéncias: as essenciais,

distintivas, organizacionais e individuais, demonstradas no Quadrol, a seguir:
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Competéncias Conceitos

Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo,
Essenciais gue sao chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais para
sua estratégia.

Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como
Distintivas diferenciadores de seus concorrentes e que provém vantagens
competitivas.

Competéncias coletivas associadas as atividades-meios e as
atividades-fins.

Saber agir responsavel e conhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizacgdo e valor social ao
individuo.

Organizacionais

Individuais

Quadro 1. Niveis de Competéncias Organizacionais
Fonte: Elaborado a partir de Mill et al. (2002)

Prahalad e Hamel (1990) apud Almeida et al. (2009) também comentam:

Aplicou o conceito de competéncias no nivel organizacional e, com isso,
conferido carater estratégico a tematica até entdo hermeticamente
desenvolvida em um ou outro nivel de andlise, individual ou grupal. Para os
autores, uma competéncia organizacional, ou essencial (core competence),
como originalmente proposto, é entendida como um conjunto de
capacidades e tecnologias que conferem a organizacdo um diferencial
frente ao mercado competitivo (PRAHALAD e HAMEL, 1990, apud
ALMEIDA et al. 2009, p. 4).

Silva (2005, p. 85), classifica as Competéncias Essenciais (ou Core
Competence) em trés tipos: “Organizacionais, Técnicas e Individuais”, que sao
identificadas e validadas através dos processos existentes na organizacgao, definidas
no Quadro 2 abaixo:
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COMPETENCIAS ESSENCIAIS (OU CORE COMPETENCE)

TIPO DE

COMPETENCIAS CONCEITOS

Competéncias referentes a visao que os gestores detém sobre o
ORGANIZACIONAIS | mercado e sobre as tendéncias que impactam o negdcio onde atuam.
(ou de Negocios ou [ Diz respeito a forma como as informagdes sobre mercado, clientes,

Gerenciais) concorrentes, negécios, analises, planejamento, pessoas, marketing,
e outros séo explorados.

S&o as competéncias que fazem parte da atividade operacional de
um negdcio (producio, vendas, RH, etc). E o conhecimento técnico
e a experiéncia pratica exigida para o pleno exercicio da funcéo e
dominio dos processos em suas varias etapas.

TECNICAS

As competéncias individuais estdo ligadas a forma de interagir das
pessoas. Faz parte de sua postura diante do negdécio, e de seu
comportamento. Compreende as habilidades individuais e
caracteristicas pessoais/comportamentais para o exercicio da
funcéo.

Quadro 2. Competéncias Essenciais ou Core Competence
Fonte: Elaborado a partir de Silva (2005, p. 85).

Ainda para Silva (2005, p. 83) “é necessario conhecer as competéncias
essenciais do negocio identificando as competéncias necessarias para apoiar a
consecucao das metas estratégicas”, norteando os gestores e demais profissionais
no foco certo de entrega do resultado, garantindo assertividade e competitividade ao
negocio.

Para Carbone et al. (2005) competéncia reflete 0 desempenho expresso pela
pessoa em determinado contexto e estd ligado a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes no trabalho. Neste sentido, as competéncias individuais
podem ser entendidas, segundo 0s mesmos autores, como combinacfes sinérgicas
de conhecimentos, habilidades e atitudes, que aparecem através do desempenho
profissional agregando valor as pessoas e as organizacoes.

Zarifian (1999) enfatiza que competéncias podem ser atribuidas a grupos de
trabalho ou a individuo, contrapondo com Prahalad e Hamel (1990) que atestam
competéncias mais em nivel organizacional e nao individual. Para eles € um
conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais

gue as organizacfes possuem e estas sdo Unicas de capa empresa.
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Cada realidade corporativa possui as suas competéncias essenciais que se
diferem de empresa a empresa, podendo conferir vantagens competitivas ao
negocio. Assim, competéncias essenciais organizacionais sdo as que conferem
vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido pelos clientes e séo dificeis
de serem imitadas pela concorréncia (SILVA, 2005).

Observa-se na Figura 3 o equilibrio entre as competéncias essenciais,
expressas pelas habilidades, atitudes e conhecimentos necessarios para o
desempenho das atividades, segundo (DURAND, 1999).

CONHECIMENTO:

* Informagao

*Sabero queée
por que fazer.

HABILIDADE: ATITUDE:

* Interesse
* Determinagao
* Querer fazer

Técnica
* Destreza
* Saber como fazer

Figura 3: As trés dimensdes das competéncias
Fonte: Durand (1999).

Gil (2001, p. 148) comenta que “entre o desempenho real e o desempenho
esperado costuma ocorrer um hiato, que pode ser designado como diferenca de
desempenho”. Para ele conhecer essa discrepancia possibilita identificar problemas
de motivacdo, comunicacdo, integracdo entre 0s empregados, de
subaproveitamento do potencial e poder montar estratégias de Recursos Humanos

gue ajude a monitorar e modificar essas lacunas.

2.2.2. Ainfluéncia dos Gestores na Gestao por Competéncia:

Para Diniz (2005), o gestor preparado é aquele que esta qualificado de forma
adequada para exercer as suas atividades dentro das competéncias desejadas pela
organizacdo. Enfatiza ainda que gente qualificada € sinbnimo de formacdo de
competéncias profissionais adequadas ao negocio.
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D’Amélio e Godoy (2009) defendem a importancia da formagdo de novas
competéncias nos gestores, que vao além do dominio de ferramentas, controle e
técnicas tradicionais. Para eles o gestor necessita estar preparado para lidar com
atividades mais complexas, envolvendo principalmente a gestdo de pessoas e seu
alinhamento as estratégias de negécios.

Segundo comenta a Consultoria Promérito (2010), o desempenho de qualquer
equipe depende basicamente do gestor. Ele é o responsavel pelo sucesso ou
insucesso da organizacao.

Na Figura 4, para o gestor, suas competéncias profissionais referem-se aos
insumos adquiridos ao longo de sua trajetéria profissional através de seus
conhecimentos, habilidades e atitudes e a entrega do desempenho por meio dos
comportamentos, das realizacfes e dos resultados gerados em sua gestao. O gestor
precisa mediar o desempenho exitoso para dois grupos distintos: gerando valor para
a organizacéo e o individuo (FLEURY e FLEURY, 2004).

INSUMOS | |DESEMPENHO Valor para a

|
Organizagio

Conhecimentos Comportamentos

Habilidades

Realizagées a
Valor para o

Resultados Individuo

Antudes

Figura 4. Competéncias Profissionais
Fonte: Fleury & Fleury (2004).

Ainda para os autores & necessario esse alinhamento entre o valor gerado
para a organizagdo com o valor gerado para o individuo, garantindo assim entregas
satisfatorias e convergentes (FLEURY & FLEURY, 2004).

Schein (2004) defende que o gestor desenvolve papel fundamental na
formacdo da equipe, manutencédo das estratégias corporativas e fortalecimento da
cultura organizacional. Sua contribuicdo é de valiosa importancia, sendo o papel
fundamental do lider o gerenciamento da cultura organizacional. Ainda segundo o
autor, o gestor e a cultura estdo cada vez mais intimamente conectados como forma

de suprir de talentos adequados a corporacao.
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J& para Paschini (2006):

A nova visdo de gestdo nas organizacBes de aprendizagem enfoca funcdes
mais delicadas e mais importantes. Na organizacdo de aprendizagem, os
dirigentes tém as fungBes de projetista, guia e professor. Cabe a eles a
responsabilidade de construir organizagdes nas quais as pessoas
expandam continuamente sua capacidade de entender a complexidade, de
definir os objetivos e aperfeicoar os modelos mentais, ou seja, eles sédo
responsaveis pela aprendizagem e sao também aprendizes (PASCHINI,
2006, p. 79).

E através de gestor formado e gente qualificada que essa realidade pode vir &
tona. Para isto o investimento deve ser na formacao de competéncias profissionais
adequadas ao negocio (DINIZ, 2005).

Ressalta Milkovich (2000), sobre a importancia do desenvolvimento de
competéncias, quando comenta que desenvolver e educar sdo investimentos
estratégicos para qualquer organizacao que deseja ter competéncias fortalecidas.

Enfatizando ainda que:

Desenvolver é um processo de longo prazo para aperfeicoar as
capacidades e motivacbes dos empregados a fim de torna-los futuros
talentos valiosos da organizagdo, que ndo inclui penas o treinamento, mas
também a carreira, a formacdo de uma cultura sélida de aprendizado e
outras experiéncias (MILKOVICH, 2000, p. 338).

Corrobora Paschini (2006) quando contribui com o conceito que desenvolver
pessoas € evoluir a cultura do negodcio, tornando-o mais forte. Ainda comenta
Paschini (2006, p. 44). “A cultura é para a organizagdo o que a personalidade € para
o individuo”. Isso mostra a importancia de ter uma cultura baseada na transparéncia,
autonomia e formacdo de um time gerencial competente e responsavel com o

crescimento da organizacao através das pessoas que compdem suas equipes.

2.3. Avaliacdo de Desempenho: Ferramenta Estratégica de apoio ao Negocio

O Conceito de Avaliacdo de Desempenho, como ferramenta que traz

informacdes e indicadores de resultados do negdécio, é oriundo de periodos

longinquos como citado por Gil (2001):
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A pratica de Avaliacdo de Desempenho ndo é coisa nova. Qualquer
organizacdo ou pessoa que tenha empregados, pelo menos informalmente,
procede a algum tipo de avaliacdo. Todavia, desde o fim da Segunda
Guerra mundial, os 6rgaos publicos e as grandes empresas tém procurado
implantar sistemas formais de Avaliacdo de Desempenho (GIL, 2001, p.
149).

O termo Avaliacdo de Desempenho possui duas vertentes distintas: a primeira
focada em negocios, estratégias e competitividades, mais usada para avaliar o
desempenho organizacional e suas variaveis estratégicas, estas medidas por
resultados econdmicos financeiros e retorno do investimento e a segunda mais
operacional, voltada ao desempenho humano como a satisfacdo do cliente,
crescimento pessoal e em equipe, etc., (KAPLAN e NORTON 2000).

Completa Bernstorff (2007), que o desempenho humano, denominado
desempenho do trabalhador ou desempenho profissional pode ser estabelecido
através de um sistema de medicdo de indicadores, de cumprimento de metas e de
resultados, a partir de uma estratégia corporativa ja definida anteriormente, porém
este ndo é o proprio desempenho organizacional que necessitaria de outros
elementos para o definir.

Para Milkovich (2000, p. 98) a “Avaliacdao de Desempenho € o processo que
mede o desempenho do empregado” que reflete diretamente na eficiéncia da
organizacao.

Brandao e Guimaraes (2001) esclarecem que tanto a gestdo de competéncia
como a de desempenho sdo constructos de uma mesma finalidade, que é

proporcionar competitividade ao negocio. Comentam:

A necessidade de associar o desempenho ou as competéncias humanas
com o desempenho ou as competéncias da organiza¢cdo como um todo faz
com que tanto a gestdo de desempenho como a de competéncias estejam
inseridas em um contexto de gestdo estratégica de recursos humanos,
entendida como a funcdo de atrair, desenvolver e manter o pessoal
necessario para atingir os objetivos organizacionais, por meio da utilizagcéo
de sistemas de recursos humanos consistentes entre si e coerentes com a
estratégia da organizacdo (BRANDAO e GUIMARAES 2001, p. 12).

Pontes (2010) define Avaliacdo de Desempenho, como uma estratégia
importante capaz de aferir e acompanhar os objetivos propostos, as avaliagdes das

atividades e fornecimento de feedback para os profissionais.

Santos (2007) traz um comentario importante quando ressalta que:
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Avaliar significa comparar resultados alcancados com aqueles que eram
esperados/planejados, de forma que apenas o trabalho previamente
planejado deve ser objeto de avaliacdo. Isto pressupde a comparacdo entre
0 que se espera do individuo em termos de realizagdo (resultado esperado),
a sua atuacdo efetiva (trabalho realizado) e a existéncia de algum
mecanismo de acompanhamento, que permita corrigir desvios para
assegurar que a execucao corresponda ao que foi planejado (SANTOS,
2007).

Rios e Santanna (2008) enfatizam trés fases na evolucdo dos sistemas de

medicado do desempenho empresarial, conforme Quadro 3 abaixo.

FASE PERIODO CARACTERISTICAS

Envolve a emergéncia das primeiras praticas de

1 Seculo XIVa XIX contabilidade e controle de processo produtivo.

| século XIX a meados de A medicao de des_empenho passoua fazer parte,

2 1080 formalmeqte, do ciclo de plajemento e controle
das organizacoes.

Hoje, trata-se do periodo em que surgem novas

concepcoes e modelos de avaliacao de

desempenho, compreendendo a analise de

multiplas dimensdes.

Quadro 3. Historico - Core Competence
Fonte: Elaborado a partir de Rios e Santana (2008 p. 2).

4° De 1080 até os dias atuais

Ainda comentam que ndo existe modelo padrdo Unico de Avaliacdo de
Desempenho no meio organizacional, podendo este ser criado e adequado pelos
gestores conforme recortes, metodologias e ferramentas de medicdo mais
adequadas a realidade de cada organizacéo.

Para Franga (2008, p. 116) “o propésito da avaliagdo de desempenho tem
como meta diagnosticar e analisar a qualidade e melhoria do desempenho individual
e grupal dos funcionarios”.

Branddo e Guimardes (2001) corroboram com essa idéia quando comentam
que a Avaliacdo de Desempenho € entendida como um processo que visa ao
desenvolvimento dos recursos humanos e sua evolugdo na performance
organizacional.

Para Peci et al. (2008, p. 2), “a Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI) é

um instrumento de administracdo de pessoas que mede o rendimento dos
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empregados na organizagao, sua adequacao a seu cargo e seu potencial futuro na
empresa”. Eles véem a ferramenta de forma positiva, por subsidiar varios outros

processos de GP:

Melhora do desempenho e do comportamento dos subordinados; melhora
do nivel de treinamento; identificacdo dos novos talentos na organizagao;
implementacdo de politicas de remuneracéo; identificacdo de problemas
nas relacdes informais; estimulo e orientacdo ao desenvolvimento dos
funcionarios; ou, identificacdo dos problemas externos que impactam o
cumprimento das fun¢des do trabalhador na empresa (PECI et al.2008, p 2).

Para Bergamini e Beraldo (1999) apud Santos (2007), a Avaliacdo de
Desempenho Individual passa por trés passos basicos, de acordo com o foco
estratégico da cada organizacao. Ainda para a autora quaisquer fases ou métodos
utilizados pela empresa deverdo conter um dos passos citados em Santos (2007)

gue se segue no Quadro 4:

METODOS BASICOS: AVALIACAO DO DESEMPENHO INDIVIDUAL

O Gestor deve emitir parecer sobre todo o pessoal que esta sob sua

AVALIACAO responsabilidade direta. O ponto favoravel é que o gerente imediato é
qguem melhor conhece o desempenho do funciondrio. O ponto
DIRETA desfavoravel é que a avaliagdo realizada pode ser contaminada por

disfungdes na percepgao gerencial, de acordo com a proximidade ou
distanciamento que ele mantém com o avaliado.

Avaliagdo conjunta — mostra a possibilidade do avaliador e avaliado
conversarem sobre o seu desempenho e, muitas vezes em conjunto,
responderem a Avaliagdo de Desempenho. Tem a vantagem de ser
uma pratica rica por permitir um didlogo franco entre avaliador e
avaliado sobre o esperado e o obtido durante o periodo.
Auto-avaliagdo — o prdprio avaliado realiza o julgamento sobre o seu
desempenho, com base nos parametros estabelecidos pela empresa.
Este método tem como ponto favordvel a diluicdo da centralizagdo da
avaliagdo.

AUTO AVALIACAO

Quadro 4. Métodos de Avaliacdo de Desempenho
Fonte: Elaborado a partir de Santos (2007).

Para Bernstorff (2007) o ponto mais critico na hora de avaliar o desempenho
do profissional é a intervencdo do gestor sobre os processos de avaliagdo, podendo
julgar o profissional apto ou inapto a desenvolver determinadas atividades. Por isso
a importancia de se avaliar com dominio e equidade cada profissional da equipe e

dentro de parametros tangiveis. Salienta que:
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A questdo central e decisiva a gestdo e ao desenvolvimento de
competéncias individuais é a sua avaliagcdo. Sabe-se que nenhuma
avaliacdo é neutra, nem gestores nem trabalhadores ficam indiferentes a
ela, todos aspiram ser reconhecidos, mas temem ser julgados. A Avaliacédo
de Desempenho permite a distingdo, mas também a exclusao, o que leva ao
carater ambivalente e complexo de sua implementacéo (Bernstorff, 2007 p.
4).

Para Rishere e Fay (1995) apud Souza et al. (2007) a arquitetura de um

sistema integrado de desempenho organizacional mais adequada é aquela que

vincula estratégia, cultura e valores como o desempenho profissional, refletidos

através dos indicadores corporativos e individuais de forma tangiveis, evitando a

subjetividade da ferramenta, demonstrado na Figura 5:

Valores?

Estratégia? Indicadores para mensuragao e

Culturae Fatores criticos gerenciamento do

de sucesso? desempenho?

Individuo, equipes, unidadesde
negdcio e organizagao.

Desempenho Organizacional

Figura 5. Arquitetura de um Sistema Integrado de Desempenho
Fonte: Rishere e Fay (1995, pg.246).

Para que essa neutralidade aconteca na hora do julgamento do processo, é

necessario o apoio ndo s6 dos gestores, diretores, do proprio profissional, mas

também da area de GP. Todos os gestores devem se responsabilizar pelo

desempenho do negécio e das pessoas, devem se envolver para ndo errarem na

hora de aferir a ferramenta como, comentado por (SOUZA et al. 2007), quando eles

afirmam que:

As novas formas de organizacdo do trabalho e os modos flexiveis,
modelados para o enfrentamento dos desafios da competitividade,
demandaram a transferéncia de responsabilidade de especialistas em
gestdo de pessoas para os lideres das equipes. Portanto, a preparagdo das
liderancas para assumir essas novas responsabilidades passa a ser um
fator prioritario para a performance empresarial (SOUZA et al. 2007, p. 119).

Para eles, € muito relevante a importancia da mensuracdo do desempenho

humano na sustentacéo de niveis crescentes de desempenho competitivo. Qualquer

decisédo tomada sobre gerenciamento de pessoas deve ser baseada na avaliacdo do

desempenho formal ou informal das equipes e instrumento de uso constante dos
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gestores para a performance da empresa e este deve contar com a participagéo,
principalmente dos gestores, apoiados pela area de GP.

Para Milkovich (2000) ter informacdes fieis sobre o resultado do desempenho
de um grupo de profissionais numa organizacao se torna importante para tomada de
decisdo dos gestores, uma vez que serve de norteador para os propésitos da rotina
das atividades. Fica mais facil, ainda segundo o autor, decidir sobre questbes de
recompensa salarial, promocbes, demissdes, treinamentos e utilizagdo de
profissionais em determinados cargos.

Rabaglio (2010) acrescenta que atraves da ferramenta de Avaliacdo de
Desempenho os gestores podem conhecer os pontos fracos da atividade de cada
colaborador e com isso provoca uma relacdo constante de feedback e
acompanhamento dos planos de desenvolvimento das pessoas de sua equipe, uma
vez que estes sdo 0s responsaveis pela evolucdo e gerenciamento dos resultados
organizacionais.

Ainda comentam Souza et al. (2007, p. 119) enfatizando que “a
responsabilidade pela adaptacdo da performance das organizacfes a um mercado
competitivo recaiu sobre os ombros dos gestores”, sendo estes pecas fundamentais
no gerenciamento da gestdo e dos resultados organizacionais, logo responséaveis
por buscar entender o perfil e desempenho individual de cada membro de sua
equipe, sendo o0 seu papel extremamente estratégico neste sentido.

Gil (2001) comenta que para um melhor monitoramento e utilidade da
ferramenta de avaliac&o, a responsabilidade principal sobre o seu manuseio e sigilo
das informacdes devera recair na area de RH. Para empresas que ndo possuem
essa area o préprio dono, gerentes ou até mesmo consultorias externas devem
exercer esse papel. Para ele varios sdo os atores interessados no processo de
Avaliacdo de Desempenho como: os donos, gestores diretos, chefes, o proprio
empregado, a area de recursos humanos e até mesmo os clientes. Outro ponto
importante comentado pelo autor € a importancia que a ferramenta oferece ao
negocio quando defendem que:

Definir o grau de contribuicdo de cada empregado pra a organizagao;
Identificar os empregados que possuem qualificacdo superior a requerida
pelo cargo; Identificar em que medida os programas de treinamento tém
contribuido para a melhoria do desempenho dos empregados; Promover o

autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos empregados; Obter
subsidios para definir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos; obter
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subsidios para remuneragéo e promogéo e obter subsidios para elaboracao
de planos de agéo para desempenhos insatisfatorios (GIL, 2001, p. 149).
Essas vantagens oferecidas pela ferramenta de Avaliacdo de Desempenho
contribuem com informacdes para que o desempenho aferido seja o mais fidedigno
possivel, espelhando a realidade de cada profissional avaliado.
Branddo (2001) salienta a evolucdo das técnicas no que diz respeito a
responsabilidade pela Avaliacdo de Desempenho:
As técnicas evoluiram de um modelo de avaliagdo de m&o Unica, por meio
do qual o chefe realizava unilateralmente um diagnéstico dos pontos fortes
e fracos do subordinado, para outros modelos, como a avaliacdo bilateral,
em que chefe e subordinado discutem em conjunto o desempenho deste
ultimo, e, mais recentemente, a avaliagdo 360°, que propfe a utilizacdo de

multiplas fontes, ou seja, a avaliagdo do empregado por clientes, pares,
chefe e subordinados (BRANDAO 2001, p. 05).

2.3.1. Tipos de Avaliagcdo de Desempenho:

Ribeiro (2005, p. 295) comenta que “Avaliacdo de Desempenho é o0 momento
esperado pelo funcionario para que alguém fale de seu desempenho”. Neste
momento profissionais anseiam, de forma periodica, receber feedback (retorno) por
parte de seus gestores, sendo esta uma maneira do profissional saber como a sua
atividade esta sendo realizada.

Para Souza et al. (2007), os modelos de Avaliacdo de Desempenho seguem

um ciclo de processo:

O ciclo de desempenho ¢é estruturado para permitir & organizagédo responder
a algumas questdes criticas: qual a contribuicdo de cada colaborador e de
cada equipe para o bom desempenho da empresa? Como acompanhar
eficazmente estes desempenhos? Que instrumentos utilizar para avaliar seu
desempenho? Para tanto, privilegiam-se as etapas: planejamento,

acompanhamento e avaliagdo (SOUZA et al. 2007, p. 77).

Para Cunha (1997) apud Souza (2007, p.1) é usado o termo Método de
Avaliagdo como “um caminho para chegar a um fim”, referindo-se a adocdo de
procedimentos, orientados para a observagao sistematica da realidade.

Vérias sédo as técnicas e métodos tradicionais para avaliar o desempenho
humano, apontado por Souza et al. (2007), e saber usar cada método depende do

porte da empresa, estilo de gestdo, maturidade empresarial e recursos disponiveis.
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No Quadro 5 é demonstrado os métodos tradicionais mais usados nas

organizacdes e citados por Souza et al. (2007) e Franca (2008). Nos métodos

citados é evidenciado a contribuicdo do gestor no processo de avaliacdo, uma vez

gue 0 mesmo é o maior interessado pelo desempenho dos profissionais, conforme

Quadro 5.

AUTORES

SOUZA et al.

TIPOS DE METODOS

Escalas Gréficas de
Classificagcéao

CONCEITOS

Sistema baseado em grafico de dupla entrada,
apresentando nas linhas os FAD (fatores de
avaliacdo de desempenho) e nas colunas os graus
desses fatores QTEF (quant. de trabalho executado
pelo funcionario). Avalia o desempenho com base em
fatores previamente estabelecidos e graduados.

Escolha e Distribuicao
Forcada

Avalia 0 desempenho através de frases descritivas,
afirmagbes e padrdes previamente estabelecidos,
onde o avaliador deve escolher o que mais se
adéqua ao desempenho do profissional avaliado.

Pesquisa de Campo

E um método desenvolvido com base em entrevistas
com o superior imediato ou especialistas,
estruturadas para captar informagBes sobre o
desempenho do avaliado.

Incidentes Criticos

E um método apoiado em observacdes e registros
sistematicos de fatos positivos e negativos que
afetam o desempenho. Este método facilita ao
avaliador por ocasido da entrevista de avaliacdo de
desempenho.

Comparacéo de Pares

Também conhecido como comparacéo binaria (0,1).
O método avalia dois a dois empregados, de cada
vez, com base em fatores distintos em relacdo aos
fatores previamente definidos.

Auto- avaliagdo

E a andlise do proprio avaliado, quanto aos pontos
fortes e fracos que afetam o desempenho.

Relatério de Performance

E um relato do desempenho que descreve os pontos
forte, fracos e contribuicbes para o alcance dos
objetivos organizacionais.

Avaliac&o por Objetivos
(APO)

Baseia-se na capacidade do cumprimento dos
objetivos especificos, mensuraveis e alinhados aos
objetivos empresatriais, previamente negociados.

X

X

Avaliacdo por Resultados

E uma comparacdo entre o previsto e o realizado,
buscando comprovar os resultados obtidos.

Quadro 5: Métodos Tradicionais de Avaliacdo de Desempenho citados por
Souza et al. e por Franga.
Fonte: Elaborado a partir de Souza et al. (2007) e Franca (2008).

Para Souza et al. (2007), os autores citam ainda trés Métodos de Avaliagcao

Tradicional que Francga n&o cita. Conforme Quadro 6 abaixo.
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TIPOS DE METODOS CONCEITOS

Frases Descritivas Difere do método de escolha forgcada, ndo exigi
obrigatoriedade na escolha de frases. O avaliador

S80 estabelecidos padrées de desempenho
definidas por tarefas e metas.

Enfatiza o desempenho futuro, potencialidades e
caracteristicas do avaliado importantes para tarefas
futuras. O sistema embasa diretrizes de recolocacao
interna, promocao e carreira.

Padrbes de desempenho

Avaliagéo de potencial

Quadro 6: Métodos Tradicionais de Avaliacdo de Desempenho citado por
Souza et al. (2007)
Fonte: Elaborado a partir de Franga (2008).

J& para o conceito de Avaliacdo Moderna ou Tendéncias de Avaliacdo de
Desempenho, os autores citam no Quadro 7 as trés formas mais usadas: 1°
Avaliacdo 360°;, 2° Avaliacdo de Competéncias e Resultados e 3° Avaliacdo de

Competéncias, sendo a ultima a utilizada neste trabalho.

AVALIACAO MODERNA CONCEITO

Consiste na utilizacdo de retornos (feedback) que
incluem diversas fontes que tentam captar o maior
nimero de canais e direcdes. Quem emite o0s
feedbacks sédo pessoas situadas em diferentes
Mensuracdo  das competéncias  conceituais
(conhecimentos e dominio de conceitos e teorias),
Avaliagédo de Competéncias [técnicas (dominio de métodos e ferramentas) e
interpessoais (atitudes e valores) mensurados a partir
de entrevistas e instrumentos especificos.

E a conjuncdo de duas avaliagdes simultaneas, de

Avaliacéo de Competéncias e |competéncias e resultados, objetivando valorizar o
Resultados desenvolvimento das competéncias e suas

aplicacoes.

Quadro 7: Métodos Modernos de Avaliagdo de Desempenho segundo Franca

Fonte: Elaborado a partir de Franca (2008).

Avaliacdo 360°

Franca (2008) defende que n&o existe um melhor método para avaliar
desempenho. Cada um tem sua utilidade, limitacdo, objetivo em particular,
possuindo pontos fortes e fracos, podendo todos alcangcar 0s objetivos da

organizacao ou nao.
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Ainda para a autora “nenhum dos métodos é capaz de alcancgar, por si so,
todos os objetivos que levaram a organizagao a instituir os programas de avaliacao
de desempenho” (FRANCA, 2008, p. 119), sendo pratica, em determinado momento,
utilizar mais de um método para se chegar aos resultados, o que aconteceu neste
trabalho, uma vez que foi identificado que o Leme utiliza-se de métodos tradicionais

e modernos para embasar a sua teoria.

2.3.2. Avaliacdo de Desempenho por Competéncia e o Modelo proposto por
Leme.

A introdugao do conceito de competéncia, compreendido como “o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo” (ZARIFIAN (1999) apud
SOUZA, 2005, p. 96), despertou a criacdo de novas formas de avaliar as pessoas
em uma organizagao, buscando entender o Gap (espago) e pontos de melhoria

necessarios ao desenvolvimento de cada profissional.

Como consequéncia, a Avaliacdo de Desempenho por Competéncia é
construida para indicar o nivel de desempenho humano (entrega) que cada
profissional possui e necessita para trabalhar, que para Dutra (2002, p. 126) “as
pessoas ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a
organizacdo seu aprendizado, capacitando a organizagdo para enfrentar novos
desafios”, o contrario disto seria o enfraquecimento do negdcio, perca e
assertividade e de competitividade.

Ainda sobre o Gap, explicitado no exemplo na figura 6 abaixo, na Avaliacado
de Desempenho ele é representado como o espaco aferido entre as competéncias
atuais e competéncias necessarias para exercer as atividades, comentado por Silva
(2005):

Gaps (ou lacunas) sao as diferencas existentes entre o padrao estabelecido
pela Empresa para cada Competéncia identificada nos varios processos e 0
grau de intensidade (dominio/proficiéncia) de uso da Competéncia por parte
do empregado (SILVA, 2005. p. 100).

Na Figura 6 abaixo, Silva (2005), demonstra que € necessario estabelecer
pesos esperado para 0s cargos, nas Competéncias Técnicas e Comportamentais e
cruzar o resultado do peso adquirido apds a avaliacdo para obtencédo do percentual

final ou Gap do colaborador.
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Afericao do Gaps
(Feedback e Desenvolvimento)

Peso esperado Peso adquirido Gap de

c eténci
ompetencias parao Cargo | pelo Colaborador |diferenga %

Comportamental

Total

Gap de Diferenga a ser desenvolvido

Figura 6: Identificac&o: Gap (Lacuna) nas Competéncias
Fonte: Elaborado a partir de Silva (2005).

Para Leme (2006) sem a afericdo do Gap seria impossivel apontar qual o
resultado do Gestor nas competéncias e no que ele necessita se desenvolver para
atingir os propésitos da organizagdo. O autor ainda comenta “sem o Gap €
impossivel dar feedback preciso e montar plano de acdo sob medida para o
colaborador” (LEME, 2006, p. 97).

Ainda comenta Silva (2005) que cada profissional deve ser avaliado a partir
de sua entrega e o quanto as deficiéncias explicitadas através dos Gaps poderdo
atrapalhar o negdcio, necessitando gerar um plano de reversdo das deficiéncias

individuais para que estas ndo continuem enfraquecendo o negécio.

Para Leme e Vespa (2008), a avaliagcdo ndo pode apenas mensurar o CHA
(conhecimento, habilidades e atitudes), pois seria incompleta. A avaliagcdo necessita
trabalhar a entrega do desempenho através de resultados tangiveis, de foco, metas
e objetivos tracados, por isso ressalta a importancia da juncdo de Competéncia a
Desempenho, originando a ferramenta Avaliacdo de Desempenho por Competéncia.

Um detalhe muito importante sobre competéncias e desempenho, citados por
Parry (1996), enfatiza o cuidado de vincular as competéncias do desempenho
individual as atividade e tarefas e ndo confundir com jeitos, tracos e caracteristicas
de personalidade. Outro fato a ser considerado sobre desempenho € o de poder
mensurar e criar padrdes passiveis de serem aprimoradas por acfes de treinamento

e desenvolvimento.

Assim, a Avaliacdo de Desempenho, resultante da gestdo por competéncias,
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enfatiza o alinhamento do desempenho humano ao organizacional e seu passivel
desenvolvimento. Souza, et al. (2007, p. 77) comentam que “o0 objetivo é tornar a
gestdo de desempenho uma estratégia poderosa para a concretizacdo de

estratégias corporativas e, por decorréncia, da visdo empresarial”.

Almeida (2009) traz uma importante contribuicdo ao conceito quando vincula
competéncia a desempenho, ressaltando que € essencial vincular acdo, traduzida

pelo desempenho com competéncia como o foco de atuacéo.

Segundo Branddo e Guimardes (2001) o processo de Avaliacdo de

Desempenho baseado em Competéncia segue 0 seguinte esquema:

Formulagéo da Formulacao dos
Estratégia planos
Organizacional Identificacao e 3 2
operacionais
desenvolvimento
Definicdo da Vis&o 5 3 de trabalho e
De futuro, e competéncias de gestdo
negocio internas
E Gestédo Diagnostico
Organizacional. s —)’ ¢ T
Diagnostico das competencias N
P Definicao de
competéncias humanas Seleci
Essenciais a o indicadores de
Organizagéo desenvolvimento desempenho e de
X . de competéncias o
Diagnéstico das remuneracao de
anci externas ;
competéncias equipes e
Essenciais a T
Organizagéo individuos
1‘ Acompanhamento e ¢ I
Avaliacéo

Figura 7: Processo de Avaliacdo de Desempenho baseado em Competéncias
Fonte: Guimaraes et al. (2010).

O esquema da Figura 7 demonstra que a Avaliagdo do Desempenho humano,
sua aplicacao e monitoramento, requer definicdo de fases estratégicas e importantes
para o negocio a fim de tornar claras as etapas da ferramenta. Cada fase necessita

obedecer uma sequéncia logica e criada a realidade de cada empresa.

Para Silva (2005, p 98), “o processo de Avaliagao de Competéncia € idéntico

ao de Avaliagao de Desempenho”. Ressalta as etapas para definicdo da ferramenta:
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Com as Competéncias devidamente identificadas por Processos, e
classificadas em Organizacionais, Técnicas Especificas e Técnicas
Transversais (ou Comuns), deve-se criar uma Planilha de Avaliacdo de
Competéncias, com os respectivos padrdes. Esta Planilha devera ser
aplicada a todos os colaboradores daquele Processo (SILVA, 2005, p 98).

JA para Leme (2006), sua metodologia segue padrbes similares,
diferenciando quando coloca na avaliacdo a competéncia comportamental. Para ele

as etapas sao:

Identificacdo da perspectiva técnica, identificacdo da perspectiva
comportamental, identificacdo da perspectiva resultado e identificacdo da
perspectiva complexidade. O CDC - Coeficiente de Desempenho do
Colaborador ser4 a composigdo do resultado final de cada perspectiva
(LEME, 2006, p. 30).

ApoOs a aplicacdo e afericdo dos dados, o resultado obtido pela ferramenta de
Avaliacdo de Desempenho por Competéncia devera garantir, segundo Gramigna
(2007), um enquadramento dos gestores nas areas critica, potencial, mantenedora e
area talento.

Para este trabalho foi utilizado o conceito de Avaliacdo de Desempenho por
Competéncias desenvolvido por Leme (2006), que define sua metodologia
embasada e construida de forma Unica e matemética. O autor defende a importancia
de ir além do conceito de Competéncias, ndo se detendo apenas ao conceito do
CHA - Conhecimento, Habilidades e Atitudes por ndo ser suficiente, necessitando
conhecer qual a real entrega da atividade do colaborador a organizacao, para que se
possa efetivamente conhecer os resultados alcancados. Esta entrega se dara pela
afericdo do Gap identificado (LEME, 2006).

Para Leme (2006), Competéncia pelo CHA é definida como:

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas,
gue afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com
seu desempenho, que pode ser medido segundo padrdes preestabelecidos,
e que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento
SCOTT PERRY (1996) apud LEME (2006).

Comenta ainda que didaticamente € necessario entender que da sigla CHA o
CH (Conhecimento e Habilidade), reflete a entrega das Competéncias Técnicas e 0
A (Atitude), como a entrega das Competéncias Comportamentais e estes ndo podem

ser separados na avaliacdo da competéncia, podendo a falta de um deles néo refletir
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a entrega exata da competéncia pois um depende e complementa o outro.

Explicitado na Figura 8 abaixo:

Iécnicas Comportamentais

C H A

Conhecimento Habilidade Atitude

SABER TECNICA SABER FAZER QUERER FAZER
Ichomas [miciativa
Nonuas Crianvidade

[écmcas Flexibilidade
Informatica Comumcagao
Ferramentas Foco no Chente

Calculos Matematicos Foco em Resultado

Figura 8: Competéncia através do CHA
Fonte: Leme (2006, p. 3).

Com esta visualizagdo da jungcdo do C com o H na hora da avaliacdo das
Competéncias Técnicas, fica mais facil de identificar quais as competéncias
passiveis de treinamento, aumentando a possibilidade de aprimoramento das
habilidades e conhecimentos adquiridos. Ja para o A, refletida pelas Competéncias
Comportamentais, estas se expressam pela atitude de querer fazer, impactando nos
resultados comportamentais e passiveis de desenvolvimento por se tratar de um
aspecto de complexidade e subjetividade de cada pessoa (LEME, 2006).

O autor deixa claro que Competéncias € diferente de Desempenho quando
discrimina Competéncias como um agrupamento de Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes correlacionadas e Desempenho como a afericdo mateméatica do resultado
da Competéncia, “resgatar (o que dera como penhor), livrar de dividas, cumprir
(aquilo que se estava obrigado) a executar” (LEME, 2006, p. 13).

O autor discorre que para se obter o Desempenho do Colaborador €
necessario mensurar primeiro as perspectivas basicas, que sado: a) Competéncias
Técnica; b) Competéncias Comportamental; c¢) Perspectiva Resultado; d)
Perspectiva Complexidade e Responsabilidade (LEME, 2006). Com o resultado das

quatro perspectivas se chega a um numero chamado CDC - Coeficiente de
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7z

Desempenho do Colaborador e este € o resultado da entrega do mesmo na

atividade, como ilustrado na Figura 9 abaixo:

PERSPECTIVA PERCENTUAL
Técnica %
Comportamental %
|Resultados % —
COmpIexidafi_e %
(Responsabilidade)

13

Entrega do Colaborador

Figura 9: CDC - Coeficiente de Desempenho do Colaborador
Fonte: Construido pela autora.

A entrega do desempenho do colaborar deve ser o resultado matematico
aferido em cada uma das perspectivas denominado CDC - Coeficiente de
Desempenho do Colaborador. Este percentual final € o resultado que o colaborador
se comprometeu a entregar através do desenvolvimento de sua atividade e a
diferenca desta, entre o que ficou acordado pela organizacdo e o que o colaborador
entregou apos a avaliagdo, € o que o autor denomina de “Gap (espaco) a ser dado
feedback e a ser desenvolvido por colaborador” (LEME, 2006, p. 97).

O autor ainda comenta que ao utiliza a metodologia, deve atentar para a
importancia de se ser simples e definir quais as necessidades exatas que cada
organizacao possui para a aplicacao da metodologia, pois dependendo é necessario
adaptar as quatro perspectivas a sua realidade, ndo sendo obrigatorio o uso delas
em conjunto.

Baseando-se na premissa do levantamento das duas perspectivas (Técnica e
Comportamental), comenta o autor que para o Mapeamento destas, a metodologia
se inicia pelas trés etapas: a) Mapeamento das Competéncias Organizacionais; b)
Mapeamento das Competéncias de cada funcéo e c) Avaliacdo das Competéncias
de cada colaborador (LEME, 2006, p.2).

Para a construcdo das Competéncias Organizacionais é necessario 0
entendimento do MVVE - Misséo, Visdo, Valores e Estratégias do negdcio, assim

como entender as atividades descritas no Formulario de Descritivo de Funcoes,
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definindo de forma clara qual o desafio que necessita ser entregue aos propdsitos
estratégicos do negécio (LEME, 2006).

Para a primeira etapa da construcdo das Competéncias Técnicas, 0 autor
comenta que tudo se inicia pelos descritivos das atividades nos cargos e funcdes e
gue sem eles nada pode ser feito, sendo elemento crucial para o desenvolvimento
da metodologia e passivel de avaliagdo. Para o autor “tudo gira em torno de um
titulo que o colaborador precisa ter em termos de cargo, desafio e legislacdo. E
preciso que ele exista” (LEME, 2006, p.9).

Para Franca (2008, p. 69) “o cargo estabelece um conjunto de atividades a
serem realizadas pelo seu ocupante”. A autora discorre sobre a importancia que a
funcdo vem tomando com a velocidade da mudanca nas organizacfes, uma vez que
considera que o cargo ganha certa complexidade e variabilidade quando “é
influenciada pelo nivel de competéncia do préprio profissional” e exigido por outro
lado pelas “necessidades organizacionais”, demonstrando a importancia de se
discutir, mapear e definir as descricdes de cada cargo nas empresas.

Ainda contribui Pontes (2004) que na descricdo do cargo é importante
especificar o que o ocupante do cargo faz de forma resumida e de forma detalhada
como citado:

O cargo pode ser descrito suméria e detalhadamente. As regras acima
aplicam-se a descricdo detalhada do cargo. A descricdo sumaria, como o
préprio nome indica, € um resumo que permite compreender rapidamente o
conteldo do cargo. Em geral, a descricdo Suméria é composta das
principais atividades, sendo descrito apenas o que faz, com o objetivo de
fornecer uma ideia geral do cargo...ainda especificando requisitos,
responsabilidades e esforcos impostos ao ocupante do cargo (PONTES,
2004, p. 81).

Afirma Souza et al. (2005), que cargo € “um conjunto de fun¢des da mesma
natureza e complexidade”, ja para Funcado “é o agregado de tarefas atribuidas a

cada individuo na organizagao” (SOUZA et al. 2005, p. 39). O autor ainda completa

quando discrimina que:

A descricdo se refere ao cargo e ndo ao seu ocupante e sdo descritas as
tarefas que o ocupante realiza, ou seja, a descricdo é impessoal. Descrever
um cargo € dizer o que faz 0 seu ocupante, como e por que faz
determinadas atividades (SOUZA et al. 2005, p. 41).
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Ao se definir, ler e atualizar os descritivos dos cargos fica claro o que cada
func@o necessita para expressar a entrega no cargo, evitando que o colaborador
execute o que nao é de sua funcao.

Picarelli Filho e Wood Junior (2004) colaboram quando comentam que “o
processo de descrever um cargo pode ser a ocasidao para uma reflexdo sobre a
identidade e a missdo da fungao”, julgando ser este momento muito importante uma
vez que tudo mais é orientado por esta etapa, entdo deve se aproveitar o momento
para atualizar o que for necessario, tornando a cargo mais estratégico e refletindo a

dindmica do negécio. Os autores ainda colaboram:

Os aspectos-chave da descricdo de cargos modificada sdo: o foco nos
processos, as informacdes sobre clientes internos e externos, a
identificacdo dos servicos, os produtos ou produtos fornecidos e a
explicacdo das perspectivas dos clientes. Com essas informag¢fes, ganha-
se foco e alinhamento estratégico” (PICARELLI FILHO e WOOD JUNIOR,
2004, p. 88).

Para Leme (2006), como explicitado na figura 10, no Formulério de Modelo de
Descritivo de Cargo, precisa ter bem claro as seguintes informacfes: a) Os dados
profissionais de cada colaborador, seu nome, area de atuacdo, cargo atual e o cargo
do superior imediato que o avaliara; b) Missdo da funcédo ou o que é necessario de
forma objetiva a desenvolver na sua funcao; c) Descritivos das atribui¢cdes e tarefas
do cargo atualizado e d) Nivel de responsabilidade por cada atividade desenvolvida.
Estas informacdes precisam estar consolidadas no formulario e segundo o autor é
deste documento que sao tiradas as informacfes que alimentam as Competéncias
Técnicas estratégicas ao negocio.

Com essas etapas fica mais claro entender quais as atividades de maior
relevancia para o cargo, facilitando ao gestor apontar quais possuem maior peso

para a entrega do resultado operacional. A seguir segue a Figura 10.



DESCRITIVO DE CARGO

Titulo da Fungdo:

|Area:

Unidade:

Superior:

Func¢des Subordinadas:

Missao da Funcgao:

Competéncias Técnicas

Nivel |Competéncisa Comportamentais Nivel

Quem Solicita

Tarefas Para quem faz

Responsabilidade

Quem Solicita

Responsabilidade Para quem faz

Figura 10: Modelo de Descritivo de Cargo
Fonte: Elaborado a partir de Leme (2006).

Ao se entender as atividades chave de cada funcdo o gestor € convocado a

validar as Competéncias Técnicas do formulario através de entrevista com o seu

colaborador.

Leitura das descricbes da funcdo atualizada; Entrevista com o
superior imediato da funcdo e com colaboradores que executam a
funcéo; Aplicacdo de formulario para coleta de dados (LEME, 2006,
p. 32).

Apés a validacdo o gestor é solicitado a indicar quais sdo os niveis de peso

necessarios para cada tarefa executada e seu nivel de importancia na Competéncia

Técnica, utilizando-se da escala numérica construida por Leme. Conforme Quadro 8

abaixo:
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ESCALA DE MENSURACAO DE FATORES TECNICOS

NIVEL CONCEITO

0 Nao tem o conhecimento

Tem o conhecimento mais ndo tem a pratica da competéncia
Tem o conhecimento e pratica em nivel basico

Tem o conhecimento e pratica em nivel intermediario

Tem o conhecimento e pratica em nivel avancado
Especialista ou Multiplicador

| [W[N|F

Quadro 8: Escala de Mensuracgao dos Fatores Técnicos da Funcéo.
Fonte: Leme (20086, p. 33).

Leme (2006) comenta que uma vez descriminado o nivel de importancia da
competéncia, através da atribuicdo do peso no formulario, que na escala vai de 0
(menor conhecimento) ao 5 (maior conhecimento e pratica), o gestor estara
apontando o nivel de proficiéncia necesséaria que cada colaborador precisa ter em
sua funcdo. As futuras afericbes destes pesos indicariam matematicamente se o
colaborador esta préximo ou ndo do peso indicado pela organizacdo para que o
resultado seja gerado no negacio.

Ao resultado geral do peso em percentual, creditada ao colaborador apés a
avaliacdo técnica, o autor nomina este numero com sendo NCTF - Nivel da
Competéncia Técnica da Funcéo (peso definido pela organizacdo a competéncia) e
NCTC - Nivel de Competéncia Técnica do Colaborador (0o peso adquirido ou
entregue pelo colaborador quando executa a sua atividade). A comparacédo dos dois
resultados NCTF e NCTC compde o CDC - Célculo de Desempenho da Perspectiva
Técnica do Colaborador, que é o primeiro céalculo a ser feito.

O calculo servird de base para se identificar qual o gap de melhoria técnica

passivel de treinamento. A comparagao desta perspectiva técnica € definida:

Ao colocar lado a lado o NCTF e o NCTC, é possivel visualizar as
necessidades de treinamento, gap (lacuna) do colaborador e ter
argumentos para o feedback (retorno e informacéo) e plano de acéo
LEME (20086, p. 37).
Leme (2006) cita que com o resultado da avaliagdo técnica, pode se ter duas
leituras distintas: 1)Para capacitacdo, quando descobrimos quais as necessidades

de treinamento técnico; 2) Para o Desempenho, quando se evidencia qual foi o
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desempenho gerado na perspectiva, de forma numérica e seu Gap passivel de
melhoria.

E através do calculo do CDC que se obtém o Calculo do Desempenho da
Perspectiva Técnica do colaborador, sendo este o primeiro indicador de
Desempenho a ser aferido (LEME, 2006).

Para o levantamento da segunda perspectiva, a comportamental, o autor
confessa que foi a que mais gostou de fazer por ser sido um grande desafio vencido

por ele como depoimento citado abaixo:

Devo confessar que mapear e mensurar essa perspectiva é a minha
atividade preferida e com a qual hoje eu me identifico mais. Isso
porque esse foi um grande desafio que venci ao criar a Metodologia
do Inventario Comportamental para Mapeamento de Competéncias,
que, de uma forma extremamente simples, permite que sejam
identificadas as Competéncias da Organizagdo, as Competéncias
de cada fungéo e ainda permite a mensuragdo das Competéncias
dos Colaboradores (LEME, 2006, p. 39).

Ainda comenta que com a técnica o gestor acaba adquirindo um relatorio de
diagnostico preciso, retratando o “comportamento que o colaborador precisa
desenvolver, dentre os varios de uma competéncia” (LEME, 2006, p 39).

Como etapas para o levantamento da segunda Perspectiva Comportamental,
0 autor aplica uma técnica através do Inventario Comportamental, onde é pontuado
numa lista quais as atitudes e comportamentos observaveis necessarios aos
colaboradores. Ao coletar essas informacfes € possivel discriminar quais as
competéncias oriundas de cada uma desses guestionamentos, como forma de poder
montar um bloco de indicador da competéncia.

A atribuicdo do peso, numa escala de 0 a 5, como identificado o método de
levantamento da perspectiva técnica, deve ser feita pelo gestor explicitando quais os
comportamentos mais adequados ou ndo para cada funcdo. Os resultados dos
pesos e os indicadores aferidos pela técnica servirdo de base para o calculo da
Competéncia comportamental de cada Colaborador ou NCC — Nivel de Competéncia
do Colaborador (LEME, 2006), demonstrado no Quadro 9 abaixo.
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ESCALA DE MENSURACAO DE FATORES COMPORTAMENTAIS
NIVEL CONCEITO
0 nunca utiliza a competéncia
1 raramente utiliza a competéncia
2 pouca vezes utiliza a competéncia
3 com frequéncia utiliza a competéncia
4 muitas vezes utiliza a competéncia
5 todas as vezes utiliza a competéncia

Quadro 9: Escala de Mensuracao dos Fatores Comportamentais da Funcao
Fonte: Leme (2006, p. 35).

A escala de 0 a 5 foi discriminada da seguinte forma: a) peso 0 — nunca utiliza
a competéncia; b) peso 1 — raramente utiliza a competéncia; c) peso 2 - pouca vezes
utiliza a competéncia; d) peso 3 - com frequéncia utiliza a competéncia; e) peso 4 -
muitas vezes utiliza a competéncia e f) peso 5 — todas as vezes utiliza a
competéncia.

Para as Competéncias Comportamentais o autor evidencia a importancia de
apontar qual o nivel que cada Gestor possui e cruza-lo com o nivel definido pela
Diretoria em reunido (LEME, 2006).

Ja para o CDC - Calculo do Desempenho da Perspectiva Comportamental o
autor utiliza-se do mesmo raciocinio que calcula a perspectiva Técnica na
Comportamental.

Com as duas perspectivas calculadas € possivel entender qual o Gap de
Desempenho, ou a entrega das duas perspectivas (técnica e comportamental) a
serem aferidas pela metodologia. Com base no resultado se faz possivel tomar
decisbes, assim como entender quais as Competéncias que necessitam de
Desenvolvimento (LEME, 2006).

Conclui-se entdo que manter uma postura competitiva e estratégica requer
das empresas, um reconhecimento tangivel e realistico das pessoas que fazem o
negocio, principalmente do desempenho dos gestores que lideram equipes. Na
secao seguinte serdo tratados os aspectos metodologicos e sua importancia para

todo o trabalho, exemplificando passo a passo a sequéncia dos fatos.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS
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Comentam Cooper e Schindler (2008) que um dos primeiros passos para
sucesso de qualquer trabalho cientifico € definir de forma clara o tipo de pesquisa a
ser utilizada.

Para Gil (1999, p.46), pesquisa € um “processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos
cientificos”.

Neste trabalho foi utilizada a pesquisa de campo, que segundo Ruiz (2010, p.
50) consiste “na observacdo dos fatos tal como ocorrem respontaneamente, na
coleta de dados e no registro de variaveis presumivelmente relevantes para
ulteriores analises”.

Corrobora Michel (2009), quando comenta que a pesquisa de campo € a mais
utilizada em pesquisas sociais, uma vez que reune elementos apropriados para
explicar fenbmenos, criar significados e entender a realidade dos fatos. Esse tipo de
pesquisa acontece em ambiente natural, apropriado a empresas, grupos de

pessoas, comunidades, organizag0es, sociedades, etc. Ela afirma que:

Pesquisa de campo trata-se da coleta de dados do ambiente natural, com o
objetivo de observar, criticar a vida real, com base em teoria, para verificar
como a teoria estudada se comporta na vida real. Confrontando a teoria na
pratica, permite responder ao problema e atingir os objetivos (MICHEL,
2009, p.42).

3.1. Escopo da Pesquisa:

A pesquisa realizada para este trabalho, como citado anteriormente foi a
pesquisa de campo, buscando estudar o desempenho dos profissionais em cargos
de gestdo da empresa Special Fruit nos niveis estratégico e tatico.

Segundo Queiroz (2009, p.20) “escopo de pesquisa Sao as numerosas
possibilidades, técnicas e abordagens aplicaveis a tomada de decisdo, caminhos

escolhidos, bem como os limites da pesquisa e aplicagdes”.

3.2. Tipo de Pesquisa
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Para os procedimentos metodolégicos do trabalho, foi empregado o tipo de
pesquisa de natureza quantitativa, permitindo uma maior interpretacdo e
contextualizacdo dos fatos obtidos.

Foi escolhido o método quantitativo por ser mensuravel através de técnicas
estatisticas simples como porcentagem, andlise frequéncia e média (OLIVEIRA,
2003), importantes para o trabalho e base da metodologia de Leme (2006).

A classificacdo da pesquisa foi de natureza exploratoria - descritiva. Descritiva
por explicar problemas, fatos ou fenébmenos da vida real (MICHEL, 2009),
importantes a pesquisa de campo empregada.

Comenta Gil (1999, p. 46) a cerca da pesquisa descritiva que “‘tem como
objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinadas populacdo ou
fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis”, sendo este fato
importante para pesquisa de campo, uma vez que os fatos sdo extraidos da vida real
da populacéo pesquisada.

Para Ruiz (2010), as etapas de pesquisa descritiva sdo: a) Descricdo e
entendimento do contexto da empresa; b) Selecdo da populacdo pesquisada; c)
Técnicas de coleta e analise dos dados com intuito de trazer resultados fiéis a
pesquisa.

Para Oliveira (2003, p. 53) “pode ser aplicado mais de um método ou de uma
técnica na realizacdo de uma pesquisa, desde que sejam adequados ao problema,
objeto de estudo”. Cada fato depende do tipo de abordagem, material a ser
explorado, contexto, universo, fatos e dados que se queira pesquisar. Ainda
comenta que na pesquisa de classificacdo exploratéria “pode ser utilizado
levantamentos bibliograficos, analise de documentos e observagdes de fendmenos”
(OLIVEIRA, 2003, p. 53), justificando a escolha do nivel exploratério.

Conforme Gil (2008) uma pesquisa exploratéria tem por finalidade
proporcionar familiaridade com o problema, ajudando a construir hipoteses sendo
bastante flexivel, permitindo assim, a consideracao de diversos aspectos relativos ao
objeto de estudo. Envolve com frequéncia levantamentos bibliografico e entrevistas
com pessoas que tiveram experiéncia com o problema pesquisado, a fim de
aprofunda-se mais no conhecimento da realidade pesquisada, buscando explicar o
porqué dos fatos.

Para Michel (2009) a pesquisa exploratéria busca informagfes para explicar

um problema e para isto é utilizado referéncias tedricas publicadas em documentos,
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recolhimento de informacgdes sobre o problema, para o qual se procura resposta ou
acerca de uma hipotese que se quer experimentar.
Para a classificacdo da pesquisa descritiva, que esta relacionada diretamente

com a pesquisa qualitativa, Michel (2009) retrata:

A pesquisa descritiva se prop8e a verificar e explicar problemas, fatos ou
fendmenos da vida real, com a precisdo possivel, observando e fazendo
relacdes, conexdes a luz da influéncia que o ambiente exerce sobre eles.
N&o interfere no ambiente; seu objetivo é explicar os fenémenos,
relacionando-o com o ambiente (MICHEL, 2009, p. 44).

3.3.  Universo da Pesquisa

O foco da pesquisa foram todos os gestores, distribuidos pelos niveis
estratégicos e taticos, buscando entender seu desempenho e contribuicdo a
organizacdo a partir da ADC - Avaliagdo de Desempenho por Competéncia
individual.

A populacéo foi composta por 20 gestores, distribuidos em 14 cargos, abaixo

discriminados no Quadro 10:

POPULACAO E CARGOS

QUANT. CARGOS QUANTIDADE GESTOR
CARGO POR CARGO
Diretor Presidente 2

Diretor de Operacdes Agricolas

Diretor Geral

Gerente Financeiro

Gerente de Vendas Mercado Interno
Gerente de Importacdo e Exportacdo
Coordenador de Comex e Distribui¢ao
Coordenador de Apoio Geral

Coordenador de Filial

Coordenador Técnico de Operacdes Agricolas
Contador

Coordenador de DP

Coordenador de Qualidade

Coordenador de RH

Quantidade de Gestores

[Eny

RlRr|lRr|R[R[R|IR|R]|R|R|R[R]|+~
RIN|R|R[O[R|R|R]|R|R[R [,

[
H
N
o

Quadro 10: Cargos dos Gestores Avaliados
Fonte: Elaborado pela autora.
Os 14 cargos avaliados na populagédo foram classificados pelos Diretores

como: a) Estratégicos (Presidente e Diretores) e b) Taticos (Gerentes e

Coordenadores).
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Segundo Bello (2005, p.1) “populagdo € um conjunto finito ou infinito de
informagdes que tenham entre si, pelo menos uma caracteristica comum”. No caso
que foi estudado, a populacdo possuia varias caracteristicas em comum, entre elas
a de serem gestores da mesma empresa, exercerem cargos de gestdo, terem
equipes sobre seu comando e possuirem certa autonomia sobre processos, dentre
outros.

Crespo (2009) corrobora com o conceito quando enfatiza que “ao conjunto de
entes portadores de, pelo menos, uma caracteristica comum”, denomina-se

populacdo estatistica.

3.4. Variaveis Analisadas

Para o conceito de Grupo de Variaveis, “é convencionalmente o conjunto de
resultados possiveis de um fendmeno” (CRESPO, 2009, p. 8).

Os Grupos de Variaveis analisadas no trabalho, passiveis de resultados
foram: 1) Perfil dos Gestores, 2) Competéncias Técnicas e 3) Competéncias
Comportamentais.

Para o estudo do Primeiro Grupo de Variavel - Perfil dos Gestores foi utilizada
a pesquisa documental, através dos Descritivos do Cargo (Apéndice B, p. 108),
junto ao Departamento de RH, onde continha informacdes dos Gestores como: a)
Dados Pessoais (Género, faixa etaria, situacdo civil, formacdo académica, curso e
tempo de empresa) b) Dados de Formacédo (formacdo académica) e C) Dados
Profissionais cargo exercido e tempo de empresa). Com essas informacdes pode
atender ao primeiro Objetivo Especifico de levantar o perfil pessoal dos Gestores,

levando em consideracao:

e Género;

e Faixa Etaria,;

e Situacao Civil;

e Formacéo Académica;

e Curso;

e Tempo de Empresa.

Para o estudo do Segundo Grupo de Variavel - Competéncias Técnicas,

atendendo ao Objetivo Especifico de Avaliar o nivel de desempenho coletivo dos
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atuais Gestores em relacdo as Competéncias Técnica, entregas e contribui¢cdes, foi
usada a Metodologia de Leme (2006). Esta metodologia prevé o uso de pesquisa
documental, através dos Descritivos do Cargo, junto ao Departamento de Rh.

Para cada variavel ainda foram utilizadas: a) Reunides com os Diretores, b)
Entrevistas Diretas Intensiva com os Diretores acerca das competéncias que
refletiam os propositos estratégicos da empresa; e b) Aplicacdo da ADC através de

Formulario com escalas matematicas. As Competéncias Técnicas definidas foram:

e Gerenciamento das pessoas e atribuicoes;
e Gerenciamento dos processos de sua area;
e Foco em indicadores e resultados da area;
e Qualidade dos produtos;

e Sistemas Operacionais e/ou de Gestéo.

O estudo do Terceiro Grupo de Variavel - Competéncias Comportamentais,
gue também atende ao mesmo objetivo das competéncias técnicas citadas acima,
utilizou-se da mesma Metodologia de Leme (2006). A diferenca € que par o
levantamento do comportamento dos gestores, também foi utilizada a Técnica do
gosto, ndo gosto e do ideal seria de comportamento observavel dos gestores. Para
esta técnica os diretores decidiram, por achar mais facil a interpretacdo, definir que
par cada indicador deveria se ter uma Unica competéncia para necessidade deles.

Para cada variavel ainda foram utilizadas: a) Reuniées com os Diretores, b)
Entrevistas Diretas Intensiva com os Diretores acerca das competéncias que
refletiam os propositos estratégicos da empresa; e b) Aplicacdo da ADC através de
Formulario com escalas matematicas. As Competéncias Comportamentais definidas
foram:

e Trabalho em equipe;

e Lideranca;

e Comunicacao;

e Dar e Receber Feedback;

e Foco no Cliente Interno e Externo.
3.5. Coleta de Dados

3.5.1. Instrumentos e Procedimentos para Coleta de Dados
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A estrutura da pesquisa utilizada baseia-se no Modelo de Avaliacdo de
Desempenho por Competéncia desenvolvido e testado por Leme (2006) em diversas
empresas no Brasil. A escolha da metodologia do Leme (2006) motivou-se por ser
uma das mais completas literaturas sobre o tema e acessiveis a todos. Na grande
maioria, as literaturas disponiveis ndo expéem a metodologia de forma detalhada
com 0 passo a passo para a aplicacdo da ADC, dificultando o estudo. Em
contraponto com o mercado, na metodologia do Leme (2006) é exposta toda a
metodologia de forma acessivel e transparente, publicadas em varios livros.

Os instrumentos utilizados nas etapas do trabalho foram: a) Entrevistas
Diretas Intensivas; e b) Aplicacdo da ADC através de Formulario com escalas
matematicas.

Para Michel (2009, p. 64) acerca de instrumentos e técnicas “sdo métodos
utilizados para coletar dados e informacfes, visando a andlise e a explicacdo de
aspectos teodricos estudados”. O autor define Investigagdo Direta Intensiva e

Investigagéo Direta Extensiva como explicitado na Quadro 11 abaixo:

OBSERVACAO DIRETA INTENSIVA | OBSERVAGCAO INDIRETA EXTENSIVA

E o tipo de observagdo que permite um | Permite contato direto com a fonte

contato direto com a fonte através de
entrevista. Esta técnica € utilizada na
Pesquisa de Campo, verificando como
as variaveis propostas se comportam em

(pesquisado). E utilizada em Pesquisa
de Campo, e suas técnicas sdo atraves
de questionarios e formuléarios. Este tipo
de instrumento traz menor risco por ser

situagdes concretas e no ambiente real | preenchido  pelo  pesquisador e
onde os fatos ocorrem. possibilita maior consisténcia das
respostas.

Quadro 11: Conceito de Observacao Direta - Intensiva e Extensiva
Fonte: Adaptado a partir de Michel (2009).

Oliveira (2003) contribui com as técnicas citadas por Michel (2009) quando
afirma que “a escolha correta dos instrumentos de coleta de dados traz validez,
confiabilidade e precisao ao estudo”. Ainda cita a autora que os instrumentos mais
usados sao “entrevistas e questionarios, além de formularios e planilhas”. Para a
autora a observacdo, como base de investigagao cientifica permite “o registro dos
fendbmenos da realidade, para se planejarem e sistematizarem os dados que serao
coletados” (OLIVEIRA, 2003, p. 55).
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Michel (2009) discorre sobre os conceitos de formulérios e questionarios

como:

Formulario é um Instrumento de coleta de dados constituidos de uma lista
formal de questdes previamente elaboradas e ordenadas e voltadas para o
propésito da pesquisa. Sua grande caracteristica reside no fato de ser
preenchido pelo pesquisador, preferencialmente na presenca do pesquisado
(MICHEL, 2009, p.71).

Quanto que em relacdo ao conceito de questionario, o autor afirma que “é um
formulério, previamente construido, constituido por uma série ordenada de
perguntas em campos fechados e abertos, que devem ser respondido por escrito”
(MICHEL, 2009, p. 71).

Para Oliveira (2003, p. 55) o conceito de entrevista acontece “na relagao
direta entre entrevistador e entrevistado e pela utilizagdo de registro das respostas

em gravadores ou anotagdes manuais”.

3.5.2. Elaboracdo do Formulario de ADC com a definicdo das Competéncias

Técnicas e Comportamentais

Para a elaboracdo do Formulario de ADC e definicdo das competéncias, é
necessario antes definir a MVVE — Missao, Visao, Valores e Estratégias necessarias
para a empresa e norteadoras para a definicdo das Competéncias Técnicas e
Comportamentais.

Leme (2005, 13) cita que definir as Competéncias Organizacionais nédo é tao
facil, depende de varias reunifes dirigidas ao nego6cio e consenso quanto ao que
definir. Ainda comenta que (p. 13), “antes de iniciarmos a avaliagdo precisamos
determinar o que sera avaliado e como”. Com as informag¢des da organizagao foi
possivel determinar o que é de mais relevante para construgdo das Competéncias
Organizacionais (Técnicas e Comportamentais). Nesta etapa foram efetuadas
reunides com a diretoria onde foi possivel observar, registrar e entender detalhes da
empresa, 0s propdsitos organizacionais e estratégicos do negocio, norteadores para

a elaboracao dos instrumentos de pesquisa e sua avaliagao.
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As trés Competéncias Organizacionais norteadoras para todos o0s cargos
foram identificadas pelos Diretores, em reunido, através da Misséo, Visdo, Valores e
Estratégias do negdcio. Apods a identificacdo destas, foi necessario definir entre eles
0 conceito que cada uma significa para a organizacdo e sintetizado em um
formulério para uma melhor visualizacao.

Nas reunides, as discussdes giraram em torno da Visdo da empresa em
trabalhar a competitividade, lideranca de mercado e prestacdo excelente de servicos
aos clientes externos/internos, projetada para os proximos 3 anos. Quanto a Missao
e Valores da empresa, estes ainda ndo foram formalizados, mas no entendimento
dos Diretores a Missédo é a de “Vender as Melhores Uvas e Mangas de Referéncia
para o Mercado Externo, atuando de forma sustentavel, valorizando colaboradores,
socios, fornecedores e a sociedade”. E os Valores promulgados por eles foram: a)
Transparéncia na comunicacéo; b) Simplicidade nas relacdes; c) Fortalecimento da
relacdo com os clientes externos e externos d) Desenvolvimento sustentado da
organizacao de forma empreendedora.

O consenso e definicdo do MVV — Misséo, Visao e Valores do negdcio, foram
essenciais para o trabalho, uma vez que deixou claro para a empresa quais 0S seus
objetivos norteadores ou caminhos que deveréo ser perseguidos com a aplicacéo da
ADC — Avaliacao de Desempenho por Competéncias.

As Competéncias Organizacionais ficaram assim definidas: a) Lideranca de
Mercado; b) Qualidade dos produtos e c) Busca da satisfacdo dos clientes internos e

externos. Conforme explicitada na Quadro 12 abaixo.

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS NORTEADORAS E COMUNS
A TODOS OS CARGOS

COMPETENCIAS CONCEITOS

Ocupar uma posicao de reconhecimento da empresa no seu
segmento de atuagcdo considerando cinco perspectivas: visao
estratégica, planejamento integrado, gestdo de desempenho,
gestdo de pessoas e controles internos.

Visa assegurar a exceléncia e a qualidade dos produtos
Qualidade dos produtos executados e entregue, atendendo a satisfacdo de seus clientes
interno e externo.

Visa a satisfacdo das necessidades dos clientes internos e
externos, presentes e futuras, através de produtos/servicos
existentes ou Nnovos.

Lideranca de Mercado

Busca da satisfacdo dos
clientes internos e externos

Quadro 12: Competéncias Organizacionais Norteadoras
Fonte: Elaborado pela autora.
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Com base nas Competéncias Organizacionais Norteadoras foi possivel
construir e definir as Competéncias Técnicas e Comportamentais.

Nesta etapa foi utilizada pesquisa documental através dos Descritivos do
Cargo, onde foi possivel circular as palavras-chaves que caracterizam as atividades
mais importantes de cada gestor, as ferramentas de gestdo mais usadas,
habilidades necessarias e atitudes comportamentais esperadas e observadas para a
funcao.

ApoOs a construcdo do Inventario das Competéncias, foi pedido aos Diretores
que definissem as Competéncias Técnicas que refletiam estrategicamente o negdcio
que sdo: a) Gerenciamento das pessoas e atribuicbes; b) Gerenciamento dos
processos de sua area; c) Foco em indicadores e resultados da area; d) Qualidade
dos produtos; e) Sistemas Operacionais e/ou de Gestdo. Ja para as Competéncias
Comportamentais, as definidas foram: a) Trabalho em equipe, b) Lideranca c)
Comunicacédo d) Dar e Receber Feedback e) Foco no Cliente Interno e Externo.
Apos a definicAo das competéncias foi solicitado aos Diretores que definissem,
segundo a visdo deles o conceito sobre o que cada competéncia significava, de
forma que ficasse claro, na hora da aplicacdo da ADC, o que se estaria avaliando e
cobrando de cada gestor, conforme demonstrado na Quadro 13 abaixo:
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COMPETENCIAS TECNICAS COMUNS A TODOS OS CARGOS
TECNICA CONCEITO
Gestdo das competéncias humanas e institucionais, visando garantir as
atribuicdes, potencializagdo, auto-realizacdo das pessoas e a exceléncia
no cumprimento da missao institucional.

Gerenciamento das
pessoas e atribuicées

Gerenciamento dos

. Gerenciamento dos processos de sua area, desde o inicio até o final,
processos de sua area

enxergando a interdependéncia entre as areas.

Foco em indicadores e |Capacidade de trabalhar com metas, objetivos e indicadores, gerando
resultado de sua area |resultados para andlise do desempenho da area.
Qualidade dos Visa assegurar a exceléncia e a qualidade dos produtos produzidos,
produtos atendendo a satisfacdo de seus clientes interno e externo.
Capacidade de utilizar, de forma adequada e na plenitude, todos os
recursos tecnolégicos disponiveis na empresa, assim como o Sistema de
Gestdo para tomada de deciséo.

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS COMUNS A TODOS OS CARGOS
COMPORTAMENTAIS CONCEITO

Capacidade de se trabalhar em time, com iniciativa e de forma harménica,
Trabalho em equipe  |cooperando e compartilhando competéncias hum mesmo ambiente de
trabalho, tomando para si a responsabilidade dos seus atos.

Habilidade de decidir com qualidade e rapidez junto a equipe, buscando
mediacdo de conflitos, decisbes em conjunto, delegando, educando,
formando, acompanhando, comprometendo e desenvolvendo a
potenciglidade do grupo.

para receber e dar feedback de forma orientada e sem intencGes

Sistemas Operacionais
e/ou de Gestéo

Lideranca

Comunicacéo

pessoais.
Dar e receber Visa assegurar a exceléncia e a qualidade dos produtos produzidos,
feedback atendendo a satisfacdo de seus clientes interno e externo.
Foco no cliente interno |Obter 0 méximo de satisfagcdo das necessidades e beneficios dos
e externo clientes internos e externos com simpatia, habilidade e técnica.

Quadro 13: Competéncias Definidas e seus Conceitos

Fonte: Elaborado pela autora.

Com o formulario de ADC construido e validado pelos Diretores, se fez
necessario definir o nivel de hierarquia para os cargos, conforme especificado a

sequir.

3.5.3. Definicdo do Nivel de Hierarquia

Nesta etapa os Diretores estabeleceram que o0s cargos dos gestores

deveriam ser distribuidos por dois niveis hierarquicos, Estratégico e Téatico, a fim de

facilitar na hora de determinar pesos para cada competéncia. Os cargos que
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representam o nivel Estratégico sédo: Presidente e Diretores e os cargos do nivel

Tético sédo os Gerentes e Coordenadores, conforme Quadro 14 abaixo:

ESTRATEGICO Presidente e Diretores

Gerentes e

UAULED Coordenadores

Quadro 14: Niveis Hierarquicos

Fonte: Elaborado pela autora

Com os cargos definidos entre os niveis hierarquicos, foi solicitada aos
Diretores para atribuir pesos, utilizando-se da escala numérica de pesos indicada

por Leme (2006), conforme discriminada abaixo:

3.5.4. Mensuracgao dos Pesos nas Escalas Técnica e Comportamental

Nesta etapa foram atribuidos pesos pelos Diretores, as competéncias sendo o
peso 5 para todas as competéncia ou seja: é esperado 100% de resultado. Estes
nameros sao fixos e servirdo de referencial durante a coleta e andlise dos dados.

Comenta Leme (2006) que ao determinar o peso nas competéncias, €
necessario entender a necessidade do negb6cio, o nivel de maturidade
organizacional e o esperado por cada gestor em seu cargo. Recomenda também
que cada organizagdo deve pontuar conforme sua necessidade, buscando coeréncia
em todas as etapas do processo para que o trabalho reflita a realidade.

Explicitado no Quadro 15 abaixo os pesos das competéncias foram:

Gerenciamento das pessoas e atribuicbes Trabalho em equipe
Gerenciamento dos processos de sua area Lideranca
Foco em indicadores e resultado de sua area Comunicagédo
Qualidade dos produtos Dar e receber feedback
Sistemas Operacionais e/ou de Gestao Foco no cliente interno e externo
ESTRATEGICO TATICO ESTRATEGICO TATICO
5 5 ) 5

Quadro 15: Inventéario de Peso Atribuido as Competéncias
Fonte: Elaborado pela autora
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Para determinar o peso 5 na Lista de Inventario com as Competéncias
Comportamentais e Técnicas, para hiveis Estratégicos e Taticos, conforme
discriminado acima, utilizou-se as Escalas Matematicas da Metodologia de (LEME,
2006). O Autor sugere que a escala Matematica para os Fatores Técnicos seja a
usada no Quadro 16 abaixo, que vai do 0 — N&o tem o Conhecimento sobre a
Competéncia Técnica até o 5 — Especialista ou Multiplicador.

LISTA DE MENSURAGAO DAS COMPETENCIAS TECNICAS

GRAU NIVEL CONCEITO
Nivel ndo utilizado para a fun¢éo, somente para o
0 N&o tem o conhecimento profissional. Indica que ele ndo possui a competéncia

solicitada nem em nivel de conhecimento.
. - O profissional precisa ter o minimo de conhecimento
Tem o conhecimento mais nao

1 L sobre a competéncia técnica, porém sem a exigéncia da
tem a pratica

pratica.
) Tem o conhecimento e a préatica |O profissional precisa ter um conhecimento e pratica
em nivel basico sobre a competéncia técnica em nivel basico.
. - Conhecimento e prética sobre a competéncia técnica em
3 Tem o conhecimento e a pratica
em nivel intermediario Lo i . , . ~
nivel intermediario (Analisa, avalia, questiona e propde).
. . Conhecimento e prética sobre a competéncia técnica em
Tem o conhecimento e a pratica | . : o o
4 nivel avancado (Perito, dominio pleno e referéncia sobre

em nivel avangado N
a competéncia).

Mais utilizado para se referir ao nivel do profissional e
ndo da funcao.

5 Especialista ou Multiplicador

Quadro 16: Escala de Mensuracao dos Fatores Técnicos
Fonte: Leme (2006, p.33).

Comenta Leme (2006, p. 35) que uma vez determinado 0s pesos na Lista de
Inventario, “vocé tera em méaos as competéncias técnicas necessarias para a funcao
e seu respectivo nivel, que chamaremos de NCTF - Nivel de Competéncia Técnica
da Fungao”. O NCTF servira para o céalculo do resultado final da perspectiva.

J4 para a Lista de Fatores Comportamentais o autor indicada uma Escala
diferente, discriminando o Grau 0 ou (0%) - Nunca utiliza a competéncia ao Grau 5
(100%) - Todas as vezes utiliza a Competéncia Comportamental, conforme
explicitado no Quadro 17 abaixo:
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LISTA DE MENSURACAO DAS COMPETENCIA COMPORTAMENTAIS

GRAU NIVEL CONCEITO

0 [Nunca - (0%) Nunca utiliza a competéncia

1 |Raramente - (20%) Raramente utiliza a competéncia

2 |Poucas Vezes - (40%) Poucas vezes utiliza a competéncia

3 |Com Frequéncia - (60%) Com frequéncia utiliza a competéncia

4 |Muitas Vezes - (80%) Muitas vezes utiliza a competéncia

5 |Todas as Vezes - (100%) Todas as vezes utiliza a competéncia

Quadro 17: Escala de Mensuragao dos Fatores Comportamentais
Fonte: Leme (2006, p.49).

Vale ressaltar que a escala para afericdo dos Fatores Técnicos difere da
escala de afericdo dos Fatores Comportamentais, uma vez que na Escala Técnica é
utilizado o conceito de “Conhecimento e Habilidade da Competéncia em questao”
(LEME, 2006, p.33), enquanto que na escala de Fatores Comportamentais,
discrimina conceitos mais subjetivos e se baseia na escala de Likert com 6 pontos.

Para Michel (2009, p. 73) “a Escala Likert é adequada para obter dados
guantitativos e qualitativos, muito utilizada em ciéncias sociais”. Ainda comenta na
mesma pagina que a escala pode ser usada “com intervalos que vai de 5 a 7 pontos,
iniciando do menor para o maior, do mais baixo para o mais alto, do mais fraco para
o mais forte, etc.”, tudo a depender dos critérios estabelecidos no trabalho.

Com a classificacdo dos pesos na Lista de Competéncias Comportamentais,
gera-se 0 NCCF — Nivel de Competéncia Comportamental da Funcdo, importantes
para os célculos do CDC (Coeficiente de Desempenho das Competéncias).

Apo6s o cumprimento de todas as etapas anteriores e com o Formulario de

ADC completo, pbéde se fazer a aplicagdo da ferramenta.

3.5.5. Aplicacéo da Avaliacdo de Desempenho Por Competéncias.

A aplicacdo da ADC aconteceu em duas etapas: 12 Etapa - foi aplicada a Auto

Avaliacdo de Desempenho por Competéncias, onde cada Gestor respondeu o0 seu

formulario baseado em suas praticas atuais. Conforme modelo no Quadro 18 abaixo:
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FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

(AUTO-AVALIACAO DO GESTOR)

NOME DO PROFISSIONAL :
CARGO ATUAL:
DEPARTAMENTO:
SUPERIOR IMEDIATO

O » A A

Gerenciamento das pessoas e atribui¢cbes

Gerenciamento dos processos de sua area

Foco em indicadores e resultado de sua area

Qualidade dos produtos

Sistemas Operacionais e/ou de Gestéo

CLASSIFICACAO NIVEL

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS (04a5)

Trabalho em equipe
Lideranca

Comunicacéo
Dar e receber Feedback
Foco no cliente interno e externo

Quadro 18: Formulario de Avaliacdo de Desempenho (Auto-Avaliacao).
Fonte: Elaborado pela autora.

Na 22 Etapa - aconteceram as entrevistas através do uso da investigacao
direta intensiva, sendo padronizada para todos os gestores através do roteiro do
Formulario da ADC usado por eles na 12 Etapa da investigacdo. O intuito das
entrevistas foi a de coletar dados relevantes, que fortalecessem e ajudassem no
entendimento da analise dos dados quantitativos e estes aconte4ceram de forma
individual com cada gestor. Os dados obtidos foram lancados e catalogados em
Planilha de Excel para posterior analise, conforme etapas sugeridas na metodologia
de (LEME, 2006).

3.6. Técnicas de Analise dos Resultados

Para as variaveis 1, 2 e 3 foi utilizado, como técnica de apuracéo e analise de
dados, a forma quantitativa da estatistica descritiva através de calculo de
freqliéncia, escalas matematicas com percentagens e média aritmética simples para
o calculo do coeficiente do desempenho sugerido pelo autor (LEME 2006). O
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tratamento estatistico dos dados aconteceu por meio eletrénico (Planilha de Excel)

em formulérios sugeridos pelo autor.

Para o calculo de Frequéncia, temos:

Fri=Fi/} fi

Onde,

Fri = FreqUéncia relativa (variavel: 1, 2 ou 3)
Fi = Frequéncia simples (Gestores)

> = Soma da frequiéncia total dos dados (Percentual)

(n. 01)

Como citado anteriormente, os dados coletados da ADC foram tabulados

individualmente no Excel para posterior andlise, que aconteceu segundo a

metodologia sugerida por (LEME, 2006), este sera o primeiro célculo.

Na coluna Padrdo do Nivel foi estabelecido um peso fixo de 5 e na coluna

Auto Avaliacéo, o peso dado pelo gestor também foi digitado, gerando um resultado

total do Desempenho Alcancado.

Para Leme (2006) os dados projetados na Coluna Padrdo do Nivel é

chamado de NCF — Nivel de Competéncia da Funcdo e na Coluna Auto Avaliacdo o

autor chama de NCC — Nivel de Competéncia do Colaborador. O resultado geral

deste gera o CDP individual ou Coeficiente de Desempenho da Perspectiva,

conforme demonstrado na Figura 11 abaixo:

(n.02)

TAREFAS

Competéncia NCF NCC

Desempenho

%

%

%

Soma dos Desempenhos

%

Numero de Competéncias

Coeficiente de Desempenho na Perspectiva

%

MNCC
MCF
Coeficiente de Desempenho _ Soma dos Desempenhos

Desempenho= » 100

na Perspectiva

Numero de Competéncias

Figura 11: CDP - Célculo do Percentual de Desempenho da Perspectiva

Fonte: Leme (2006, p. 38).
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Através do resultado geral do desempenho, dividido pele numero de
competéncias Técnicas e depois Comportamentais, foi possivel projetar, de forma
aritmética o CDC geral dos Gestores.

O Caélculo do Resultado final das Perspectivas Técnicas e Comportamentais é
feito, conforme explicitado na Tabela 6 abaixo, (Leme, 2006), sendo o seu resultado
o CDC com o Gap que os gestores necessitam desenvolver, conforme Figura 12

abaixo:
(n.03)

Resultado de

Perspectivas
Desempenho na

(Competéncias) Perspectiva
TECNICA %
COMPORTAMENTAL %

Soma Total das Perspectivas

Quantidade de Perspectiva 2

Figura 12: Célculo de Resultado Final - CDC do Gestor
Fonte: Elaborado a partir de Leme (2006).

Para o segundo calculo dos resultados finais, utilizou-se a soma da Média
Geral das Perspectivas Técnicas com a soma da Média Geral das Perspectivas
Comportamentais, o resultado foi divido pelas duas Perspectivas e gerando o CDC
dos Gestores. A este percentual gerado foi dividido pelo percentual de 100%
esperado pela empresa aos gestores ao qual o resultado deste resulta no calculo do

Gap ou diferenca a ser desenvolvido pelos gestores, conforme esquema do Quadro

13 abaixo:
(n. 04)
CDC - CALCULO DO DESEMPENHO DAS PERSPECTIVAS

Média Geral das Competéncias Técnicas %

Média Geral das Competéncias Comportamentais %

Soma Total das Perspectivas %

Quantidade de Perspectiva 2

CDC DO GESTOR %

ESPERADO PELA EMPRESA EM % 100%

DIFERENCA DE DESEMEPENHO A DESENVOLVER (GAP) %

Quadro 19: Relatorio da Avaliagdo de Desempenho
Fonte: Elaborado pela autora.
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Leme (2006) cita que com o resultado da avaliacdo, pode se ter trés leituras
distintas: 1) Para capacitacdo, quando descobrimos quais as necessidades de
treinamento, 2) Para o Desempenho, quando se evidencia qual foi o desempenho
gerado na perspectiva, de forma numérica e seu Gap passivel de melhoria e 3)
Quando se tem informacdes para dar Feedback aos gestores a cerca do
desempenho gerado por eles ao negdcio.

Com o resultado do Calculo Final do Gestor € possivel entender, quais as que
necessitam ser ou ndo evoluidas em cada funcdo, sendo esta tarefa designada aos
Diretores julgarem.

Apés todo o estudo realizado, podem-se levantar competéncias técnicas e
comportamentais, assim como fragilidades e pontos fortes importantes para tomada
de decisdo no negdécio, em cima do percentual de 100% definido pela Diretoria como
sendo a base esperada para qualquer gestor em sua empresa. A ferramenta foi
utilizada e analisada a luz da teoria da Gestédo por Competéncias e Desempenho.
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3.7. LIMITACOES:

Algumas dificuldades foram vivenciadas ao logo da pesquisa, porém
nenhuma delas foi forte o suficiente para deixar de elucidar a realidade dos fatos.

As limitagbes da pesquisa foram divididas de trés formas: 1) Limitagbes
institucionais; 2) Limitacdes da populacdo; 3) Limitac6es geograficas e 4) Limitacbes
da Metodologia de ADC do Leme (2006).

Quanto a 1° limitacdo Institucional, observou-se que a area de RH nao
possuia os documentos necessarios para a andlise dos dados como: LNT —
Levantamento de Necessidade de Treinamento, Pesquisa de Clima e Cultura e
Descritivos de Cargos atualizados. Quanto ao negdcio, as definicdes da Misséao,
Visao e Valores ndo estavam atualizadas, exigindo que fossem feito as corre¢des ao
longo do trabalho. Limitacdo de espaco fisico para as entrevistas e aplicacdo do
questionario apenas na sede, dificultando um pouco o preenchimento dos gestores
gue estavam no campo. Falta de cultura para entendimento dos conceitos da
metodologia do Leme (2006).

Quanto a 2° limitacdo da populacéo, ndo existia a cultura de entrevista com
foco em Avaliacdo de Desempenho, necessitando fazer varios encontros com 0s
gestores para explicar o significado da ferramenta, os motivos da avaliagcao,
beneficios para a empresa e os resultados esperados.

Alguns gestores ndo compareceram no horario marcado para a entrevista
alegando néo ter disponibilidade de agenda nos horarios pré-agendados, exigindo
que fosse disponibilizado outros horarios, atrasando o cronograma de coleta de
dados.

Quanto a 3° limitagdo geogréfica, a distancia entre a sede administrativa e o
campo também foi uma limitagdo para o trabalho, uma vez que a empresa estava na
época de safra e os gestores ndo tinham como se deslocar com facilidade para um
local apropriado, a fim de responder a sua auto avaliagao e entrevista. Ressalto que
para este tipo de trabalho ndo caberia fazer os procedimentos no campo, em local
exposto ao sol e sem privacidade.

A distancia entre Recife e Petrolina, para a conducédo de todo o trabalho de
coleta de dados, para as entrevistas e para esclarecimento de davida, uma vez que
numa fazenda os recursos sdo escassos e retirar 0s gestores de campo em época

de safra é quase que uma tarefa impossivel.



76

Quanto a 42 limitagcdo sobre a Metodologia de ADC do Leme (2006), foram
vivenciadas algumas, uma vez que o tratamento matematico e estatistico nao fica
claro na metodologia, deixando margem para a criagcdo de um modelo préprio para a
afericdo e analise dos dados. Vale também ressaltar que a metodologia do Leme
(2006) nunca foi aplicada em empresas de agronegdcio, dificultando o estudo com
bibliografias existentes neste segmento.

Estas foram as principais limitacbes encontradas para a execucdo do

trabalho, ndo tdo importantes que impedissem de ser concluido.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Para a Analise dos Dados Quantitativos obtidos no trabalho, buscou-se
entender o desempenho e contribuicdo dos gestores a organizagdo a partir da
Avaliacdo de Desempenho por Competéncia a fim de alcangar os objetivos

propostos neste estudo.

4.1. Anélise do Primeiro Grupo de Variavel - Perfil dos Gestores.

Quanto a populacdo de gestores avaliados, os dados foram levantados
através de entrevistas, reunifes, questionario e lista de competéncias. Algumas das
informacdes também foram coletadas através do Departamento de Pessoal, pelo
Descritivo das Funcgoes.

Através dos dados de Perfil dos Gestores Avaliados foi possivel fazer
algumas analises quantitativas, através de média aritmética simples.

Na andlise da variavel 1- levantar e entender o perfil pessoal de cada gestor,
levando em consideracao: género, faixa etaria, situacdo civil, formacdo académica,

curso e tempo de empresa, chegaram-se aos seguintes dados:

a) Quanto ao Género é possivel identificar que 70% s&o homens e que 30% da
populacao de gestores sao de mulheres, conforme Tabela labaixo:

Tabela 1: Distribuicdo dos Gestores por Género

Género Frequéncia | Percentuais %

Homens 14 70
Mulheres 6 30
TOTAL 20 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Como demonstrado nos dados e citado pelos diretores, a cultura do passado
era a dos homens ocupam cargos de lideranca em todas as areas. Hoje, nas areas
administrativas (meio) e rurais (fim) as mulheres comecam a ocupar essas funcgoes,

gue segundo o Diretor Presidente comenta que “a presenca da mulher no campo ja
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é uma realidade bem expressiva e preferimos trabalhar com elas porque sdo mais
atenciosas, organizadas e pouco resistentes as mudancas”.

Jansen (2010) enfatiza que a regido de Petrolina/Juazeiro possui potencial
tangivel de desenvolvimento, como centro urbano do pélo de fruticultura, mas que
em paralelo, demonstra indicadores sociais deficitarios com relagdo a educacéao,
necessitando de investimentos urgentes em qualificacdo da mé&o-de-obra local, de
forma que gere sustentabilidade a localidade. Por este motivo, uma das formas
encontrada pela empresa foi a de inserir mulheres em cargos também de gestao e

poder formar uma mao de obra mais qualificada.

b) Quanto a Faixa Etéria, € possivel identificar que 50% da populacéo esta entre 25
e 35 anos de idade, evidenciando uma equipe nova gue necessitada de preparo,
acompanhamento e investimento nos aspectos de gestdo para atender as
necessidades do negdcio, conforme demonstrado na Tabela 2 abaixo.

Tabela 2: Distribuicdo dos Gestores por Faixa Etéaria

Idade Frequéncia | Percentuais %
25a35 10 50
36 a46 anos 6 30
47 a57 2 10
58 a 68 2 10
TOTAL 20 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Também é visivel que 30% dos gestores estdo na faixa etaria entre 36 a 46
anos, demonstrando experiéncia e maturidade no negécio, em contraponto aos 50%
de gestores em idades mais novas.

Para Cavalcanti (2007), € necessario investir nos gestores novos e nos
antigos. Nos antigos ensinando-os a influenciar, ao invés de dirigir, como sempre
foram acostumados a fazer, e nos novos ensinando-os a formar novas competéncias
nas organizacdes através das pessoas, que segundo Leme (2005) sdo elas que

executam as estratégias corporativas.



79

Corrobora Gil (2001) quando comenta que o grande desafio moderno € o da
mudancga. As pessoas nas organizacbes devem estar preparadas, aprender com
rapidez a inovar e assumir novos imperativos estratégicos com nhaturalidade,
fortalecendo estruturas, ambientes e culturas. Gil (2001) salienta que é importante
estar sempre investindo nas competéncias e alinhando-as a organizacao para que
se possa ter equilibrio, principalmente na tomada de decisédo, que segundo dados

guantitativos sao deficitarios na organizacéo.

c) A situacdo civil dos gestores ficou explicitada que 90% da populacdo € composta
por gestores casados, 10% de divorciado e nenhum solteiro.

Nos relatos dos diretores, ficou explicitado a importancia dos gestores serem
casados e terem as familias proximas do local do trabalho. Segundo eles, estes
pontos sdo importantes para os fatores psicolégicos, sociais e profissionais, uma vez
que no periodo da safra a dedicacdo e disponibilidade deles ao neg6cio séo

maiores.

Tabela 3: Distribuicdo dos Gestores por Situacéo Civil

Estado Civil | Frequéncia | Percentuais %
Casado 18 90
Divorciado 2 10
Solteiro 0 0
TOTAL 20 100

Fonte: Dados da pesquisa.

by

d) Quanto a Formacdo Académica, evidenciou-se que 5% sdo de Gestores com
curso superior completo, 5% com PoOs Graduacdo, 25% com curso Superior
incompleto/cursando e apenas 15% com formagdo meédia, conforme Tabela 4

abaixo.
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Tabela 4: Distribuicdo dos Gestores por Formagéo Académica

Formacao n . . .
. . Frequéncia | Percentuais %
Académica
Superior Completo 11 55
Superior Cursando 4 20
Superior Incompleto 1 5
Médio 3 15
Pds Graduacao 1 5
TOTAL 20 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Ainda com relacdo a Formacdo Académica, 80% dos gestores possuem
formacao académica superior, enquanto que 20% ainda ndo possui esta formacéao,
podendo ser um risco para a empresa, uma vez que no processo produtivo do
campo, a tecnologia de ponta esta presente, necessitando de pessoas qualificadas e
especialistas.

De acordo com dados da EMBRAPA (2009), a regido de Petrolina/Juazeiro é
muito atrativa por possuir grande desenvolvimento tecnoldgico nas areas irrigadas.
Oliveira Filho, Xavier e Costa (2008) comentam que ainda ha um grande desafio a
ser conquistado, uma vez gue a capacitacdo técnicas e formacado de mao-de-obra
para atender as necessidades de inovacdo da regido ainda é escassa. Eles
acreditam que através da educacdo e qualificacdo estruturada, a regido sera capaz
de realizar os controles necessarios para obter as certificagdes internacionais.

Vale salientar que a organizacao ainda nao possui um RH estruturado focado
na formacao e qualificacdo dos gestores, que quando ocorre € por iniciativa prépria,

segundo relatos dos gestores na entrevista qualitativa.

e) Quanto a formagdo académica dos gestores 55% trabalham na é&rea fim do
negécio, ou seja, no campo e possuem formacdo em Agronomia e ou Técnico
em Agronomia, coerente com a especialidade exigida para a area. Nas areas

meio, administrativa e financeira, € composta por 45% dos gestores com

formacao em: Administracdo, Contabilidade e Secretariado.
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Segundo os relatos dos Gestores, um Diretor sozinho, administra 27 areas
técnicas com 55% de gestores na area fim, pode ser um indicativo de caréncia de

mais gestores especializados no campo, em um breve periodo de tempo.

Tabela 5: Distribuicdo dos Gestores por Curso

Curso Frequéncia Percentual %
Téc. Agrobnomo 3 15
Agronomia 8 40
Administragao 5 25
Contabilidade 3 15
Secretariado 1 5

TOTAL 20 100

Fonte: Dados da pesquisa.

50% da populagcdo de gestores estdo entre 1 a 5 anos de tempo de
experiéncia na empresa. 35% encontram-se ente 6 e 10 anos e apenas 15% dos
gestores tém 11 a 30 anos de experiéncia na empresa, conforme demonstrado

abaixo na Tabela 6.

Tabela 6: Distribuicdo dos Gestores por Tempo de Empresa

Tempo de Empresa Frequéncia Percentual %
la5 10 50
6al0 7 35
11a25 1 5
26a30 2 10
TOTAL 20 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que a empresa esta em fase de crescimento e mudanca, quando
busca formar um time com novos gestores. Por isto, identifica-se a necessidade de
formacéo e qualificacdo das competéncias chave do negocio, de forma que haja um
alinhamento de foco estratégico entre os gestores novos e gestores antigos da

organizagao.
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Gramigna (2007, p. 8) enfatiza “pessoas tém o dom de fazer o sucesso ou 0
fracasso de qualquer empresa”. A autora defende que se os gestores ndo andarem
na mesma direcdo, com oS mesmos propositos e alinhados a cultura, valores e
estratégias corporativas, a organizacdo tende ao fracasso e o resultado néo
aparece.

Leme (2006, p. 12), contribui quando enfatiza a importancia dos resultados
combinados estarem alinhados aos propositos organizacionais quando comenta
“‘desempenho é uma forma de avaliar se o resultado esperado, por meio de uma
avaliacdo estruturada, se foi alcangado os resultados combinados”.

Rabaglio (2010, p. 9) comenta “pessoas sao seus verdadeiros diferenciais de
qualidade e resultados”. Segundo a autora esses resultados devem ser mensuraveis
e passiveis de se tornar indicadores, garantindo ao negécio uma cultura homogénea
objetivando a produtividade.

Com isto, observa-se a seguir os dados quantitativos da ADC aplicada.

4.2. Anélise do Sequndo e Terceiro Grupo de Variaveis — Competéncias

Técnicas e Comportamentais

Para aplicagdo da ADC, foi feito o entendimento das Competéncias
Organizacionais norteadoras para depois poder aplicar o formulario de ADC com as
Competéncias Técnicas e Comportamentais necessarias ao negocio.

Leme (2005) cita que definir as Competéncias Organizacionais ndo é tao facil,
depende de vérias reunides dirigidas ao negécio e consenso quanto ao que definir.

Partindo deste pressuposto, as Competéncias Organizacionais foram
identificadas, definidas e validadas através das etapas sugeridas na Metodologia, e
foram construidas com o propédsito de nortear a aplicacdo da ADC, minimizando
retrabalho e perda de foco, uma vez que a empresa nao possui processos definidos.

As Competéncias Organizacionais norteadoras foram assim definidas: a)
Lideranca de Mercado; b) Qualidade dos produtos e c) Busca da satisfagcao dos
clientes internos e externos.

Para Leme (2006, p. 10), “os lideres precisam desenvolver em suas equipes
uma visdo baseada na Gestdo por Competéncias: Conduzir as pessoas para que

elas possam atingir a Visdo da empresa através de suas competéncias”.
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Brandao e Guimaraes (2001) esclarecem que tanto a gestdo de competéncia
como a de desempenho sdo constructos de uma mesma finalidade, que é

proporcionar competitividade ao negaocio.

4.2.1 Aplicacao da Avaliagdo de Desempenho por Competéncias.

Para a Avaliacdo de Desempenho por Competéncias, foi utilizado
questionario (Apéndice C), aplicado em auditério de treinamento na propria
estrutura da empresa. Essa etapa de coleta e aplicacdo dos dados foi feita em duas
maos devido a disponibilidade dos gestores em dias alternados.

Para Milkovich (2000, p. 98) a “Avaliacao de Desempenho € o processo que
mede o desempenho do empregado” e que reflete diretamente na eficiéncia da

organizagao.

4.2.2 Competéncias Técnicas

As Competéncias Técnicas que refletem estrategicamente o negdcio sdo: a)
Gerenciamento das pessoas e atribuicdes; b) Gerenciamento dos processos de sua
area; c) Foco em indicadores e resultados da area; d) Qualidade dos produtos; €)

Sistemas Operacionais e/ou de Gestao.

a) Quanto ao Gerenciamento das Pessoas e Atribuicdes, observou que a entrega
geral do desempenho dos gestores nesta competéncia é de 51%, conforme a
Quadro 20 abaixo, demonstrado que necessitam de monitoramento para que
possam gerenciar as equipes de forma mais adequada. Faz parte da atribuicéo
estratégica dos gestores, levar as pessoas a patamares de resultados
superiores, pois isto estd no descritivo de sua funcdo e conforme o conceito
definido pelos Diretores, que o gerenciamento das competéncias humanas e
institucionais, visando garantir as atribuicbes, potencializacdo, auto-realizacao
das pessoas e a exceléncia no cumprimento da missao institucional, sendo este
percentual muito abaixo do esperado para 0 que necessario cumprir nas

atividades, podendo este fato inclusive interferir no gerenciamento das equipes.
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Frequéncia Gestores Percentual %

2 80%
Gerenciamento das 8 60%
Pessoas e Atribuicdes 9 40%
1 20%
Pertf:ﬁientual Geral do Desemenho 51%

Quadro 20: Gerenciamento das Pessoas e Atribuicdes

Fonte: Dados da pesquisa.

b) Observou-se que a entrega geral do desempenho dos gestores na competéncia

Gerenciamento dos Processos de sua Area é de 72% o que denota que o foco

dos gestores esta mais focado nos processos do que nas atribuicbes das

equipes. Como a empresa é certificada em BPA - Boas Praticas Agricolas, este

foco fica mais facil de ser perseguido e monitorado, garantindo ao exportador

comercializar produtos certificados desde a producdo até a sua saida da

fazenda, demonstrado no Quadro 21 abaixo.

Competéncia

Frequéncia Gestores Percentual %

2 100%
Gerenciamento dos 10 80%
processos de sua area 6 60%
2 40%
Percentual Geral do Desempenho 72%

Quadro 21: Gerenciamento dos Processos de sua area
Fonte: Dados da pesquisa.

Como o gerenciamento dos processos de sua area fica evidenciado como

sendo maior que o gerenciamento das pessoas e suas atribuicdes, fica claro que é
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necessario o equilibrio entre as duas competéncias, uma vez que a juncao destas €
0 gque eleva a organizagao a patamares de evolucéo.

Leme (2008) comenta que para uma gestdo focada em resultados, o gestor
nao pode depender apenas de instrumentos de gestdo e estratégias, ele precisa
atuar efetivamente, se misturando as equipes, construindo, delegando, participando
e acompanhando o resultado efetivamente. Complementa ainda que €
responsabilidade do gestor ter visdo sistémica de outras areas para poder decidir.
Para ele é papel do gestor “ser o elo entre o desempenho do colaborador e a
expectativa organizacional” (LEME, 2008, p. 60) e que para isto cabe ao gestor o
gerenciamento de todos 0s processos e rotinas existentes em sua area e sobre a

sua responsabilidade.

c) Observou-se que o Foco em Indicadores e Resultados da Area, obteve um
percentual geral de 62%, ficando abaixo do percentual esperado de 100% pela
organizacdo. Este ponto é extremamente importante para o negdécio, uma vez
que ele evidencia a entrega do resultado efetivo do desempenho dos gestores,
necessitando de monitoramento permanente para ndo incorrer em prejuizo ao
negécio. Fica evidenciado que os gestores, pelo perfil que possuem, focam mais
nos processos operacionais das areas fim, mas ndo possuem a capacidade de

trabalhar com metas, objetivos e indicadores, gerando resultados para analise do

desempenho da area, conforme explicitado no Quadro 22 abaixo.

Competéncia Frequéncia Gestores Percentual %
1 100%
Foco em Indicadores e 3 80%
Resultados da Area 13 60%
3 40%

Quadro 22: Foco em Indicadores e Resultados da Area
Fonte: Dados da pesquisa.
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Na visdo da diretoria € com este indicado, que se monitora a capacidade de
trabalhar com metas, objetivos e indicadores, impactam na entrega do produto nas

condicOes estabelecidas pelo cliente e no padréo exigido da certificacao.

d) O foco em Indicadores e Resultados da Area e Qualidade dos Servigos
evidenciou-se o quanto a falta de monitoramento dos resultados e indicadores
impacta na boa qualidade dos servicos, uma vez que o conceito estabelecido foi
0 de assegurar a exceléncia e a qualidade dos produtos produzidos, atendendo a
satisfagdo de seus clientes interno e externo. Se esta qualidade néo for
monitorada adequadamente, o impacto nos produtos vendidos no mercado
externo € muito grande e a possibilidade de devolucdo do produto que né&o
atenda aos padrbes exigidos pelas certificacbes Tesco Nature’s Choice e
GLOBALGAP séo verdadeiros, deixando a empresa de atender mundialmente

aos principais mercados nacionais e internacionais, sendo este um risco muito

Sério ao negacio, conforme o Quadro 23.

Competéncia Frequéncia Gestores Percentual %
4 80%
Qualidade dos Servicos 11 60%
5 40%

Percentual Geral do Desemp

Quadro 23: Qualidade dos Servigcos

Fonte: Dados da pesquisa.

e) Quanto ao uso de tecnologia no negécio, apenas 42% dos gestores utilizam este
recurso em sua rotina. Esta competéncia foi criada pelo fato dos diretores
acharem importante ao negdécio 0 seu uso, uma vez que O segmento de
fruticultura esta cada vez mais profissionalizado, tecnol6gico e inovador,
(EMBRAPA, 2009), conforme Quadro 24.
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Competéncia Frequéncia Gestores Percentual %
4 80%
)
Sistemas Operacionais ! 60%
e/ou de Gestéo 2 40%
1 20%
6 0%
Percentual Geral do Desempenho 42%

Quadro 24: Sistemas Operacionais e /ou de Gestao

Fonte: Dados da pesquisa.

A organizagdo possui Sistemas de Gestdo tanto na area meio (administrativo
e financeiro), quanto na area fim (campo) e é através destes que a empresa pode
ser monitorada, assim como o cliente, através de site, também pode acompanhar
todo o processo produtivo até a entrega do produto no exterior. Como demonstrado
na diferenca do Gap de 58% a desenvolver, a empresa necessita de investimento e

treinamento nas ferramentas disponiveis no negdcio.

4.2.3 Competéncias Comportamentais

As Competéncias Comportamentais que refletem estrategicamente o negdcio
foram definidas como: a) Trabalho em equipe, b) Lideranca c) Comunicacéo d) Dar e

Receber Feedback e) Foco no Cliente Interno e Externo.

a) Observou-se que a Competéncia Trabalho em Equipe obteve um percentual
geral de 61%, sendo esperado que este percentual fosse de 100%. Este dado é
importante uma vez que a falta de interacdo entre as areas pode atrapalha o
trabalho em equipe e a sinergia da empresa, provocando sobrecarga na
execucao das atividades rotineiras nas areas o que respalda quando confrontado
com o conceitos das competéncias comportamentais, definidas pelos diretores
guando citaram que trabalho em equipe é a capacidade de se trabalhar em time,
com iniciativa e de forma harmdnica, cooperando e compartilhando competéncias
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num mesmo ambiente de trabalho, tomando para si a responsabilidade dos seus

atos.

Competéncia Frequéncia Gestores Percentual %
4 80%
TraEbaLIjriloeem 13 50%
quip 3 40%
Percentual Geral do Desempenho 61%

Quadro 25: Trabalho em Equipe

Fonte: Dados da pesquisa.

Para Robbins (2002), as pessoas nas organizagfes precisam trabalhar em
equipe para gerar resultados e para que isto ocorra é necessario definir “propdsitos
e metas de desempenho especificas, mensuraveis e realisticas” (ROBBINS, 2002,
P. 258).

Leme (2008) corrobora quando defende que as pessoas sao responsaveis
pelo desempenho exitoso da organizacéo, por isto da importancia de aferir qual o
desempenho global dos colaboradores, buscando indicadores para se reverter a

situacdo e poder capacitar as competéncias que se encontram fracas.

b) No Quadro 26 abaixo é possivel observar que a Competéncia Lideranca obteve
um percentual geral de 59%, ficando 41% abaixo do esperado pela organizacao.
Segundo o conceito definido pelos Diretores, trabalho em equipe é a capacidade
de se trabalhar em time, com iniciativa e de forma harmoénica, cooperando e
compartilhando competéncias num mesmo ambiente de trabalho, tomando para

si a responsabilidade dos seus atos.



89

Competéncia Frequéncia Gestores Percentual %
5 80%
Lideranca 9 60%
6 40%

Percentual Geral do Desempenho 599/

Quadro 26: Lideranga
Fonte: Dados da pesquisa.

Para Diniz (2005), o gestor preparado é aquele que esta qualificado de forma
adequada para exercer as suas atividades dentro das competéncias desejadas pela
organizacdo. Enfatiza ainda que gente qualificada € sinbnimo de formacdo de
competéncias profissionais adequadas ao nego6cio. Com relagdo ao comentado pelo
autor e ao percentual apresentado, os gestores necessitam de autonomia para
tomada de decisdo, participar mais da gestdo, estar a frente de suas equipes e
serem capacitados como gestores modernos a frente de uma empresa de grande

porte.

c) Fazendo um comparativo com o Quadro 27 abaixo, a competéncia lideranca
resultou em 59%, enquanto que a competéncia comunicacdo 66% e dar e
receber feedback 52%, denotando que a cultura é deficitaria quanto ao aspecto
comunicacdo, pois segundo 0 conceito comunicacdo é a capacidade de
buscando estar aberto para receber e dar feedback de forma orientada e sem
intencbes pessoais em equipe.

Esses dados podem vir a gerar uma comunicagao informal, alimentando a

radio corredor, tdo presente nas organizacoes.
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Competéncia Frequéncia Gestores Percentual %
7 80%
Comunicacéao 12 60%
1 40%

Percentual Geral do Desemp

Quadro 27: Comunicagéo
Fonte: Dados da pesquisa.

Para Leme (2008) comunicacédo é fundamental para a empresa como um todo
pois tem a funcdo estratégica de comunicar as pessoas da organizacdo O0S
propésitos institucionais, metas e resultados esperados para todos, enfatizado

abaixo:

A Avaliagdo de Desempenho com foco em Competéncias é uma estratégia
de negécio, portanto, precisa fazer ecoar na organizagdo a sua Missao, a
sua Visado, os seus Valores, as suas Estratégias e 0s seus imperativos, de
gestdo. Ela tem de ganhar o engajamento das pessoas, por iSso é um
constructo coletivo (LEME, 2008, p. 99)

O autor cita a importancia que o gestor tem em passar para suas equipes,
através da comunicacdo, o que ficou decidido pela empresa como proposito
estratégico, acompanhando, disseminando e vibrando com as equipes o0s
resultados.

Para Cavalcanti (2007, p. 33) “a comunicagao €, sem duvida, um importante
recurso gerencial e desempenha papel relevante para informar o sentido e as
implicagbes das coisas no negoécio”. Comenta que de forma individual e
coletivamente cada membro precisa ser comunicado o que deve fazer para obter os
melhores resultados, sendo este papel fundamental do gestor.

d) Dar e Receber Feedback obteve um percentual geral de 52%, demonstrando
fragilidade na cultura de feedback. Este percentual é muito baixo em relagdo ao
esperado pela organizacdo de 100%, principalmente em uma organizacao do
segmento de fruticultura, onde a maioria dos colaboradores sdo da regiao e
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sofrem muitas influéncias com o estilo de gestdo dos diretores. Pelo conceito dar
e receber feedback é importante para fortalecer a comunicacao, o trabalho em
equipe e a sinergia entre os publicos internos e externo. Os dados foram

explicitados no Quadro 28 abaixo.

Competéncia Frequéncia Gestores Percentual
0,
Dar e receber 2 800/0
Feedback 8 60%
10 40%

| Percentual Geral do Desempenho

Fonte: Dados da pesquisa.

Para Silva (2005), “o gestor deve ser preparado para dar feedback aos seus
subordinados. O Feedback é uma oportunidade de integracdo entre eles” (SILVA,
2005, p. 100). Ainda cita quando a Avaliacdo de Desempenho por Competéncias,
que empregado e gestor deverdo, em comum acordo, estabelecer Plano de
Desenvolvimento Pessoal, para aquelas competéncias classificada como abaixo do

padrao.

e) Quanto ao Foco no cliente interno e externo, o desempenho geral dos gestores
foi de 58%, conforme Quadro 29 abaixo. Esta competéncia necessita de
investimento quanto a este aspecto, que devera ser com base em dois focos: 1)
Cliente Interno como os funcionarios que necessitam de capacitacao,
investimento, feedback e condi¢cdes de trabalhar em uma cultura focada em
transparéncia nos resultados e 2) Cliente Externo, que necessita de informacao
em tempo habil, através das tecnologias existentes no negécio e que ainda ndo é
de dominio pleno das pessoas. Quanto ao conceito de cliente interno e externo,
os diretores citaram como sendo a busca pela satisfacdo das necessidades dos

clientes internos e externos, presentes e futuras, através de produtos/servicos
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existentes ou novos e para esta competéncia o percentual encontra-se 50%
atendida.

Competéncia Frequéncia Gestores Percentual %
0,
Foco no Cliente 3 80%
Interno e Externo 12 60%
2) 40%

Percentual Geral do Desempenho

Quadro 29: Foco no Cliente Interno e Externo
Fonte: Dados da pesquisa.

4.3 CONSOLIDADO GERAL E CALCULO DO CDC

Com os resultados consolidados através do CDC - Coeficiente de
Desempenho nas Perspectivas Técnicas e Comportamental é possivel entender e
identificar os Gaps e pontos de melhoria necessarios para construir um Plano de
Acao para Reversao das fragilidades que afetam a empresa.

Como resultado final, a entrega do desempenho consolidado do CDC,
conforme citado abaixo no Quadro 30, foi de 43%, sendo o Gap de desempenho a
ser desenvolvido de 57% das competéncias, para que o negdécio possa efetivamente
atender a seus propésitos estratégicos e poder atender a sua Misséao, Visdo, Valores

e Estratégias.
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CDC - CALCULO DO DESEMEPENHO DAS PERSPECTIVAS

Média Geral das Competéncias Técnicas 48%
Média Geral das Competéncias Comportamentais 37%
Soma Total das Perspectivas 85%
Quantidade de Perspectiva 2
CDC GERAL DOS GESTORES 43%
ESPERADO PELA EMPRESA EM % 100%
DIFERENCA DE DESEMPENHO A DESENVOLVER (GAP) 57%

Quadro 30: CDC - Calculo do Desempenho dos Gestores
Fonte: Dados da Pesquisa.

Para as Competéncias Comportamentais evidenciou-se como as mais
criticas, comum a todos os gestores com 52% Dar e Receber Feedback, seguida de
Lideranga com 59% e Foco no Cliente Interno/Externo com 58%, denotando perfil de
pouca autonomia nas decisdes e a presenca marcante da Diretoria no negdécio. Foi
comentado em entrevista que a empresa até entdo nunca havia valorizado
formalmente o feedback entre gestores e principalmente entre as equipes, sendo
esta atividade quase que exclusiva dos donos.

Para as competéncias técnicas, as mais frageis e passiveis de
desenvolvimento sdo: Gestdo das Pessoas e suas AtribuicGes com percentual de
51% e Dominio de Sistemas Operacionais e/ou de Gestdo com 42%.

E importante, com base nesses dados, que a organizacdo possa tomar
medidas mais emergéncias de reversdo desses fatores evidenciados como 0s mais
frageis e passiveis de melhoria, atendendo as perspectivas e propositos
estabelecidos pela diretoria em sua Misséo, Viséo e valores.

Para Leme (2006), a Avaliacdo de Desempenho por Competéncias considera
a real contribuicdo de cada colaborador dentro da organizacdo, ou seja a sua
entrega, representada pelo resultado do Coeficiente de Desempenho do
Colaborador que neste trabalho foi de 43%, e o Gap ou diferenca a ser desenvolvida
de 57% da perspectiva esperada pela empresa que era de 100%, denotando

necessidade de treinamento.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES:

As principais conclusdes e resultados gerais deste trabalho sdo apresentados
de forma a atender aos objetivos propostos e poder contribuir com sugestdes para
futuros estudos.

Buscou-se responder ao Problema de Pesquisa, que € descobrir se atraves
da aplicacdo da Avaliacdo de Desempenho por Competéncias, existe, de forma
associativa, uma relacdo entre o desempenho planejado e o executado pelos
gestores, da empresa em estudo e se as variaveis encontradas interferem na gestédo
organizacional. Com o resultado do Gap executado pelos gestores de 57%, a ser
desenvolvido, conclui-se que o desempenho destes ndo atendeu plenamente as
perspectivas da organizagdo, uma vez que foi planejado pela diretoria um resultado
esperado de 100% no total das Competéncias Técnicas e Comportamentais.

Foi possivel constatar neste estudo que a maioria dos gestores encontra-se
na faixa etaria de 25 a 35 anos; que 70% dos gestores sdo homens, 55% possuem
Ensino Superior Completo, dos quais 40% € em Agronomia e a média de tempo
trabalhando na empresa € de 1 a 5 anos. Verificou-se ainda a necessidade de
investimento nas competéncias evidenciadas fracas, como forma de poder fortalecer
0 negobcio e gerar mais resultados, atendendo ao propésito de deixar a empresa
competitiva, lider em seu segmento e focada na exceléncia da prestacdo de servicos
para os seus clientes internos e externos. Tal fato ndo vem acontecendo, sendo isto
importante para o negocio, fator de atencdo e passivel de monitoramento.

Leme (2005) comenta que uma empresa que € certificada, como é o caso da
Special Fruit, incorre em um sério erro quando nao fornece direcdo, orientacéo e
organizacao a seus colaboradores, prejudicando o alcance dos objetivos tracados e
impedindo a organizacdo de ser competitiva. Ja Ruano (2007) complementa que
toda empresa precisa orientar e direcionar as atividades e os caminhos a serem
seguidos nas organiza¢cOes, buscando entdo ferramentas modernas capaz de
aproximar a dimenséao estratégica das organizacfes através das Competéncias de
seus gestores.

Na andlise das Competéncias Técnicas e Comportamentais os resultados
apontam para a necessidade de se investir macicamente nas seguintes

Competéncias que fragilizam o negdécio: Competéncias Comportamentais, pois 58%
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dos gestores nao possuem foco no cliente externo e interno, 52% apresentam
dificuldades para dar e receber feedback e 59% néo praticam a lideranca em sua
esséncia. Quanto as Competéncias Técnicas, evidenciaram-se como as mais fracas:
dominar os Sistemas Operacionais e/ou de Gestdo do negocio 42% e néao
acompanham as atividades e atribuicbes da equipe 52%, que prejudicam em muito o
trabalho em equipe, comprometimento os resultados e evidenciando a necessidade
de acompanhamento, investimento em capacitacao e treinamento.

Os gestores por serem em maioria operacionais e executores ndo foram
treinados técnica e comportamentalmente para exercer cargos de gestdo e, portanto
necessitam de investimentos imediatos, como forma de poder atender as
expectativas dos diretores e do negdcio.

Como sugestdo para reverter os pontos evidenciados como fracos nas
Competéncias Técnicas e Comportamentais, num prazo de 3 anos, estabelecido na
visdo da empresa, as seguintes acdes devem ser tomadas: a) Capacitacdo dos
Gestores nas Competéncias Técnicas e Comportamentais evidenciadas, ao longo
de pelo menos 1 ano; b) que a empresa busque uma assessoria para trabalhar na
sucessao da diretoria de forma mais profissional, mediando a relagdo entre o corpo
estratégico e tatico, assim como em paralelo na formacao estratégica dos gestores e
c) Reestruturacdo da area de Recursos Humanos, focalizando no desenvolvimento e
na gestao do capital humano.

Segundo Costa (2006, p. 17) o foco em carreira gerencial é fator fundamental
para as organizacdes uma vez que esta garante aos chefes e lideres em suas
atividades um melhor “relacionamento pessoal com a equipe, apoio aos outros
liderados, correcdo na transmissdo de diretrizes, habilidades na conducdo da
mudanca e lideranga com dimensdes de autoridade”.

Ressalta Leme (2006) que nao existe uma receita pronta, € fundamental
trabalhar com varias frentes e alternativas para que uma gestao assertiva aconteca
nas organizagdes modernas.

Nos dois anos seguintes fez-se necessario: a) Implantacdo formalmente da
ADC na empresa, buscando desenvolver uma cultura de feedback constante como
0S gestores e suas equipes, assim como monitorar de forma mais profissional os
resultados obtidos a cada periodo da aplicacdo da ferramenta e b) Adotar um Plano
de Carreira para os Gestores, com o intuito de desenvolver as competéncias

essenciais a empresa, que foram evidenciadas como as mais fracas.
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APENDICES

APENDICE A — INSTRUMENTOS DE PESQUISA APLICADA.

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO - UFRPE
Pro Reitoria de Pesquisa e P6s Graduacdo - Programa de Pés-Graduacao em
Administracéo e Desenvolvimento Rural - PADR

Prezados Gestores,

Como mestranda do Curso de Pds-Graduagcdo em Administracdo e Desenvolvimento Rural da
UFR/PE, tenho desenvolvido como pré-requisito para a conclusdo do mestrado um trabalho
dissertativo intitulado: “A influéncia da Avaliacdo de Desempenho por Competéncias na
Gestdo Organizacional em uma Empresa de Fruticultura”. Por este motivo venho solicitar
sua contribuicdo neste trabalho, me ajudando a colher informacdes, fazer levantamentos,
entrevistar e aplicar a ferramenta de Avaliacdo de Desempenho por Competéncias através de
Listas de Competéncias e entrevistas diretas com os gestores. Os materiais e recursos utilizados

estdo em anexo.

Toda a metodologia é simples e objetiva conhecer a sua percepcao e a dos gestores sobre o
desempenho técnico e comportamental dos mesmos, que possa interferir ou ndo no negécio. As
respostas obtidas serdo confidenciais, e ndo é necessaria a identificacdo de nenhum dos

gestores.

No inicio do trabalho faremos levantamentos de Descritivos de Cargos, entrevistas com 0s
gestores, reunides com a diretoria, assim como entrevistaremos todos 0s gestores da empresa,
a fim de levantar as competéncias necessarias ao negdcio e fazer o cruzamento das

competéncias evidenciadas por cada gestor na sua atividade.

Apobs a finalizacdo deste trabalho estaremos colocando o mesmo a sua disposi¢cdo, caso seja de

VOSSO interesse.

Agradeco antecipadamente sua colaboragéo.

Atenciosamente,

Conceicdo de Cassia Pereirade Albuguergue

Mestranda do Curso de Pds-Graduacao em Administracdo e Desenvolvimento Rural da UFRPE
Recife, 01 de Julho de 2010.
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QUESTIONARIO DE PESQUISA

ORIENTACOES GERAIS PARA O PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO

1. Este formulério visa colher informacgdes a respeito do perfil pessoal, de gestédo e
comportamental do gestor, além de colher a sua opinido acerca do negécio. As
informacgdes coletadas sao importantes para pesquisa, servindo de base para a
definicdo das competéncias técnicas e comportamentais necessarias para 0
desempenho de cada fungéo;

2. Antes de preencher este formulério, ler cuidadosamente até compreender bem o
seu conteudo;

3. Havendo duavidas no preenchimento do questionario, recorra a0 monitor para
esclarecimentos;

4. NA&o use siglas ou abreviaturas, seja 0 mais transparente possivel;

5. Caso vocé nao se sinta a vontade para responder alguma pergunta, favor deixar
em branco;

6. ApOs o preenchimento do questionario devolva-o ao monitor;

7. Responder as perguntas com o maximo de transparéncia e detalhe possivel;

8. Nominar as Competéncias Técnicas e Comportamentais mais adequadas para o
negocio, de forma que atenda os norteadores organizacionais definidos pela
diretoria como: Lideranca de Mercado, Competitividade e Busca da satisfacéo
dos clientes internos e externos;

9. Em algumas questdes, basta marcar um “X” na opgéo correspondente a sua
resposta. Para as demais perguntas, solicitamos que sua resposta seja feita por
extenso.

10.Estaremos entrevistando individualmente e validando as respostas em outro
momento.

1- DADOS PESSOAIS E DE FORMAGCAO:

Idade: Género: Masculino (), Feminino ().

Estado Civil: Casado ( ), Solteiro ( ), Divorciado ( ), Outros:
Filhos: Sim ( ) N&o ( ) Quantos: Idades:

Escolaridade: Curso:

Cursando( ) Completo ( ) Incompleto ( ), Outros:

Vocé possui algum curso de especializagdo? Sim () N&o ( ) Outros:

Dominio de linguas: Inglés: Sim () N&o ( ). Espanhol: Sim ( ) N&o ( ).

Outras linguas:




106

2- DADOS PROFISSIONAIS:

Departamento que trabalha:

Cargo: Tempo de Empresa:

Breve descri¢do de suas atividades:

3- APLICACAO DA ADC

Com base nas Competéncias Técnicas e Comportamentais definidas pela Diretora
como importantes para 0 negécio e para o desempenho de suas atividades de
gestédo, como vocé se avalia:

a) Busque marcar cada item de acordo com as duas tabelas disponiveis para as
Competéncias (Técnicas e Comportamentais), elegendo, segundo critério de
pontuacdo disponibilizado nas tabelas abaixo, qual a sua préatica acerca das
competéncias desenvolvidas por vocé no dia-a-dia de suas atividades:

TABELAS DE MENSURACAO DAS COMPETENCIAS

TABELA DE MENSURACAO DAS COMPETENCIAS TECNICAS
GRAU NIVEL SIGNIFICADO
Nivel ndo utilizado para a fungdo, somente para o
0 N0 tem o conhecimento proflssuzna!. Indl(_:a_ que ele nao po'ssw a
competéncia solicitada nem em nivel de
conhecimento.
. L O profissional precisa ter o minimo de conhecimento
1 Tem o conhecimento mais nao tem N .
a prética sobre a competéncia técnica, porém sem a
exigéncia da pratica.
. . O profissional precisa ter um conhecimento e
Tem o conhecimento e a pratica ‘s N ;
2 . P pratica sobre a competéncia técnica em nivel
em nivel basico o
basico.
. e Conhecimento e pratica sobre a competéncia
Tem o conhecimento e a pratica - o o - )
3 D A técnica em nivel intermediario (Analisa, avalia,
em nivel intermediario . ~
guestiona e propde).
. e Conhecimento e pratica sobre a competéncia
Tem o conhecimento e a pratica - . - L
4 o técnica em nivel avangado (Perito, dominio pleno e
em nivel avangado o N
referéncia sobre a competéncia).
5 Especialista ou Multiplicador Male utlllzadONpara se referir ao nivel do profissional
e ndo da funcao.
COMPETENCIA COMPORTAMENTAL DA FUNCAO
GRAU NIVEL SIGNIFICADO
0 Nunca - (0%0) Nunca utiliza a competéncia
1 Raramente - (20%0) Raramente utiliza a competéncia
2 Poucas Vezes - (40%) Poucas vezes utiliza a competéncia
3 Com Frequéncia - (60%) Com frequéncia utiliza a competéncia
4 Muitas Vezes - (80%) Muitas vezes utiliza a competéncia
5 Todas as Vezes - (100%) Todas as vezes utiliza a competéncia




107

b) Conceitos norteadores das Competéncias (Técnica e Comportamental) que
servirdo de orientacao para o julgamento da pontuacgéo:

CONCEITO DE COMPETENCIAS TECNICAS

COMPETENCIAS TECNICAS COMUNS A TODOS OS CARGOS

TECNICA CONCEITO

Gestdo das competéncias humanas e institucionais,
visando garantir as atribuicdes, potencializacdo, auto-
realizacdo das pessoas e a exceléncia no cumprimento
da misséo institucional.

Gerenciamento dos processos de sua area, desde o
inicio até o final, enxergando a interdependéncia entre as
areas.

Capacidade de trabalhar com metas, objetivos e
indicadores, gerando resultados para andlise do

desempenho da area.
Visa assegurar a exceléncia e a qualidade dos produtos

Qualidade dos produtos produzidos, atendendo a satisfacdo de seus clientes

interno e externo.
Capacidade de utlizar, de forma adequada e na

plenitude, todos os recursos tecnoldgicos disponiveis na
empresa, assim como o Sistema de Gestdo para tomada
de decisao.

Gerenciamento das pessoas e atribui¢coes

Gerenciamento dos processos de sua
area

Foco em indicadores e resultado de sua
area

Sistemas Operacionais e/ou de Gestdo

CONCEITO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS COMUNS A TODOS OS CARGOS
COMPORTAMENTAIS CONCEITO
Capacidade de se trabalhar em time, com iniciativa e de
forma harménica, cooperando e compartilhando
competéncias num mesmo ambiente de trabalho,
tomando para si a responsabilidade dos seus atos.
Habilidade de decidir com qualidade e rapidez junto a
equipe, buscando mediacdo de conflitos, decisbes em
conjunto, para que se trabalhe eficazmente em busca de
um propoésito comum, delegando, educando, formando,
Boa capacidade de comunicagdo com a equipe,
Comunicagao buscando estar aberto para receber e dar feedback de
forma orientada e sem intengdes pessoais.
Visa assegurar a exceléncia e a qualidade dos produtos
Dar e receber feedback produzidos, atendendo a satisfacdo de seus clientes
interno e externo.
Obter o0 maximo de satisfagdo das necessidades e
Foco no cliente interno e externo beneficios dos clientes internos e externos com simpatia,
habilidade e técnica.

Trabalho em equipe

Lideranca

c) Marcar, no formulério para Auto-Avaliacdo de Desempenho Por Competéncias
do gestor qual a sua pontuacdo para cada item de competéncia. Buscar marcar
ndo baseado no passado ou futuro, mas sim na sua prética atual.
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TABELA COM FORMULARIO DE AUTO-AVALIACAO DO GESTOR:

AUTO-AVALIAGAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS (GESTOR)

NOME DO PROFISSIONAL :
CARGO ATUAL:
DEPARTAMENTO:

CLASSIFICACAO NIVEL

TECNICA (0a5)

Gerenciamento das pessoas e atribuigcdes

Gerenciamento dos processos de sua area

Foco em indicadores e resultado de sua area

Qualidade dos produtos

Sistemas Operacionais e/ou de Gestao

CLASSIFICAGAO NIVEL

COMPORTAMENTAL (045)

Lideranca

Trabalho em equipe

Comunicacgao (Dar e receber Feedback)
Foco no cliente interno e externo

APENDICE B — FORMULARIO COM O RELATORIO GERADO.

RELATORIO DE AVALIACAO DE DESEMEPENHO:

PROFISSIONAL AVALIADO:
CARGO ATUAL:
DEPARTAMENTO:

PADRAO DO NIVEL

Gerenciamento das pessoas e atribuigcdes

Gerenciamento dos processos de sua area
Foco em indicadores e resultado de sua area
Qualidade dos produtos

Sistemas Operacionais e/ou de Gestdo
PONTUAGCAO TOTAL

PERCENTUAL DA PERSPECTIVA TECNICA

w oo |~ |,
ol (oo o (on

Lideranca

Trabalho em equipe

Comunicacao (Dar e receber feedback)
Foco no cliente interno e externo
PONTUACAO TOTAL

PERCENTUAL DA PERSPECTIVA COMPORTAMENTAL

(6200 F N E N B
(oo |jon
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APENDICE C - DE DESCRITIVO DE CARGO PARA COLETA DE DADOS.

DESCRITIVO DE CARGO /(/((('

Spocial Fruit

1. IDENTIFICA(;AO

TITULO DO CARGO: Gerente de Vendas — Mercado Interno
OCUPANTE DO CARGO:

SUBORDINADO A: Diretor Comercial e Distribuico

EMPRESA: Special Fruit

DIRETORIA: Comercial
SETOR: Comercial

1. Objetivo do Cargo

Planejar e supervisionar as atividades da area comercial para o mercado interno, visando atingir os
objetivos da empresa relacionados com volume de vendas, "mix" de produtos, atendimento ao cliente,
participagdo de mercado, ciclo de atendimento dos pedidos, distribui¢cdo, etc., dentro das politicas
estabelecidas.

2. Posicao no Organograma

2.1.0rganograma

DIRETOR
PRESIDENTE

DIRETOR
COMERCIAL
SUCESSAO

GERENTE DE VENDAS
MERCADO INTERNO

3. Principais atividades do cargo

a) Analisar o volume de faturamento e propor alternativas para o cumprimento do programa de
vendas ao longo do ano, considerando a producéo interna e a disponibilidade dos produtores
locais.

b) Estabelecer as prioridades da programacdo de vendas/entregas em funcdo da capacidade
produtiva.

¢) Acompanhar junto a area de operacdes (packing house) a disponibilidade de produtos para o
atendimento dos pedidos para o mercado interno.

d) Controlar as emissfes de pedidos de vendas, em termos de preco / prazo / especificacdes, e as
emissdes de notas de crédito / débito / prorrogacéo de prazo.

e) Supervisionar todo o fluxo operacional do departamento de vendas, identificando eventuais
gargalos e propondo e/ou adotando as medidas corretivas necessarias.

f) Interagir com as areas de qualidade, produgdo, packing house na andlise dos frutos e
modificacbes em padres de embalagem existentes, visando a melhorar a produtividade,
qualidade e a satisfacdo dos clientes.

g) Manter contato com outras empresas do ramo, visando a definicdo de estratégias comerciais que
permitam a consecucao de objetivos comuns.
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h)

i)
)
k)

Planejar e organizar reunides periédicas e convencgdes periédicas, com a participacao de toda a
forca de vendas da empresa, para analise e avaliacdo dos resultados atingidos, correcdo de
cursos de acgdo e identificacdo de novas oportunidades de vendas.

Manter controle das altera¢gBes dos carregamentos.

Sugerir procedimentos para minimizar as ocorréncias que representam desvios no fluxo vendas /
packing house/ expedicao.

Desenvolver e acompanhar os planos de prospeccao de mercado, identificando novos perfis de
cliente e segmentos de atuacdo, visando a aumentar o volume de vendas e a participacao de
mercado.

Definir e supervisionar a elaboracédo de pesquisas e estudos na area de marketing, envolvendo
preferéncias dos clientes, acdo da concorréncia, oportunidades de mercado, visando subsidiar
decisBes na area operacional ou relacionadas com a expansao dos negocios.

m) Realizar pesquisas sobre concorréncia e pre¢os de mercado interno.

4. Requisitos basicos para o cargo

Competéncias Técnicas — Profissionais:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)
i)

)

k)

Formacéo Superior - Administracéo / Marketing / Comunicacao
Experiéncia minima de 05 anos em gestéo de vendas
Conhecimento intermediario em microinformatica
Conhecimento do mercado de atuacéo

Conhecimento em logistica de distribui¢éo

Conhecimento em matematica financeira

Conhecimento em custos e Orgcamento

Habilidade em Gestdo de Recursos Humanos

Raciocinio légico e forte senso critico

Visao integrada das necessidades e funcionamento das areas
Fluéncia na lingua inglesa

Competéncias Técnicas Desejaveis:

a)
b)
c)

Preferencialmente MBA em Gestéo / Marketing

Vivéncia na implantacdo de programas de qualidade

Experiéncia em gestao de vendas para médias e grande redes varejistas de supermercado,
principalmente no exterior.

Competéncias comportamentais

Indispensaveis: Comportamento ético, Comprometimento, Determinagdo, Foco em resultados,
Foco no cliente, Fornecer e receber feedback, Negocia¢cédo/persuasao, Lideranga, Planejamento,
Proatividade, Tomada de decisbes, Visao sistémica, Capacidade analitica.

Desejaveis: Adaptabilidade, Controle emocional, Empreendimento, Humildade, Relacionamento
interpessoal, Resisténcia a presséo, Trabalho em equipe.

Obrigada por sua contribuicdo e empenho!

Atenciosamente:

Conceicéo de Cassia Pereira de Albuguergue
Mestranda em Administracdo e Desenvolvimento Rural - UFRPE




