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1. INTRODUGAO

Um dos grandes desafios encontrados pelos administradores em todos os niveis
gerenciais, nas organizagdes de todos os tamanhos, é a gestdo de pessoas.
Trabalhar com uma equipe formada por pessoas capacitadas tecnicamente, que
tenham condigcbes de apreender e atuar alinhadas com os objetivos da
organiza¢ao e que consigam interagir facilrriente com outras pessoas € o desejo
da maioria dos administradores. A equipe adequada cria a base para viabilizar a
implantacdo de estratégias e possibilitar a manutengado, ou ampliagdo, das
vantagens competitivas. Atuaimente, nas empresas e nos ambientes académicos
as atengdes se voltam ao capital humano das organizagdes, um ativo intangivel
que gera resultados tangiveis. A correta selecao e alocagio dos profissionais tem
ocupado a pauta dos administradores no dia-a-dia das empresas e nas pesquisas
- académicas. Neste cenario, as avaliagdes de profissionais surgem como forma de
proporcionar informagdes aos administradores para a tomada de decisdo quanto

a alocacéo, ou selecéo , de profissionais para a composigao de equipes.

Para os profissionais, a busca de desenvolvimento também se configura como um
desafio ao elaborar o plano de carreira. O ambiente organizacional demanda um
numero cada vez maior de pessoas preparadas para nele exercer funcgdes e
assumir responsabilidades. Sobra pouco espago para as pessoas que se
acomodam e ndo buscam o desenvolvimento profissional e pessoal, seja através
da aquisicao de conhecimento, da escolha de uma conduta ou do direcionamento
da energia (motivagao) ao trabalhar. Como o desenvolvimento exige investimento
de recursos normalmente escassos: tempo e dinheiro, € necessario definir de
forma clara onde estes recursos podem ser investidos para garantir melhor retorno
tanto para a organizagao, quanto para o profissional. Neste contexto as avaliagbes
podem fornecer informagbes para que a aplicagdo de recursos no

desenvolvimento seja eficaz.



Nas avaliagoes de profissionais, observa-se na pratica que é ineficaz utilizar um
critério unico para avaliar as pessoas. Obras de literatura, e os ambientes
organizacionais, estao repletos de exemplos sobre como a promog¢ado de um
vendedor a gerente pelo seu desempenho pode ser desastroso. Para se fazer.
uma boa avaliagdo, € necessario observar o profissional na sua integralidade,
focando nado somente o desempenho, mas também os conhecimentos técnicos
sobre determinado assunto para exercer uma funcdo, os comportamentos que
permitem que ele assuma determinadas responsabilidades e as motivagdes para
exercer funcdes e assumir compromissos. No entanto, conhecimentos,
comportamentos e motivagdes de nada valem se a sua operacionalizacdo nao

trouxer resultados praticos para a organizagao.

As avaliagcdes fornecem subsidios ricos para apurar o grau de preparagao e
mapear as necessidades de desenvolvimento dos profissionais, principalmente,
quando estao presentes na organizagao mudangas de processo, de tecnologia ou
de estrutura. As mudancas trazem a reboque modificagdes na forma de realizar
operagdes na organizagdo, no exercicio das fun¢gdes e na relagdo entre os
profissionais. Para facilitar a implantacdo das modificagoes e realizar a transigéo
para um novo paradigma com menor esforco, as avaliagbes podem fornecer
informagdes quanto ao grau de preparagao e a oportunidade de desenvolvimento

dos profissionais que compdem a equipe.

Atraves do presente trabalho pretende-se analisar um processo de avaliagao de
profissionais vinculados a area de gestdo da cadeia de abastecimento (Supply
Chain Management') realizado em uma grande empresa brasileira. Os objetivos
sdo identificar os motivos para a sua execuc¢ao, investigar a forma como foi
elaborado e averiguar a percepg¢do das pessoas em relagdo ao processo. Os
profissionais avaliados nessa empresa exercem fungdes ligadas a gestdo da
cadeia de abastecimento do contexto analisado. Dois aspectos genericos puderam

ser observados a priori. O primeiro, a ocorréncia de mudangas na empresa no

' Supply Chain Management & o termo original em inglés traduzido como gestio da cadeia de
abastecimento (Nota do Autor).
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passado recente. O segundo, 0 mapeamento (avaliagido) dos profissionais na
intencdo de selecionar aqueles considerados adequados e, a partir deste
mapeamento, elaborar um plano de desenvolvimento e capacitacdo. As demais
particularidades do processo de avaliagdo podem ser apreciadas ao longo do
trabalho. Para realizar a analise, foram levados em conta documentos e,
principalmente, informagdes colhidas junto aos envolvidos por meio de entrevistas
e pesquisa do tipo survey. A partir destes elementos, sera tragado um paralelo

com a teoria estudada sobre avaliacdes e competéncias de profissionais.
Para atingir os objetivos, o trabalho esta organizado como segue:

Os Capitulos 2, 3 e 4 estdo reservados a revisdo tedrica. No Capitulo 2 sdo
abordados temas relativos a avaliagbes de profissionais. Contém discussao sobre

0s objetivos e dimensdes utilizadas.

No Capitulo 3, & abordada a questdo da definicdo e do conceito de competéncia
utilizando autores americanos, brasileiros e europeus. O foco do capitulo é
analisar idéias defendidas por alguns autores, identificar as correntes utilizadas
para definir o termo e verificar a aplicacdo da gestao de pessoas nas empresas
através do uso do modelo de gestao por competéncia.

O Capitulo 4 contém a apresentacido dos objetivos de se empregar metodologias
de Assessment Centres e Development Centres para realizar avaliagdes
referentes ao potencial dos profissionais.

No Capitulo 5, é apresentada a estratégia e o método de investigagdo utilizado
para realizar este trabalho. Duas seg¢des estdo reservadas a descricdo do modelo
empregado para conduzir o trabalho e aos procedimentos adotados para a
realizagdo da pesquisa. Na terceira seg¢do, sdo discutidos alguns aspectos

relativos as limitagdes da metod'ologia empregada.
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No Capitulo 6, é feita a descrigdo do processo de avaliagdo. A primeira se¢ao esta
reservada a descricdo das organizagdes envolvidas, Empresa A e Empresa B
(denominacgao pela qual serao referidas neste trabalho), com énfase em aspectos
relevantes para o processo de avaliagdo. Na segunda secdo, é feita a
apresentacao das pessoas envolvidas e dos papéis que desempenharam. A secao
seguinte contém os objetivos e etapas do processo de avaliagdo. As dimensdes
utilizadas para realizar a avaliagao sdo apresentadas na quarta secdo. A quinta e
a sexta secdo estdo reservadas a exposicao de alguns dos resultados, dos
produtos e do plano de desenvolvimento e capacitagdo decorrentes do processo

de avaliacao.

No Capitulo 7, é feita a analise do processo de avaliagdo. A analise é realizada em
trés secbes, uma dedicada a busca de motivos para execugao da avaliagéo, outra
voltada a investigacdo do processo em si e, finalmente, a terceira, dedicada a

averiguar a percep¢ao das pessoas envolvidas.

O Capitulo 8 esta reservado a conclusido extraida da analise, as consideragcdes

finais relativas ao trabalho e as sugestbes para estudos no futuro.
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2. AVALIACOES

Neste capitulo, o objetivo € apresentar aspectos relevantes a serem levados em
conta quando se realiza a avaliacao de profissionais. Inicia com a descricdo das
dimensdes utilizadas para realizar avaliagdes, com seus enfoques e objetivos, e
termina com a descricdo dos cuidados a serem observados nas etapas de

elaboracao, execugéo e acompanhamento de um processo de avaliagao.

O termo avaliagéo, ao ser relacionado com a area de Recursos Humanos das
empresas, pode levar as pessoas a pensarem na apuracido do grau de adaptagao
delas ao ambiente da empresa e ao tipo de trabalho que executam, considerando-
as aptas ou nao. Mas, este pensamento pode reduzir o escopo que o termo
guarda quando se trata de pessoas como profissionais. Hipélito e Reis (2002, p.
73) observam que as pessoas tendem a pensar em avaliagdo somente como a
avaliacao de desempenho e como forma de caracterizar o quanto o profissional se
adapta aos objetivos da empresa e as demandas da funcao. Para os autores, este
conceito restringe a possibilidade de uso da avaliagao. Pode-se utilizar a avaliacdo
como complemento a outras fungdes da gestdo de RH, por exemplo, selecionar
pessoas, promover, direcionar o desenvolvimento profissional, realizar gestao de
carreira, estabelecer nivel de remunerag¢ao e assim por diante.

Ao ampliar o escopo da utilizagdo das avaliagdes, abre-se a possibilidade de
alcangar resultados econémicos e sociais que beneficiam as organizagbes e as
pessoas. Por exemplo, ao realizar avaliacdo com vendedores, & possivel
identificar oportunidades de desenvolvimento destes, no lugar de somente verificar
o quanto eles se adaptam a empresa e ao trabalho. Os vendedores, ao buscarem
o desenvolvimento profissional, por meio de treinamento e capacitagdo, podem
trazer resultados a organizagdao, com aumento de vendas e receitas, e a si
proprios, com ampliagdo do circulo social pela melhoria da capacidade de
relacionarem-se com outras pessoas, além de criarem condigdes para usufruir

melhor remuneragao pelo trabatho.
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2.1. Dimensoées das avalia¢gbes

-

A possibilidade de alcangar os resultados citados anteriormente € aumentada
quando sao tomados alguns cuidados na utilizagéo de instrumentos de avaliagao -
(HIPOLITO; REIS, 2002, p.81). Ao elaborar um processo de avaliacdo é
necessario selecionar os tipos de avaliagdo mais adequados com os objetivos
almejados. Cada tipo guarda diferentes perspectivas na observagéo e julgamento

dos profissionais.

Hipdlito e Reis (2002, p.75) mencionam que a modificagdo do ambiente
profissional atual pode tornar mais intrincada a forma de avaliar os profissionais.
No passado, e em alguns casos ainda hoje, as avaliagdes de profissionais séo
feitas tendo como referéncia os cargos ocupados pelas pessoas. O que surge
atualmente em ambientes organizacionais € a utilizacao de referenciais baseados

nos individuos € nos seus recursos.

“[...] o processo de avaliagdo foi concebido na légica da
organizagdo hierarquico-funcional, na qual quem avalia é a
chefia imediata e a principal referéncia da analise do
desempenho é o cargo. [...] Tais perspectivas entram em
conflito com um ambiente organizacional cada vez mais
caracterizado por relagbes multidirecionais e networks? com
vinculos hierarquicos menos evidentes nos quais 0S
individuos e seus recursos, e ndo mais 0s cargos, sdo a
principal referéncia de consecugdo da estratégia
organizacional.” (HIPOLITO e REIS, 2002, p.75).

Realizar avaliagdes utilizando somente o desempenho do profissional como
parametro pode ser insuficiente, pois a sua avaliagdo sé pode ser feita a posteriori,
ou seja, depois da execucdo de determinadas atividades no exercicio do trabalho
em um prazo ou periodo definido. Ao tomar decisGes sobre a alocagdo das
pessoas nas equipes, € melhor que os administradores tenham informacgdes
antecipadas sobre os recursos possuidos e demonstrados pelas peSsoas.

2 Network = rede de relacionamentos entre as pessoas (Nota do Autor).
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‘...] a expectativa de desempenho de um profissional na
organizagéo [...] é fungdo de outra dimenséo [...] o grau de
desenvolvimento do profissional [...], que reflete, por sua
vez, um conjunto de experiéncias e repertérios que foram
“lapidados” ao longo da vida [...] com maior ou menor
velocidade devido ao seu potencial e a existéncia ou ndo de
determinadas caracteristicas comportamentais.”
(HIPOLITO e REIS, 2002, p.75).

As quatro dimensdes mencionadas acima — desempenho, desenvolvimento

profissional, potencial e comportamento — sdo importantes na determinacgao de

aspectos relativos as contribuicbes reais e potenciais do profissional para a

empresa. Os diversos focos e objetivos das dimensdes estdo apresentados no

quadro 2.1.

Quadro 2.1: Os varios focos das avaliagdes e seus objetivos.

Foco das Objetivos

Avaliagdes

Desempenho Orientar o desempenho para metas e objetivos da organizagao.
(Realizagao de Permite aferir, quantitativamente, o gap entre resultados

Metas e individuais/grupais esperados e resultados efetivamente

Resultados)

alcancados.

Desenvolvimento

Observar o grau de desenvolvimento e maturidade do
profissional como subsidio a distribuicdo de responsabilidades,

profissional a definicdo de ag¢des de capacitagao e a movimentagées
salariais e de carreira.
Predizer a adequagéo futura do profissional a determinada
Assessment’ de |situacdo ou objetivo de trabalho. Prop&e-se a prever o
Potencial desempenho potencial de uma pessoa caso ocupe
determinado cargo ou papel na organizacao.
Dar feedbacks de determinados comportamentos observaveis,
alinhados a valores, missao e objetivos da empresa. Propde-se
Analise promover autoconhecimento e contribuir para a identificagao de
Comportamental |pontos fortes e oportunidades de melhoria, estimulando a

adogao de comportamentos considerados criticos para a
empresa.

Fonte: Adaptado de Hipdlito e Reis (2002, p.76).

% No original, o termo utilizado é afericdo, porém neste trabalho optou-se pela palavra assessment
comumente empregada em ambientes organizacionais e académicos no Brasil quando é referida a
dimensao do potencial nas avaliagdes (N. A.).
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Hipolito e Reis (2002, p.76) destacam que os instrumentos utilizados para realizar

as avaliagbes devem estar de acordo com os enfoques e objetivos da avaliagado.
Os autores acrescentam que:

a andlise do profissional em apenas uma dimenséo, ou a
avaliagdo de varias dimensées através de uma Uunica
ferramenta, dificulta a boa compreensdo dos individuos e o
planejamento das agles dela decorrentes [...].” (HIPOLITO E
REIS, 2002, p 76).

A seguir serdo analisados as varias dimensdes, os enfoques e os objetivos que

podem ser utilizados com os profissionais nas empresas.
2.1.1. Desempenho

Ao avaliar os profissionais pelo desempenho no atendimento de metas e alcance
de resultados, ha uma tentativa de medir o esforgo e dedicagado dos profissionais
na execucao do trabalho (HIPOLITO e REIS, 2002, p. 80). A medicdo do esfor¢o e
dedicagdo € uma tarefa muito dificil de ser levada a cabo na pratica, pois exige
acompanhamento dos profissionais no exercicio de suas atividades durante todo o
tempo em que se dedicam ao trabaiho. A avaliagdo da realizagdo de metas e
resultados entra como forma de mensurar o esfor¢o e a dedicagao do profissional.
Nas avaliagbes de desempenho pelo atendimento de metas e resultados
comumente usam-se indicadores quantitativos. Estes indicadores sdo comparados
com metas ou objetivos pré-estabelecidos para um determinado periodo ou em
determinado prazo. Os indicadores sdo geralmente financeiros (receita, custo ou
margem de lucro, entre outras), fisicos (quantidade vendida, volume produzido ou
nivel de pecas estocadas, para citar algumas), ou ainda outro indicador passivel

de quantificagcdo, bem como a combinagao de varios indicadores.

As saidas esperadas do processo de avaliacdo de desempenho para alcangar
metas e resultados, segundo Hipdlito e Reis (2002, p.81), sdo: obter a sincronia
das ac¢les individuais e grupais com os resultados desejados pela organizagéo,
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identificar obstaculos a realizagao dessas agbes e o conseqiiente planejamento de
medidas para supera-los, verificar a necessidade de qualificagio dos profissionais,
revisar as configuragdes de equipes, além de servir de base para decisdes

remuneratorias, especialmente aquelas relacionadas com remuneragao variavel.

Nas organizagdes, portanto, o desempenho esta relacionado com os resultados,
ou objetivos, da organizagcao. Cada profissional, ao executar trabalhos, atividades
ou tarefas contribui para o alcance dos resultados ou dos objetivos. No inicio do
século XX, Taylor (1990) relacionou o desempenho individual dos operarios na
execucao de tarefas com os resultados que as empresas poderiam atingir. Em
suas pesquisas, Taylor buscava racionalizar a tarefa dos operarios para obter
maior produtividade, otimizando os resultados globais da empresa. Brandao e
Guimaraes (2001, p.11) destacam que mecanismos de avaliagdo de desempenho
dos trabalhadores sao utilizados desde a Antigliidade, porém génharam maior

significado com o surgimento do capitalismo e das grandes industrias.

“Ao longo do século XX, [...] A partir da necessidade das
organizagbes de contar com instrumentos para estimular o
trabalhador a adotar ou reforgar determinadas atitudes, as
técnicas de avaliagdo de desempenho foram sendo
aperfeicoadas, valendo-se principalmente, de contribuigbes
das Ciéncias Sociais.” (BRANDAO; GUIMARAES, 2001,

p.11)

Brandao e Guimaraes (2001, p.13) citam que a gestado de desempenho surgiu nos
tltimos anos como um conceito alternativo as técnicas tradicionalmente utilizadas
para a avaliagdo dos funcionarios. Fazer a gestdo de desempenho tem um
significado mais amplo indo além de um instrumento para comparar resultados
alcangados com os esperados, estabelecidos previamente. O desempenho dos
individuos inseridos na organizacdo exerce influéncia na performance da
organizagdo e sao influenciados pelo desempenho da mesma. Desta forma, a
gestdo de desempenho dos individuos reflete-se no resultado global da

organizagao.



17

“A gestéo de desempenho faz parte de um processo maior
de gestdo organizacional, uma vez que permite rever
estratégias, objetivos, processos de trabalho e politicas de
RH, entre outros, objetivando a corregdo de desvios e dando
sentido de continuidade e sustentabilidade a organizagéo.”
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.12)

2.1.2. Desenvolvimento profissional

Na avaliagdo de desenvolvimento profissional, o objetivo é verificar qual o grau de
preparagédo — educagao formal, experiéncias profissionais e pessoais, e
conhecimentos — do profissional. O objetivo da avaliagdo do desenvolvimento

profissional é definir diretrizes para a carreira, estabelecer programas de

capacitacao e definir os padrbes salariais.

Segundo Hipdlito e Reis (2002, p. 77), pode-se verificar no dia-a-dia das
organizagdes pessoas em diferentes estagios de desenvolvimento profissional.
Assim, um assistente apresenta um determinado grau de desenvolvimento,
enquanto o gerente, ou o diretor, apresenta um grau de desenvolvimento
normalmente superior. Os diferentes graus de desenvolvimento de profissionais,
no passado, e ainda hoje, sdo equacionados por meio do conceito de cargos para
delimitar o espacgo de atuagdo e o nivel de responsabilidade, além de definir o
salario e a capacitagao necessaria. A partir do mapeamento das necessidades
impostas para executar as atividades do cargo, & possivel verificar a complexidade
que o profissional esta apto a lidar, diretamente relacionada ao seu grau de
preparacdo para atender as necessidades, definir o valor do seu saléario e
estabelecer o programa de capacitagao.

No entanto a emergéncia de situagbes dinamicas de trabalho, cada vez méis
caracterizadas por relagdes multidirecionais e networks, transcende a
classificagdo de cargos, os individuos e seus recursos entram como principal
referéncia para consecugdo da estratégia organizacional. Atualmente, as
organizacbes demandam dos profissionais responsabilidades para atender as
necessidades que se apresentam. Os profissionais devem, entdo, ser avaliados
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pela capacidade de assumir as responsabilidades, bem como a sua motivacio
para assumi-las. O profissional pode, e é esperado dele, assumir fun¢des que nio
estao na sua descricdo de cargo. Para Hipdlito e Reis (2001, p. 80), a logica da
complexidade do trabalho rege o desenvolvimento profissional.

‘l...] havendo necessidade da organizagdo de que se faca
uma agéo, assume a incumbéncia de realiza-la o profissional
que se encontra num nivel de desenvolvimento que o torna
capaz disso [...].” (HIPOLITO: REIS, 2001, p. 80).

Desta forma, o foco das avaliagdes de desenvolvimento deve estar na analise do
grau de complexidade das responsabilidades assumidas pelas pessoas e as suas
capacidades de atingir os resultados através do trabalho. O desafio esta em
elaborar ferramentas capazes de apontar o grau de complexidade dos trabalhos e

a capacidade de o profissional lidar com esta complexidade.

Segundo Dutra (2001, p. 29), no ambiente organizacional, € apreciado o valor que
as pessoas agregam ao negdcio em vez do cargo que elas ocupam. “O processo
de valorizagdo dos individuos pelo mercado e pela empresa esta vinculado ao
nivel de agregagdo de valor para a empresa ou negocio.” (DUTRA, 2001, p.29).
Atualmente, os niveis hierarquicos e 0s cargos nem sempre refletem o quanto os
profissionais estdo agregando valor para a organizagdo, pois na organizagao
moderna os limites dos niveis hierarquicos sao dificeis de se estabelecer. Além
disso, os cargos desempenham papel secundario para determinar as reais
atribuicbes e responsabilidades dos funcionarios.

“No passado, eu podia dizer que um supervisor de produgao
agregava mais valor que um ajudante de produgéo. Hoje,
néo existe mais o ajudante de produgdo, mas um operario
multifuncional e polivalente. No lugar do supervisor,
encontram-se grupos semi-autbnomos e autogeridos.”
(DUTRA, 2001, p.29).

As descri¢cbes de cargo mudaram desde o final da década de 80. Antes, refletiam
as funcdes e atividades exercidas, agora ha a preocupacdo em considerar os
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potenciais de entrega desses cargos. Para Dutra (2001, p.29) os potenciais de
entrega devem levar em conta uma escala crescente de complexidade. Nas
organizagdes a adequagao ocorre, ou ocorreu, de maneira ndo deliberada, face as-
necessidades naturais de adaptarem-se a essa mudanca. Os sistemas de gestao
ficam mais eficientes ao tornarem explicitas estas mudancas e as refletirem.
Assim, “o0 desenvolvimento é a capacidade de uma pessoa de assumir e executar

atribuicbes e responsabilidades de maior complexidade.” (DUTRA, 2001, p.30).

A pessoa pode agregar mais valor para a organiza¢gao, em um nivel superior de
complexidade, sem que haja alteragao de cargo ou de posicao dentro da empresa.
Para Dutra (2001, p.30), ao assumir responsabilidades e atribuicbes mais
complexas, o funcionario estd ampliando o espago ocupacional, atrelado as
necessidades das organizagbes e as suas competéncias em atendé-las. Essa
ampliacdo € um indicador do desenvolvimento da pessoa e da capacidade de
agregar valor. As diretrizes para a evolugdo na carreira e o estabelecimento dos
programas de capacitagcao também estso ligados ao grau de complexidade e
espago ocupacional que os profissionais conseguem lidar e conquistar,
respectivamente. Os programas de capacitagdo podem consistir de cursos em
determinadas areas de conhecimento ou freinamento em procedimentos

especificos para executar tarefas, entre outros. |
2.1.3. Assessment de Potencial

A principal utilidade do assessment de potencial € a de apreciar o provavel
desempenho futuro do profissional por meio da observagao do avaliado em
situagdes simuladas. As situag¢des criadas nas simulagdes permitem refletir as
demandas que o avaliado encontraria ao ‘assumir responsabilidades diferentes,
mais complexas, daquelas que ele esta acostumado a lidar com o seu trabalho no
presente. Nas situagbes simuladas, revelam-se competéncias® pessoais que

‘A definicdo de competéncia € bastante complexa, neste trabalho existe um capitulo dedicado
exclusivamente a sua discussdo (N. A.).
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podem ser capturadas por pessoas experimentadas utilizando-se metodologias
adequadas.

Segundo Hipdlito e Reis (2002, p.76), o assessment de potencial é utilizado na
maioria das vezes para respaldar promogdes. Baseia-se na verificagdo do
desempenho do profissional em situagbes simuladas semelhantes as encontradas
nas situagdes reais. O desempenho dos profissionais nas simulacdes esta ligado
as dimensdes de suas competéncias, por exemplo, iniciativa, capacidade de
decisdo, comunicacao oral. Normalmente, o0 assessment é realizado por empresas
especializadas e segue determinadas metodologias. Durante as simulagdes,
psicologos (ou pessoas habilitadas) avaliam a atuagio dos profissionais e a sua

interagao com outras pessoas.

Além de respaldar promogdes, o assessment de potencial pode ser usado na
identificacdo de lacunas de formacdo e preparagao do individuo para assumir
determinadas responsabilidades. Assim, podem ser elaborados planos de
desenvolvimento para que o profissional preencha as lacunas de formacéao e

possa atingir niveis superiores de desempenho.

Em geral, o assessment de potencial utiliza modelos conceituais e determinadas
metodologias. Jaques e Cason (1998), citados | por Hipodlito e Reis (2002),
pressupéem que a capacidade de processar informagdes, na dimensao cognitiva,
é decisiva no desempenho profissional futuro. Para os autores, essa dimenséo é
inata e amadurece com o passar dos anos, segundo uma curva especifica e
individual, permitindo para alguns atingir determinado nivel de capacidade e a
outros nio. Esta variavel cognitiva determina a forma como uma pessoa consegue
responder a diferentes graus de complexidade em suas atribuicées. Baseado na
capacidade atual das pessoas, é possivel prever a evolugdo desta dimensao no

futuro, embora nao de maneira precisa.
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2.1.4. Analise Comportamental

A andlise de comportamento baseia-se na avaliacdo de comportamentos
observaveis no ambiente de trabalho. Para Hipélito e Reis (2002, p.77), as
analises de comportamento baseiam-se em inventarios de comportamentos. Por
exemplo, os seguintes comportamentos estdo ligados a lideranca da equipe:
comunicar a equipe os objetivos da companhia, fornecer feedbacks sistematicos
aos membros da equipe e garantir que as necessidades dos clientes sejam
atendidas. E cada vez mais comum empresas utilizarem a avaliagao do tipo 360°,
ou suas variantes, para realizar a andlise. A avaliagdo 360° é feita com a reunido
de andlises feitas por varias pessoas, com as quais o avaliado mantém relagbes
acerca dos seus comportamentos: 0 superior imediato, os colegas e os
subordinados, entre outros, além da auto-analise. As opinides das pessoas
internas a organizacdo podem ser acrescentadas as analises de pessoas
externas, por exemplo, fornecedores ou clientes, quando o avaliado tem relagao
com estas pessoas (REIS, 2000, p. 57-69).

Os resultados das avaliagées de comportamento sdo passadas aos profissionais
através de relatérios de analise de resultados contendo informagdes que podem
ser transformadas em indicagées para modificar certos comportamentos no
sentido de adequa-los ao ambiente de trabalho, desde que a pessoa queira
modifica-los.

2.1.5. Desempenho como entrega

Dutra (2001, p.33) pondera que a questao mais dificil na gestao das pessoas € a
definicdo e a avaliacdo de desempenho. O autor define de forma mais abrangenté |
a avaliagdo de desempenho como sendo “o conjunto de entregas e de resultados
de determinada pessoa para a organizagdo” (DUTRA, 2001, p.33) e utiliza-se de
trés dimensdes para identifica-la: desenvolvimento, esforco e comportamento.
Estas dimensbes sao similares aquelas apresentadas anteriormente no quadro
2.1.
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O desenvolvimento do individuo, ou sua capacidade de lidar com situagdes cada
vez mais complexas, € um patriménio inseparavel da prépria pessoa, que ao
atingir a capacidade de atuar em determinado nivel de complexidade, nao
retrocede. Os desafios definidos para o individuo, bem como a expectativa de
desempenho, sdo determinados pelo grau de desen\)olvimento das pessoas
(DUTRA, 2001, p.33).

O esfor¢o de uma pessoa difere do seu desenvolvimento por causa da qualidade
do valor agregado para a empresa. O emprego do esfor¢o pode ser observado de
forma clara. Por exemplo, se for pedido ao funcionario fazer 100 pegas por dia em
funcdo do aumento de demanda do mercado no lugar das 80 pecas diarias que
ele produz, possivelmente esse adicional sera possivel gragas as horas extras que
ele fizer, isto €, o esforco adicional no trabalho para que o resultado seja entregue.
Por outro lado, se apés algurh tempo, o funcionario conseguir entregar as 100
pecas no seu turno normal de trabalho, sem hora extra, significa que o funcionario
apresentou um desenvolvimento, pois consegue entregar mais pegas N0 mesmo

tempo.

Do ponto de vista da empresa, o desenvolvimento interessa mais que o esforgo,
pois pelo mesmo custo (horas trabalhadas, por exemplo), ha uma entrega superior
de resultado. E necessario verificar o valor agregado pela pessoa ao negécio. No
longo prazo, o desenvolvimento agrega mais valor que o esforco, pois leva a
pessoa a gastar menos energia para obter o mesmo desempenho. (DUTRA, 2001,
p.35)

O comportamento individual pode influir ou ndo no desenvolvimento e o esforgo da
pessoa, afetando certamente o ambiente organizacional e o desenvolvimento dos
outros individuos, bem como os seus esforgcos. Deve-se trabalhar o
comportamento de forma separada em relagdo as outras duas dimensdes. Ao
fazer essa separagdo, constréi-se uma facilidade para realizar a avaliagdo e
encaminhar agdes que auxiliem a revisdo do comportamento individual. Essa
avaliagdo, por ser extremamente subjetiva, precisa de um padrdao de conduta
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definido pela empresa ou por um conjunto de pessoas. Recomenda-se, nesse
caso, um sistema de avaliacao de multiplas fontes, chamado também de 360°, o
gue minimiza a subjetividade e apresenta para o individuo avaliado a opinido
publica a seu respeito. (DUTRA, 2001, p.34).

Nas empresas, quando se realizam avaliagées, ainda ocorre mistura das trés
dimensdes: desenvolvimento, esforgo e comportamento. Muitas vezes a maior
énfase é dada nas dimensdes de comportamento e esforgo, porém, se o objetivo
for de longo prazo, parece mais adequado dar maior atengdo a dimensdo do
desenvolvimento. (DUTRA, 2001, p.35)

2.2. Cuidados especiais e observagoes

Alguns pontos chamam a ateng¢do nas avaliagées e merecem cuidados especiais
na implantacao de processos de avaliagcao. Hipélito e Reis (2002, p.81) destacam
as conseqiéncias da subjetividade e da percepc¢ao presentes nos processos de

avaliagao.

“[...] o campo de avaliagdo de pessoas é repleto de nuances
e subjetividade. [...] um dos principais problemas [...] refere-
se as diferengas de percepg¢do dos envolvidos, o que pode
comprometer a precisdo das avaliagbes.” (HIPOLITO e REIS,
2001, p.81)

Determinados compoftamentos ou competéncias apresentados pelas pessoas
avaliadas podem ser percebidos ou interpretados de maneira diversa pelos
avaliadores. Para minimizar esses efeitos, os autores sugerem alguns cuidados e
procedimentos na implantacédo de processos de avaliagdao. O quadro 2.2, a seguir,
apresenta uma relagcido de cuidados que podem minimizar os efeitos nocivos da

subjetividade e da percepc¢ao dos envolvidos.
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Quadro 2.2: Cuidados especiais e procedimentos a adotar nos processos de
avaliacao.

1) Utilizagao de critérios claros de avaliagdao negociados e legitimados
como instrumentos adequados de acompanhamento do profissional ou
grupo. As suas origens devem estar ligadas as necessidades da

organizagao contrapostas a sua cultura, crengas, valores e objetivos.

2) Ampla comunicagao de seus objetivos, etapas e impactos, criando um
significado e enfatizando seus resultados positivos para a empresa e para

os profissionais.

3) Capacitacao dos usuarios do sistema (avaliadores e avaliados) quanto
a importancia e utilidade de cada um dos instrumentos de avaliagao

utilizados e a compreensao das ag¢des deles decorrentes.

4) Apresentagio da avaliagdo como elemento de apoio ao
desenvolvimento organizacional e profissional, desmistificando-se a

relagdo usualmente estabelecida entre avaliagdo e punigao.

Fonte: Hipdlito e Reis (2002, p.81)

S

O assunto relativo a avaliagdo de profissionais nas organizagées é bastante
amplo, como podde ser observado. Existem diferentes dimensdes, enfoques e
resultados. Os resultados podem extrapolar a idéia de apuragdao do grau de
adaptacdo das pessoas ao ambiente da empresa e ao tipo de trabalho que
executam, possibilitando agregar valor a empresa e ao individuo. Mas, para obter
estes resultados, é necessario ter claro o bbjetivo, ou objetivos, das avaliagGes.
Além disso, o processo de avaliagdo a ser utilizado deve estar em consonancia

com o objetivo almejado.
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Na elaboracdc do processo de avaliagdo, para que os resultados sejam
alcangados, é recomendavel selecionar os tipos a as dimensdes adequados aos
objetivos. Também, devido a subjetividade presente e as diferentes percepg¢oes,
se faz necessario tomar cuidados especiais na conducdo e execugado das

avaliagées.
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3. COMPETENCIAS

Neste Capitulo, é analisada a definicdo do termo competéncia, tema de amplo
interesse quando relacionado a gestdo de pessoas. Sdo exploradas as obras de
alguns autores na tentativa de analisar as varias correntes defendidas para a
definicdo do termo. Ao final, é apresentado um estudo realizado para identificar os
modelos aplicados em empresas brasileiras.

No vocabulario cotidiano, o substantivo competéncia € comumente empregado
para designar a capacidade que alguém, ou alguma organizagao, possui para
realizar determinada atividade ou lidar com determinado assunto ou tema -
“Fulano tem competéncia para executar esta tarefa, sicrano nao tem”. O adjetivo

13

competente € usado no mesmo sentido. A adicdo do prefixo “in-* designa o
contrario, ou seja, a auséncia de capacidade, sendo este termo, muitas vezes,
utilizado em sentido pejorativo. O dicionario Novo Aurélio Século XX! (FERREIRA,
1999, p.512) define a palavra competéncia de varias formas. Destas, duas se
destacam: em uma delas, a palavra é definida como uma faculdade concedida por
lei para que um tribunal, juiz ou funcionario aprecie e julgue certos pleitos ou
questdes; na outra, como uma capacidade (habilidade, aptidao, idoneidade) de
quem consegue tratar e resolver certos assuntos e fazer determinada coisa com
qualidade. Essas duas definicdes parecem conflitar. A primeira € uma faculdade
concedida, enquanto a outra traz a idéia de pertencer as pessoas. Nesse caso, 0
contexto de aplicacdo de cada uma delas diverge. A primeira pode ser aplicada
especificamente em assuntos juridicos’, a segunda, que traz a idéia de relagdo
entre pessoas e acles, pode ter varias aplicagées. Dentre essas, pode-se
identificar o uso na administracdo, nos ambientes académicos e empresariais.
Principalmente, quando o objeto de estudo ou anélise forem organizagdes, gestao

e recursos humanos (mais recentemente com enfoque na gestao de pessoas).

> Competéncia tem origem na palavra latina ligada a assuntos juridicos: competentia (FERREIRA,
1999).
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Em anos recentes, a palavra competéncia tem marcado presenca na pauta de
discussbes académicas e empresariais associada a diversos enfoques, nas
pessoas, nas organizagbes e nos sistemas educacionais para a formagao de
pessoas (FLEURY, 2002, p.53). Existe uma relagao entre as competéncias das
pessoas e as das organizagdes. Conforme Dutra (2001, p. 27), nas organizagdes,
as competéncias organizacionais e as individuais influenciam-se mutuamente,
sendo as pessoas responsaveis pela diferenciagcdo das competéncias das
empresas, ao colocar em pratica o patriménio de conhecimentos da organizagao e
agregar valor quando contribuem para o patriménio de conhecimentos da
empresa. Portanto, a empresa pode otimizar a utilizacdo das competéncias do
individuo para manter, ou maximizar, as suas vantagens competitivas. Outros
autores tém abordado essa interdependéncia de competéncias, bem como a sua
ligacdo com a estratégia organizacional, que pode ser considerada fonte de
geracao de valor econémico para a empresa. Alguns o fazem com foco nas
competéncias das pessoas (FLEURY, 2002), (FLEURY e FLEURY, 2001),
(ZARIFFIAN, 2001), (BECKER; HUSELID e ULRICH, 2001), e outros privilegiam
as estratégias e as competéncias organizacionais (KAPLAN; NORTON, 2000),
(MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL, 2000), (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
1999), (PORTER, 1999), (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

Para o entendimento dos conceitos emergentes de estratégias e competéncias
organizacionais este conjunto de obras € muito interessante. Mas, para a dire¢ao
e o sentido que se pretende dar neste trabalho, é necessario explorar o conceito
ligado as competéncias pessoais. A primeira vista este conceito pode parecer
restrito e simples, basta lancar mao da definigdo apresentada no inicio deste
capitulo. Mas, a definicdo e a conceituagdo do termo competéncia € complexa
Algumas definicbes e alguns conceitos serdo aqui abordados, sem o intuito de
esgotar o assunto. O vasto cabedal de conhecimentos em torno do termo
competéncia revela matizes das suas varias definicdes, entendimentos e
aplicacées no mundo académico e empresarial. Portanto, ao realizar gestao de
pessoas com o conceito de competéncia, ou ao fazer assessment de potencial
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(utilizando conceitos de competéncias) com pessoas, € importante ter claro e
evidente qual a abordagem a ser utilizada.

3.1. Competéncia — Um conceito em construcao

A estrutura do conceito de competéncia esta evoluindo. Varias correntes, com
diferentes abordagens, vém tratando esse tema ao longo de trés décadas.
Segundo Fleury (2002, p.53), o artigo publicado por McClelland, “Testando por
competéncias em vez de inteligéncia” em 1973 marcou, de certa forma, o inicio da
discussdao do seu conceito entre psicélogos e administradores nos Estados
Unidos. Esse artigo, fruto de um trabalho solicitado pelo U.S. Foreign Service a
McClelland, relatou novos métodos para fazer progndsticos sobre o desempenho
das pessoas, com objetivo de reduzir os vieses e ruidos introduzidos pelos
tradicionais testes de inteligéncia e de aptidao utilizados até entdo. A idéia de
avaliagdo das competéncias das pessoas estava nascendo (MIRABILE, 1997).
McClelland (1973) definiu competéncia como caracteristicas existentes nas
pessoas que estdo relacionadas a performance superior no trabalho e na vida.
Relacionou competéncia a trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e
aptidées®. O desempenho excelente dos alunos, com alto Ql’, nos anos de estudo
ndo garante excelente desempenho no futuro ao desempenhar atividades

profissionais.

O livro “The Competent Manager — A model for Effective Performance”, escrito por
Boyatzis (1982), disseminou 0 termo competéncia nas empresas dos Estados
Unidos. Esse livro contém o relato da elaboracdo e dos resultados alcangados
pelo trabalho exploratério de analise de dados empiricos que relacionam
desempenhos obtidos pelos gerentes pesquisados com as competéncias para o
trabalho que possuiam. Estas foram definidas como caracteristicas subjacentes
das pessoas: tragos, motivos, habilidades, aspectos de auto-imagem ou
comportamentos observaveis, ou conhecimentos utilizados — de forma consciente

® Acrénimo “CHA” na lingua portuguesa (N. A.).
" QI = Quociente de Inteligéncia da pessoa. Identificado através de testes especificos (N.A.).
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ou inconsciente pela propria pessoa (BOYATZIS, 1982, p. 21). A obra trouxe a
tona duas novas perspectivas no estudo das competéncias: as demandas do
trabalho em si e o ambiente organizacional onde o trabalho e a pessoa estavam
inseridos. As demandas do trabalho séo as responsabilidades delegadas para que
as pessoas produzam os resultados desejados para a organizagédo. O ambiente &
representado pelas diretrizes, estratégias e procedimentos, usualmente refletidos
na estrutura interna e sistemas da organizagdo. Assim, para que as agbes ou
comportamentos especificos se tornem efetivos no ambito do trabalho nas
organizagdes, as competéncias individuais dos gerentes devem ter intersegao com
as outras perspectivas, figura 3.1 (BOYATZIS, 1982, p. 13).

Figura 3.1: Modelo para uma performance efetiva no trabalho

Demandas
do Trabalho

Competéncias
Individuais

Acdes ou Comportamentos Efetivos

Ambiente
Organizacional

Fonte: (BOYATZIS,1982, p. 13, nossa traducgao)

O desempenho efetivo no trabalho depende da area da intersecdo das trés
perspectivas apresentadas de forma esquematica na figura 3.1, quanto maior a
congruéncia, maior a possibilidade de haver desempenho superior no trabalho. No
modelo de Boyatzis (1982, p.13), o uso efetivo das competéncias, que possibilita
desempenho superior, depende das demandas do trabalho e do ambiente
organizacional. O autor apresentou dois conjuntos de competéncias, as basicas e

as diferenciadoras. O primeiro conjunto € composto pelas caracteristicas pessoais.
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“l...] é o conhecimento genérico, motivo, trago, auto-imagem,
papel social ou habilidade, as quais s&o essenciais para
trabalhar, mas ndo s&o diretamente relacionadas com
desempenhos superiores no trabalho.” (BOYATZIS, 1982,
p.23, nossa tradugao).

O conjunto de competéncias diferenciadoras é formado pelas “caracteristicas que
possuem relagdo de causa-efeito com o desempenho efetivo e/ou superior em um
trabalho.” (BOYATZIS, 1982, p.23, nossa traducao).

Boyatzis (1982, p.26) elaborou uma lista de 21 tipos® de caracteristicas a partir
dos resultados da sua analise de dados empiricos de correlacdo entre cada
competéncia e o desempenho superior dos gerentes (funcdo estudada por ele),

independente das demandas dos trabalhos e do ambiente organizacional.

O artigo “Soft Skill, Hard Numbers” (MIRABILE; CALDWELL; O’'REILLY, 1987) é
um exemplo do emprego das trés dimensdes, trazidas por McClelland (1973), para
definir competéncia: conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA).

“(Competéncia sdo) comportamentos orientados para a
competéncia no trabalho. [...] conhecimento, habilidade e
capacidade que uma pessoa necessita para desempenhar
bem o trabalho como gerente ou supervisor em determinada
seg¢do da organizagdo.” (MIRABILE; CALDWELL; O'REILLY,
1987, p.54, nossa tradugao)

Outros autores utilizam variantes em das dimensdes do CHA ao abordar o tema

competéncia.

Mirabile (1997, p. 75), que elaborou um glossario dos termos usados em modelos
de competéncia, define-o usando trés dimensdes: “Competéncia é um
conhecimento, habilidade, capacidade, ou caracteristica associada com alto
desempenho em um trabalho.” (MIRABILE, 1997, p. 75, nossa tradugédo). Este

® Para maiores detalhes consultar BOYATZIS, 1982, p. 26.
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trabalho, entre outros, marcou a literatura americana a respeito do tema
competéncia (FLEURY, 2002, p.53).

Brandao e Guimaraes (2001) também fazem mencdo a abordagem CHA, que,
segundo os autores, parece possuir aceitagdo no meio empresarial e académico.
A figura 3.2 apresenta um diagrama que representa competéncias através das trés
dimensdes.

Figura 3.2: A competéncia em trés dimensdes, o conceito CHA.

Conhecimentos

A = Informagao
= Sabero qué

= Saber o porqué

Habilidades

* Tecnica Atitudes

* Capacidade Competéncia

=  Saber COMO =  Querer fazer
= |dentidade
* Determinacéao

Fonte: Brandao e Guimaraes (2001, p. 59).

Por outro lado, Dutra (2001, p.28) observa que essa abordagem tem se mostrado
pouco instrumental. “[...] as pessoas possuem [...] conhecimentos, habilidades e
atitudes, o que néo garante que a organizagdo se beneficiara diretamente. [...] é
importante discutirmos o conceito de entrega” (DUTRA, 2001, p.28). A abordagem
proposta por Dutra (2001) e a definicdo do conceito de entrega seréo
apresentadas mais a frente.

Um artigo publicado por McLagan (1997), a exemplo do artigo de Mirabile (1997),
também marcou a abordagem do tema de competéncias nos Estados Unidos
(FLEURY, 2002, p.53). Este artigo traz uma anadlise dos varios significados de

competéncia no contexto do trabalho. Algumas definicdes relacionam-se com
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tarefas, resultados e output. Outras definicdes descrevem as caracteristicas das
pessoas no trabalho: conhecimentos, habilidades e atitudes (conceito CHA). Com
a unido ou mescla dos dois significados ou definicées, McLagan (1997, p.41) criou

9”

o termo “an attribute bundle™, que indica uma colecdo de todos os significados

para aplicacdo na definicdo de competéncias para determinado trabalho.

McLagan (1997) aborda cada uma das perspectivas usadas para definir e
descrever competéncias. A origem da definicdo de competéncias relacionada as
tarefas esta na concepgao da divisdo do trabalho em etapas como forma de atingir
os melhores resultados. A otimizagdo de cada etapa resulta em melhores
resultados globais. A escolha do melhor trabalhador, mais competente, para
executar cada uma das tarefas produz a otimizacdo e os resultados. Ja na
definicdo de competéncia sob as perspectivas de resultados ou de outputs é
necessario adicionar o termo “habilidade para” produzir, fornecer ou entregar. Na
primeira perspectiva, a producao de resultado nos sub-componentes do processo
contribui para o total. Por exemplo, crescimento da receita em 15% em
determinada regido do gerente de vendas representou 1% de aumento nas
receitas da empresa, desta forma, o gerente teve habilidade (competéncia) para
produzir resultados. Na perspectiva de output, a percepcao do cliente, interno ou
externo, que recebe os produtos, ou servigos, do individuo ou da equipe, define os
padrées e requisitos de qualidade destes. Assim a definicdo da competéncia, do
individuo e/ou da equipe esta ligada a habilidade para entregar produtos e
fornecer servigos nos padrdes e requisitos percebidos pelos clientes. No caso da
descricado de competéncias como conhecimentos, habilidades e atitudes, o
assunto ou o tema trazido a tona interessam, por exemplo, conhecimento de

engenharia, habilidade para escutar e atitude de integridade.

Apesar de servirem de conforto para o entendimento do conceito de competéncia
0 uso de afttribute bundles produz mais problemas que solugbées, segundo a
prépria autora. Por exemplo, “as pessoas gostam de dizer — Eu preciso de skills de

% an attribute bundle = uma colecao de atributos (N. A.).
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lideranga —, mas isto ndo diz realmente o que é requerido.” (MCLAGAN, 1997, p.
43, nossa traducido). As competéncias selecionadas podem representar uma lista
enorme. Assim, varias abordagens podem ser usadas para selecionar aquelas
mais importantes para determinada organizagao. Uma delas pode ser a andlise de
performances dos melhores trabalhadores e definir quais conhecimentos,
habilidades e atitudes sdo necessarios para atingi-las. Outra forma pode ser a
identificacdo de situagdes e desafios que as pessoas de alto desempenho
enfrentaram com sucesso e definir padrées para as tarefas e outputs ou inferir
sobre os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para a execugao dos
trabalhos. Desta forma, podem-se definir os attribute bundles para os cargos. Mas,
segundo MclLagan (1997), para muitas organizagdes, a abordagem tradicional de
descricdao do cargo nao é flexivel o suficiente para tratar as modificacbes em
mundo de mudanga constante — novas estratégias, participacdo em varias equipes
e projetos, necessidades de clientes, e evolugbes competitivas.

‘No6s precisamos de processos e linguagens que permitam
flexibilidade. A abordagem baseada em competéncias é a
resposta. Competéncias podem e devem ser organizadas em
menus que individuos e equipes podem usar para descrever
0s seus trabalhos e conduzir as agbes das pessoas”.
(MCLAGAN, 1997, p.45, nossa tradugao)

Através do conceito de attribute bundle e dos menus propostos, as competéncias
descritivas, relacionadas aos conhecimentos, habilidades e atitudes, se unem
aquelas necessarias para produzir, fornecer ou entregar resultado e output. As
competéncias podem, e devem, ser usadas pelas organizagées de forma mais

ampla e completa.

Zarifian (2001), autor francés, marca o debate sobre competéncias com a “nova
I6gica” proposta. As mudangas no mundo do trabalho fazem emergir trés
conceitos: eventos, comunicagao e servigo. Estes conceitos estao ligados ao

fundamento para a definicdo de competéncia (ZARIFIAN, 2001, p.40-50):
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Eventos

Ao abordar eventos, Zarifian (2001, p.40) parte da premissa que os sistemas de
producéo e operagdes de trabalho foram, ou estdo sendo, absorvidos por sistemas
de maquinas, pelas automatizagdes dos sistemas industriais e pelo uso de
sistemas e ferramentas de informatica para o tratamento dos dados, dos calculos
e das operagdes elementares que dizem respeito ao fluxo e armazenagem das
informagdes. Com as rotinas de trabalho automatizadas, a atividade humana no
trabalho migra quase que exclusivamente para tratar eventos que ocorrem de
maneira parcialmente imprevista, inesperada, vindo a perturbar o desenrolar
normal do sistema de producao e operagdes, superando a capacidade da maquina
de assegurar sua auto-regulagem. Nesta abordagem, trabalhar consiste,
fundamentalmente, estar em expectacao atenta para estes eventos, pressenti-los
e enfrenta-los, quando ocorrem. Podem ser identificados trés momentos cruciais
para tratar os eventos que demandam ac¢des distintas: antes (agdes de
prevencao), durante (intervencdo ativa), e depois (reflexdo sobre o evento
ocorrido). Em um universo de evento, ha uma mudanca radical: a experiéncia nao
€ mais caracterizada com base na simples repeticdo e no tempo que se ocupou
um posto ou cargo. A experiéncia se da através do ciclo: confronto direto com os
eventos, analise critica e sistematica desses eventos (suas causas, sucessos e
fracassos e das tentativas feitas para domina-los) e antecipagao ativa destes

eventos.

Comunicagao

Segundo Zarifian (2001, p.45) a percepc¢ao da importancia da comunicagao no
ambito do trabalho pode levar a afirmacao: “trabalhar €, em parte pelo menos,
comunicar-se”. Desta afirmacdo, surgiu a constatacdo que a qualidade das
interagdes & fundamental para melhorar o desempenho das organizagdes. O
gerenciamento dessas interagbes — agdes reciprocas que modificam a agao do
outro — em torno de problemas e de eventos cuja solugdo nao pode ser
inteiramente prevista com antecedéncia, e que exigem novas agdes, as

necessidades de comunicagdo ultrapassam amplamente as modalidades
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tradicionais de coordenacdo e disponibilidade de informagées e colidem
frontalmente com uma tendéncia constante de re-divisdo do trabalho, de re-
separacao das tarefas. A comunicagdo permite a constru¢do de um entendimento
reciproco e cria a base do compromisso que sera a garantia do sucesso das

acdes desenvolvidas em conjunto.

Existe intima ligagdo entre comunicacdo e evento. Os individuos, ao se
mobilizarem em torno de eventos, necessitam usar da comunicacao para se fazer
entender e apreender o contexto do evento. Nestas ocasides, podem surgir
conflitos de comunicagdo devido as duvidas de interpretacdo da realidade
(identificar, transmitir e interpretar as causas de uma pane, as insatisfacdes dos
clientes, os diagndsticos de um doente, as expectativas dos alunos), quer porque
as normas de acao divergem (um individuo privilegia a qualidade do servico e
outro o fluxo dos pedidos com objetivo de atender o mais rapido possivel o
cliente), quer porque as intengcdes e os projetos pessoais dos funcionarios
envolvidos nas atividades sdo muito diferentes. Esses conflitos demandam o

investimento de grande energia para o entendimento mutuo.

Servigo
Para Zarifian (2001, p.48), trabalhar também & gerar um servigo, ou seja, € uma
modificagdo no estado ou nas condigdes de atividade de outro ser humano, ou de

outra instituigado.

Por exemplo, na siderurgia francesa, comecga-se a dizer que & preciso produzir
nao toneladas de acgo, ou quantidade de chapas, mas “solugées ago” para
categorias especificas de clientes. O servico também €& o que justifica a
sobrevivéncia de uma organizagdao e, consequentemente o emprego dos
funcionarios que nela trabalham (ZARIFIAN, 2001, p.48).

Ao reunir os trés conceitos — evento, comunicagao e servigo — surge o conteudo

do que pode ser entendido por competéncia. A comunicagdo em torno dos
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eventos e do servico aproxima e leva a compartilhar os saberes, as

responsabilidades, as acgdes e as avaliagdes, entre todos na organizagao.

Nas Jornadas Internacionais de Deauville (1998), citadas por Zarifian (2001, p.66),

foi dada uma definicdo de competéncia:

‘A competéncia profissional é uma combinagédo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e
comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela
é constatada quando de sua utilizagdo em situagdo
profissional, a partir da qual €& passivel de validagéo.
Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e
fazé-la evoluir.” (ZARIFIAN, 2001, p. 66)

A competéncia de um individuo, ao ser manifestada em uma situacao profissional,
pode ser observada e avaliada. O amago da competéncia estd em como o

individuo atua nas situagdes profissionais, nas atividades praticas.

A avaliagdo da competéncia sugere também a avaliagdo do processo que permite

seu desenvolvimento de sucesso, extrapolando a avaliacao individual.

Mais adiante, na sua obra, Zarifian (2001) sugere trés abordagens para a definigao
de competéncia. Com base na combinagdo delas, e pelas suas
complementaridades, € possivel apreender e mobilizar a definicdo de competéncia

para uso na pratica.

A primeira esta ligada a responsabilidade do individuo frente a situagdes. “A
competéncia é o tomar iniciativa e o assumir responsabilidade do individuo

diante de situagbes profissionais com as quais se depara” (ZARIFIAN, 2001, p. 68)

Nesta definicdo, assumir a competéncia é resultado de um procedimento pessoal
do individuo, que aceita assumir uma situacao de trabalho e ser responsavel por
ela. A exigéncia de competéncia significa passar a um novo patamar de

envolvimento do individuo em seu trabalho. Com base nas categorias de
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situacdes, & possivel construir referenciais de competéncias. Estas situagdes,
porém, nao poderao dar inteiramente conta da dimensao de evento das situagdes.
Isto significa que existe, na competéncia, uma dimensdao que nunca sera
apreensivel com antecedéncia e, logo, que os referenciais ndo poderdo ser

apreendidos.

Zarifian (2001) propbe a definicdo através de outra abordagem. “Competéncia é
um entendimento prético de situagbes que se apdia em conhecimentos
adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das
situagées.” (ZARIFIAN, 2001, p.72)

Essa abordagem da énfase na dinamica da aprendizagem, essencial para o
entendimento de competéncia. Quanto mais diversas as situagdes, mais

intensamente serdo modificados os conhecimentos.

Finalmente, & proposta por Zarifian (2001) uma abordagem de relagdes
interpessoais para que seja possivel tratar de situagdes complexas.

“A competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores
em torno das mesmas situagées, é a faculdade de fazer
com que esses atores compartilhem as implicagbes de suas
acbes, é fazé-los assumir areas de co-responsabilidade.”
(ZARIFIAN, 2001, p.74)

Esta abordagem da conta das situagdes que excedem a competéncia de um unico
individuo para serem tratadas. A premissa neste caso € que os funcionarios tém o
sentimento de que participam das mesmas implicagcbes da situagdo e sao

avaliados pela chefia com base nestas implicagdes.

O autor inglés Woodruffe (2001, p.85-114), na busca do conceito de competéncia,
diferencia as palavras competency e competence da lingua inglesa. A primeira

esta relacionada ao comportamento, ou aos comportamentos, que contribuem
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para a execucio de certas atividades ou exercicio de fungées com competéncia'®.
A segunda esta ligada ao desempenho superior em determinadas areas de
atividades ou fungdes do trabalho. Assim, a palavra competency se refere a um
conjunto de atitudes e comportamentos que a pessoa deve apresentar a fim de
executar atividades e exercer fungdes do trabalho com competence. Cada
competency € uma dimensao discreta e singular do comportamento do individuo e
esta relacionada a pessoa. Para esta definicdo pode ser usada a palavra
competéncia da lingua portuguesa. No lugar da palavra competence, que esta
relacionada ao trabalho em si, & proposto por Woodruffe (2001, p.88) o termo

11»

“areas de competéncia " para executar atividades ou exercer fungdes.

Segundo Woodruffe (2001, p.91) a distincdo entre areas de competéncia e
competéncias nem sempre é levada em conta. Muitas vezes ambos se confundem
quando é feito o assessment de potencial das pessoas. Uma atitude ou
comportamento discreto e singular pode ser observado em competéncia e na area
de Competéncia. Por exemplo, o elenco de competéncias para fazer o assessment
pode conter sensibilidade (competéncia) e desenvolvimento de pessoas (area de
competéncia). Se uma pessoa exibe o comportamento de conter a interferéncia no
trabalho de seus subordinados, os avaliadores podem creditar este
comportamento positivo a sensibilidade (competéncia) e ao desenvolvimento de
pessoas (area de competéncia). Esta duplicagdo ajuda na criagdo de efeitos de

halo'? na avaliacdo de competéncias das pessoas.

Um exemplo de correlacdo entre Competéncias e Areas de Competéncias pode
ser visto na tabela 3.1 a seguir, exemplo este ligado a execucao de atividades ou

ao exercicio de fungbes gerenciais.

' No original o termo utilizado € competence (N.A.).

" No original areas of competence (N.A.)

2 0 efeito de halo aparece quando somente uma caracteristica do individuo, inteligéncia,
sociabilidade ou aparéncia, contribui para a impressao geral sobre ele. (ROBBINS, 1997, p.66)
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Tabela 3.1: Relac&o entre Competéncias e Areas de Competéncias.

Areas de Competéncias
o o o
Lq ® » o 2 gg 5 5o
2 D - = o
$% |ot @ £ 5 £ 5 £33
£ @ W O S Sh €35 8 o
o8 Sa ] 2 s S g2
2 s 29 = S3 £ C 3 2z
ot S 2 ) ®T =8 o o O
o a ) a
Amplitude de consciéncia X X X
@ [lIncisivo X X X X X
T Imaginacédo X X X X X X X
- Organizacio X X X X X
° Direcdo X X X X X X
Q. | Autoconfianca X X X X X X X
E  [Sensibilidade X X X X X X
O Cooperagao X X X X X
Perseveranca X X X X X

Fonte: Woodruffe (2001, p. 91, nossa tradugao).

“Em resumo, competéncias especificam o que é necessario
nas pessoas, e conseqlientemente na organizagéo, para ter
sucesso. Elas devem estar explicitas para que os gestores
selecionem e/ou desenvolvam as pessoas com critério.”
(WOODRUFFE, 2001, p. 114, nossa tradug¢ao).

Para Dutra (2001) a abordagem de competéncias através das dimensdes dos
conhecimentos, habilidades e atitudes tem restricbes com relagcdo a sua
aplicabilidade, conforme exposto anteriormente. Em estudos realizados (DUTRA,
2001, p. 42) foi verificado que uma transicdo na aplicagdo do conceito de
competéncias se deu de forma empirica nas organizagées. As habilidades foram
substituidas pela capacidade de entrega de resultado e agregacgao de valor para a
empresa (conceito de entrega). As atitudes foram substituidas pelos
comportamentos observaveis do individuo. Essa mudanga permite capturar a
contribuicdo das pessoas para a capacidade da empresa de interagir com seu
ambiente, mantendo ou ampliando suas vantagens competitivas. A representacao
esquematica desta transicdo pode ser vista na figura 3.3 a partir do esquema
apresentado na figura 3.2.
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Figura 3.3: Representacao da transigao no conceito de competéncias observadas
por Dutra (2001).

A Conhecimentos
Capacidade
de Entrega Comportamentos
Observaveis
No lugar de
Habilidade Competéncia No lugar de Atitudes

s

Dutra (2001) considera que existe uma relagao intima entre as competéncias

Fonte: Autor

organizacionais e as individuais. O estabelecimento das competéncias individuais
deve ficar vinculado a reflexao sobre as competéncias organizacionais, uma vez
que ha uma influéncia muatua entre elas. Na admissédo, promogédo e aumentos
salariais, por.exemplo, os individuos sao analisados do ponto de vista de garantir
que os mesmos terdo condi¢cdes de entregar o que a empresa necessita. Esta
analise esta ligada ao modo de atuar das pessoas, a forma de realizar o trabalho,
suas realizagdes. Normalmente as decisdes sobre os individuos na organizagao
sdo tomadas com base no que as pessoas entregam para a organizagao,
enquanto os sistemas formais, concebidos a partir do sistema de cargos,
privilegiam apenas o que as pessoas fazem. Os sistemas formais de gestédo e a
realidade organizacional ndo estdo alinhados. A intuicdo leva a valorizar as
pessoas por seus atos e nao pela descricdo formal de suas fungdes ou atividades.

Nesse contexto, a definicdo de competéncia refere-se a capacidade de entrega.

“A competéncia de uma pessoa [...] pode ser compreendida
como sua capacidade de entrega. Uma pessoa é competente
quando gragas as suas capacidades, entrega e agrega valor
ao negodcio ou empresa em que atua, a ele proprio e ao meio
em que vive.” (DUTRA, 2001, p.46)
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Fleury e Fleury (2001, p. 21) afirmam que as competéncias sao sempre
contextualizadas. Por exemplo, o conhecimento e o know-how nao podem ser
considerados competéncias enquanto ndo sdo comunicados ou trocados. O
ambiente em que se insere o individuo é fundamental para que a comunicagao
seja eficiente e éere competéncia. Por esta abordagem, competéncias individuais

vém a ser,

“[...] um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econémico a organizagéo e
valor social ao individuo.” (FLEURY; FLEURY, 2001)

O quadro 3.1, a seguir, representa as varias dimensdes que esta definicdo de

competéncias encerra.

Quadro 3.1 — Competéncias do Profissional.

Saber agir Saber o que e por que faz.
Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar | Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais
criando sinergia entre eles.

Saber comunicar | Compreender, processar, transmitir informacgdes e
conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem
pelos outros.

Saber aprender | Trabalhar o conhecimento e a experiéncia

Rever modelos mentais

Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos
outros.

Saber Saber engajar-se e comprometer-se com os objetivos da
comprometer-se | organizacao.

Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de
responsabilidades | suas acdes, e ser, por isso, reconhecido.

Ter visao Conhecer e entender o negécio da organizagao, seu ambiente,
estratégica identificando oportunidades e alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 22)

Para Fleury e Fleury (2001, p. 24), a formagao de competéncias dos individuos
envolve a relagao do individuo com toda a empresa em uma perspectiva sistémica

de competéncia de negdcio, técnico-profissional e social:
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Competéncia de negécio: relacionada a compreensdo do negdcio, seus
objetivos na relagdo com mercado, cliente e competidores, assim como com o
ambiente politico e social. Exemplos: conhecimento do negécio, orientagdo para o

cliente.

Competéncia técnico-profissional: especifica para certa operacdo, ocupagao ou

atividade. Exemplos: desenho técnico, conhecimento do produto, finangas.

Competéncia social: necessarias para interagir com as pessoas, por exemplo,
comunicagdo, negociagao, mobilizagdo para mudanga, sensibilidade cultural,

trabalho em times.

Segundo Fleury e Fleury (2001, p.164), as competéncias devem servir tanto as

empresas quanto as pessoas e ao ambiente social em que vivem.

“A nocéo de competéncia, em termos de pessoas, [...] se, por
um lado agrega valor econémico a organizagdo, por outro [...]
deve agregar valor social ao individuo, ou seja, as pessoas,
ao desenvolverem competéncias essenciais para 0 SUCeSSO
da empresa, estdo também investindo em si mesmas ndo so
como cidad&os organizacionais, mas como cidaddos do
proprio pais e do mundo.” (FLEURY; FLEURY, 2001, p.164)

Esta nogdo pode ser observada no esquema da figura 3.4 a seguir, onde se
observa que as competéncias devem estar relacionadas com o agregar valor para

a organizagao e para o individuo.
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Figura 3.4: Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a
organizagao.

Saber:
0 - Agir
Individuo - Mobilizar
- Conhecimentos - ;g';fggrf Organizagéo
= Hab'“dades - Se engajar
- Atitudes Ter visdo estratégica

Assumir responsabilidade

LT T

Social Econémico

Agregar valor

Fonte: Fleury e Fleury (2002, p. 55)

Para Le Boterf (2003, p.49) a competéncia refere-se ao uso dos saberes,
conhecimentos ou capacidades pelo individuo quando estes se fazem necessarios

em determinado contexto.

“Descrever a competéncia ndo pode Ilimitar-se ao
estabelecimento de uma lista de conhecimentos ou de
habilidades nem mesmo a constatagéo de sua aplicaggo. A
competéncia pode ser comparada a um ato de enunciagdo
que ndo pode ser compreendido sem referéncia ao sujeito
que o emite ou ao contexto no qual ele se situa.” (LE
BOTEREF, 2003, p.49)

Le Boterf (2003) tece observagdes sobre a sua utilizagéo, construgcéo e existéncia.
A utilizagdo da competéncia depende do desenrolar da situagdo na qual ela e

demandada, é funcao da evolugao da situagao.
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‘Ela (a competéncia) pode e deve variar em fungédo da
evolugdo em que intervém. Supondo a colocagdo a prova da
realidade, a mobilizagdo pertinente dos saberes e de
habilidades é progressivamente aprendida. Somente ao final
de um certo periodo de tempo o individuo podera ser
reconhecido como competente em seu contexto de trabalho.”
(LE BOTEREF, 2003, p.52)

Ela é construida a partir dos recursos individuais (capacidades, conhecimentos,
habilidades, entre outros), da mobilizagdo, combinagdao e transformacao dos
mesmos. (LE BOTERF, 2003, p.69)

E, apesar de variar conforme a situagdo, a sua existéncia ndo é efémera. O
esquema da competéncia deve operar sempre que surgirem situagcdes
semelhantes que demandem realizacao de atividades ou agdes sobre problemas.

“O esquema operatoério que constitui a competéncia real
deve, pois, caracterizar-se por uma certa invaridncia. A
estabilidade do esquema é uma garantia de competéncia.”
(LE BOTEREF, 2003, p.75)

Para Le Boterf (2003, p.158) o profissionalismo'® e a competéncia sao resultados
do saber agir, do querer agir e do poder agir, representados pelos vértices de um

triangulo na figura 3.5, a seguir.

3 Le Boterf (2003, p.11) considera que a abordagem de profissionalismo transcende a de
competéncia por ser mais global, pois permite o encontro do sujeito portador e do produtor de
competéncias. (Nota do Autor)
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Figura 3.5: Representagdo da competéncia (e do profissionalismo) como resultado
do saber, do querer e do poder agir.

v Recursos.
v Treinamentos combinados com 0S recursos.
v Situacdes que propiciam o aprendizado.
v Curvas de aprendizagem, retornos de experiéncias.
v Conhecimento de seus recursos.
v Situagdes profissionalizantes.
v Representagdes pertinentes.
Desenvolvido através de ...

Saber
agir

Possibilitado por ...

(7>

Encorajado por ...

L)

Competéncia/
Profissionalismo

jl’\er sentido. Querer Poder v’ Contexto facilitador.
uto-imagem. . : v Meios.
v Reconhecimento. agit sl v Atribuicdes.

v Confianga. v Redes de recursos.
v Contexto que propicia o inicio da ac&o. v Organizacdo do trabalho.

Fonte: Autor com base em Le Boterf (2003, p.160).

O saber agir depende de aspectos ligados a formacdo, ao conhecimento e a
capacitagdo. O querer agir esta relacionado com os motivos dos individuos para
realizar a acado. Finalmente, o poder agir depende do contexto € do ambiente em
que o individuo esta inserido, além das responsabilidades a ele atribuidas, ou por

ele conquistadas.

Com a exploracao das definicées de varios autores, percebe-se que o conceito de
competéncias ndo € unico, nem tampouco simples. Parte da vasta discusséao
académica e empresarial sobre o termo foi trazida a tela e aqui exposta. Os varios
matizes de definicdes, entendimentos e aplicagdes que foram discutidos podem
dar uma idéia, ainda que restrita, das abordagens utilizadas por diversos autores.
O quadro 3.2, a seguir, sintetiza as definicdes e conceitos abordados.
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Quadro 3.2: Sintese das definicdes e conceitos de competéncias segundo varios

autores.

Autor

Definigdes e conceitos

McClelland (1973)

Caracteristicas existentes nas pessoas que estao
relacionadas a performance superior no trabalho e na
vida: conhecimentos, habilidades e aptidées (CHA).

Boyatzis (1982)

Caracteristicas diferenciadoras que guardam relagao de
causa-efeito a um desempenho efetivo e/ou superior em
um trabalho. Além das caracteristicas essenciais para
trabalhar (conhecimento genérico, motivo, trago, auto-
imagem, papel social ou habilidade) devem estar
diretamente relacionadas e serem essenciais para atingir
desempenhos superiores no trabalho.

Mirabile; Caldwell; O’Reilly
(1987)

Comportamentos orientados para a competéncia no
trabalho. Conhecimento, habilidade e capacidade que
uma pessoa necessita para desempenhar bem o
trabalho como gerente ou supervisor na se¢ao da
organizacao.

McLagan (1997)

As competéncias descritivas, relacionadas aos
conhecimentos, habilidades e atitudes se unem aquelas
necessarias para produzir, fornecer ou entregar
resultado e output. Essa uniao se da através do conceito
de attribute bundle e menus de competéncias.

Mirabile (1997)

Competéncia é um conhecimento, habilidade,
capacidade, ou caracteristica associada com alto
desempenho em um trabalho.

Zarifian (2001)

Competéncia sob trés perspectivas complementares:

1) A competéncia é o tomar iniciativa e o assumir
responsabilidade do individuo diante de situacdes
profissionais com as quais se depara.

2) Competéncia € um entendimento pratico de situagées
que se apd6ia em conhecimentos adquiridos e os
transforma na medida em que aumenta a diversidade
das situagdes.

3) A competéncia é a faculdade de mobilizar redes de
atores em torno das mesmas situagdes, € a faculdade de
fazer com que esses atores compartilhem as implicagées
de suas acgdes, é fazé-los assumir areas de
co-responsabilidade.




Continuacgéo do quadro 3.2.
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Woodruffe (2001)

Define competéncia através de duas palavras:
Competency (competéncia) esta relacionada ao
comportamento, ou aos comportamentos, que
contribuem para o desempenho superior na execugao de
certas atividades ou exercicio de fungdes.

Competence (area de competéncia) esta ligada ao
desempenho superior em determinadas areas de
atividades ou fungdes do trabalho.

Competéncias especificam o que é necessario nas
pessoas, e conseqientemente na organizagao, para ter
sucesso. Elas devem estar explicitas para que os
gestores selecionem e/ou desenvolvam as pessoas com
critério.

Dutra (2001)

A competéncia compreendida como capacidade de
conseguir entregar resultados. Uma pessoa &
competente, quando gragas as suas capacidades,
entrega e agrega valor ao negdécio ou empresa em que
atua, a ele préprio e ao meio em que vive.

Fleury e Fleury (2001)

Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econédmico a
organizacao e valor social ao individuo.

Le Boterf (2003)

Utilizacdo e mobilizagédo de saberes em determinadas
situagdes. Construida a partir de dos recursos individuais
mobilizados e transformados. Com esquema de
operagao constante.

Resultado do saber, do querer e do poder agir.

Fonte: Autor

Le Boterf (2003, p.90) apresenta dois modelos extremos para entender a

aplicacdo de competéncias nas praticas de gestdo. Um, concebido a partir de

modelos tayloristas e fordistas e outro,' concebido a partir do surgimento da

economia do servico'*.

A figura 3.6, a seguir, apresenta os dois modelos. Segundo o autor, a emergéncia

da economia do saber tende a privilegiar a migragao de um modelo para o outro

(migragao representada pelas setas pontilhadas na figura 3.6), mas a realidade do

ambiente das organizagdes revela que os dois modelos coexistem. Assim, em

'* A economia do servico pode ser entendida como a relagdo existente nas organizagdes, onde
trabalhar & gerar um servico, conforme citagdo anterior de Zarifian (2001, p.48). (N.A))
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algumas empresas, o modelo taylorista é utilizado em determinadas funcgdes,
enquanto o modelo da economia do servigo (ou saber) é utilizado em outras

funcdes, dependendo das demandas do trabalho.

Figura 3.6: Modelos de competéncia encontrados em praticas de gestao.

Concepgao taylorista e Perspactiva da

Aspectos . economia do saber e
fordista f
do servico
Sujeito considerado Operador ~ ----=-==-====-=- > Ator
como ...
Limite da
competéncia do Executar o prescrito. --——-—-————————— > Ir além do prescrito
sujeito ...

/ '

Executar acdes e reagir
a acontecimentos

! v

Acdes eperadas do

sujeito ... Executar operagbes ---------=------ »

A competéncia € um

Saberfazen M- —===—com e > Saber agir
Competéncia do OIS B
sujeitoreonsidegadayy @090 oo o TTTTTTTTTTTTTTTT 5 Escolher uma conduta

comportamento

quando 0 mesmo ...
Competéncia Malha estrita para Malha larga para
descrita através de Identificara ~  --------------—- » identificar a
uma ... competéncia competéncia
EEfenCiamanto Comired | e » Condugéo
pelo(a) ... &

Objetivo do emprego
(producao de algo
concreto)

Envolvimento do
sujeito através do ...

________________ » Objetivo da
empregabilidade*

* Empregabilidade = reunido de condigées necessarias (formagéo, atribuicdes, recursos...) para que o
sujeito disponha de poder de acéo e iniciativa

Fonte: Autor baseado em Le Boterf (2003, p.90-91)
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3.2. Aplicagao do modelo de competéncias em empresas brasileiras

Além das varias abordagens para conceituar competéncias, existe a questao da
sua aplicagdo nas empresas. Um exemplo da sua aplicagdo no Brasil pode ser
observado no trabalho feito por Barbosa, Ferraz e Lopes (2002). Os autores
elaboraram um mapeamento dos modelos de competéncias, como estratégia e/ou
pratica gerencial, utilizados por 18" grandes empresas do estado de Minas Gerais
revelando uma amostra do universo de como a gestao por competéncias surge

nas empresas brasileiras.

O conceito de competéncias adotado pelas empresas nao se revela unico. Na
sintese apresentada no quadro 3.3 (BARBOSA; FERRAZ; LOPES, 2002, p. 4),

aparecem oito conceitos diferentes.

> Os setores s3o: mineracgao (5), siderurgia (4), atacado/distribuicao (2), mecanica, atividades
multiplas, telecomunicagdes, agroalimentar, alimenticia, automotivo e metallrgico (1 em cada).



Quadro 3.3 - Conceito de Competéncias adotado pelas 18 empresas e

abrangéncia do modelo.

50

_'
>|2|& >
z|z|z|z|z|e|e|e|2|=| 2|25 2| 2| 2|2 E
Jssssﬁﬂﬂamﬁoggggaﬁ
: _ olala|a|a|0 81210101 -13|2|a|?| |5 R
Conceito de Competéncia ololololo|cic|c|S|SISIS|I3|2ISIS|olE
O 101010 [0l g |la|a|a|=I2]2|5]=| ==L
O] | fanfo|= 22 =0 = F s | |lv|n <l
-xl\)w-hcn—-\mw-h—*g‘g'ﬂ_x—nl\)_;_\
m —
w
Habilidades emocionais, intelectuais,
Dedicacao e Fatores exégenos — X
Desempenho.
Habilidades e conhecimentos —
X X[ Xx]|x
Trabalho/Desempenho
Conhecimentos habilidades e atitudes
ligados ao foco estratégico e s
fundamentado nos valores da empresa —
Comportamento esperado
Conhecimentos, habilidades, atitudes,
comportamento e emogoes— X X | X X | X
Desempenho.
Ferramentas para realizar melhor as -
tarefas
Habilidades e dedicagao — Desempenho s el 3¢
e resultado
Conhecimentos, habilidades, atitudes e x bz
valores.
Habilidade direcionada ao trabalho X
Abrangéncia do modelo
Todos Funcionarios X x| x x| x X X x| x
Nivel Executivo, Gerencial e Superior. X X | X X| x X X X | x

Fonte: Barbosa, Ferraz, Lopes (2002, p. 4)

Do quadro 3.3 acima se percebe a presenga, de forma marcante, das dimensdes
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) usadas por alguns autores para

definir competéncia. . A necessidade de obter os beneficios é observada pela

relagdo que os conceitos utilizados tém com o desempenho —

“13 das 18

empresas guardam esta forte relagdo ao desempenho esperado, independente da
abordagem conceitual.” (BARBOSA; FERRAZ; LOPES, 2002, p.3). Como se
percebe, nas organizagdes existe a necessidade de obter os beneficios das
competéncias dos individuos. O conceito de entrega (DUTRA, 2001), apresentado

anteriormente, remete a capacidade de o individuo agregar valor ao negécio. Para
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obter melhores resultados das pessoas nas organizagbées, € interessante

considerar o conceito de entrega ao elaborar o modelo de gestdo das pessoas.

A partir do quadro 3.3, percebe-se que em metade da amostra (9 empresas) todos
os funcionarios sao abrangidos pelo modelo de competéncia. Nas demais, o
modelo encerra somente os executivos, gerentes e profissionais de nivel superior.
A inclusdo de todos os funcionarios revela uma tendéncia de modificacdo da
gestao de pessoas. Em grande parte da literatura trazida a este capitulo, o modelo
de competéncias referia-se aos gerentes, ndo a todos funcionarios das
organizagdes. Este pode ser um indicativo, mesmo que restrito, de que a gestao

de pessoas por competéncias esta se ampliando nas organizagdes.

Para as 18 empresas da amostra, existem 29 competéncias listadas conforme
quadro 3.4. Duas das empresas usam em seu modelo menos que seis
competéncias. Trés usam mais de 12 competéncias. As outras 13 empresas usam
entre seis e 12 competéncias em seu modelo, destas, a maioria das empresas

(oito), usam sete a oito competéncias.



Quadro 3.4: Perfil de competéncias requeridas nas empresas.
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Competéncias

| oedeJaulp
Z oedelauly
¢ oedelauly
¥ oedelauly

G oedelaul

| eibiniapiS
Z elbiniapis
¢ eibiniapig
¥ eibiniapig
| EQIUBDSN

se|diyni\ sepepiAly

S$909E2IUNWO023

®L

| Jejuswijeolby

| eRRUSWIY
| 1SIQ/eISIpESR)Y
Z 1SIQ/eISIpeOR)Y

| OAljOWOINY
| ooibinels

Autodesenvolvimento

x

x

X

X

Busca de informacoes

x

Capacidade de ensinar e
aprender/Lideranca educadora

Catalisacao/Gestao de mudancga

Comunicacgéao

Conhecimentos (gerais, sobre a
empresa/negocio).

Construcao de relacionamentos/
Relacionamento interpessoal

Decisao/Simplificar solugées/Assumir
riscos

Dedicagao/Comprometimento/Energia

Desenvolvimento de pessoas

Empatia/Sensibilidade para as pessoas

Expertise/Habilidades
técnicas/especificas/funcionais

X XX

Flexibilidade

x

Flexibilidade cultural

Foco em Resultados/Busca de resultados

x

Foco no cliente/mercado/Foco do cliente

Habilidade Intelectual/Pensamento
conceitual

Influéncia/Estilo dirigente/Impacto

Iniciativa

Inovagdo/Renovacéo

Lideranga/Lideranga de equipes

x

Negociagao

Raciocinio analitico

Realizagao/Orientagdo para realizacao

Trabalho em equipe/Cooperagao

x

Visao/Orientagdo/Alinhamento a estratégia

X [ X [ X [X

X | X [X|X

X | X | X |X

Visao de futuro

Empowerment

Visao sistémica/administracdo do
ambiente

Fonte: Barbosa, Ferraz, Lopes (2002, p. 7)
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Ha evidéncias que cada organizagdo estudada elabora e utiliza o modelo de
competéncias conforme sua situagcdo e expectativa particular. Pela observagao
dos resultados encontrados, constata-se que as organizagdes tém a tarefa de
montar um quadro de competéncias que contemple multiplas expectativas e gere
resultados reais. (BARBOSA; FERRAZ; LOPES, 2002)

O conceito de competéncias dos individuos ndo esta totalmente construido, varias
abordagens tém sido dadas ao termo. Ao construir ou conceber o conceito, varias
correntes se chocam, outras se complementam. Provavelmente, ao usar modelos
de competéncias, as organizag¢des irdo testar na pratica qual o melhor modelo
para a sua realidade. Pode ser que em uma organiza¢do o modelo nao seja unico.
Assim, dependendo das fungdes exercidas pelas pessoas dentro da organizagao,
o modelo utilizado para fazer a gestao por competéncias pode ser diferenciado. O
que se pode observar na pratica do ambiente organizacional é a importancia
menor dada a discussdao do conceito para privilegiar a efetiva aplicagdo que
atenda as necessidades de cada funcédo e gere resultados para a organizagao,
conforme apresentados neste capitulo. No Brasil, Dutra (2001, p. 42) verificou
este aspecto em estudos realizados. Barbosa, Ferraz e Lopes (2002) observaram
este fato ao analisar a aplicagcdo do modelo de competéncias em 18 grandes

empresas de Minas Gerais.
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4. ASSESSMENT CENTRES E DEVELOPMENT CENTRES

Neste capitulo, o objetivo & analisar as metodologias utilizadas por empresas
especializadas em realizar assessment de potencial. Comegando com um breve
histérico sobre o seu surgimento, passando pela discussdo das diferengas e
similaridades das duas abordagens e concluindo com uma sugestao de passos e
cuidados que devem ser adotados para utilizar os resultados do assessment de

forma efetiva.

Desde o inicio da década de 70, os Assessment Centres tém se tornado
instrumentos criticos de selecao de gerentes para as organizagdes (APPELBAUM,;
HAREL; SHAPIRO, 1998, p.1). Segundo Woodruffe (2001, p. 6), a origem dos
mesmos deu-se na década de 40. Em 1942, eram usadas metodologias de
assessment no Reino Unido para selecdo de oficiais pelo War Office Selection
Board (WOSB). Os Development Centres, por seu turno, comegaram a aparecer
na década de 80 e tiveram incremento de utilizacdo na década de 90
(WOODRUFFE, 2001, p.8). Segundo Carrick e Williams (1999, p. 77) e Woodruffe
(2001, p.1), os Development Centres na verdade sdo derivados dos Assessment
Centres. Muitas vezes ambos sdo confundidos com os espacos fisicos dedicados
as atividades de desenvolvimento e assessment (WOODRUFFE, 2001, p.1).
Entretanto, na realidade referem-se aos métodos ou abordagens usados pelas
organizagdes para realizar o assessment de pessoas. Nas duas metodologias ou
abordagens, as pessoas participam de um conjunto de simulagdes de situagdes,
que objetivam ser muito semelhantes aquelas encontradas no ambiente de
trabalho. As simulagdes visam cobrir os aspectos essenciais do trabalho dos
individuos em foco. O desempenho das pessoas nas simulagdes € comparado
com os padrées minimos e diferenciadores requeridos na execucdo das

atividades.

Das duas denominagdes diferentes, pode-se deduzir que as suas propostas sdo

diferentes. Segundo Woodruffe (2001, p. 2), os Development Centres se propdem
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a ajudar as pessoas a se desenvolver com base nos resultados do assessment
efetuado, como o termo ‘development” sugere. Os Assessment Centres se
propéem a fornecer subsidios para os administradores na empresa tomarem
decisbes sobre as pessoas. Essas decisdes podem variar desde a selegcao de um
profissional para ingressar na organizagao, até a escolha de funcionarios, dentre
varios candidatos, a serem promovidos ou eleitos para um programa de
treinamento avangado. Na abordagem de Assessment Centres sempre estao
presentes os elementos de selegcdo, escolha e eleicdo de certas pessoas e
exclusao de outras. A metodologia, ou abordagem, nesse caso é tida como sendo

do tipo, aprovado e reprovado, ndo ha escalas intermediarias.

Segundo Woodruffe (2001, p.2) a area de intercessdo das duas metodologias ou
abordagens se encontra na necessidade de fazer o assessment das pessoas
corretamente para obter os resultados certos sobre as competéncias das pessoas
e atingir os objetivos. Os resultados obtidos na metodologia de Assessment
Centres devem fornecer uma analise correta para que sejam tomadas decisdes
sobre as pessoas pelos seus gestores. Os resultados da metodologia de
Development Centres devem servir de base para fornecer um feedback efetivo no
sentido de guiar as pessoas rumo a prioridade correta para o seu
desenvolvimento. Portanto, ambos devem fornecer informagdes sobre as
competéncias dos participantes, atuais ou futuras (potenciais). Pode-se concluir
que o que se busca ao realizar o assessment é assegurar que na organizagao
estejam as pessoas preparadas para o que ela necessita, através da combinacao

de selecdo e desenvolvimento.

Woodruffe (2001) afirma que, nas técnicas utilizadas, os participantes sao
reunidos para realizar simulagées das situagdes caracteristicas do trabalho
objetivado ou do seu nivel de complexidade'®. O desempenho na simulagdo é
medida por especialistas em termos das dimensdes da competéncia tidas como

importantes para o exercicio de determinadas fungbées. Ao diagnosticar as

® No original sdo usados os termos “Target Job” e “Job Level”, respectivamente (N.A.).
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competéncias das pessoas para executar um trabalho, o melhor a fazer € capturar
a esséncia do trabalho em um conjunto de simulacées. O desempenho das
pessoas na simulacao pode ser um indicativo do seu comportamento no trabalho
em si. Outros tipos ou modelos podem ser usados paré complementar o
diagnéstico obtido com o assessment, por exemplo, as entrevistas
individualizadas, os testes psicolégicos, a auto-avaliagdo e as avaliagbes de

pares.

A definicdo e a caracteristica comum aos Development Centres e aos Assessment
Centres estdo ligadas aos seus objetivos: obter a melhor indicacdo sobre a
competéncia da pessoa para realizar, cumprir ou executar, enfim entregar
resultados no trabalho objetivado ou no nivel de complexidade nesse trabalho
(WOODRUFFE, 2001, p. 2). Segundo Appelbaum, Harrel e Shapiro (1998, p.4) a
metodologia de Assessment Centres da uma boa previsdo de selegcdo para
promogao dentro das organizagdes e desempenho no trabalho. Os autores citam
pesquiSas nas quais em 75% das vezes existe correlagcdo positiva entre o
resultado da aplicacdo do assessment e o desempenho efetivo superior das
pessoas na organizagao. Os autores, por outro lado, alegam que esta relagdo nao
é tado direta para a metodologia de Development Centres e ndo encontraram
registro de pesquisas que a comprovem. Apesar desta incerteza, é citada uma

premissa para que a metodologia de Development Centres dé resultado:

‘E necessério que as pessoas a serem submetidas ao
assessment percebam o processo como relevante para as
suas atribuigbes no contexto do trabalho, tanto no presente,
quanto no futuro.” (APPELBAUM; HARREL e SHAPIRO,
1998, p.6, nossa traducao)

Adicionalmente, Carrick e Williams (1999, p. 86), partem das duas perspectivas
principais, das pessoas e das organizagbes, e inserem duas observagdes com
relacdo a metodologia de Development Centres. Em primeiro lugar, as pessoas
devem perceber uma ligagao direta entre as competéncias a serem desenvolvidas

e os ganhos futuros em termo de valores pessoais, por exemplo, promogao,
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desafios e interesses particulares. Em segundo lugar, as organizagdes devem
considerar que o assessment realizado reflita as necessidades para o seu sucesso
futuro. Desta forma, o investimento realizado no desenvolvimento das pessoas
agregara valor econdmico. Dessas observagbées, pode-se concluir que é
necessario inserir o assessment dos Development Centres em um escopo mais
amplo de desenvolvimento, ndo relacionado a um evento Unico e exclusivo, mas
sim com um plano de desenvolvimento, por exemplo. Para garantir que os
resultados sejam alcangados se faz necessario acompanhar a consecugao dos
planos de desenvolvimento das perspectivas das pessoas e das organizagdes. As
pessoas por seu turno buscam o seu préoprio desenvolvimento e as organizagdes
proporcionam condi¢des basicas, acompanhamento e orientagdes para que este
desenvolvimento ocorra alinhado com as suas estratégias e necessidades
(CARRICK e WILLIAMS, 1999).

Em alguns casos existe a tendéncia de usar as metodologias de Development
Centres e Assessment Centres de forma hibrida. Essa tendéncia se revela quando
0 processo de avaliagdo tem objetivos de identificar necessidades de
desenvolvimento e selecionar ou promover pessoas. Carrick e Williams (1999, p.
98) consideram que esta abordagem pode trazer os riscos de nao atender de
forma efetiva aos dois objetivos. Por exemplo, para selecionar ou promover os
atributos avaliados podem ser mais estaveis — capacidade cognitiva subjacente —
e, para mudangas (desenvolvimento) podem ser habilidades ou comportamentos

mais maleaveis.

Para finalizar, sdo apresentados de forma resumida os passos e cuidados a serem
observados para que os resultados da aplicagao da metodologia de Development
Centres sejam alcangados, e beneficiem tanto as organizagées quanto as
pessoas. No quadro 4.1, a seguir, se encontra o sumario desses passos e
cuidados.
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Quadro 4.1: Sumario dos passos e cuidados a serem observados na aplicagao da

metodologia de Development Centres.

Passos

Cuidados a serem observados

1) Elaborar e realizar simulagdes
realistas baseadas nas demandas do
trabalho.

Os exercicios devem refletir as
situagdes identificadas no dia-a-dia
das pessoas.

2) Fornecer feedback detalhado, claro e
evidenciado com exemplos.

Apés o assessment, os avaliados
devem ser comunicados dos seus
principais pontos fortes e fracos de
forma detalhada, clara e evidente.

3) Estimular as pessoas submetidas ao
assessment a considerar as formas
como elas podem desenvolver
competéncias que atualmente
apresentam deficiéncia.

Apoés o feedback mostrar
possibilidades de mudancga de atitudes
frente a situagdes, cursos a serem
realizados, entre outros.

4) Garantir ambiente para que surjam
discussdes entre as pessoas
submetidas ao assessment e 0s seus
gestores sobre o desenvolvimento
futuro e a elaboragéo de um plano de
desenvolvimento.

Com base nos resultados do processo
de assessment, elaborar o plano de
desenvolvimento conjunto.

5) Acompanhar a efetiva execucao das
acdes do plano de desenvolvimento.

As acgdes do plano devem ser
efetivamente implantadas para que os
resultados, para as organizagées e
para as pessoas, sejam alcangados.

Fonte: Autor baseado em Appelbaum, Harrel e Shapiro (1998), Carrick e Williams

(1999) e Woodruffe (2001).
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5. METODOLOGIA

Este capitulo tem o objetivo de apresentar a estratégia e o método de investigagao
utilizado, detalhar os procedimentos da pesquisa de campo adotados e explicitar

as limitagées inerentes a metodologia.

Ao realizar uma pesquisa, € recomendado definir a melhor estratégia de
abordagem para otimizar os seus resultados. Segundo Yin (2003, p.5) para definir
qual o tipo de estratégia trés questées devem ser levadas em conta: Qual o tipo de
pergunta de pesquisa proposta? Qual a extensdo de controle do investigador
sobre os eventos? Em que momento os eventos estdo acontecendo? A partir das
respostas a essas questdes, pode-se definir qual a melhor estratégia. A seguir

serao apresentadas as respostas a estas questées para definir a estratégia.

Em primeiro lugar, este trabalho se propds explorar um processo de avaliagao.
Nessa exploracdo, dois tipos de perguntas surgiram: Por que foi realizado o
processo de avaliagdo? Como foi elaborado, implantado e percebido? As
perguntas do tipo por que e como remetem o pesquisador a trés estratégias

possiveis: experimento, histéria e estudo de caso. (YIN, 2003, p.5).

Em segundo lugar, atentou-se para o controle do pesquisador sobre os eventos
analisados e o0 momento em que ocorreram, para entdo definir a estratégia a
utilizar. Pode-se destacar que o pesquisador ndo exerceu qualquer tipo de
controle sobre o evento e ele ocorreu ha pouco tempo (menos de 2 anos), sendo
que seus efeitos ainda estdo sendo experimentados pelos envolvidos, portanto
sdo recentes, podendo ser considerados contemporaneos. O nao controle sobre
os eventos remete o pesquisador as estratégias de historia e estudo de caso e a
descarta a possibilidade de experimento. Da mesma forma, a contemporaneidade
dos eventos limita a possibilidade do uso de histéria, sobressaindo-se, entédo, a

estratégia de estudo de caso.
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Com a definigcdo da estratégia de abordagem (estudo de caso) os resultados da
pesquisa poderao ser otimizados. Cabe ressaltar que a pesquisa € de carater
exploratério, por propor-se a explorar um processo de avaliagdo ocorrido. Também
€ importante constatar que o caso constitui-se de uma unidade de analise.
Inserido em um contexto especifico (Empresa A) pode ser caracterizado como
unico. Assim, podemos caracterizar este trabalho como estudo de caso
exploratério unico. Na seqiiéncia serda apresentada a metodologia utilizada e

detalhados os procedimentos da pesquisa de campo adotados.

5.1. Método de investigagao

Tachizawa e Mendes (2001, p. 61) sugerem que a monografia que se enquadra na
categoria de estudo de caso deve ser desenvolvida a partir da analise de um
contexto que retrate uma situagcéo encontrada e proponha solugées ou mudangas
no ambito do mesmo. O desenvolvimento deste trabalho foi balizado por esta

sugestdo. Foi utilizado o modelo metodolégico apresentado na figura 5.1.

Figura 5.1: Modelo de metodologia para realizagdo do estudo de caso.

Etapas ATIVIDADES
I ) Escolha do assunto e delimitacédo do temla
Revisao de bibliografia da area Levantamentos de dados e
22 especifica sob estudo referente informacdes sobre a situagcao
ao assunto e ao tema encontrada
3a Fundamentacéo tedrica Caracterizagao do contexto no
qual se insere a situacao

l

42 | Analise e interpretacdo das informacées S

52 | Resultados e Conclusées |

Fonte: Autor baseado em Tachizawa e Mendes (2001, p. 61)
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Além do modelo da figura 5.1, neste trabalho foi considerada a metodologia de
estudo de caso proposta por Yin (2003, p.21). Metodologia esta que apresenta os
seguintes componentes: questées do estudo, propostas do estudo, unidade de
analise, ligagao l6gica entre a proposta e os dados e os critérios para interpreta-
los.

Utilizando a figura 5.1 como base para definir as etapas, realizou-se a primeira
etapa com a escolha do assunto: avaliagado de profissionais que exercem funcgées
ligadas a gestao da cadeia de abastecimento na Empresa A. Depois de definido o
assunto, foi elaborado um anteprojeto. Delimitou-se o escopo na analise do
processo de avaliagdo ocorrido, a identificacdo dos objetivos pretendidos e a
verificacdo do alcance destes, na perspectiva dos envolvidos. Assim, o objeto e
sujeito delimitados ficaram sendo a “Avaliagdo de profissionais: analise de um
processo realizado na area de gestdo da cadeia de abastecimento de uma
empresa brasileira e dos seus objetivos”. Duas organizagdées estiveram
envolvidas neste trabalho de investigacdo, denominadas pela alcunha Empresa A
e Empresa B para preservar a identidade das mesmas. A Empresa A € uma
empresa brasileira de grande porte onde sao usados conceitos e modelos de

Supply Chain Management'’

Nnos seus processos operacionais. A Empresa B, um
Assessment Centre especializado em avaliagdo de profissionais presente ha

alguns anos no mercado brasileiro'®.

Neste trabalho séo trés questdes basicas de estudo (YIN, 2003, p.21) que podem

ser depreendidas e utilizadas para realizar a analise:

1) Por que foi realizado o processo de avaliacdo na Empresa A, focando os
motivos precursores e os objetivos?

2) Como foi realizado o processo de avaliagdo na Empresa A, enfatizando as
dimensdes utilizadas para realizar as avaliagdes?

3) Os objetivos propostos, na perspectiva dos envolvidos, foram alcangcados?

1% Supply Chain Management é o termo em inglés muitas vezes utilizado no lugar de Gestao da
Cadeia de Abastecimento (N.A.).
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A proposta do estudo pode ser identificada nas trés questdes basicas, a analise

do processo de avaliagcao e dos seus objetivos.

A unidade de analise sera a avaliagao realizada com os profissionais ligados ao
Supply Chain da Empresa A.

A segunda etapa constante na figura 5.1 refere-se a revisao bibliografica feita com
base na discussdo sobre avaliagées, competéncias e metodologias de
Assessment Centre e Development Centre. Segundo Yin (2003, p. 26) a ligagao
Iégica entre a proposta e os dados e os critérios para interpreta-los sio os
menos desenvolvidos em estudos de casos. Ao elaborar a pesquisa, deve ser
configurada uma sélida base para as andlises. Ciente dessas dificuldades, trés
fontes de evidéncias (YIN, 2003, p.86) serviram de base para o levantamento de
dados e informagdes, documentos, entrevistas e pesquisa do tipo survey. Foram
utiizados documentos existentes sobre o processo de avaliagdo — apresentagdes
em Power Point, formularios, relatérios, entre outros — e entrevistas com pessoas,
da Empresa A e da Empresa B, que estiveram envolvidas e pesquisa com as
pessoas avaliadas. As entrevistas e as pesquisas, que formam as fontes de
informagdes mais importantes para o estudo.

Para a terceira etapa (figura 5.1) foi considerada a revisdo bibliografica para
caracterizar o contexto onde o processo de avaliagdo estava inserido. Além de
caracterizar o contexto, nesta etapa construiu-se a base para fundamentar a
analise do processo de avaliagdo. Nessa etapa foram considerados os tipos de
avaliagdes identificados nesse processo: comportamento, desenvolvimento,

desempenho e potencial.

A quarta etapa consiste na analise e interpretacdo das informagdes colhidas por
meio dos documentos, entrevistas e pesquisas de opinido, a luz da teoria sobre o
assunto e o tema. A unidade de anélise esta ligada as questdes basicas e foi feita

'8 Descrigbes mais detalhadas sobre as duas empresas podem ser encontradas no capitulo
referente a descricdo do caso (N.A.).
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a partir do escopo proposto: “Analise de um processo de avaliagdo de
profissionais vinculados a area de gestdo da cadeia de abastecimento de uma

empresa brasileira e dos seus objetivos”.

Finalmente, na quinta etapa é feita uma sintese das analises e sdo sugeridas
mudangas a serem implementadas no processo de avaliagdo que teve a sua
primeira fase finalizada e ligbes a serem consideradas em contextos semelhantes
ao processo de avaliagao realizado na Empresa A em conjunto com a empresa B.
Levando-se em conta que esse contexto & bastante restrito e particular, qualquer
generalizagao deve ser cuidadosa e considerar particularidades préprias de cada

situagao.

5.2. Pesquisa de Campo - Documentos, entrevistas e pesquisa

Os dados e informagdes tiveram trés fontes de evidéncias basicas, os documentos
utilizados no processo de avaliacdo, entrevistas e pesquisa do tipo survey (YIN,
2003, p.85-91).

Os documentos consultados foram os documentos, apresentagdes, formularios e
relatorios utilizados pelas empresas no processo de avaliagdo por ambas as

Empresas A e B.

As entrevistas tiveram o objetivo de colher informagdes das pessoas envolvidas na
elaboracado do processo de avaliagdo e na execugdo, em alguns casos, acerca
dos aspectos relevantes do processo de avaliagdo e dos seus resultados. Para a
execugao das entrevistas, foi preparado um roteiro basico, cujo exemplo pode ser
encontrado no anexo A. Apesar de haver um roteiro basico, a entrevista
permaneceu aberta para permitir que os assuntos abordados pudessem ser
ampliados conforme a conveniéncia no transcorrer das entrevistas, permitindo
uma melhor analise qualitativa, além de permitir que os entrevistados emitissem a
sua opinido ou refletissem sobre o tema que estava sendo abordado. Yin (2003,

p.90) observa que na maioria dos estudos de caso, quando utilizadas entrevistas,
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estas sao de natureza aberta, nas quais é possivel perguntar sobre os fatos e as
opinides sobre os eventos. Foram entrevistadas cinco pessoas em sessdes com
duragdo de uma a duas horas, sem uso de gravador por opgao do pesquisador.
Foram anotadas as respostas e observagbes feitas pelos entrevistados, para
posterior digitacdo em meio eletrénico (esta digitacdo sempre ocorreu num prazo
inferior a 24 horas a partir do horario da entrevista). Os textos contendo as
informacbées das entrevistas foram posteriormente enviados aos respectivos
entrevistados para que 0s mesmos 0s lessem e os verificassem, buscando a
garantia de preservagao das informagdes essenciais. Os cinco entrevistados leram
as transcricbes das entrevistas e as retornaram com poucas alteragcbes, que,
foram acatadas. As sessdes de entrevista aconteceram entre o final de julho e
inicio de agosto de 2003. Antes das entrevistas houve conversas informais com
as pessoas entrevistadas no sentido de esclarecer algumas duvidas quanto ao
conteudo dos documentos utilizados no processo de avaliagdo e, em alguns
casos, do processo de avaliagdo em si, sem registro de notas. O pesquisador
tambem participou‘ de uma apresentacao sobre o portfolio de produtos e servigos a
Empresa B, em outubro de 2002, para um grupo de pessoas de varias

organizagées.

A pesquisa do tipo survey foi utilizada para colher informacdes diretamente das
pessoas avaliadas, com énfase na opinidao delas sobre o processo de avaliagdo. A
pesquisa foi concebida utilizando questbes estruturadas com o intuito de formar
base quantitativa para a analise (YIN, 2003, p.91). Além disso, foi oferecida aos
pesquisados a oportunidade de acrescentarem comentarios em espago reservado
para este fim no préprio formulario. Uma cépia do formulario, com as questdes
utilizadas, encontra-se no anexo B. Na elaboragcao das questdes, foram utilizadas
informacgdes colhidas das cinco entrevistas descritas anteriormente. A pesquisa foi
direcionada a 30 pessoas (0s avaliados) e houve preocupacgao de que 0s mesmos
tivessem liberdade para emitir opinides sem serem identificados. Os formularios
de pesquisa (anexo B) foram enviados via e-mail para cada um dos avaliados. A

mensagem e-mail utilizada como veiculo para transmitir os formularios também
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teve o papel de explicar os objetivos da pesquisa, as instrugées de preenchimento
do formulario de pesquisa e prestar informagdes adicionais. Uma cépia desta
mensagem pode ser encontrada no anexo C. Os formularios de pesquisa
preenchidos foram devolvidos em meio fisico, impresso, usando o servico de
malote interno da Empresa A. Nos envelopes utilizados somente havia a
identificacao do destinatario, o pesquisador, sem a identificacdo do remetente, os
avaliados. A pesquisa foi realizada ao longo do més de agosto de 2003. As 30
pessoas avaliadas no processo receberam os formuléarios (todos foram contatados
por telefone para verificar o recebimento). Até o final de agosto, 23 formularios

retornaram, representando uma amostra de 76,7% da populagao de 30 avaliados.

E importante destacar que houve preocupacéo por parte do pesquisador durante a
elaboracado das questdes da pesquisa em selecionar a melhor forma de obter as
respostas pretendidas dos pesquisados. As questdes, em numero de sete, foram
elaboradas de forma a que os entrevistados fornecessem opinides diretas,
classificadas em uma escala de Likert com intervalo de cinco niveis (discordo
totalmente, discordo, nem discordo/nem concordo, concordo e concordo
totalmente) e foi aberta a possibilidade para que fizessem comentarios por escrito
sobre as questdes. Com relagdo a opgao por este tipo de pesquisa dois aspectos
surgem: um & o uso de niveis de escala em numero impar, o outro se refere ao
uso de comunicagdo escrita e a redugdo de ruidos entre a construcdo da
mensagem emitida pelo pesquisador e o entendimento da mensagem por parte

dos pesquisados.

Nas pesquisas que contém questdes medidas por meio da utilizagdo de escala de
Likert, alguns passos devem ser observados: definir o foco do que sera
mensurado, gerar e selecionar as questées relevantes, definir a escala de
respostas e a quantidade de niveis a serem considerados no intervalo (TROCHIM,
2000). O foco da pesquisa foi a opinido dos entrevistados com relagdo ao
processo de avaliagdo: se a avaliagdo atingiu os objetivos propostos e se o0s
planos de desenvolvimento e capacitacdo estavam adequados. O texto das sete
questdes foi elaborado considerando-se a definicdo de escala de respostas a fim
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de colher a opinido dos avaliados (concordancia ou discordancia) em relagao as
afirmacgdes apresentadas. Os niveis do intervalo foram elaborados em numero
impar, eliminando desta forma a necessidade de o respondente se posicionar no
sentido de concordar ou discordar da afirmacao apresentada na questdo pela
inclusdo de um ponto neutro (nem discordo/nem concordo), denominado

geralmente como op¢ao neutra ou de indecisdo (TROCHIM, 2000).

Em um estudo realizado por Nowlis, Kahn e Dhar (2002) sobre o efeito da
eliminagao da opg¢ao do ponto neutro na preferéncia e na atitude de consumidores
traz algumas discussdes e conclusdes que podem ser estendidas para a pesquisa
realizada com os avaliados no presente trabalho de investigacdo. Os autores
sugerem que as pessoas podem escolher o ponto neutro por dois motivos:
indiferenca (neutralidade pura) e ambivaléncia (igualdade na consideracédo dos
aspectos positivos e negativos do objeto). A indiferenga provém da nao existéncia
de opinido formada por parte da pessoa pesquisada em relagdo ao assunto, pelo
desinteresse ou desconhecimento para emitir opinido sobre 0 mesmo. A
ambivaléncia surge da consideracado de aspectos positivos e negativos com igual
intensidade ao emitir opinido. Essa hipétese também pode estar ligada ao conflito
que a pessoa apresenta ao responder e explicitar a sua opinido. Os resultados do
estudo levam a conclusdo que, para a amostra considerada, a eliminagao do
ponto neutro muda o julgamento das pessoas ambivalentes em relagéo a questao
apresentada, deslocando a escolha de alternativas para as opgbes extremas. A
partir dos resultados nado é possivel concluir qual das escalas, par ou impar, pode
refletir de forma mais correta a verdadeira opinido dos avaliados. Os autores,
porém, sugerem que a escolha de uma escala, par ou impar, depende do objetivo
da pesquisa. Pesquisas nas quais as pessoas estdo comprometidas com a agao
posterior (como intengdes de voto antes de eleicbes) devem usar escalas pares.
De outra forma, em pesquisas nas quais inexiste comprometimento dos
respondentes com acdes posteriores imediatas 0 mais apropriado é incluir o ponto
neutro. No presente trabalho, as questdes afirmativas apresentadas visam colher

opinides, ndo ligadas a agcdes posteriores, portanto a escolha recaiu sobre o uso
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de escala com niveis impares. Para interpretar as respostas neutras, em alguns
casos, e classifica-las como indiferentes ou ambivalentes, sera feita a leitura

exploratéria dos comentarios acrescentados, quando houver.

A comunicagao escrita é outro aspecto a ser levado em conta na elaboragao do
formulario de pesquisa. Segundo Blikstein (2002) para que o processo de
comunicagao escrita flua bem entre remetente e destinatario, e para que o
segundo produza a resposta esperada pelo primeiro, € necessario que cada um
cumpra o seu papel. Também se faz necessario que as idéias se tornem comuns

a ambos para tornar a comunicacgao efetiva.

O remetente deve se preocupar com o destinatario, colocando duas perguntas-
chave:
1) Sera que o destinatario vai entender a mensagem?

2) E, se entendé-la, vai fazer exatamente o que é pedido?

O destinatario, ao receber a mensagem, deve se portar como um leitor atento,
procurando entendé-la e verificando se a resposta que pretende produzir € aquela
esperada ou desejada pelo remetente. E'ntretanto, o remetente, ao elaborar e
enviar a mensagem, nao pode garantir, a priori, que o destinatario se porte desta
maneira, portanto deve atuar de forma a facilitar o trabalho deste. O remetente
deve se preocupar com o repertério do destinatario. O repertério de cada individuo
depende da experiéncia pessoal. E produto de uma rede de referéncias, valores e
conhecimentos histéricos, afetivos, culturais, religiosos, profissionais, cientificos,
entre outros. Referéncias e conhecimentos diferentes levam a percepgdes e
visdes diferentes da realidade. Assim, outra pergunta é fundamental ao remetente
para garantir o entendimento por parte do destinatario "Qual o repertério da
pessoa a quem esta sendo enviada a mensagem?”. Conhecer e considerar o
repertério do destinatario € uma forma de aumentar a possibilidade de que o
processo de comunicagao flua entre o remetente e o destinatario (BLIKSTEIN,
2002).
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O formulario de pesquisa foi elaborado levando em conta o repertério dos
pesquisados e a preocupacao do entendimento das questdées pelo destinatario e
com a necessidade que o mesmo respondesse as questbes de forma correta,
segundo a sua opinido individual. Para fazer uma verificacdo de entendimento do
formulario de pesquisa, foi elaborada uma primeira versao, e encaminhada a dois
profissionais da Empresa A que trabalham junto a alguns dos profissionais
avaliados, sendo que um deles trabalha com treinamento de pessoas e
desenvolvimento de processos operacionais, 0 outro exerceu a mesma fungcéao que
os avaliados ha alguns anos. Ambos apresentam caracteristica comportamental
bastante critica e contribuiram para que modificagdes — poucas - fossem
introduzidas na pesquisa e se obtivesse a sua versao final que assegurasse o
melhor entendimento do formulario por parte dos pesquisados. Depois de
modificada, a versao final da pesquisa foi submetida a um Diretor da Empresa A,
que a aprovou para ser utilizada a fim de coletar informagcées das pessoas
avaliadas. Além da mensagem enviada junto com o formulario de pesquisa, cépia
no anexo C, foi preparado um exemplo de preenchimento do formulario com

objetivo de reduzir duvidas quanto ao preenchimento, coépia no anexo D.

5.3. Limitagées da metodologia adotada

As criticas a estratégia de estudo de caso, pela sua limitagdo de analisar
particularidades do objeto de pesquisa, em lugar de propiciar generalizagoes
definitivas, exigem do pesquisador refor¢o nos cuidados metodolégicos ao realizar
a pesquisa e ajuste da expectativa quanto aos resultados possiveis, tendo em
vista as possibilidades que a metodologia oferece. Com este estudo de caso, o
pesquisador teve por meta responder as questdes basicas explicitadas na secao
“‘Método de Investigacado”, analisando os aspectos do processo de avaliagao
realizado na Empresa A, sem ambicao de ser definitivo ou tragar generalizagées
de qualquer natureza em relagcdo ao tema estudado. Cabe ressaltar que o
investigador pretende responder as questdes, analisar o processo de forma critica
e pontuar aspectos positivos € negativos do mesmo, com base nas informacgdes

colhidas nos documentos, entrevistas e pesquisa.
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Apesar do cuidado metodolégico observado pelo pesquisador, alguns fatores
limitadores escapam do controle. Um deles se localiza no vinculo dos
entrevistados, dos pesquisados e do proprio pesquisador com a Empresa A.
Vinculo este que pode ter causado algum prejuizo ao estudo quanto a
neutralidade na abordagem do tema. Para discutir este assunto, é resgatada a
obra de Alvesson (1999) que argumenta que o envolvimento pessoal do
pesquisador com o seu objeto, em ambientes académicos, tanto pode representar
uma limitagdo, quanto um recurso. Este argumento foi apresentado por Ferreira
(2001) em sua tese de doutoramento que analisa estratégias de posicionamento
no mercado de trabalho de formandos do curso de graduagido em Administracao
de Empresas da FGV-EAESP, sendo o pesquisador um profissional vinculado a
organizacgao citada e, além disto, professor dos alunos pesquisados. Voltando aos
argumentos de Alvesson (1999), e extrapolando-os para ambientes empresariais,
a limitacao esta na questao da lealdade organizacional. Limitagao esta que levanta
a possibilidade de que haja restricdo ao tocar em temas sensiveis € que sejam
privilegiadas abordagens tidas como politicamente corretas, em fungao de um
eventual temor de punicdo pelos pares ou superiores ou ainda da possibilidade de
se ser considerado desleal. E dificil afirmar de forma definitiva que essa limitacéo
ndo existe neste trabalho, pois a adogdo deste comportamento, por parte do
pesquisador, pode ter sido inconsciente. Porém pode-se afirmar que em momento
algum houve qualquer forma de repreensdo ou censura para o desenvolvimento
do trabalho, pelo contrario houve estimulos para que a elaboragdo e a analise

seguissem em frente.

O envolvimento pessoal do pesquisador com o ambiente da organizagcao e a
relagcao profissional com as pessoas, por outro lado, pode representar um recurso
adicional na reflexdo trazida a tela com este estudo. Pois, a existéncia deste
vinculo uniformiza os referenciais relativos a cultura organizacional, por exemplo,
reduzindo as diferencas da formagcdo do repertério entre pesquisador e
pesquisados, ao menos em questdes profissionais. Esse vinculo também permite

ampliar o campo para interpretacao e reflexdo dos dados e informacées colhidos
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através de documentos, entrevistas e pesquisas. Assim, o estudo tem potencial de
ampliar discussdées sobre as oportunidades de melhoria em processos de

avaliagao realizados na organizagao, agregando valor a ela.

Para concluir, a partir dos aspectos apresentados anteriormente, o presente
trabalho pode ser caracterizado como um estudo de caso exploratorio unico,
considerando todos os aspectos relativos a esta metodologia de pesquisa, bem

como observando suas limitagdes e oportunidades.
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6. DESCRIGCAO DO PROCESSO DE AVALIACAO

O objetivo deste capitulo é apresentar o processo de avaliacdo na Empresa A, a
partir da exposicao do contexto, dos fatores precursores, das pessoas envolvidas,
dos objetivos, das etapas e dos resultados. Em primeiro lugar, é feita a descrigdo
das duas organizagées envolvidas no processo de avaliagdo, a empresa na qual
os avaliados fazem parte — denominada Empresa A — e a empresa de consultoria
especializada em assessment de potencial — denominada Empresa B. A descri¢ao
€ enriquecida com um breve histérico das mudangas ocorridas e evolugdao dos
processos de avaliagdo na Empresa A. A seguir, é feita a apresentacdo das
pessoas envolvidas no processo de avaliagao e respectivas responsabilidades, ou
seja, os atores e os seus papéis. Para finalizar, sdo apresentados os objetivos,
etapas, eventos, dimensdes utilizadas para fazer a avaliagdo e os aspectos
analisados em cada uma destas dimensées. Como complemento ao capitulo, sao

apresentados alguns resultados do processo de avaliagao.
6.1. Descrigao das organizagoes

A Empresa A'®

A Empresa A é uma empresa de capital privado brasileira, que processa,
comercializa e distribui produtos para diversos setores e segmentos de mercado
no Brasil e no exterior. Atende em torno de 170 mil clientes de pequeno, médio e
grande portes, inclusive consumidores finais. Pertence a uma organizagao
(holding) com operagées no Brasil e em diversos paises da America. Nessa
organizacgao, a estrutura e as operagdes estado divididas em duas: uma no Brasil e

outra no exterior, como pode ser observado na figura 6.1.

' Informacgées contidas em documentos da Empresa A ou prestadas por funcionarios (N.A.).
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Figura 6.1: Localizacdo da Empresa A na Estrutura Organizacional.

Holding
Divisao Brasil Divisao Exterior
Outras empresas Empresa A Empresas
no Brasil Exterior

Receita = 5 bilhdes de Reais
Funcionarios = 13 mil pessoas

Unidades de Processamento

Unidades de Comercializagao

— Unidades de Distribuicao

Fonte: Autor com base em Documentos da Empresa A

Na Empresa A existem unidades de processamento, comercializagdo e
distribuicdo, ver figura 6.1. Estas unidades estao localizadas em todas as regides
do Brasil, sendo que as unidades de processamento se concentram na regido de
mais populosa do Brasil, a faixa litoranea. Na Empresa A trabalham cerca de 13
mil pessoas e a receita consolidada foi em torno de 5 bilhées de reais no exercicio
de 2002. Os profissionais avaliados executam fungdes de apoio junto as unidades

de processamento e comercializagao.

Para tornar mais claro o contexto, sera feito um breve relato da histéria recente da

Empresa A, com enfoque em aspectos relevantes para o caso. Em meados dos
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anos 90 houve um Projeto de Reengenharia®® de processos na Empresa A. Um
dos resultados deste projeto consistiu na implementacdo de modificagdes na
estrutura organizacional das unidades. Uma das modificagdes implantadas se
caracterizou pela centralizagdo da coordenagdo das fungdes dos profissionais
responsaveis pelo apoio e suporte as atividades operacionais das unidades de
processamento e comercializagdo. Entre esses profissionais, encontram-se as
pessoas avaliadas no processo objeto deste trabalho. A coordenacao das funcdes
passou a ser centralizada, mas a gestdo dos profissionais e dos seus cargos
passou a ser feita por gestores locais. Este tipo de gestdo esta relacionado a
estrutura organizacional matricial, na qual os profissionais respondem a dois
gestores, um responsavel pelos aspectos técnicos das fungdes do profissional (no
caso, com o objetivo de alcangar resultados globais da Empresa A) e outro
responsavel pelos aspectos operacionais de sua unidade. As figuras 6.2 e 6.3
apresentam esquemas de como era 0 organograma antes e depois do projeto de

Reengenharia, respectivamente.

g Reengenharia: redesenho dos processos de negdcio fundamentais da empresa. Nesse
redesenho o foco sdo os processos e nao os departamentos, ou fungdes, isoladas (N.A.).
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Figura 6.2: Esquema do organograma antes do Projeto de Reengenharia.

l Direcédo Executiva da Empresa A |

|

Diretor da Unidade 1

| Diretor da Unidade 2 |

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Apoio/Suporte Operacéo B Operagédo C Apoio/Suporte Operagéo B

Profissional X1 | Equipe Operacéo I [ Equipe Operacéo I Profissional X4 Equipe Operagao
Profissional X2 Profissional X5
Profissional X3

Observagéo:

Na representagdo esquematica do organograma,
as posicdes representadas pelos profissionais X1, X2, X3, X4 e X5,
sdo aquelas ocupadas pelos profissionais avaliados.

Fonte: Autor com base em informacgdes e documentos da Empresa A.

Figura 6.3: Esquema do organograma depois do Projeto de Reengenharia.

| Direcédo Executiva da Empresa A l

| Diretor da Unidade 1 |

|

I Diretor da Unidade 2

Gerente de Gerente de Gerente de
Operagédo B Operacgéo B Operagéo C

= it bl e, |
Diretor ou 1 Profissional X1 Profissional X3 Profissional X4 1
Gerente — |
Apolg/Superte 1 Profissional X2 Profissional X5 1

Equipe Operagéo

Equipe Operagéao Equipe Operagéo

Observagao:

Na representacdo esquematica do organograma,

as posigdes representadas pelos profissionais X1, X2, X3, X4 e X5,
séo aquelas ocupadas pelos profissionais avaliados.

Fonte: Autor com base em informagdes e documentos da Empresa A.
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A mudanga na estrutura organizacional decorrente do Projeto de Reengenharia
fez com que os profissionais, sujeitos do presente trabalho, que antes respondiam
a um gestor (figura 6.2) passassem a responder a dois gestores (figura 6.3).
Esses profissionais podem ser identificados genericamente como X1, X2, X3, X4 e

X5 em ambas figuras.

Outro fato na histéria da Empresa A foi a implantacdo de um sistema Enterprise
Resource P/anningz’ (ERP), em 1999. Com este sistema implantado, as
informagdes das transagbées das operacdes de vendas, compras, produgdes,
processamentos, distribuicdes, financeiras e contabeis passaram a ser
armazenadas e tratadas no mesmo ambiente. Como sucedaneo dessa
implantagcao, em 2000, foi iniciado um projeto de identificagdo de oportunidades de
melhorias nos processos de processamento, comercializagao e distribuicdo. Este
projeto foi concluido em 2001. O seu principal objetivo foi obter ganhos potenciais
proporcionados pela melhor utilizagao do sistema ERP, implantado anteriormente.
Desse projeto, duas iniciativas floresceram: a de atendimento das ordens de
clientes no prazo e de previsdo de vendas. A primeira teve como objetivo
aprimorar as informacdes relativas as datas de entrega dos produtos aos clientes
e 0 acompanhamento da qualidade de cumprimento destas datas. A segunda
consistiu no envolvimento de um numero maior de pessoas para realizar as
previsbes de vendas, iniciando a coleta de informagdes com os vendedores
chegando a analise do diretor executivo comercial. Segundo informagdes contidas
em documentos da empresa, essas iniciativas estdo sendo consolidadas e os
ganhos estimados no inicio do projeto de identificacdo de oportunidades de
melhorias estdo sendo alcangados. Da mesma forma que a mudanga da estrutura
organizacional trouxe implicagdes para a gestdo dos profissionais, a implantacéo
do sistema ERP e a consolidacdo das iniciativas decorrentes do projeto de
identificacdo de oportunidades de melhoria afetaram grande parte dos

' Enterprise Resources Planning ou ERP é um sistema de informagdes transacionais com
orientacdo contabil utilizados para identificar, planejar os recursos da empresa de forma integrada
(APICS, 1998, p. 30, nossa traducao).
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profissionais da Empresa A no exercicio de suas fungbdes. Entre estes

profissionais, estdo os avaliados no processo objeto de analise deste trabalho.

Na Empresa A, a area de RH participa da formulacéo de estratégias para a gestao
de pessoas e utiliza as praticas de recursos humanos com o objetivo de formar
profissionais alinhados com a estratégia do negécio. Também estimula a
autonomia, o envolvimento criativo e a eficiéncia de seus colaboradores. Ha algum
tempo, ja sdo realizados processos de avaliagdo dos seus funcionarios. Esses
existem na empresa desde 1984. No inicio, somente os executivos (alta geréncia
e diretores) eram avaliados pela realizacdo de metas e resultados pré-
estabelecidos para eles através de planos de agcdo. Em 1996, a empresa A adotou
a pratica de analise comportamental através do sistema de avaliacao 360° para
gerentes e diretores. Trés anos depois, em 1999, a pratica deste instrumento de
avaliacdo (360°) foi estendida para uma parcela maior de funcionarios,
abrangendo aqueles de nivel médio, assessores (staff), média geréncia e alguns
funcionarios técnicos com nivel sUperior. Também em 1999, iniciaram-se
processos de assessment de potencial dos diretores e gerentes e, a partir de
2001, foram utilizados os mesmos processos para profissionais de nivel médio.
Vale ressaltar que todos os assessments foram realizados por consultorias
externas. Desde 1997, também existe a remuneragdo variavel das equipes
baseada na avaliacdo da realizacdo de metas e resultados (HIPOLIO; REIS, 2001,
p.76), das areas operacionais (também as de apoio e suporte). Metas essas
estabelecidas a partir de objetivos de custos, produtividade, resultados, entre

outros, para cada unidade e area.

O resumo da histéria recente, com os fatos relevantes ocorridos na Empresa A,

descritos anteriormente, pode ser observado na figura 6.4, a seguir.
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Figura 6.4: Representacado resumida da histéria recente da Empresa A com fatos
relevantes para processo de avaliagdo analisado no presente trabalho.

Mudancas na e
Empresa A Projeto de Melhoria.
1995/96 1999 Atendimento no
Projeto de Implantagédo do Prazo e Previsdo de
Reengenharia Sistema ERP Vendas
” U Linha do Tempo — Empresa A
1984 1997 1999 2002
Avaliagao de Remuneragéo Avaliagdo 360° para Avaliagao de
Realizacao Variavel a partir da Assessores e Profissionais
de Metas e realizacdo de Geréncia Média vinculados )
Resultados metas e resultados J a Supply Chain
para Executivos para as equipes
1999
Assessment de 2001
1996 Potencial para Assessment de
3 Avaliacdo 360° para Diretores e s vy
EVO'UQaO das : Alta Gerancia Assessores e e
: X Diretores e Geréncia Média
AvallagoeS na Alta Geréncia
Empresa A Sem escala

Fonte: Autor com base em informacdes e documentos da Empresa A.

A pratica da avaliagdo individual e da medicdo de desempenho das equipes &
utilizada na empresa ha algum tempo. A novidade, para o contexto da Empresa A,
estd na abrangéncia do processo de avaliagdo, incluindo profissionais que antes
ndo eram avaliados de forma individual. O processo de avaliagdo estudado neste
trabalho foi elaborado exclusivamente para os profissionais a partir das funcdes
exercidas e das responsabilidades a eles atribuidas e na utilizagédo de assessment
de potencial em processo de avaliagdo para profissionais com fungdes

especializadas. A descrigdo do processo de avaliagdo sera feita mais a frente.
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A empresa B*

A empresa B € uma empresa de consultoria brasileira que atua na area de
avaliagdo e treinamento, buscando o desenvolvimento dos profissionais de
empresas de médio e grande portes. Nasceu a partir da representacao, iniciada
em 1994, de uma empresa alema de consultoria em RH, com mais de 50 anos no
mercado internacional. A partir de 2002, a empresa passou a atuar de forma
independente, sem vinculo com a empresa alema. Apesar de nao mais
representar a empresa alema permanece com licenga do direito de utilizagao da
metodologia do assessment. Possui varios profissionais capacitados nos
processos de avaliagdo e desenvolvimento conduzidos a partir da adaptagao das
metodologias utilizadas pela empresa alema a cultura brasileira.

A empresa B possui uma estrutura extremamente enxuta, € composta por cinco
funcionarios, trés prestadores de servigo exclusivos e 12 profissionais contratados
por trabalho conforme a necessidade. Todos os envolvidos nos processos de
assessment e treinamento sao devidamente capacitados para as atividades
requeridas, possuem formag¢ao em psicologia, ou estdo em processo de formagao.

Entre os clientes da empresa B estdo mais de uma dezena de empresas de
grande porte no Brasil, principalmente com controle alemao, e algumas de médio
porte. Desde o inicio das atividades no Brasil, em 1994, foram realizadas
avaliagcdes em aproximadamente 3.000 pessoas, a maior parte a partir de 1997.
Na Empresa A, a Empresa B ja realizou centenas de avaliagdes, entre as quais a

gue esta sendo analisada neste trabalho.
6.2. Os atores e seus papéis

A partir das duas iniciativas emergentes do projeto de identificagcdo de melhorias
ocorrido em 2001 na Empresa A, foi verificada, pela direcdo da empresa, a
necessidade de realizar uma avaliagdo dos profissionais que fazem parte do

= Informacgdes contidas em documentos da Empresa B ou prestada por funcionarios. (N.A.)
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processo de atendimento das ordens de clientes no prazo e de previsao de
vendas. Esses profissionais podem ser caracterizados genericamente como
técnicos com especializagdo media. Respondem a gestores das areas
operacionais.e a gestores especializados em gestao da cadeia de abastecimento,
ou Supply Chain Management (acrébnimo = SCM) termo a ser adotado neste
trabalho a partir deste ponto, caracterizando uma organizagao em estrutura
matricial, conforme a apresentada na figura 6.3. Serao identificados neste trabalho

como Avaliados.

Para elaborar um processo de avaliagdo dos profissionais, foi organizada uma
equipe. As pessoas desta equipe possuem duas especializagdes, ou perspectivas,
diferentes, especializagdo em Supply Chain Management e em Recursos
Humanos. Esta equipe, assim formada pode ser caracterizada como bi-disciplinar.
As pessoas com a perspectiva de SCM e responsaveis pelo atendimento das
ordens no prazo sao o Coordenador do Projeto e o Consultor do Projeto,
identificado neste trabalho a partir de agora como Gerente de SCM e Consultor de
SCM respectivamente. As profissionais com perspectiva de Recursos Humanos
sdo a Gerente de RH e a Consultora de RH, identificadas neste trabalho, daqui
adiante, como Gerente RH e Consultora RH.

Coordenador do Processo de Avaliacdo (Gerente de SCM): Com experiéncia de

15 anos de atuacdo na area de Supply Chain Management da Empresa A.
Participou do Projeto de Reengenharia da empresa, atuou na implantagdo do
sistema ERP como usuario-chave. No projeto de identificacido de oportunidades
de melhoria ocorrido em 2001, teve o papel de validar as iniciativas. Possui
graduacdo em Engenharia Civil e Administragdo de Empresas. Tem titulo de
mestre em Engenharia Civil com énfase em Andlise Estrutural. Possui certificagao

CPIM® da APICS*. Realizou diversos cursos de atualizagdo em SCM.

2 CPIM = Certificagao que reconhece o alto nivel de conhecimento do profissional em gestao de
goduc;éo e estoque emitido pela APICS (APICS, 1998, p.14, nossa tradugao).

APICS = Entidade americana sem fins, lucrativos, voltada para o desenvolvimento de
profissionais que trabalham em fungdes de operagdes, distribuicdo e movimentacdo de materiais
(N.A).
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Posicionado na estrutura organizacional como alta geréncia. E o gestor da area de
SCM responsavel pela coordenacdo das fungdes exercidas pelos profissionais

especializados (os Avaliados).

Consultor do Processo de Avaliacdo (Consultor de SCM): Possui 12 anos de

experiéncia de atuacao na area de Supply Chain Management da Empresa A.
Participou do Projeto de Reengenharia, da equipe de implantagéao do sistema ERP
da empresa na modelagem e parametrizacao, e compds a equipe do projeto de
identificacao de oportunidades de melhorias ocorrido em 2001. Possui graduagao
em Engenharia Mecanica e pés-graduacdo em Finangas (MBA). E certificado
CPIM pela APICS. E posicionado na estrutura organizacional como staff
especializado em SCM. Realizou diversos cursos de atualizagcdo em SCM. Na
época do processo de avaliagado trabalhava na area que coordena as atividades
dos profissionais especializados, no momento da realizagdo da entrevista estava

trabalhando em outra area da Empresa A.

Gerente de RH: Trabalha ha 19 anos na area de RH e ha 16 anos na Empresa A.

Participou do projeto de reengenharia, da equipe de implantagédo do sistema ERP
da empresa como usuario chave e como apoio na gestdo da mudanga. Possui
bacharelado em Psicologia e p6s-graduacdo em Gestdo de Recursos Humanos.
Possui titulo de mestre em Gestdo Empresarial. E posicionada na estrutura
organizacional como alta geréncia. Entre o processo de avaliagdo e o inicio de
elaboragido deste trabalho de analise, passou a trabalhar em outra empresa, fora

do grupo ao qual pertence a Empresa A.

Consultora de RH: Com experiéncia de 12 anos de atuacao na area de RH, sendo

um ano na Empresa A. Possui graduagdo em Psicologia e pés-graduagédo em
administracdo de RH. E posicionada na estrutura organizacional como staff
responsavel por assessorar processos relativos a treinamento e desenvolvimento
de pessoas e equipes. Da mesma forma que a Gerente de RH, esta profissional
passou a trabalhar em outra empresa antes do inicio deste trabalho.
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Na elaboragéo do processo de avaliagao, outros profissionais da Empresa A foram
envolvidos. Estes profissionais possuem conhecimentos e experiéncia na area de
SCM e trabalham, ou trabalharam, nessa area, assim puderam contribuir na
identificacdo dos aspectos a serem levados em conta no processo de avaliagéo.

Estas pessoas serao identificadas como Consultores Internos.

Para validar e homologar o processo de avaliagao elaborado foi criado um time de
Validacado. Deste time fizeram parte os gestores das unidades (Diretores) e a
Gerente de RH. Antes de iniciar o processo de avaliagao, ele foi submetido ao
time de aprovacdo, formado pelos principais Executivos da Empresa A cujo

objetivo foi aprovar e garantir recursos financeiros para a sua realizagao.

Durante a elaboragdo do processo de avaliagao, foi definido que os profissionais
seriam avaliados a partir das dimensdes de desenvolvimento (capacitacéo),
desempenho, comportamento e potencial. As trés primeiras dimensées, ligadas ao
passado e presente do profissional, foram avaliadas pelos profissionais da
Empresa A. Com enfoque no futuro, a quarta dimensao demandou a contratacao
de empresa especializada em executar assessment de potencial. Para isso, foi

contratada a Empresa B, um Assessment Centre.

“Antes de conhecer o trabalho da Empresa B eu tinha a
percepgdo que o assessment de potencial poderia ser feito
internamente, porém sabia das contribuigbes que a
constituicdo de um time multifuncional, com a participagdo do
RH, poderia trazer. A Empresa B, contratada por sugestéo do
RH, reduziu o viés de percepgdo que poderia prejudicar a
avaliagéo dos profissionais.” (Gerente de SCM)

A Consultora de RH complementou as palavras do gerente de SCM, observou que
“A Empresa B entrou no processo de avaliagdo para também assessorar (além do

RH) na definigdo das competéncias-chaves a serem avaliadas nos profissionais da

Empresa A” (Consultora de RH).
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A seguir é apresentada a descrigcdo da profissional da Empresa B que participou
do processo de avaliagao, identificada neste trabalho como Psicéloga AC.

Psicologa da Empresa B (Psicologa AC): Atua ha mais de 13 anos na area de RH,

dos quais oito anos na Empresa B. Possui graduagcdo em Psicologia e mestrado
em Desenvolvimento Humano. Tem experiéncia na avaliagcdo de perfis

profissionais, treinamento, desenvolvimento e colocagao de profissionais.

Alem desta profissional, a equipe de avaliagdo da Empresa B foi composta por
outras profissionais com formag¢dao em psicologia, experiéncia na avaliagdo de

profissionais e capacitada no uso das metodologias do assessment.

Avaliados: Os profissionais sdo técnicos especializados que exercem fungdes
vinculadas a area de gestdo de Supply Chain Management da empresa. O tempo

na fungao e a formagao dos Avaliados estdo expostos no quadro 6.1 a seguir.

Quadro 6.1: Tempo na funcéo dos Avaliados e formacgao

Tempo na Fungao Formagao Escolar
s e romagao | 'mere e
1 ano ou menos 6 2° Grau 5
Entre 1 e 5 anos 11 2° Grau Técnico 7
Entre 5 e 10 anos 5 Superior Incompleto 7
Entre 10 e 15 anos 3 Superior em Engenharia 6
Mais de 15 anos <] Superior em Administragao 5
Total 30 Total 30

Fonte: Documentos da Empresa A.

Pelo quadro 6.1 observa-se que a maioria dos avaliados, 22, tem até dez anos de
experiéncia na fungdo. Com relagdo a formagao, 11 tem curso superior, 19

possuem o segundo grau, destes sete estdo fazendo curso superior.
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Passado mais de um ano da execugado do processo de avaliagdo todos os 30
profissionais Avaliados permanecem trabalhando na Empresa A. Sendo que oito
estdo exercendo fung¢des diferentes, com outras responsabilidades. Esses foram

deslocados para exercer fungdes dentro da Empresa A ou solicitaram a mudanca.

Para completar o elenco, € necessario apresentar os Gestores das Areas

Operacionais. Profissionais localizados no nivel de geréncia meédia na estrutura

organizacional da Empresa A e, juntamente com o Gerente de SCM (ver estrutura
na figura 6.3), sdo responsaveis pela gestdo dos Avaliados. Possuem formacao

superior, em sua maioria em Engenharia.

Podemos sintetizar a relagdo dos atores pela figura 6.5, a seguir. Nesta estdo
destacados em vermelho as pessoas que desempenharam o papel principal no

processo de avaliagao.
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Figura 6.5: Atores envolvidos no processo de avaliagao:

Atores do Processo
de Avaliagao

Time de Aprovacdo

Direcdo da Empresa A
Diretores Operacoes

Brasil

oordenacdo do
Processo de Avaliacdo

_na Empresa A
Gerente SCM, Consultor SCM e

Consultora RH

Avaliadores da Empresa A
Gestores de Unidades

Gestores das Areas
Gerente SCM, Consultor SCM e
Consultora RH

Avaliadores da Empresa B
Profissionais Avaliadores e

Psicéloga AC

AVALIADOS na Empresa A
Profissionais Avaliados

Consultores Internos
Empresa A

Time de Validagdo

Empresa A
Gestoresc;e_mdes % Profissionais de SCM da
Gerente RH Empresa A

Fonte: Autor, baseado em material utilizado pela Empresa A para fazer a
comunicagao do processo de avaliagdo. (EMPRESA A, 2002)

Complementando essa figura, o quadro 6.2 apresenta os papéis de cada uma das
equipes formadas para realizar o processo de avaliagao:

Quadro 6.2: Atores envolvidos no processo de avaliagdo e seus papéis.

Equipe Papéis

Coordenadores do Elaborar o processo de avaliacao e indicar o nome dos
Processo de Avaliagdo |profissionais a serem avaliadas.

Consultores internos | Colaborarem na elaboracdo do processo de avaliagao.

Validar e homologar processo de avaliagao € o nome

Time de validacao < .
¢ dos profissionais a serem avaliados.

Aprovar processo de avaliagao e recursos necessarios

Time de aprovacéo -
P ¢ para a sua execucao.

Realizar as avaliagbes dos profissionais e colaborar na
Avaliadores Empresa A | preparagao do plano de desenvolvimento dos
profissionais.

Avaliadores Empresa B | Realizar a avaliacdo de potencial dos profissionais.

Realizar as entrevistas e simulagbes para serem

Avaliados . :
avaliadas e elaborar plano de desenvolvimento.

Fonte: Autor, baseado em material utilizado pela Empresa A para fazer a
comunicagéao do processo de avaliagao. (EMPRESA A, 2002)
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6.3. Objetivos e Etapas

Antes de iniciar o processo de avaliagdo, a equipe de coordenacdo definiu os
objetivos do mesmo. Esses objetivos, bem como o desenho do processo de

avaliagao, foram validados pelo Time de Validagao.

Os objetivos do processo de avaliagdo estdo descritos abaixo e estdo contidos no
material utilizado na Empresa para realizar a comunicagdo do processo de
Avaliacdo (EMPRESA A, 2002).

1. Definir o perfil desejado para a funcéo dos profissionais considerando os novos
processos (Atendimento no Prazo e Previsdo de Vendas) e ferramentas

(tecnologia de informacgao);

2. Avaliar a equipe de profissionais em termos de qualificacdo de perfil,

desempenho e potencial;
3. Elaborar.um plano de ajustes e/ou-ag¢des de desenvolvimento e capacitagao;

4. Desenhar a nova estrutura das fungdes e atividades dos profissionais nas
unidades e areas de operacgao, definindo nimero de profissionais necessarios,

atividades, responsabilidades e subordinacao.

Neste trabalho, serdo analisados os trés primeiros objetivos. O quarto objetivo ndo
é foco do presente trabalho, pois trata da estruturagdo da organizagao, esta fora

do escopo para analisa-lo deve-se langar mao da teoria das organizagées.

A partir da definicdo dos objetivos foi possivel definir o tipo de avaliagdes que
seriam usadas. Do segundo objetivo pode-se depreender a preocupagdo em
buscar nos profissionais determinados padrées profissionais (perfis), niveis de
desempenho e potencial. Lendo o terceiro objetivo esta claro que, além de avaliar
a equipe, existe a preocupacao em buscar o desenvolvimento e a capacitagao dos

Avaliados.
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No transcorrer dos projetos de identificagdo de oportunidades de melhorias na
Empresa A ocorridos em 2001, ap6s a implantacdo do sistema ERP, ja havia
ficado clara a necessidade do desenvolvimento e da capacitacdo das pessoas,
segundo o Consultor de SCM.

‘A questado mais importante destes projetos (oportunidades
de melhoria em 2001) foi a capacitagdo das pessoas: [...]
Havia a premissa que as pessoas deveriam estar abertas
para mudar, aptas para se capacitar, ter capacidade de se
relacionar.” (Consultor de SCM)

O Gerente de SCM considera que a empresa passou por uma séria de mudancgas,
mas outras mudangas estao por vir, como implantacdo de novas tecnologias de
informagao para a execugdo do trabalho e modificagées dos processos que
exigirdao outra forma de relagcdo das pessoas, dai a importancia de fazer

avaliagbes de potencial e desenvolvimento. Conforme suas palavras,

“[...] ndo quero que no futuro tenha que demitir pessoas por
que elas nédo se adaptaram as demandas, sem dar a chance
para a sua capacitagdo. O processo de avaliagdo oferece
com antecedéncia o feedback e as informagbes para que as
pessoas busquem o desenvolvimento.” (Gerente de SCM)

Essas palavras sao reforgcadas pelo proprio Gerente de SCM quando ele
menciona a necessidade de preparar as pessoas para que as mudangas que a

empresa busca se tornem efetivas.

“[...] nas mudangas [...] é necessario focar nos trés itens:
Pessoas, Processos e Tecnologias. As tecnologias podem
ser adquiridas, os processo podem ser redesenhados, mas
sem pessoas capacitadas, nem 0S processos, nem as
tecnologias funcionam. E necessério dar tempo para que as
pessoas se capacitem, preparem e desenvolvam, podendo
assim, atingir niveis superiores de desempenho.” (Gerente
de SCM)

Considerando essas premissas foi desenvolvido o Plano de Desenvolvimento dos

Profissionais vinculados a SCM no qual esta inserido o processo de avaliagao,
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sendo a iniciativa precursora do referido plano. O processo de avaliagao seguiu as
etapas representadas na figura 6.6. Nesta figura, ainda podem ser vistos o0s
objetivos de cada etapa, bem como as responsabilidades dos atores envolvidos no
processo de avaliagao.

Figura 6.6: Etapas do Processo de Avaliagao dos profissionais da Empresa A.

DEFINICAO DO PERFIL DOS PROFISSIONAIS
- Definicdo das caracteristicas individuais, formagao e competéncias necessarias ao
desenvolvimento da funcéo.
Coordenagdo, Consultores Internos e Time de Validacdo da Empresa A

ANA| ISE DE PERFIL E DESEMPENHO INDIVIDUAL e ASSESSMFNT DE POTENCIAI
-Analise das caracteristicas individuais,
formagéo e desempenho - Entrevistas e Simulacdes em Grupo. le——

- Feedback individual. - Feedback individual.

L Avaliadores da Fmpresa A AvaliadoresdaFmpresaB |

ANALISE DOS RESULTADOS Reavaliacdo
- Identificacdo de gaps de perfil e desempenho;

- Analise potencial.

Coordana.néo.e.Aml&aﬂnmda_Emma A

-Definicao de agdes individuais (ajuste e/ou desenvolvimento)
-Definicdo das matrizes individuais de capacitacéo (previsto x realizado);
-Feedback Individual e elaboracdo de agdes de capacitacdo individual;

Coordenacdo e Avaliadores da Empresa A

Simplificada

(prazo 2 anos)

Legenda: Etapas

Objetivos

Responsaveis

Fonte: Autor, baseado em material utilizado pela Empresa A para fazer a
comunicacao do processo de avaliagcdo. (EMPRESA A, 2002)

O processo de avaliagdo, desde a elaboragao até a preparagao dos planos de
desenvolvimento, passando pelas avaliagdes em si, levou 4 meses, de janeiro de
2002 até abril de 2002. As avaliagcdes foram realizadas nos locais de trabalho dos
Avaliados, as unidades da Empresa A espalhadas pelo Brasil. Para realizar as
avaliagdes de perfil e desempenho, o Gerente e o Consultor de SCM, bem como a
Consultora de RH, se deslocaram até as Unidades. Essa avaliagao foi realizada
em conjunto com os Gestores de Operacgdes (Gerentes) e Gestores das Unidades
(Diretores), sem a presenca dos Avaliados. O assessment de Potencial realizada
pela Empresa B com a presenca dos Avaliados. Também estiveram presentes

pessoas do RH da Empresas A (normalmente a Consultora de RH). Para as
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simulagdes, que duravam oito horas no total, os Avaliados foram divididos em
grupos de no maximo oito pessoaszs, considerando a localizagdo geogréfica das
unidades de operacdes da Empresa A. Assim foram formados quatro grupos com

avaliacdes em datas distintas.
6.4. Dimensoes Avaliadas

Nesta secdo serdo descritos os aspectos avaliados no processo. A avaliagao de
perfil e desempenho foi dividida em trés itens: Caracteristicas Individuais,
Formacgao/Conhecimentos e Analise de Desempenho. Cada um destes itens sera
descrito a seguir. O assessment de potencial realizado pela Empresa B teve

varias etapas, as quais serao descritas com detalhes mais a frente.

Caracteristicas Individuais

A avaliacdo das Caracteristicas individuais foi elaborada para avaliar seis
aspectos: iniciativa, compromisso com os resultados, trabalho em equipe,
capacidade de negociagao, disposigdo para mudanga e dominio técnico. Na
avaliacao foi utilizada uma escala de quatro niveis para verificar a adequagao dos
Avaliados ao perfil. Os quatro niveis empregados foram: ndao atende, atende
parcialmente, atende plenamente e excede. A seguir serdo apresentados o0s
aspectos avaliados e os critérios utilizados para realizar a avaliagdo das
caracteristicas Individuais, quadros 6.3 a 6.8.

5 ’ P - 5 =

% O numero de pessoas € sempre par, para que sejam executadas as simulacées em pares e,
segundo a Psicéloga AC, cada avaliador de potencial € responsavel pela avaliacdo de dois
profissionais (N.A.)
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Quadro 6.3: Avaliagdo da Iniciativa.

Caracteristica: Capacidade de iniciar e influenciar o curso dos acpntecimentos
colocando-se de forma atuante e independente diante das necessidades da
situacdo e/ou tarefa.

Nivel da Escala Critério de avaliagao

Nao Atende NZo demonstra iniciativa. Nao trabalha sem orientagao

Atende Parciaimente | Tem iniciativa, mas necessita de orientacao para agir

Atende Plenamente | Toma iniciativas esperadas para a realizagao do trabalho

Excede Toma iniciativas além das esperadas, apresentando idéias
novas ao trabalho. Influencia com suas opinides
Fonte: Autor baseado em documentos da Empresa A.

Quadro 6.4: Avaliagdo do Compromisso com os Resultados.

Caracteristica: Capacidade de enfrentar e superar situagdes dificeis e obstaculos
persistindo no cumprimento dos objetivos, levando em conta os recursos
disponiveis e as normas estabelecidas para o alcance dos resultados desejados.

Nivel da Escala Critério de avaliagao
Nao Atende Qualidade do trabalho e produtividade abaixo do

esperado, sem o atingimento das metas estabelecidas
Atende Parcialmente |Qualidade de trabalho e produtividade satisfatérias.

Normalmente apresenta erros. Dificuldade no atingimento
das metas

Atende Plenamente Boa qualidade e produtividade no trabalho. Enfrenta e
supera situagdes dificeis e obstaculos e atinge as metas
previstas

Excede Excelente qualidade e produtividade no trabalho, com
atingimento superior as metas previstas

Fonte: Autor baseado em documentos da Empresa A.
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Quadro 6.5: Avaliacdo do Trabalho em Equipe.

Caracteristica: Capacidade para manter-se acessivel e disponivel a equipe,
demonstrando interesse em somar seus esforgos junto aos demais, num clima de
interdependéncia e confianga mutua, tendo em vista os objetivos grupais.

Nivel da Escala Critério de avaliagao

Nao Atende Nao participa das atividades de equipe, apresentando
dificuldades no relacionamento com os colegas

Atende Parcialmente |Relaciona-se com a equipe de maneira formal, suficiente
para a execugao da tarefa. Apenas participa quando
solicitado

Atende Plenamente Relaciona-se de forma cooperativa com o grupo. Trabalha
bem em equipe e participa de Grupos Multifuncionais

Excede Relaciona-se de forma cooperativa com o grupo,
contribuindo para clima agradavel. Trabalha com
facilidade em equipe, trazendo solugées e opinides para
as atividades que desenvolve. Propde formagao de GTs*

Fonte: Autor baseado em documentos da Empresa A.

Quadro 6.6: Avaliagao da Capacidade de Negociagao.

Caracteristica: Capacidade de fazer acordos cooperativos como um meio de
obter a conciliagdo de multiplos interesses (negociagao integrativa ou ganha-
ganha), que se baseia no didlogo construtivo, na concessao mutua e na ampliagao
do leque de alternativas em busca de consenso.

Nivel da Escala Critério de avaliagao

Nao Atende Em suas negociagdes com pares, clientes e/ou
' fornecedores, nunca busca um resultado “ganha-ganha”

Atende Parcialmente |Em suas negociagées com pares, clientes e/ou
fornecedores, raramente busca um resultado “ganha-
ganha”

Atende Plenamente Em suas negociagdes com pares, clientes e/ou
fornecedores, freqiientemente busca um resultado
‘ganha-ganha”

Excede Em suas negociagdes com pares, clientes e/ou
fornecedores, sempre busca um resultado “ganha-ganha”

Fonte: Autor baseado em documentos da Empresa A.

26 - ~ QI q - 7
GTs: Sao Grupos de Trabalho que tém objetivo de reunir as pessoas da area ou de areas
diferentes para a discussao de problemas e a busca de solugbes
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Quadro 6.7: Avaliagao da DIsposigao para a Mudanga.

Caracteristica: Capacidade para compreender situacées novas, e adaptar
procedimentos existentes as novas exigéncias que se fagam necessarias, num
processo continuo de aprendizagem. E uma disposicdo constante de rever
posicdes, de ndo temer 0 novo e mostrar-se aberto a receber feedback.

Nivel da Escala

Critério de avaliagao

N&o Atende

N&o aceita, resistindo as mudangas

Atende Parcialmente

Aceita com resisténcia as mudancgas

Atende Plenamente

Aceita as mudancgas

Excede

Aceita e participa ativamente, colaborando para
implementar as mudancas

Fonte: Autor baseado em documentos da Empresa A.

Quadro 6.8: Avaliagdo do Dominio Técnico.

Caracteristica: Compreensao e dominio de conhecimentos teoéricos e praticos

relacionados ao cargo.

Nivel da Escala

Critério de avaliagao

Néao Atende

Executa com dificuldade o trabalho, ndo se interessando
pelo autodesenvolvimento. Nao utiliza controles e
indicadores na realizagao do trabalho. Nao possui viséo
do conjunto

Atende Parcialmente

Domina tecnicamente o trabalho e participa dos
treinamentos apenas quando solicitado. Utiliza controles e
indicadores, porem necessita de orientagao para executar
o trabalho. Possui visdao de conjunto, mas nao consegue
integra-la a pratica do trabalho

Atende Plenamente

Conhece todos os processos e domina bem os padrdes
especificos do trabalho. Preocupa-se com sua
capacitacdo. Tem facilidade com controles e indicadores,
compreendendo a necessidade dos padrdes. Possui visdo
de conjunto e preocupa-se com a melhoria dos processos

Excede

Com boa visao de todos os processos, domina muito bem
as operagdes do trabalho. Preocupa-se com sua
capacitagao. Tem grande facilidade para compreender e
utilizar controles e indicadores. Prioriza o alcance de
metas. Possui boa visdo do conjunto. Preocupa-se com a
melhoria dos processos, desempenhando atividades que
vao além do esperado para a sua funcao

Fonte: Autor baseado em documentos da Empresa A.
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A avaliacdo das caracteristicas guarda relagao de similaridades com a dimensao
de andlise comportamental apresentada no quadro 2.1 da seg¢do sobre as
dimensdes de avaliagao deste trabalho, pois o foco da avaliacdo de caracteristicas
€ a analise dos comportamentos observaveis no ambiente de trabalho. Estes
comportamentos sao comparados com aqueles considerados criticos para a
empresa. A partir desta analise é possivel apresentar ao profissional feedback
para que o mesmo busque desenvolvimento, ou modificacdo de comportamento,
desde que 0 mesmo queira (HIPOLITO; REIS, 2002, p.77). Para tornar avaliagao
das caracteristicas individuais mais completa como analise de comportamento,
poderiam ser incluidas as avalia¢cdes de outras pessoas, além dos integrantes dos
Comités de Avaliagao da Empresa A (tais como pessoas do circulo de relagdes
profissionais dos Avaliados). Também poderia ser incluida a auto-avaliagao por
parte dos Avaliados. Ao incluir estas duas perspectivas na analise de

comportamento estaria configurada uma avaliagéo do tipo 360°.

Formacédo e Conhecimentos

A formacdo e os conhecimentos dos Avaliados foram apurados através do
desdobramento de quatro aspectos: Curso Superior, Conhecimentos de Inglés,
Conhecimentos de Informatica e Certificagdo APICS. A quantificacdo da
apuracgao foi feita em escala de quatro niveis: ndao atende, atende parcialmente,
atende plenamente e excede. Na seqiiéncia, serdo apresentados os aspectos
levados em conta para realizar a apuragao de formacao e conhecimentos, quadros
6.9a6.12.
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Quadro 6.9: Apuracao da Formagao Escolar.

Avaliacdo baseada na formacao escolar formal do profissional. Para atuagéo na
funcdo é desejavel que o profissional possua formagao superior em Engenharia,
Administracdo de Empresas, Economia, Tecnologia da Informag¢do, Matematica,
Fisica ou outro curso de Ciéncia Exata.

Nivel da Escala Critério de apuragao

Nao Atende 2° Grau Completo

Atende Parcialmente | Curso Superior em andamento ou outro curso

Atende Plenamente Formacao Superior nos Cursos Listados

Excede P6s-Graduacgao

Fonte: Autor baseado em documentos da Empresa A.

Quadro 6.10: Apuracao dos Conhecimentos de Inglés.

Desejado: Nivel Intermediario: Leitura e Compreensao

Nivel da Escala Critério de apuragao

Nao Atende Sem conhecimento do idioma

Atende Parcialmente |Nocdes Basicas

Atende Plenamente Leitura, Conversacao e Escrita

Excede Fluéncia no Idioma

Fonte: Autor baseado em documentos da Empresa A.

Quadro 6.11: Apuragao dos Conhecimentos de Informatica.

Possuir cursos em: Excel, Outlook, Power Point, Word, Access e Visual Basic

Nivel da Escala Critério de apuragao

Nao Atende < 50% dos cursos listados

Atende Parcialmente |> 50% dos cursos listados

Atende Plenamente Todos os cursos listados

Excede Outros cursos além dos listados

Fonte: Autor baseado em documentos da Empresa A.
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Quadro 6.12: Apuragao da Certificagao APICS.

Estar aprovado ou te

r realizado cursos nos modulos BSCM, MPR e DSP?’.

Nivel da Escala

Critério de apuragao

N&o Atende

Nao foi aprovado, nem realizou curso, em nenhum dos
modulos

Atende Parcialmente

Foi aprovado, ou realizou curso, em pelo menos um dos
madulos

Atende Plenamente

Foi aprovado, ou realizou curso, em todos os modulos

Excede

Foi aprovado, ou realizou curso, em méddulos além dos
listados

Fonte: Autor baseado em documentos da Empresa A.

A certificacdo pela APICS é uma forma de os administradores das empresas

avaliarem o grau de

preparagao do profissional para exercer as fungdes voltadas

ao Supply Chain Management, pois para obter a certificacdo os profissionais sao

submetidos a exames contendo questdes tedrico-praticas sobre o assunto.

Maiores detalhes sobre esses moédulos da certificagdo, e os demais, podem ser

obtidos no Anexo E.
APICS.

O Gerente de SCM reconhece os beneficios da certificacéo

“A Certificagdo da APICS da uma capacitagdo de base para
pessoas trabalharem na fungéo [...], os trés moédulos (dos
cinco existentes) representam o cerne da formagdo para
executar as suas atribuigbes [...]. Os conceitos da APICS
servem de base para a elaboragéo de sistemas [...]. A APICS
€ uma organizagdo internacional com mais de 40 anos
existéncia. Os trés modulos desejaveis dao diferencial
competitivo. Com a capacitagdo e a certificagdo nos trés
modulos da APICS, aumentam as chances dos profissionais
tirarem maior proveito das ferramentas de tecnologia de
informagéo.” (Gerente de SCM)

# Os moédulos sao respectivamente Basics of Supply Chain Management, Master Planning of
Resources e Detailed Scheduling and Planning (N.A.)
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Segundo o Gerente de SCM, o dominio dos conceitos também proporciona um
melhor entendimento das operagcdes da empresa e dos conceitos genéricos

presentes nas organizagdes.

‘O conhecimento dos conceitos da APICS dao outra
abrangéncia ao trabalho. Possibilita um maior alinhamento
para a tomada de deciséo pelos profissionais. O profissional
de posse dos conceitos da APICS pode ter um melhor nivel
para lidar com as demandas e eventos comuns na atividade
[..]. O dominio dos conceitos também permite o ajuste da
realidade organizacional aos conceitos genéricos.” (Gerente
de SCM)

Uma das maneiras para a orientar a carreira e estabelecer os programas de
capacitacao é mapear a posicao atual dos profissionais e lhes tornar claras as
metas de desenvolvimento que devem buscar para exercer determinadas fungdes
e para assumir responsabilidades na organizacdo. O grau de complexidade que os
profissionais conseguem lidar € o espago ocupacional que podem conquistar esta
diretamente relacionado com o desenvolvimento (DUTRA, 2001, p.30). No
processo, a avaliacao da formagdo e dos conhecimentos teve foco em quatro
aspectos: a formacédo escolar (grau superior), o conhecimento de inglés
(intermediario), o conhecimento de ferramentas de informatica e a certificacao
CPIM da APICS. Pela andlise pode-se concluir que os trés primeiros sao
fundamentais para o exercicio das fungdes dos Avaliados. Ja a certificacdo é
desejavel para elevar o grau de complexidade com os quais os Avaliados

conseguem lidar e ampliar o espag¢o ocupacional que podem ocupar.

Analise de Desempenho

Na analise de desempenho, os avaliadores focaram as principais
responsabilidades previstas para os Avaliados assumirem. Na orientacdo para os
avaliadores, foram passadas as seguintes instrucdes: “Pense no desempenho
individual do profissional no dia-a-dia de trabalho e registre na escala de avaliagcédo

a sua percepg¢ao quanto ao nivel de desempenho apresentado nas principais
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responsabilidades definidas para o cargo”. Como as fungdes que os Avaliados
exercem sao de apoio aos processos operacionais da Empresa A, ao elaborar o
processo de avaliagéo o time de Coordenagao encontrou dificuldades em definir
indicadores que medissem de forma efetiva o desempenho individual dos
avaliados, bem como a relagao direta do desempenho deles com os resultados
das suas areas de atuacdo®®. Apesar de haver esta pratica para avaliar e
remunerar as equipes na Empresa A, ela nao é utilizada de forma individual para
os profissionais que nao ocupam posi¢cdo gerencial. Para contornar esta
dificuldade, foi adotado o julgamento das responsabilidades presumidamente
assumidas pelos Avaliados na percepc¢ao dos avaliadores. Desta forma tentou-se
capturar o esforgo dos Avaliados, o seu comportamento em situagées de trabalho
e a capacidade de lidar com os desafios aos quais ele é exposto, caracterizando
desta forma a avaliagao da capacidade de entrega para a Empresa A, mesmo que

as metas e resultados ndo tenham sido quantificados.

Para realizar a avaliagao desta forma, € necessario que os avaliadores tenham
proximidade com os avaliados e acompanhem com freqiiéncia o exercicio diario
de suas atividades. Os gestores das areas operacionais acompanham de perto as
atividades diarias dos Avaliados, podendo, desta forma, serem considerados
pessoas-chave na avaliagdo de desempenho. O Gerente de SCM considerou que

ele e sua equipe tém dificuldade de acompanhar o dia-a-dia dos Avaliados:

“A distancia fica dificil acompanhar as atividades dos
Avaliados no dia-a-dia. E esperado que eles, como
profissionais técnicos, tomem conta das suas atribuigbes e
responsabilidades nas operagées da Empresa A.” (Gerente
de SCM).

Os aspectos avaliados estéo ligados as principais responsabilidades diretas dos
profissionais: atuar de forma conjunta com outros profissionais no processo de
atendimento as ordens de vendas; executar as atividades ou os trabalhos através

de critérios que otimizem custos e utilizacdo de recursos nas operagdes; gerenciar

B A empresa adota a avaliacdo de desempenho das equipes desde 1997 (figura 6.2).
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0s recursos sob sua responsabilidade de forma a atender as necessidades de
outras operagdes e manter atualizados os parametros e dados nos sistemas de
informacado (ERP e sistemas complementares) utilizados na Empresa A. Para
analisar o desempenho, foi utilizada escala numérica de 1 a 5, representando a
freqiéncia com que o profissional atua de forma a assumir as responsabilidades
na percepgao dos avaliadores: nunca (1 na escala), raramente (2), usualmente (3),

freqlientemente (4) e sempre (5), conforme tabela 6.1 a seguir.

Tabela 6.1: Avaliagao de desempenho.

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES 1123|415

Atuar de forma conjunta com outros profissionais no processo de
atendimento as ordens de vendas.

Executar as fungdes nas Areas Operacionais, através de critérios
que otimizem custos e utilizacdo dos recursos.

Garantir, através da correta execugao das suas atividades, que as
areas operacionais a jusante possam continuar o processo para
atender as ordens de vendas.

Manter atualizados os parametros e dados sob sua
responsabilidade nos sistemas de informagao (ERP e sistemas
complementares).

Fonte: Autor baseado em documentos da Empresa A (2002) utilizados para
realizar a avaliagao.

Conforme mencionado no capitulo referente a avaliagées, na avaliagao de
desempenho busca-se medir a dedicagéo e o esforco do profissional (HIPOLITO;
REIS, 2002, p.80), além de alinhar as fungdes exercidas pelo individuo com as
metas e objetivos da empresa. Dutra (2001, p.33) acrescenta que, para avaliar
desempenho, além da mensuragdo de dedicagdo e esforco, € recomendavel
avaliar comportamento e, principalmente, a capacidade de o profissional lidar com
situagdes mais complexas dispendendo menos energia (caracterizando o

desenvolvimento).

Na avaliagdo de desempenho realizada neste processo, foram utilizados
indicadores qualitativos. Nao foi feita analise quantitativa, por exemplo, nimero de
contatos com outros profissionais para garantir o atendimento no prazo, redugées

de custos decorrentes das acgdes do profissional, falhas em areas a jusante no
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processo devido a falta de atuagao do Avaliado e grau de atualizagao e qualidade
das informagdes e parametros nos sistemas sob sua responsabilidade. Apesar de
estarem claros os aspectos avaliados, a sua analise esteve ligada as percepcoes
das pessoas integrantes do Comité de Avaliagdo sobre o desempenho dos
profissionais no exercicio de suas fungbes cotidianas. Percepcbes estas que
deveriam estar baseadas no acompanhamento da execucgao das atividades pelos
profissionais durante toda a jornada de trabalho, tarefa impossivel de ser realizada
pelos gestores. Portanto, cabe observar que a avaliagdo desta dimensao poderia
ser mais bem elaborada se fossem adotados critérios quantificaveis, menos
subjetivos, passiveis de mensuragcdo de tempos em tempos para acompanhar o
desempenho dos profissionais e fornecer feedback periédico com base nestes

critérios.

Assessment de Potencial

A Empresa B foi contratada para fazer o assessment de potencial e usou
metodologias préprias para fazé-la. Entretanto, durante a elaboragcao e definicao
do processo, a Equipe de Coordenagdo da Empresa A ja havia identificado
algumas competéncias relevantes que poderiam ser levadas em conta na
avaliacao. Estas competéncias foram descartadas e as que haviam sido propostas

pela Empresa B prevaleceram na avaliagdo de potencial realizada.

As competéncias identificadas pela Empresa A para o exercicio da funcao pelos

Avaliados foram:

Analise Critica: Capacidade de avaliar a realidade com uma percepgao ampla,
obtendo visdo do todo das situagdes com base em um julgamento légico. E capaz

de antecipar, prever conseqiéncias das agdes.

Analise e Sintese: Capacidade de investigagédo e identificagdo de problemas,

combinando os fatos conhecidos, organizando-os e apresentando solugdes.
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Organizagao: Capacidade de estabelecer prioridades quanto a execucado dos
objetivos, providenciando os recursos necessarios, realizando uma adequada

distribuicao de tarefas e programando as a¢des antes de executar.

Previsao e Planejamento: Capacidade de antecipar conseqiiéncias das agdes e
obstaculos que possam aparecer no dia-a-dia e tomar precaugdes para evita-los,
buscando estruturar uma visdo de longo prazo dos rumos a serem seguidos em

direcéo aos objetivos organizacionais.

Raciocinio Légico: Capacidade de analisar e deduzir problemas abstratos,

fazendo relacdes de causa e efeito, mantendo coeréncia nas idéias.

Senso de Responsabilidade pela informagao: Grau de comprometimento com o
seu trabalho, responsabilizando-se pela exatiddo das informagdes que
disponibiliza. Demonstra dominio, fundamentagcdo do seu conhecimento e

consciéncia da importancia das informagdes para a organizacgao.

Comunicagao: Capacidade de transmitir e expressar idéias, feedback,
pensamentos, emogdes e informagdes, garantindo a compreensdo da mensagem

sem distor¢des ou ruidos.

Confianga: Capacidade de exercer uma atuacdo previsivel inspirando confianga
em relacdo a seus pares e superiores. Capacidade de tornar seus superiores

‘parceiros” e seus pares “aliados”.

Dinamismo: Capacidade de otimizar e canalizar o nivel de energia para a agao
concreta e produtiva, conseguindo administrar varias atividades ao mesmo tempo,
considerando o processo de inicio, meio e fim, e garantindo a obtengdo dos

resultados desejados.
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Disciplina: Capacidade de adaptar-se as normas, valores e regulamentos
estabelecidos pelas organizagées, atuando de forma responsavel e comprometida

Ccom as pessoas € com a empresa.

Flexibilidade: Capacidade de se adaptar a situagdes novas, com disposi¢cao para
aceitar novas idéias mais bem fundamentadas e mudangas condizentes com as

exigéncias que se fizerem necessarias, colocando-se adequadamente ao meio.

Negociagao: Capacidade de barganha e ajuste entre interesses opostos que se
baseia no diadlogo construtivo, na concessao mutua e na ampliagao do leque de
alternativas, buscando um consenso para a resolugao do problema.

Relacionamento Interpessoal: Equilibrio nas transacées pessoais no ambiente

de trabalho / competéncia social.

As 13 competéncias listadas acima foram descartadas no assessment de
potencial. As competéncias efetivamente utilizadas foram as oito definidas pela
Empresa B, a partir do seu portfolio, conforme mencionado anteriormente.
Algumas incluem aquelas elaboradas pela Empresa A, outras unem duas ou mais

em uma so0, outras, ainda, ndo foram nem consideradas.

A seguir sao apresentadas as competéncias utilizadas no assessment de

potencial:

Analise e Sintese: Fazer correlagdes e identificar interdependéncias. Facilidade
para expressar idéias. Demonstrar interesse para a solugao de problemas. Sintese
para agir com assertividade.

Organizagao e Planejamento: Saber realizar o planejamento e saber a
importancia do planejamento para anteceder a ag¢ao. Monitorar resultados e

administrar o tempo. Demonstrar visao técnica alinhada com a visao estratégica.
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Senso de Responsabilidade: Assegurar a qualidade das informagées possuidas
e transmiti-las ou compartilha-las.

Comunicagao: Ser compreendido pelos outros. Demonstrar auséncia de inibigao
e retragao.

Dinamismo: Ter iniciativa para a solugdo de problemas, envolvimento dos

interlocutores e capacidade de lidar com divergéncias mantendo foco nos
resultados.

Flexibilidade/Disciplina: Possuir maleabilidade para aceitar mudangas de regras,
adotar compromisso com disciplina (respeito as normas). Demonstrar capacidade

critica em relacdo as determinagcées quando estas denotarem alguma
incongruéncia.

Negociagao: Ser ético, adotar postura receptiva e saber ouvir, administrar
conflitos e barganhar.

Relacionamento Interpessoal: Ser amistoso, trabalhar em equipe, mostrar

espirito de cooperacao e abertura. Interagir espontaneamente com os demais.

Estas competéncias foram avaliadas através de uma escala de 5 niveis, com
notas de 1 a 5 atribuidas a partir dos eventos desenvolvidos pela Empresa B para

realizar o assessment, para cada um dos Avaliados, conforme figura 6.6 a seguir.
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Figura 6.6: Tabela de avaliagao quantitativa individual do assessment de potencial.

2 3 4 9

Analise e Sintese
Organizagao e Planejamento

Senso de Responsabilidade
Comunicacgao

Dinamismo
Flexibilidade/Disciplina

Negociagao

00000 00O
Q0000 000

00000 000~
Q0000 000
CLUIORGEEMITNT

Relacionamento Interpessoal

Fonte: Documentos da Empresa B

A atribuicdo de notas foi feita pelas avaliadoras da empresa B utilizando
metodologia prépria para medir o nivel de cada uma das competéncias a partir das
entrevistas e simulagées realizadas e descritas a seguir. Além dos resultados
quantitativos individuais foram elaborados relatérios qualitativos contendo a

analise dos Avaliados.

A Empresa B organizou os eventos de assessment em modulos de avaliagao,
divididos em etapas. Esses mddulos foram selecionados e modelados a partir do
entendimento do contexto em que os Avaliados estavam inseridos. Seguiram a

seguinte ordem:
1) Entrevista individual

2) Apresentacgao dirigida individual
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3) Simulagdes

a. Didlogos de Liderancga |: Produgao.

b. Dialogo de Lideranca II: Qualidade

c. Estudo de Caso I: Programacao de Producgao.

d. Estudo de Caso Il: Renta.

A descricao e detalhamento dos médulos sao apresentados a seguir:

A entrevista inicial foi o primeiro contato dos Avaliados com as avaliadoras da

Empresa B e serviram para tornar o ambiente de convivio mais informal.

Na apresentagao dirigida individual, cada Avaliado preparou uma apresentagao
propria em um cartaz usando figuras, para depois expor aos demais. Nesta etapa
comecgaram a ser avaliados alguns itens, como competéncias de comunicagéo,
capacidade para se impor frente a adversidades, lideranga, cooperagao e

persuasao.

As simulagdes se dividiram em quatro, cada uma teve suas proprias

caracteristicas:

Dialogos de Lideranca | e II: Produgao e Qualidade

Este mdédulo foi realizado por pares de Avaliados, sendo que se alternavam os
papéis durante as simulagées. Por exemplo, no diadlogo de lideranga |, um dos
Avaliados assumia a posi¢cao de gestor e o outro de colaborador e no dialogo de
lideranca Il os papéis se invertiam, o gestor do dialogo de lideranga | assumia a
posicao de colaborador no dialogo de lideranga Il
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Nesta simulagcdo, um Avaliado, na posigdo de executivo da sua area, deveria
realizar uma entrevista com um colaborador, outro Avaliado. O tema da entrevista
eram o0s problemas de insatisfacdo que existiam, apesar dos resultados
favoraveis. O Avaliado no papel de executivo da area deveria entdo conduzir e
determinar o processo de dialogo com o objetivo de checar as metas pré-
estabelecidas com o Avaliado no papel de colaborador.

Estudo de Caso |: Programacgao de Produgao

Neste Estudo de Caso os Avaliados compuseram a equipe responsavel por
elaborar a juncdo de dois processos fabris distintos. Isto porque um grande grupo
internacional estava investindo no mercado da América Latina e havia adquirido

uma nova empresa no Brasil.

A tarefa compreendia o planejamento do processo produtivo e dimensionamento
da operagdo. Os Avaliados se depararam com dificuldades de relacionamento e
com especificidades de producdo na nova fabrica, portanto deveriam agir com

flexibilidade e criatividade.
Estudo de Caso Il : Renta

Na simulag¢do Renta, foi apresentado aos Avaliados o processo de produgao de
um cortador de grama.

Como consultores técnicos, eles teriam de se submeter a pressao de tempo e
guestionar um parceiro que detinha todas as informagdes. Os avaliados deveriam
fazer uma analise global da organizacao, através da consideracao de perspectivas
de todas as areas da empresa, se preocupando com suas particularidades e
resultados de médio e longo prazo.

Apbés a execugdo da simulagdo, as avaliadoras se reuniram para trocar

observagdes e atribuir a nota em consenso, apesar de cada avaliadora ter se
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concentrado em dois Avaliados nos moédulos realizados. A Psicéloga AC revelou
que esta reunido € importante para minimizar os efeitos da subjetividade e

preferéncias individuais comuns ao convivio diario.

‘A reunido de avaliadores serve para trocar observagées.
Participam as quatro avaliadoras. Nas avaliagdes, cada uma
observa profundamente a atitude de até dois avaliados,
porém sempre mantendo a perspectiva do todo. A nota de
fechamento é obtida a partir de uma criteriosa avaliagéo, feita
por todas as avaliadoras presentes, onde cada uma deve
reconhecer niveis de alta ou baixa graduagdo de cada
competéncia, em relagdo a um compéndio descritivo das
caracteristicas desejadas para profissionais de uma
determinada area de atuacgéo, tipo de negdcio e posi¢do na
hierarquia da organizagéo.” (Psicéloga AC)

A nota final de cada uma das competéncias consideradas para os Avaliados é
fruto da média aritmética dos valores atribuidos a cada uma das atividades
realizadas. Apos a reunido, foi fornecido feedback individual para cada um dos
Avaliados pelas avaliadoras da Empresa B, entre elas a Psicéloga AC. Na
metodologia adotada pela Empresa B, a sessao de feedback € composta somente
por cada um dos Avaliados e pela avaliadora, sem outra pessoa da Empresa A

participando.

A execucao dos médulos de avaliacdo de potencial, a reunido para atribuicao de
notas e a sessao de feedback individual tiveram a duragdo média de oito horas,
nos quatro grupos de Avaliados. As aplicagées do assessment de potencial em
cada grupo foram feitos em dias e locais distintos, fora dos locais de trabalho dos
Avaliados.

A analise do assessment de potencial revela que varios aspectos de competéncias
dos profissionais estavam presentes, alguns ligados a posse ou ndo das mesmas
e outros ligados a capacidade de entrega de resultados para a organizagdao. Uma
critica que cabe neste caso € que a Empresa B nao utilizou as competéncias
apresentadas pela Empresa A para fazer o assessment de potencial, preferindo
usar as competéncias do seu portfolio. Segundo a Consultora de RH e a Gerente
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de RH, as competéncias apresentadas pela Empresa B sintetizavam e resumiam
aquelas apresentadas pela empresa A. Portanto, ao utiliza-las nao haveria
prejuizo para o0 processo de avaliagdo como um todo. Esta opinido nao é
compartilhada pelo pesquisador, que defende que deveria haver maior atengao ao
montar o menu de competéncias que poderiam ser utilizadas neste, ou em
qualquer outro, assessment de potencial, privilegiando as competéncias utilizadas
e entendidas como adequadas nas organizagdées onde os profissionais exercem

suas fungdes.

6.5. Os resultados e os produtos das avaliagoes

Apds a execucdo das avaliagbes, foram analisados seus produtos através de
relatérios, graficos e diagramas. Destes se destaca o diagrama (figura 6.7) que
correlaciona desempenho com potencial proposto pela Empresa B a partir dos

resultados das notas atribuidas na avaliagao.

Figura 6.7: Diagrama de Correlacdo das avaliagées de Desempenho e Potencial.

©
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o Caracteristica:
Futuro Talento
Alto
Acgdo: Capacitagao
Caracteristica:
Mantenedor
Baixo
Agao: Realocacao
Médio Prazo
>
Baixo Alto Desempenho

Fonte: Documentos da Empresa A (2002) e Empresa B (2002).
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No diagrama da figura 6.7 proposto pela Empresa B (EMPRESA B, 2002),
observam-se as caracteristicas dos profissionais e as a¢gées recomendadas para

cada um dos quadrantes.

Comegando com os profissionais de desempenho e potencial altos, caracterizados
como talentos. Esses sdo os profissionais que podem otimizar os resultados da
empresa no presente e no futuro. No processo de avaliagdo, foram identificados
nove dos Avaliados posicionados nesse quadrante, se consideradas as médias da

I?°. Normalmente estes s&o

avaliagdo de desempenho e o0 assessment de potencia
os profissionais foco das agdes de desenvolvimento profissional nas empresas
para realizar o potencial identificado nos processos realizados pelas empresas
especializadas em assessement. Ao proporcionar desenvolvimento a estes

profissionais, os beneficios serdo revertidos para a empresa.

A seguir vem o quadrante dos mantenedores, onde se localizam os profissionais
com alto desempenho e baixo potencial. Esses profissionais formam a base do
funcionamento dos processos na empresa no presente, sao “0s que carregam o
piano” como diz o jargdo popular. Geralmente sdo excelentes executores de
tarefas. No processo de avaliagdo foram identificados 15 dos Avaliados
posicionados nesse quadrante. Estes profissionais exigem acompanhamento, pois
podem apresentar deficiéncia em atender as mudangas futuras que estdo
previstas na empresa A. Por outro lado, DeLong e Vijayaraghavan (2003, p.96),
em artigo publicado na Harvard Bussiness Review, concluem que os profissionais
“B” (os mantenedores) garantem o bom desempenho da empresa no longo prazo
e devem ser mantidos na empresa, pois fornecem a estabilidade, o conhecimento
e a visao de longo prazo de que as empresas precisam para sobreviver. Assim,
mesmo nao sendo as estrelas do time, esses profissionais merecem cuidados
especiais, como aceitar as diferencas de motivagées e proporcionar carreiras

profissionais alternativas, por exemplo, oferecendo movimentos horizontais.

* A média do assessment de potencial considerado foi o nivel 3 e a média da avaliagéo de
desempenho foi 2,5, pois a nota maxima atribuida aos Avaliados foi 4 e a minima foi 1 (N.A.).
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No quadrante dos futuros talentos, estdo localizados os profissionais que
apresentam alto potencial e baixo desempenho. Normalmente ai estado
posicionados os profissionais com pouca experiéncia, que nao estao realizando as
funcées ou assumindo as responsabilidades para as quais possuem potencial.
Estes profissionais talvez demandem capacitagao para que tornarem seu potencial
um desempenho real, ou realocagao para uma fungéo onde o seu potencial possa
ser melhor aproveitado. No processo de avaliagao foi identificado um Avaliado

posicionado nesse quadrante.

Finalmente estao os profissionais caracterizados como criticos, por apresentarem
baixo potencial e baixo desempenho. Esses profissionais demandam
acompanhamento particular, pois podem demandar agdes especificas de
desenvolvimento para reavaliacdo futura ou realocacdo imediata para outra
funcdo. No processo de avaliagdo foram identificados cinco dos Avaliados
posicionados nesse quadrante. A situagdo critica decorrente do processo de
avaliacao destes profissionais localiza-se na possibilidade de comprometerem os
resultados presentes e futuros da empresa, por estarem com desempenho aquém

do esperado e por nao demonstrarem competéncias a serem desenvolvidas.

A partir da analise dos resultados da avaliagdo, foram tomadas as agdes pela
Empresa A. Realocagcdo dos profissionais e elaboragdo dos planos de
desenvolvimento e capacitacdo. Os oito profissionais que mudaram de fungao
desde o final do processo de avaliagdo até o inicio deste trabalho estdo
localizados em todos os quadrantes da figura 6.7 (Desempenho x Potencial) e
nem todas as mudancas foram devido ao resultado do processo de Avaliacao. A
elaboragao dos planos de desenvolvimento e capacitagdo sera tratada no préoximo

item.
6.6. Plano de desenvolvimento e capacitagao

A partir da analise de resultados foi elaborado o plano de desenvolvimento em
conjunto com os avaliados. Nessa elaboragéo colaboraram o Gerente de SCM, a
Consultora de RH e os Gestores das Areas Operacionais. No anexo F pode ser
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encontrada uma coépia adaptada do plano de desenvolvimento utilizado neste

processo de avaliagao.

No plano de desenvolvimento, foram destacados os pontos fortes e os a
desenvolver dos Avaliados. Identificando oportunidades de desenvolvimento e as
acbes para que essas oportunidades fossem aproveitadas. Nesse plano estao
contidos os prazos para acompanhar a evolugcdo do plano. As agdes de
capacitacao, formacao superior, informatica, inglés e Certificagdo Apics também
estdo contidas nesse plano. Importante ressaltar que para obter a Certificagao da
Apics € necessario possuir conhecimento da lingua inglesa, pois 0s cursos e 0s

modulos de exame sao em inglés.

O quadro 6.3 a seguir sintetiza o processo de avaliagdo, destacando as

dimensdes e aspectos avaliados.



Quadro 6.3: Sintese da avaliagao e dos aspectos avaliados.
DIMENSOES DO PROCESSO DE AVALIAGAO
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COMPORTAMENTO

DESENVOLVIMENTO

DESEMPENHO

POTENCIAL

Iniciativa

Compromisso com 0s
resultados

Trabalho em equipe

Curso Superior

Conhecimentos de Inglés

Informatica

Atuar de forma conjunta
com outros profissionais no
processo de atendimento
as ordens de vendas.

Executar as fungdes nas
Areas Operacionais,
através de critérios que
otimizem custos e
utilizagdo dos recursos.

Garantir, através da correta
execucgao das suas
atividades, que as areas
operacionais a jusante
possam continuar o

Andlise e Sintese

Organizagéo e
Planejamento

Senso de
Responsabilidade

Aspectos processo para atender as
avaliados ordens de vendas.
Capacidade de Certificagdo APICS Manter atualizagao dos Comunicagéo
Negociagao parametros e dados sob
sua responsabilidade nos
sistemas de informacgao
(ERP e sistemas
complementares).
Disposigao para Dinamismo
mudanga
Flexibilidade/Disciplina
Dominio Técnico Negociagao
Relacionamento
Interpessoal
Avaliadores Comité de avaliacdo da Empresa A Avaliadores da Empresa B
Avaliados Sem participagao Participantes Ativos

Identificagao de gaps

Identificagdo de gaps de

Posi¢do quanto ao

Feedback e Relatério

Produtos da |2 partir de capacitagdo. desefnlpenho, escala lndnylgual.

avaliagio comportamentos numerica. Posi¢ao quanto ao

padrao desejaveis. potencial, escala numérica.

Anélidsetdos Resultados da identificag@o de gaps Diagrama de Desempenho x Potencial

produtos

Acgoes 1) Feedback individual da Empresa B
resultantes 2) Elaboragédo de Plano de Desenvolvimento e Capacitagéo
da andlise 3) Realocacdo dos profissionais

Fonte: Autor baseado em documentos e informagdes das Empresas A e B. (EMPRESA A,

2002) (EMPRESA B, 2002).
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7. APRESENTAGAO DOS RESULTADOS E ANALISE

Neste capitulo pretende-se apresentar os resultados e fazer a analise do processo
de avaliagao com base nos documentos consultados, nas entrevistas realizadas
na pesquisa (survey). Conforme ja explicitado na introdugédo e detalhado no
capitulo referente a aspectos metodolégicos, este trabalho tem como proposta
explorar um processo de avaliagao, iniciando com a identificagdo dos objetivos,
passando pela analise do processo e finalizando com a descrigdo dos resultados
na percepcao das pessoas. A exploragdo do processo de avaliagdo sera feita
através da analise das trés perguntas basicas ja apresentadas no capitulo 5, no
qual foram tratados os aspectos metodoldgicos, ora repetidas:

1) Por que foi realizado o processo de avaliagdo na Empresa A, focando os

motivos precursores e 0s objetivos?

2) Como foi realizado o processo de avaliagdo na Empresa A, enfatizando os

tipos de avaliagées utilizados?

3) Os objetivos propostos, na perspectiva dos envolvidos (pessoas da Empresa

A), foram alcangados?

As secgbes 7.1, 7.2 e 7.3 estdo desenvolvidas de forma a responder as perguntas

propostas.
7.1 O porqué da avaliagao — motivos precursores e objetivos

Ao responder o porqué do processo de avaliagdo, o intuito é fazer uma analise
mais profunda para entender os motivos precursores e os objetivos do processo
de avaliagédo ocorrido na Empresa A. A partir da leitura da descricdo da Empresa
A, no capitulo 6, podem ser percebido os processos de mudancgas pelos quais a
empresa passou ao longo de oito anos, desde 1996. Mudangas estas na estrutura

organizacional (vinculagéo a dois gestores dos profissionais que exercem fungdes
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de apoio e suporte), nos sistemas de informacgéo (implantacao de sistema ERP) e
nos processos (iniciativas de atendimento no prazo e previsdo de vendas
decorrentes do projeto de melhorias ocorrido em 2001). Entretanto, no final de
2001, ap6s a conclusdo do projeto de identificacdo de melhorias, a dire¢cado
verificou a necessidade de mapear os profissionais tidos como chave para que as
iniciativas decorrentes do projeto tivessem continuidade. Para realizar este
mapeamento, foi constituida uma equipe (descrita em detalhes no capitulo 6)
coordenada pelo Gerente de SCM. A mudanca na estrutura organizacional
ocasionou a perda parcial de coordenacgdo, da integragdo entre as varias etapas
do processo das operacgdes e da sinergia existente com a estrutura centralizada.
Para reverter esta tendéncia de perda e nao torna-la total, sem voltar a estrutura
centralizada em cada unidade, anterior ao Projeto de Reengenharia (ver figura
6.2), foi reformulado o processo de coordenacdo dos profissionais Avaliados
através da definicado dos papéis, das responsabilidades e das fungbes. A avaliagado
em foco neste trabalho surgiu como forma de realizar um mapeamento da
situacdo atual e delegar aos profissionais o desenvolvimento da propria carreira

através do plano de desenvolvimento e capacitagao.

“Com a mudanga da estrutura da organizagédo, eles (os
Avaliados) perderam a orientagdo técnica presencial e a
coordenagdo cotidiana das atribuigbes, pois antes o0s
Avaliados respondiam a um chefe ou gerente especializados
localizados nas unidades em que trabalham.[...] Com o
advento de novas ferramentas [...], com as mudangas de
processo na empresa [...], a preparagdo das pessoas deveria
ser outra. Desta forma entendi que a melhor forma de
preparar as pessoas para o futuro seria desenhar o perfil e
as qualificagbes desejados e as competéncias que fariam
parte das pessoas que assumissem a atribuicdo e a
responsabilidade pela fungdo. Foi constituido um grupo de
trabalho multifuncional para verificar a melhor forma de
conduzir o processo de avaliagdo.” (Gerente de SCM)

Como se percebe nas palavras do Gerente de SCM, a mudanga na estrutura
organizacional teve conseqiiéncias nos processos operacionais da Empresa A,

principalmente para os profissionais Avaliados, as novas ferramentas (ERP) e a
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modificagdo dos processos exigiram a preparagao dos profissionais. O processo
de avaliagdo também surgiu como forma de apurar a capacidade dos Avaliados de
exercer as fungdes e assumir as responsabilidades e, além disso, para informa-los
sobre o caminho que devem percorrer para buscar o autodesenvolvimento.
Segundo o Consultor de SCM:

“Os objetivos da avaliagéo realizada foram [...] montar plano
de desenvolvimento em conjunto com os funcionarios, tomar
decisbes quanto a realocagdo de profissionais e demitir.
Destaco a importancia do feedback dado aos funcionarios
como o objetivo mais importante. A intengdo maior, com o
processo de avaliagéo, foi o aproveitamento dos profissionais
dentro da empresa, pois estes possuem habilidades e uma
rede de relacionamento interno com outros profissionais na
Empresa A.” (Consultor de SCM)

Assim, pode-se verificar que os objetivos*® apresentados no capitulo de descrigdo
do processo de avaliagdo estdo de acordo com as declaragdes prestadas pelo

Gerente de SCM e pelo Consultor de SCM durante as entrevistas.

Dentro do processo de avaliagdo, buscou-se em primeiro lugar, desenhar um perfil
para os profissionais considerando as mudancgas de estrutura, de tecnologia e de
processo — tanto as ja realizadas, quanto as que estdo por ser implementadas. Na
pesquisa realizada com os Avaliados, foi incluida uma questao para verificar se os
Avaliados perceberam qual o perfil desejado na Empresa A. As opiniées emitidas

pelos Avaliados pesquisados estao apresentadas no quadro 7.1, a seguir.

= Objetivos: 1) Definir o perfil desejado para a fungcao dos profissionais; 2) Avaliar em termos de
qualificacéo de perfil, desempenho e potencial; e 3) Elaborar um plano de ajustes e/ou agdes de
desenvolvimento e capacitagao.
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Quadro 7.1: Opinides selecionadas pelos Avaliados pesquisados em relagcédo ao

erfil desenhado para a exercer a fungao vinculada a SCM da Empresa A (n = 23).

Apos o Processo de Avaliagao ficou claro para mim qual o perfil para a fungao que a
empresa (Empresa A) deseja.

Opiniao

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem Concordo,

nem Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Branco

Total

Frequéncia

0

1

4

10

8

0

23

100,0%

0,0%

80,0% A
60,0% A
40,0%

20,0% A

0,0%

435%
34,8%

17.4%

4,3%
—

0,0%

Discordo Totalmente

Nem Concordo, nem Concordo Concordo Totalmente Branco

Discordo

Discordo

Fonte: Pesquisa realizada pelo Autor.

Pelos resultados apresentados no quadro 7.1, € possivel perceber que os

Avaliados que responderam a pesquisa, em sua maioria (78,3%) concordam ou

concordam totalmente que o perfil para a fungdo na empresa A esta claro. Os

comentarios adicionados na pesquisa ratificam esta percep¢do, mesmo que o

entendimento do perfil desejado ter ocorrido em diferentes momentos.

“‘Na primeira apresentagdo feita pelo coordenador da
avaliagdo ficou bem claro este perfil. Nas etapas posteriores
houve confirmagdo do exposto por ele.” (Avaliado 5)

i

“Sim, isso foi extensamente discutido e apresentado.’
(Avaliado 17)

“Na verdade foi o plano de desenvolvimento e capacitagéo
(elaborado pela Empresa A), que nos mostrou o peffil [...]”
(Avaliado 11)

“Ficou claro, sobretudo apos a elaboragéo do plano de agéo,
e ndo apos o processo de avaliagcédo.” (Avaliado 10)
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Esses comentarios trazem a discussao a necessidade de realizar a comunicagao
para que o processo de avaliacao se torne efetivo, como observado por Hipdlito e
Reis (2002, p.81) e apresentado no quadro 2.2 — Cuidados especiais e

procedimentos a adotar nos processos de avaliagao.

Um dos Avaliados discordou que o perfil tenha ficado claro e adicionou no
comentario que, do seu ponto de vista, atendia ao perfil desejado, no entanto foi
afastado das fungdes. Trés dos Avaliados consideraram que o perfil desenhado e
definido para a funcdo esta acima do que o mercado espera: pessoas
comprometidas, com 6timo nivel cultural, enfim, gestores dos processos e néo

simples executores de tarefas.

Ao responder a primeira questao apresentada no inicio deste capitulo, tem-se a
sintese dos motivos e objetivos do processo de avaliagao. Ele foi realizado para
identificar os profissionais que podem atender aos requisitos para exercer
determinadas fungées na Empresa A, dentre aqueles que ja as exercem, a partir
da conjuntura de mudangas na estrutura, no uso de tecnologia de informacgao e
nos processos pelas quais passou a Empresa A. A partir da avaliagao, foram
definidos trés caminhos para a tomada de decisdo com relagdo aos Avaliados. O
primeiro: elaborar um plano de desenvolvimento e capacitacao para os Avaliados
que atenderam os requisitos tidos com essenciais para exercer as fungdes. O
segundo: aproveitar no exercicio de outras fungdes aqueles profissionais que na
avaliacao nao atenderam ao perfil desejado. O terceiro, mais drastico: demitir os
profissionais identificados na avaliagdo como sem condicées para exercer
qualquer funcdo na Empresa A. E importante ressaltar que, na Empresa A, nao
aconteceu a terceira decisao (demissao) e as duas primeiras agées aconteceram
de fato. Dos 30 profissionais avaliados, oito passaram a exercer outras fungdes
(em alguns nao por causa do mau resultado da avaliagao, visto que somente cinco
estiveram posicionados no quadrante critico do diagrama de correlagao
desempenho x potencial apresentado na descricdo do caso, quadro 6.7) e 22
pessoas tiveram a oportunidade de ter acesso a um plano individual de

desenvolvimento e capacitagdo, com acompanhamento feito pelo Gerente de
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SCM. Uma réplica do formulario utilizado para elaboragdo do plano de

desenvolvimento e capacitagao encontra-se no anexo F.
7.2 O como da avaliagao — O processo

Ao responder o como do processo de avaliagdo, tem destaque a andlise das
etapas do processo de avaliagao e a leitura dos tipos de avaliagdes utilizadas e os
objetivos de cada uma delas com base em conceitos e definicdes teoricas. As
etapas do processo de avaliagao estdo apresentadas na figura 6.2 do capitulo
referente & descricdo do processo de avaliagdo. As dimensdes avaliadas estédo
apresentadas na sec¢éo 6.4 do capitulo referente a descricdo do caso: analise de
comportamento, apuragdo de desenvolvimento, andlise de desempenho e

assessment de potencial.

A construcdo de um perfil, como foi feito neste caso, remete a utilizacdo de um
framework para encaixar o individuo as demandas do trabalho e ao contexto da
empresa. Esta forma de gerir as pessoas e elaborar o processo de avaliagao
alinha-se com o uso de conceitos ou definicbes de competéncia segundo
McClelland (1973), Boyatzis (1982), Mirabile; Caldwell; O’Reilly (1987). Mirabile
(1997) e Woodruffe (2001). Destes autores, pode-se extrair que, para obter agées
ou comportamentos efetivos no trabalho, € necessario encaixar as competéncias
individuais (caracteristicas diferenciadoras) as demandas do trabalho e ao
ambiente organizacional. As competéncias, de maneira geral para os autores, sdo
caracteristicas individuais ligadas ao conhecimento, habilidade e atitude®' que as
pessoas possuem. As competéncias utilizadas na avaliagdo de potencial,
apresentadas pela Empresa B, parecem ter sido extraidas de um menu préprio
para atender as demandas da fungdo na Empresa A, como descrito por McLagan
(1997). Este menu de competéncias reforca a percepg¢do que tal processo de
avaliacéo se aproxima do conceito de avaliagdo das caracteristicas das pessoas.

A abordagem percebida no processo de avaliagdo ocorrido na Empresa A afasta a

*' acrénimo CHA (N.A.).
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fordista e outras mais voltadas para a economia do servigo, conforme tabela 7.1, a

seqguir.

Tabela 7.1: Classificagdo das competéncias utilizadas para fazer o assessment de
potencial segundo modelos definidos por Le Boterf (2003, p. 90-91)

Competéncia utilizada no |Classificagao Aspectos
Assessemnt de Potencial |segundo Le
Boterf
Analise e Sintese Taylorista/Fordista | Competéncia € um saber
fazer.
Organizacao e Planejamento | Taylorista/Fordista | Competéncia é um saber
fazer.
Senso de Responsabilidade |Economia de Competéncia é um saber agir.
Servico
Comunicacgao Taylorista/Fordista | Competéncia do sujeito

considerada quando o0 mesmo
adota um comportamento.

Dinamismo Economia de Limite da competéncia do
Servico sujeito além do prescrito.
Flexibilidade/Disciplina Economia de Competéncia do sujeito
Servico considerada quando o mesmo
escolhe uma conduta.
Negociacao Economia de Competéncia do sujeito
Servigo considerada quando o mesmo

escolhe uma conduta.

Relacionamento Interpessoal | Taylorista/Fordista | Competéncia do sujeito
considerada quando o0 mesmo

adota um comportamento.
Fonte: Autor :

A classificacdo apresentada na figura 7.1 demonstra a opinido do pesquisador e
pode divergir entre aqueles que analisarem com maior profundidade as
competéncias utilizadas no assessment de potencial realizado pela Empresa B.
Entretanto, o fato mais relevante é a percepcado que pode haver uma mescla de
modelos em uma mesma fungao extrapolando as conclusées citadas de Le Boterf
(2003) no capitulo de revisido tedrica de que tracos dos dois modelos coexistem
nos ambientes organizacionais. Ou seja, os dois modelos coexistiram no
assessment de potencial realizado com os Avaliados. Pode-se concluir a partir

deste caso, sem generalizar, que na pratica do ambiente organizacional & dada
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importancia menor a discussdo do conceito de competéncias para privilegiar a
efetiva aplicacdo que atenda as necessidades da organizagdo. Esta observacéo
esta alinhada com as observacdes de Dutra (2001, p.42) e de Barbosa, Ferraz e
Lopes (2002) em estudos realizados com empresas brasileiras, ja citados no
capitulo referente a revisdo teodrica neste trabalho. A Gerente de RH também
abordou este ponto durante a entrevista, quando opinou sobre outros processos

de avaliagao ocorridos na Empresa A.

“A gestdo de pessoas através de modelos de competéncias
ndo estd claro nas empresas. Em todos os trabalhos
realizados sobre assessment de potencial (na Empresa A)
tiveram que ser discutidas competéncias com avaliados e
gestores. [...] O conceito de competéncias ndo é claro, ndo
esta consolidado. As pessoas sabem intuitivamente quais as
competéncias que o0s profissionais da empresa precisam
(para executar as fungdes).” (Gerente de RH)

Também é interessante notar que as competéncias utilizadas no assessment de
potencial podem ser enquadradas na classificacao proposta por Woodruffe (2001)
de competéncias (competency) e area de competéncia (competence).
apresentadas na revisdo teorica. Por exemplo, a Comunicagdo pode ser
classificada como competéncia (competency) e o Relacionamento Interpessoal
como area de competéncia (competence), criando a possibilidade de haver o
efeito de halo na avaliagdo das competéncias, com riscos de duplicar os
resultados positivos ou negativos da avaliagdo. De forma semelhante, a Analise e
Sintese (competéncia) pode ser confundida com Dinamismo (area de

competéncia).

A Gerente de RH, durante a entrevista revelou a opinido de considerar a
necessidade de traduzir as competéncias individuais em resultados para a
empresa. Preocupagdo esta que vai ao encontro do conceito de entrega

apresentado por Dutra (2001, p.48) e discutido anteriormente.
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‘O modelo de assessment utilizado pela Empresa B é
adequado. Ou seja, levantar as demandas do trabalho, para
a partir destas definir as competéncias. [...] E necessario
transferir competéncias que trazem resultados a empresa ao
fazer a analise de potencial.” (Gerente de RH)

As palavras da Consultora de RH complementam a opinido da Gerente de RH:

“A Empresa B entrou no processo de avaliagdo para também
(além do RH) assessorar na definigdo das competéncias
chaves (da Empresa A) a serem avaliadas. Além disso,
aglomerar, ou unir, aquelas (competéncias) que se
sobrepunham no elenco anteriormente preparado pelas
pessoas da Empresa A. As competéncias avaliadas sé&o
adequadas, nenhuma das consideradas chaves para a
fungéo foi desconsiderada.” (Consultora de RH)

A Psicologa AC ponderou, que na etapa de preparagcdo do assessment de
potencial, procurou-se realizar o mapeamento das competéncias esperadas pela

Empresa A.

“Buscamos entender as competéncias demandadas pela
Empresa A através do mapeamento das expectativas da
empresa quanto as areas de competéncia dos avaliados.
Entender as demandas comportamentais exigidas dos
profissionais para atender as expectativas. Apos este
mapeamento traduzir as competéncias para aquelas que
fazem parte do repertério da Empresa B.” (Psicéloga AC)

Importante retomar a critica sobre a utilizacdo das competéncias propostas pela
Empresa B para realizar o assessment no lugar daquelas da Empresa A. Parece
mais légico utilizar as competéncias definidas pelas pessoas que conceberam o
processo de avaliagdo, pois estas pessoas trabalham e conhecem o contexto da
empresa, bem como as demandas dos profissionais avaliados. E importante
também ressaltar que a Empresa A emprega o modelo de competéncias desde
1999, ano em que iniciaram as avaliagdes de potencial do seu quadro executivo,
portanto os profissionais que nela trabalham, principalmente os de RH, possuem
conhecimento para utilizar este tipo de abordagem.
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Na pesquisa realizada com os Avaliados, esta questao também entrou em pauta.
Na afirmativa apresentada, quadro 7.2, o termo competéncias foi substituido pelo
termo pontos fortes e fracos e o termo assessment de potencial foi substituido
pelo termo “avaliagdo” de potencial, na tentativa de utilizar palavras mais

acessiveis a todas as pessoas que responderam a pesquisa.

Quadro 7.2: Opinides selecionadas pelos Avaliados pesquisados em relagdo ao
assessment de potencial realizado pela Empresa B (n = 23).

A avaliagao de potencial (entrevista e simulagdes em grupo) realizada pela empresa
contratada (Empresa B) revelou meus pontos fortes e fracos.
Opiniao TSti:fn: redr:;e Discordo Nneerrr;] %oigccg:gg‘ Concordo T?):Ifno;:(:e Branco Total
Frequéncia 0 5 2 1 5 0 23
100,0%
80,0%
60,0% - 47,8%
40,0%
21,7% 21,7%
20,0% - 8,7% -I
0,0% 0,0%
0.0% : . ; ,
Discordo Totalmente Discordo Nem Concordo, nem Concordo Concordo Totalmente Branco
Discordo

Fonte: Pesquisa realizada pelo Autor.

A maioria dos Avaliados pesquisados — 47,8% concorda e 21,7% concorda
totalmente (perfazendo 69,5%) — considera que os seus pontos fortes e fracos

(competéncias) foram revelados com a avaliagao (o assessment) de potencial.

Os comentarios adicionados as pesquisas, porém, revelam pontos importantes
para reflexdo. Trés questdes desfavoraveis emergem dos comentarios
adicionados as opinides assinaladas no questionario: as circunstancias do
momento da avaliacdo, a utilizacdo das simulagdes de forma artistica (teatral) e o

pouco tempo para revelar, e avaliar, as competéncias.
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“Questiono a metodologia aplicada pela Empresa B, pois ela
busca caracterizar uma realidade através de uma exposi¢cé&o
do avaliado, de forma artistica (teatral).[...] Contudo a
releitura deste trabalho me ajudou a buscar desenvolver as
potencialidades que apresentaram maiores oportunidades de
crescimento.” (Avaliado 9)

‘Em varios momentos, a situagdo dos trabalhos chegava a
ser engragada e nédo media o meu potencial de envolvimento.
Pessoas que todo tempo ficaram caladas (com pouco
envolvimento nas tarefas) tiveram o desempenho melhor
que alguns que falavam.” (Avaliado 4)

‘Fagco pequenas ressalvas em alguns aspectos, que
dependem muito do comportamento de momento, e que
podem gerar desvios na avaliagdo de potencial, e por
conseguinte no plano de aggo.” (Avaliado 10)

“Discordo, Porque foi muito pouco tempo para ter uma
avaliagdo de potencial dos meus pontos fortes e fracos.”
(Avaliado 12)

A essas questdes cabe a analise de que, para alcancgar os objetivos da avaliagao,
€ necessario que as simulacbées sejam realistas, baseadas nas demandas do
trabalho. Os exercicios devem refletir as situacdes identificadas no dia-a-dia das
pessoas, conforme os passos e cuidados apresentados no quadro 4.5 na segéo
reservada a revisao da teoria sobre Assessment Centres e Development Centres.
E possivel que as pessoas, por sua natureza humana, representem um papel
durante o assessment. Para que a simulacdo tenha efeito, € desejavel que os
Avaliados reconhegcam que o seu comportamento nas simulagées pode ser um
indicativo do seu comportamento presente e futuro no trabalho. Assim, o feedback
posterior pode auxiliar na busca do autodesenvolvimento, permitindo atingir niveis
superiores de desempenho no trabalho. Um dos Avaliados notou, em seu
comentario, que de uma maneira ou outra a pessoa acaba se revelando, mesmo

que nao inteiramente.
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“Acredito que nessas simulagdes, por mais que tentemos nos
expor menos, acabamos nos revelando "de uma ou outra
maneira” de forma que os profissionais especializados nesse
tipo de analise possam nos avaliar. Nao concordo totalmente,
poiS nem sempre nosS expomos como na pratica porque
sabemos que estamos sendo avaliados.” (Avaliado 17)

Ao participar da apresentacdo da Empresa B, em outubro de 2002, o pesquisador
perguntou a Psicéloga AC sobre a possibilidade de as pessoas assumirem papéis,
ou personagens, durante as simulagées, ndo permitindo a identificagdo completa
dos potenciais das pessoas. A resposta a esta pergunta foi: “Apés um dia de
convivéncia seria possivel, as pessoas especializadas e experientes em conduzir
0 assessment, capturar o verdadeiro comportamento dos individuos.” (Psicéloga
AC).

Os comentérios dos Avaliados pesquisados que concordam ou concordam
totalmente que as suas competéncias (pontos fortes e fracos) foram reveladas no
assessment (avaliagdo) de potencial, mostram que para uma parcela dos
Avaliados pesquisados o feedback foi importante para o desenvolvimento
profissional, e para pelo menos um dos Avaliados para o desenvolvimento

pessoal.

“S6 percebi que tinha ciéncia da maioria dos pontos
identificados na avaliagdo, depois da mesma, ou seja, de
certa forma a avaliagdo me fez "acordar” em relagdo aos
meus gaps e capacidades.” (Avaliado 2)

“Sim, foi apds esta avaliagdo que consegui melhorar como
pessoa e também profissionalmente.” (Avaliado 1)

“Nessa entrevista (avaliagdo de potencial e feedback) ficou
bem claro quais sdo meus pontos fracos, eles ja eram meio
"evidentes” para mim, mas o reforgo de alguém de fora nos
da maior certeza.” (Avaliado 22)

Pode-se concluir que de forma geral os Avaliados pesquisados consideram que

as suas competéncias foram realmente reveladas no assessment de potencial.
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Nas demais dimensdes avaliadas no processo de avaliagdo — comportamento,
desenvolvimento e desempenho — foram utilizados outros tipos (instrumentos) de
avaliacdo, aos quais os Avaliados ndo tiveram acesso e nem tomaram parte ativa
no processo, portanto nao foi solicitada a opinido quanto a eficacia dos mesmos.
Porém, na elaboragcdo dos planos de desenvolvimento e capacitagao eles
tomaram parte, permitindo, desta forma, ser solicitada a opinidao sobre este plano

como sera visto a frente.

Conforme exposto no capitulo referente a avaliagdo, a utilizagdo de um unico
instrumento para realizar a avaliagcdo pode trazer dificuldades para boa
compreensdo do individuo e as agbes de que ela ira respaldar. Portanto &
recomendado usar mais instrumentos para realizar a avaliagao, como ocorreu

neste processo em estudo.

A Gerente de RH, ao ser questionada sobre a possibilidade de utilizar o resultado
(relatério) do assessment de potencial para a tomada de decisdo quanto ao

funcionario, revelou que ele nao pode ser utilizado de forma isolada.

“O relatério do assessment de potencial pode servir de
subsidio, mas ndo pode ser usado de forma isolada. N&o
podem, nem devem, ser tomadas decisbes somente a partir
dele. Deve ser usado em conjunto com outros instrumentos
que se complementam nas trés dimensbes: potencial,
desempenho e perfil. A avaliagdo do comité interno é a que
deve prevalecer, o assessment de potencial deve servir para
validar a opinido do comité.” (Gerente de RH)

A Consultora de RH, ao responder a mesma questdo, também considera que
devem ser usadas informagdes de outras dimensdes avaliadas para a tomada de

deciséo.
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“Para uso efetivo dos resultados das avaliagbes, é
necessario cruzar com o0S resultados da avaliagdo de
desempenho. As pessoas com alto desempenho, mas baixo
potencial, devem ser valorizadas, afinal sdo elas que mantém
o dia-a-dia da empresa (sdo elas que carregam 0O piano).
Como ficaria uma empresa onde todos tém potencial para
ser gerentes? Ninguém vai executar as atividades, todos vao
querer gerencia-las.” (Consultora de RH)

Esta opiniao esta de acordo com o artigo publicado na Harvard Bussiness Review,
onde DelLong e Vijayaraghavan (2003, p.96) concluem que os profissionais “B” (0s
mantenedores) garantem o bom desempenho da empresa no longo prazo. Este
artigo foi apresentado na secado (6.5) de analise dos resultados da avaliagao no
capitulo reservado a descricao do processo ocorrido na Empresa A.

A resposta a segunda questdo apresentada no inicio deste capitulo resume as
etapas do processo e os tipos de avaliagao utilizados. O processo de avaliagao
realizado na Empresa A seguiu varias etapas — elaboragao, validagao, aprovagao
e execugdo. Serviu para que os administradores tivessem informagdes sobre os
profissionais de suas equipes, e, a partir destas informagdes tomar decisdes.
Proporcionou feedback aos Avaliados e permitiu a elaboragdo de um plano de
capacitagao e desenvolvimento. Os profissionais foram avaliados na sua
integralidade através da consideragdo de diversas dimensfes: analise de
comportamento, apuracao de desenvolvimento, analise de desempenho e
assessment de potencial. Apesar de poder ser caracterizado como bastante
completo e abrangente, cabem alguns comentarios sobres as dimensdes
utilizadas na avaliagdo. Em primeiro lugar, na avaliacdo de desempenho poderiam
ter sido utilizados critérios quantificaveis, legitimados e negociados com as
pessoas avaliadas para tornar a avaliagdo um processo continuo de
acompanhamento de desempenho dos profissionais, como o tipo de avaliagao de
metas e resultados, ndo utilizada neste caso. Em segundo lugar, no assessment
de potencial, a empresa B poderia ter considerado as competéncias apresentadas
pela Empresa A, para a partir destas realiza-lo. Em terceiro lugar, conforme

mencionado no capitulo reservado a descricdo do caso, na analise de



126

comportamento poderiam ser utilizados instrumentos de avaliagdo do tipo 360°,
inclusive considerando as auto-avaliagdées dos Avaliados. Finalmente, a apuragao
do desenvolvimento talvez seja a dimensao avaliada menos subjetiva, pois nesta
foi levado em conta a formacao, os cursos e a certificacdo CPIM da APICS que o
Avaliado possui. Neste ponto € interessante resgatar as observagdes de Le Boterf
(2003): de nada adianta o saber fazer se ele ndo puder ser mobilizado, se ele ndo
for transformado em acéo quando se fizer necessario em determinadas situagoes.
O autor também defende que o saber agir depende de aspectos ligados a
formacéao, ao conhecimento e a capacitagao, e, junto com o querer agir e o poder
agir, compdéem o modelo que resulta na competéncia da pessoa (ver figura 3.5).

Devido a relevancia da certificacdo CPIM para o desenvolvimento dos
profissionais vinculados ao Supply Chain Management foram incluidas duas
questbes sobre este tema. Uma na tentativa de capturar as impressdes dos
Avaliados sobre a aplicabilidade dos conceitos e metodologias abordados na
certificagdo (quadro 7.3) e outra no sentido de identificar o grau de informacao dos

mesmos sobre a certificagdo e sobre a entidade certificadora, APICS (quadro 7.4).



Quadro 7.3: Opinides selecionadas pelos Avaliados pesquisados sobre a

aplicabilidade dos conceitos e metodologias da APICS na Empresa A (n = 23).

Os conceitos e metodologias da APICS podem ajudar no trabalho e no entendimento
das ferramentas de informatica utilizadas na Empresa A.

Opiniao

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem Concordo,

nem Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Branco

Total

Frequéncia

0

0

1"

6

6

0

23

100,0%
80,0% -

60,0% -

47,8%

40,0% -
26,1% 26,1%

” ” O'Oﬂb

Concordo Concordo Totalmente Branco

20,0% A

0,0% 0,0%

0,0%
Nem Concordo, nem
Discordo

Discordo Totalmente Discordo

Fonte: Pesquisa realizada pelo Autor.

Os Avaliados pesquisados, ao serem expostos a afirmativa constante no quadro
7.3 acima, apresentaram opinides que concordam (26,1%) ou concordam
totalmente (26,1%) que os conceitos podem ajudar no trabalho (processos
operacionais) € no entendimento de ferramentas de informatica (sistemas de
tecnologia da informacdo). Entretanto, um grande percentual dos Avaliados
pesquisados optou por selecionar a opinido neutra. Ao verificar 0 conteudo dos
comentarios emitidos na pesquisa, é possivel identificar os motivos da escolha de

uma posicao neutra (47,8%).

Um dos Avaliados ressaltou que muitas vezes ha muito marketing pessoal na
obtencao da certificagdo e a colocagdo dos conceitos em pratica € que realmente

vale para a empresa, indicando uma posigao neutra devido a ambivaléncia.

‘Algumas vezes sim, mas acredito que tem muito mais
marketing pessoal nisso do que realmente uso, pois em
varios processos ja estamos utilizando e temos o
conhecimento mas colocar em pratica, iSSO Sim é o que vale.
Podemos fazer varias certificagbes e ndo conseguir evoluir
em lugar nenhum (colocar para funcionar).” (Avaliado 4)
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Seis Avaliados pesquisados comentaram que nao tinham condigdes de opinar,
pois nao conheciam os conceitos e metodologias da APICS. A analise acerca da
posse da informacgao sera feita mais a frente, pois na pesquisa (survey) utilizada
com os Avaliados foi incluida uma questao para verificar justamente o quanto as

informacgdes sobre a certificagdo estavam disseminadas entre os Avaliados.

Os comentarios emitidos pela parcela de Avaliados que Concorda ou Concorda
Totalmente com possibilidade de utilizagdo dos conceitos e metodologias da
APICS na Empresa A revelam que na perspectiva destes existe a percepgcao que

a aplicagao dos conceitos é valida.

“Acredito que qualquer conhecimento conceitual pode nos
fazer refletir mais sobre o dia-a-dia e conseqientemente
tomar decisées mais efetivas” (Avaliado 22).

“S&o importantes os conceitos da APICS? Se sim, todas as
pessoas-chave de TODOS os processos devem ser
treinadas para que o processo funcione realmente e os frutos
de tudo isso possam ser colhidos.” (Avaliado 17)

“Ndo s6 podem (ser usados os conceitos da APICS), como
devem ser utilizados.” (Avaliado 3).

Pode ser percebido que os Avaliados pesquisados, em sua maioria, reconhecem a
importancia da Certificagdo incluida como aspecto na dimensao de apuracgdo de
desenvolvimento. Ficou a duvida em relagdo ao nivel de informagbées que os
Avaliados pesquisados tém em relagdo a certificagdo. Duvida esta que pode ser
reduzida com a analise de outra questao incluida na pesquisa (survey) e analisada

em seguida.

O quadro 7.4 a seguir busca identificar quantos dos Avaliados pesquisados estao
informados sobre os conceitos e metodologias cobertos pela certificagédo da
APICS e qual o nivel desta informacao.
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Quadro 7.4: Opinides selecionadas pelos Avaliados pesquisados sobre a posse de
informacdes acerca dos conceitos e das metodologias da APICS na Empresa A
(n=23).

Tenho informagdes sobre os conceitos e metodologias ensinados e utilizados pela
APICS (médulos BSCM, MPR e DSP).

T Discordo . Nem Concordo, Concordo
Opiniao Totalmente Discordo nerniDicerdo Concordo Totalmente Branco Total
Frequéncia 1 7 6 5 3 1 23
100,0%
80,0%
60,0% -
40,0% 30,4% .
26,1% 21.7%
20'0% | l .] l =
4.3% 4,3%
0,0% -+—— === = . -l . e

Discordo Totalmente Discordo Nem Concordo, nem Concordo Concordo Totalmente Branco
Discordo

Fonte: Pesquisa realizada pelo Autor.

Pelos resultados das opinides, pode-se inferir que ha poucos avaliados que se
consideram informados sobre os conceitos e metodologias ensinados e utilizados
pela APICS, somente 34,7 % dos avaliados responderam concordo (21,7%) ou
concordo totalmente (13,0%). Depreende-se dai que existe uma lacuna a ser
preenchida: informar as pessoas sobre os conceitos da APICS, se o objetivo for o
desenvolvimento profissional dos individuos utilizando essa certificagdo como
meio. Um dos Avaliados deixou esta questdo em branco®’. Esta opcdo pode ter
sido deliberada por ele nao possuir informacgdes. Pode-se supor que esta opgéo se

encaixa como opiniao neutra por desconhecimento.

Os comentarios adicionados na pesquisa podem trazer esclarecimentos sobre as
oportunidades de elaboragdo de uma comunicagdo eficaz dos conceitos. Os
Avaliados pesquisados que discordam (30,4%) ou discordam totalmente (4,3%)
focaram principalmente a falta de informacdes a respeito dos conceitos e

metodologias aplicadas pela APICS.

%2 Nesta questao, o Avaliado pesquisado acrescentou o comentario: “Ndo participei de nenhum
seminario desta entidade” (N.A.).
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“Creio que as informagbes ainda ndo chegaram a todos. Se é
uma pendéncia da matriz de capacitagdo dos funcionarios,
precisa ser tratada pelo responsavel direto, ndo dependendo
da vontade de cada funcionario.” (Avaliado 6)

‘Apesar de ter informagcbes sobre este assunto, deveria
haver uma divulgaggdo maior para o0s envolvidos.”
(Avaliado 5)

“Basicamente as informagbes que tenho s&o provenientes de
artigos avulsos e pequenos comentarios feitos por colegas
certificados ou que tenham feito o curso preparatdrio,
entretanto somente estas informagdes séo insuficientes para
concordar com a afirmagéo.” (Avaliado 10)

Outros Avaliados pesquisados comentaram que as informacgdes sdo escassas e
faz algum tempo que foram passadas, sem muita énfase e ndo sendo reforcadas

posteriormente.

Os comentarios dos que consideram que estdo informados sobre os conceitos e
as metodologias também apontam a falta de divulgacdo dos conceitos na
Empresa A como um todo na percepgdo destes. O comentario a seguir sintetiza

esta percepgao.

“Sim. Mas, aprendi mais sobre 0s conceitos ao iniciar minha
capacitagdo. Esse processo é fundamental para toda a
cadeia e acho que deveria ser ainda mais divulgado. Acho,
novamente, que isso deveria ser expandido as demais areas
para beneficio de toda a cadeia.” (Avaliado 17)

Pela analise dos comentarios, fica claro que a Empresa A deve ter foco na
informacao dos profissionais (os Avaliados) sobre a opgdo de desenvolvimento
através da certificagdo nos moédulos da APICS. No entanto, uma andlise dos
resultados da apuragdo do desenvolvimento do processo de avaliagdo da
Empresa A e dos planos de desenvolvimento revela que muitos dos Avaliados
devem buscar o atendimento pleno de formacgédo através da conclusdo (ou do
inicio) de um curso superior e ampliagdo (ou aprimoramento) dos conhecimentos

de inglés, antes de buscarem a certificacdo pela APICS. Importante voltar a
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ressaltar que os conhecimentos de inglés sao fundamentais para obter a
certificagcdo da APICS, pois as questdes dos exames e toda a bibliografia

disponivel para a preparagao sao na lingua inglesa.

Agora sera analisado o plano de desenvolvimento elaborado pelo Gerente de
SCM, pelos gestores operacionais, pelos profissionais de RH e pelos Avaliados
em conjunto. No processo de avaliagdao esta previsto um acompanhamento
periodico da execucgdo do plano de desenvolvimento e capacitagao, para verificar
o andamento das acdes. Como as competéncias individuais e organizacionais
estdo diretamente relacionadas (DUTRA, 2001, p.27), conforme ja citado no
capitulo referente a anélise tedrica da definicdo do termo competéncia, a agao de
desenvolvimento das competéncias das pessoas, em particular o saber fazer,
pode trazer bons resultados para a Empresa A. Na seqiéncia sera analisada a
eficacia dos planos de desenvolvimento na perspectiva dos Avaliados

pesquisados.

Quadro 7.5: Opinides selecionadas pelos Avaliados pesquisados sobre a
percepcdo da adequacdo do plano de desenvolvimento e capacitagdo ao perfil
desejado (n = 23).

O plano de desenvolvimento e capacitagao (matriz de capacitagdo) elaborados estao de
acordo com o perfil profissional da fungao que a empresa (Empresa A) deseja.

Discordo Nem Concordo, Concordo

Opiniao Totalmente Discordo o Concordo Totalmente Branco Total
Frequéncia 0 1 5 10 7 0 23

100,0%

80,0%

60,0%

43 5%
40,0% A 30,4%
21.7%
20,0% -
o
0,0% 30 - 0,0%
0,0% = -

Discordo Totalmente Discordo Nem Concordo, nem Concordo Concordo Totalmente Branco
Discordo

Fonte: Pesquisa realizada pelo Autor.

A partir dos resultados apresentados no quadro 7.5, pode-se concluir que a
maioria dos Avaliados pesquisados (73,9%) que responderam a pesquisa
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concorda (43,5%) ou concorda totalmente (30,4%) que o plano de
desenvolvimento elaborado esta de acordo com o perfil profissional desejado para
ocupar as fungdes na empresa A. Da analise dos comentarios emitidos por estes
Avaliados, ficou claro para eles que o plano de desenvolvimento e capacitagao

cobrem as lacunas para atender ao perfil profissional desejado.

“Sim. Pois a Empresa A deseja que seus profissionais sejam
diferenciados, que tenham competéncias para usarem as
mais atualizadas ferramentas, hoje disponiveis para (exercer)
a fungédo.” (Avaliado 16)

“O plano no meu caso foi bem extenso, atingi um pequeno
percentual de tudo que tenho que fazer. Mas esse pouco ja
tem me ajudado bastante.” (Avaliado 22)

"Sim. Basta iniciar os cursos da APICS e verificar que o que
se conceitua e aprende é o que a gente vive e necessita. O
importante, para toda cadeia, € que esses treinamentos
fossem estendidos a mais pessoas.” (Avaliado 17)

“Na matriz elaborada, constaram agbes tanto para a tratar
pontos fracos, quanto para melhoria de capacitagdo (APICS,
por exemplo).” (Avaliado 5)

“Sim, apos conclusdo das avaliagbes, fizemos uma leitura do
relatério, estabelecemos um plano de desenvolvimento.
Algumas acgées ja foram ou estéo sendo executadas, contudo
outras agbes estdo paradas aguardando uma solugédo que
seria corporativa. A capacitagdo avangada (certificagdo
APICS) também ficou atrelada a um segundo momento
visando inicialmente concluir as capacitagbes especificas.”
(Avaliado 9)

Um dos Avaliados que optou pela neutralidade ao emitir a opinido comentou que a
matriz de capacitacado nao € diferente de pessoas que ocupam outras fungdes na
Empresa A. Outro comentou sobre a desconsideragdo do tempo disponivel

necessario para buscar o desenvolvimento profissional.



133

"A matriz (de desenvolvimento e capacitagdo) foi elaborada
sem levar em conta a distancia entre os GAPs dos
colaboradores e a disponibilidade de tempo para conclusédo
dela.” (Avaliado 6)

Com a elaboragao e formalizagao do plano de capacitacdo e desenvolvimento, foi
cumprida uma das etapas do processo de avaliacdo. Pela analise das opinides e
comentarios, pode-se concluir que o plano de capacitagao e desenvolvimento dos
profissionais foi eficaz, na perspectiva dos Avaliados pesquisados, para atender
ao perfil desejado pela Empresa A. No anexo F, pode ser encontrada uma cépia
do documento utilizado para formalizar o plano de desenvolvimento. As etapas
seguintes do processo de avaliagio da Empresa A consistem no
acompanhamento das ag¢des de desenvolvimento e na reavaliacdo “simplificada”

dos profissionais que deve ocorrer em 2004.
7.3. A opinido dos envolvidos — Os objetivos foram atingidos?

Ao analisar a opinido dos envolvidos em relagcdo ao alcance dos objetivos, é
interessante comecgar com a identificacdo e o destaque dos dois grandes objetivos
que podem ser extraidos do processo de avaliagido incluidos nos documentos
utilizados para fazer a comunicagcdo e apresentados no capitulo referente a

descrigao.

O foco em dois objetivos distintos através de um Unico processo de avaliagdo do
tipo assessment de potencial pode trazer riscos, conforme apresentado na
discussdo sobre as metodologias de Assessment Centres e de Development
Centres incluida no capitulo reservado a revisdo teérica. A utilizagdo de forma
hibrida das metodologias, com objetivo de selecionar ou promover pessoas e ao
mesmo tempo de identificar necessidades de desenvolvimento, pode trazer os
riscos de atender apenas parcialmente aos dois objetivos. No caso em tela nao foi
possivel identificar a ocorréncia de problemas devido a este fato, porém é possivel

inferir que a utilizagdo de diversos instrumentos de avaliagdo, em varias
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dimensdes, com os profissionais podem contribuir para a redugédo dos riscos de

atendimento apenas parcial dos objetivos.

Para os entrevistados da Empresa A, Gerente de SCM, Consultor de SCM,
Gerente de RH e Consultora de RH, os objetivos do processo de avaliagdo foram
atingidos. Varios beneficios decorrentes puderam ser observados. Entre estes, a
valorizagdo dos profissionais Avaliados e a informagdo antecipada de

desenvolvimento e capacitacao para seguir na carreira.

O Gerente de SCM finalizou a entrevista com uma reflexao:

“Tanto a certificagdo, quanto a avaliagdo de potencial
possibilitam (formas de identificar necessidades para) o
aumento do grau de empregabilidade dos profissionais [...].
Queremos profissionais que sejam disputados pelo mercado.
Precisamos, entéo, criar condigbes para atrair e manter os
melhores valores.” (Gerente SCM)

O Consultor de SCM ressaltou que o grande valor do processo de avaliagdo esta
no feedback proporcionado e na efetiva execugdo das agdes decorrentes (plano

de capacitagao, acompanhamento individual, entre outros).

“O grande valor do processo de avaliagdo esta na
possibilidade de receber o feedback. O profissional tem que
se sentir valorizado. No inicio, o processo de avaliagdo n&o
foi bem recebido. O processo de avaliagdo gerou
preocupagoes (entre os Avaliados). Se ndo forem tomadas
as agbes (plano de desenvolvimento, acompanhamento
individual, etc.), todo o processo estara morto (invalidado).”
(Consultor de SCM)

Para o Consultor de SCM também foi importante vincular o processo de avaliagado
aos projetos de mudanga que aconteceram em anos recentes na Empresa A,
como o Projeto desenvolvido em 2001 na Empresa A para identificar
oportunidades de melhoria (Ver secdo 6.1). Outro fator fundamental para
possibilitar a execugao do processo de avaliagdo na Empresa A foi a aprovacao
do Top Management (Time de Aprovacao do processo de avaliagdo descrito na
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secao 6.2) apds serem apresentados os beneficios de se realizar o processo de
avaliagao.

“Para que o processo tivesse éxito, foi importante mostrar os
beneficios para o Top Management. A vinculagdo (do
processo de avaliagdo) aos projetos (anteriores) da Empresa
A foi fundamental, pois questionamentos quanto aos
beneficios foram minimizados, ou até eliminados.” (Consultor
de SCM)

Aos Avaliados foram colocadas duas questdes para verificar o alcance dos
objetivos. Uma focou na percepcédo deles quanto ao feedback fornecido apds o

assessment de potencial (quadro 7.6), outra tratou da opinido sobre todo o

processo de avaliagao e das ag¢des decorrentes (quadro 7.7).

Quadro 7.6: Opinides selecionadas pelos Avaliados pesquisados sobre o feedback
fornecido pelas psicélogas da Empresa B, apés o assessment de potencial
(n = 23).

O feedback fornecido pela empresa contratada (Empresa B), apds a entrevista e as
simulagdes, esta me ajudando na carreira profissional.

Opiniao

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem Concordo,
nem Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Branco

Total

Frequéncia

0

3

3

13

4

0

23

100,0%

80,0% A

0,
60,0% - 56,5%

40,0% -
13,0% 17.4%

o .

Nem Concordo, nem
Discordo

20,0% A 13,0%

0,0%
0,0% ]

Discordo Totalmente

Discordo Concordo Concordo Totalmente Branco

Fonte: Pesquisa realizada pelo Autor.

A maioria dos Avaliados pesquiéados (73,9%) considerou que o feedback
fornecido colaborou para o desenvolvimento na carreira profissional, conforme
resultado da pesquisa apresentado no quadro 7.6. Destes, 56,7% concordam e
17,4% concordam totalmente. Alguns dos comentarios adicionados sobre esta

questao estao transcritos a seguir.
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“Procuro trabalhar os pontos para melhoria identificados na
avaliagéo, e isto tem ajudado a melhorar minha postura e a
atingir os resultados esperados do meu trabalho.”
(Avaliado 2)

“Passei a observar melhor e tratar meus pontos fracos.
Quanto aos pontos fortes (alguns eu até ndo dava tanta
importancia), tento aplica-los de forma mais ativa.”
(Avaliado 5)

“Concordo, porque na medida do possivel, tenho procurado
trabalhar bastante meus pontos fracos.” (Avaliado 16)

‘Ajudou  muito, auto-conhecimento €& fundamental.”
(Avaliado 21)

“Todas as pessoas, para ir a algum lugar, por mais simples
que possa parecer, precisam saber qual é o caminho, para
onde ir, qual direcdo, qual sentido. E muito dificil proceder
sem saber o que se esta fazendo é o que se realmente é
desejado, é o devido. As pessoas, em geral, tém boa
vontade e querem fazer o certo, mas nem sempre sabem se
estdo fazendo o certo e de maneira certa. A orientagéo é vital
para o processo.” (Avaliado 17)

“Ajuda na medida que no dia-a-dia sempre estou lembrando
onde minha postura ndo é correta e onde devo melhorar,
além disso, parte do plano de ag&o elaborado tem me
ajudado a evoluir.” (Avaliado 22)

Apesar de varios Avaliados tecerem comentarios positivos, alguns dos Avaliados
pesquisados (13%) discordam que o processo de avaliagdo possa ajudar na
carreira profissional. Dois comentarios revelam que, para estes Avaliados, o

processo nao ajudou na carreira profissional.
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“Certamente o feedback, principalmente da forma como foi
conduzido, foi o ponto da avaliagdo que acredito ter maiores
problemas, pois todo ponto de vista contrario questionado
pelo entrevistado era visto como uma postura reativa. O
relatorio apresentou algumas observagbes equivocadas de
modo bastante pontual e ainda, algumas observagdes sequer
foram comentadas com o avaliado, no momento da execugéo
do feedback.” (Avaliado 9)

“‘Se eu fosse segui-los, estaria desbalanceando
completamente os meus pontos fortes e fracos.”
(Avaliado 14)

Dos Avaliados pesquisados que adotaram posicdo neutra nesta questdo, dois
revelam indiferengca ao processo de avaliagdo realizado e outro revela

ambivaléncia.

“Né&o considero o Feedback muito forte. Foi feito apenas um
comentario no mesmo dia da avaliaggo.” (Avaliado 18)

“Néo, porque tudo que foi passado (no feedback) eu ja tinha
conhecimento e estou simplesmente me adequando para
sanar estes ‘gaps’.” (Avaliado 13)

“Ele sugeriu o perfil que é necessario para que as pessoas
nos reconhegcam melhor profissionalmente, mas tenho
algumas duvidas, pois parece que estamos vendendo
apenas uma imagem e ndo o verdadeiro potencial.”
(Avaliado 4)

Dos comentarios anteriores, aqueles dos Avaliados que discordam que o feedback
fornecido foi efetivo junto com os dos que adotaram posigdo neutra revelam
fraquezas no assessment de potencial realizado. Eles revelam contrariedade,
desinteresse ou percepc¢ao de superficialidade tanto no feedback quanto no
assessment em si. Talvez a melhor comunicagao dos objetivos (fornecer
informagdes para permitir a busca do desenvolvimento profissional e pessoal)
antes de inicia-lo e escutar a perspectiva dos Avaliados no momento de fornecer o

feedback possa ajudar na sua efetividade.
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Pode-se concluir que na opiniao da maioria dos Avaliados que responderam a
pesquisa, o feedback foi bastante util para a carreira profissional. Na sua
perspectiva, pelo menos o objetivo de desenvolvimento como profissionais e como

pessoas foi alcangado.

A seguir serdo analisados as opinides e os comentarios dos Avaliados que
responderam a pesquisa quanto ao processo de avaliagdo como um todo, quadro
Z.7.

Quadro 7.7: Opinides selecionadas pelos Avaliados pesquisados sobre o processo
de avaliacao realizado na Empresa A (n = 23).

De maneira geral estou satisfeito com o processo de avaliagao realizado e as agoes dele
decorrentes (plano de capacitagao e desenvolvimento, acompanhamento anual, entre
outros).

Opiniao

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem Concordo,
nem Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Branco

Total

Frequéncia

1

3

8

8

3

0

23

100,0%
80,0% A

60,0% -

40,0% - 34,8% 34.8%
20,0% A 13,0% l 13,0%
4,3%
; 0,0%
0,0% 1 . - . - ;

Nem Concordo, nem Concordo Concordo Totalmente Branco

Discordo

Discordo Totalmente Discordo

Fonte: Pesquisa realizada pelo Autor.

Dos resultados apresentados no quadro 7.7, depreende-se que a maioria dos
Avaliados que responderam a pesquisa ndo concordou plenamente que estéo
satisfeitos com o processo de avaliagcdo e com as acgdes decorrentes (52,1%).
Desta maioria, 4,3% discordam totalmente da afirmacédo e 13% discordam e
34,8% adotaram uma posi¢cdo neutra (ndo concordou, nem discordou). A seguir
serdo apresentados alguns comentarios dos Avaliados que se dizem satisfeitos
com o processo de avaliagdo e dos que adotaram comportamento neutro. A partir

destes comentarios sera feita a analise das opinides.
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Os Avaliados que adotaram uma posi¢ao neutra para opinar sobre o processo de
avaliacao e as agdes dele decorrentes emitiram os seguintes comentarios, com
tendéncias ambivalentes, principalmente, devido a nao existéncia ou a

insuficiéncia de agbes decorrentes do processo de avaliagao:

‘Estou satisfeito com o processo de avaliagdo, porém n&o
houve agbes decorrentes do mesmo.” (Avaliado 2)

“Quanto ao processo de avaliagéo esta tudo bem, entretanto,
quanto as agbes geradas devemos avaliar se Ss&o
fundamentais [...].” (Avaliado 10)

‘Ainda ndo tive um acompanhamento anual, por isto SO
posso responder que o plano de capacitagdo esta adequado.
Falta uma avaliagdo para saber se houve alguma
progressédo.” (Avaliado 13)

Entre aqueles Avaliados pesquisados que discordam ou discordam totalmente, os

comentarios foram os seguintes.

“Ndo estou satisfeito com o processo, pois a empresa
identificou falhas e partiu para agbes corretivas antes de
aplicar a avaliagdo e ndo deu o tempo necessario para o
aprimoramento dos profissionais que ja ocupavam a fungéo.”
(Avaliado 7)

“Hoje temos de correr nds mesmos para a capacitagéo e
muitas vezes quando precisamos do especialista do RH para
nos orientar, ele €& muito superficial, deixando muitas
lacunas.” (Avaliado 4)

“O processo de avaliagdo para mim né&o foi adequado,
porque néo reflete plenamente as atividades [...] (dia-a-dia).
N&o sdo quatro horas que te dardo uma boa avaliagdo.”
(Avaliado 12)

“As agles estao corretas (plano de Capacitagdo e etc) foram
bem elaboradas, mas as avaliagbes que dariam suporte para
essas agdes nédo foram bem feitas.” (Avaliado 14)
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Os Avaliados pesquisados que concordam ou concordam totalmente emitiram os

seguintes comentarios:

“Sim, o plano estabelecido busca desenvolver realmente o
perfil (do profissional). Com as ressalvas a metodologia
aplicada (no assessment de potencial), acredito que este
processo de desenvolvimento do perfil (profissional) precisa
ser continuado, reavaliado periodicamente e modificado
buscando atender as novas demandas desta atividade.”
(Avaliado 9)

“Sim. Os treinamentos programados, em geral, estdo
diretamente ligados aos ‘gaps’ identificados.” (Avaliado 17)

“‘De maneira geral estou satisfeito, porém acho que falta um
pouco de reconhecimento concreto pelo meu esforgo e
desempenho.” (Avaliado 22)

“Conforme comentado nos itens anteriores, a avaliagdo foi
um bom diagndstico de pontos fortes e fracos. A
oportunidade oferecida pela empresa para melhoria dos
pontos fracos e de treinamento tipo APICS sé&o
extremamente estimuladores.” (Avaliado 5)

“O processo de avaliagéo € eficaz e o plano de capacitagéo e
desenvolvimento deve ser monitorado.” (Avaliado 16)

‘As acgdes ainda sdo poucas. Foi sugerido apenas um
treinamento. Qutros que o0s proprios (profissionais) e/ou
gestores sugeriram ainda estdo sendo analisados pelo RH.”
(Avaliado 18)

Na percepcado dos Avaliados pesquisados, a partir dos comentarios, nota-se que
existe falta de um acompanhamento periédico do desempenho dos Avaliados e
das acgdes de desenvolvimento que eles vem realizando. Muitas das opinides
revelam que ha falta de feedback sobre a progressao da efetividade das acdes de
desenvolvimento e do desempenho. Alguns chegaram a evidenciar falta de
assessoria para as duvidas que possuem sobre acdes de desenvolvimento e
sobre o desempenho apresentado. Parece claro que para a melhoria do processo

de avaliagdo é necessario esclarecer novamente quais as expectativas da



141

empresa e monitorar, junto com os Avaliados, as agdes de desenvolvimento e a

evolugdo de desempenho que eles estao apresentando.

A resposta a terceira questao, apresentada no inicio deste capitulo revela que os
objetivos propostos pelo processo de avaliagdo foram alcangados na perspectiva
das pessoas que o elaboraram e o executaram, mas, para a maioria dos
Avaliados, faltam acbes posteriores a execucao da avaliagdo, por exemplo,
acompanhamento periédico das atividades ligadas ao desenvolvimento e ao
desempenho. Se acontecer o acompanhamento de forma efetiva, os proprios

Avaliados podem tomar medidas de correcao das agdes de desenvolvimento.

Da analise feita a partir do escopo definido neste trabalho, & dificil concluir que os
objetivos na perspectiva da empresa estudada, ganho de desempenho e ganho de
competéncias organizacionais, puderam ser atingidos através do processo de
avaliagdo. Entretanto, o desenvolvimento da equipe de profissionais tanto em
aspectos técnicos, como na possibilidade de evoluir para criar condi¢cdes de as
pessoas apreenderem e atuarem alinhadas com o0s objetivos da organizagao,
além do feedback fornecido sobre a interagcdo com outros profissionais, cria
potencial para que os ganhos individuais dos profissionais revertam em ganhos
reais de eficacia das operagdes na Empresa A. Esses ganhos, se aproveitados de
forma adequada, poderdo ser traduzidos em resultados superiores para a
Empresa A e criar condicbes para a manutencdo ou ampliagdo de vantagens

competitivas.
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8. CONCLUSAO E COSIDERAGOES FINAIS

Apods a analise do processo de avaliagdo ocorrido na Empresa A, tendo como
sujeitos os profissionais vinculados a gestdo da cadeia de abastecimento, ou ao
Supply Chain Management, algumas conclusdes emergem e mudangas podem

ser propostas no ambito deste estudo de caso.

De forma clara e evidente, pode-se perceber que o processo de avaliagao teve
como principais motivadores os processos de mudancga ocorridos na Empresa A.
Os profissionais Avaliados ficaram carentes de uma orientacdo para a carreira
apos a mudanga da estrutura. A direcdo da Empresa A percebeu que a falta de
alinhamento entre as demandas das fungdes e as competéncias dos profissionais
poderia ocasionar falhas nos processos operacionais, principalmente depois de as
iniciativas dos projetos de melhoria serem implementadas. O processo de
avaliagao surgiu como forma de buscar o alinhamento entre as demandas da
fungdo e as competéncias individuais (identificadas através do assessment de
potencial), o desenvolvimento profissional (medidos pela formagédo escolar,
conhecimentos de informatica, dominio da lingua inglesa e obtengdo da
certificagdo CPIM), o desempenho atual (avaliado pelo grau que o profissional

assume as responsabilidades a ele atribuidas) e o comportamento percebido.

A equipe encarregada de elaborar o processo de avaliagdo realizou um trabalho
estruturado e teve o cuidado de comunicar os objetivos e as etapas do processo
de avaliagdo aos envolvidos. Antes de iniciar o processo de avaliagdo houve uma
sessdao de apresentagcdo das etapas do processo de avaliagdo e dos seus
objetivos. No final da execugdo das etapas de avaliagdo os Avaliados foram
comunicados sobre resultados das dimensdes avaliadas e tiveram oportunidade

de participar da elaboragao do plano de desenvolvimento e capacitagao.

As dimensdes avaliadas foram abrangentes, buscando observar os profissionais
na sua integralidade. No entanto, os instrumentos poderiam ser mais bem
aproveitados se alguns aspectos fossem observados. Por exemplo, incluir

avaliagbes do tipo 360° na analise de comportamento, aprimorar a comunicagao
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da certificagdo CPIM e dos conceitos e metodologias da APICS colocados como
metas de desenvolvimento, adotar critérios quantificaveis na avaliacdo de
desempenho e utilizar as competéncias sugeridas pela Empresa A no lugar
daquelas apresentadas pela Empresa B. Além da melhor adequacdo dos
instrumentos de avaliagdo, a continuidade do processo de avaliagdo com a
inclusdo da avaliagdo de desempenho periddica, utilizando critérios quantificaveis
€ mensuraveis, acordados previamente com o0s profissionais também
contribuiriam para a melhoria do processo de avaliacdo. Porém, apesar destas
observagbées e consideragdes, o0s objetivos na perspectiva da empresa —
selecionar os profissionais aptos a exercer as fungdes e elaborar um plano

individual de capacitagao e desenvolvimento — foram alcangados.

De maneira geral, o processo de avaliagdo parece ter sido bem elaborado e
executado, apesar de ter aspectos que poderiam ser melhorados, conforme
observado anteriormente. Os profissionais Avaliados, em sua maioria, também
perceberam o processo de avaliagdo como benéfico para o desenvolvimento
profissional e pessoal, porém € possivel perceber que as agdes decorrentes do
processo de avaliacdo deixaram a desejar. Este € um fator critico que pode vir a
comprometer o alcance dos objetivos propostos. E recomendavel que seja
retomado o processo de acompanhamento dos planos de desenvolvimento e

capacitagao.

O escopo do trabalho se limitou a analise do processo de avaliagdo e dos
resultados obtidos na perspectiva dos envolvidos, principalmente dos Avaliados.
Varios assuntos se encontram além dos limites do escopo proposto para a
execucao deste trabalho. No entanto, alguns sao limitrofes, podendo até mesmo
invadir o escopo proposto em alguns momentos. Um deles é a analise das
decisdes individualizadas de deslocamento de profissionais para exercer outras
funcbées e a forma como foram tomadas tais decisdes. Outro é a verificagdo da
melhora de desempenho dos profissionais a partir do processo de avaliagao,
sendo esta prejudicada pela falta de um acompanhamento sistematico dos

profissionais no exercicio das fungées na Empresa A. Um terceiro assunto pode
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ser a verificacdo dos resultados, nas operagdes ou em termos de retornos
financeiros, antes e depois do processo de avaliagdo. Mas, € bom lembrar que a
proposta deste trabalho foi analisar os motivos que levaram a realizar o processo
de avaliacdo, a sua elaboracao e execugao, e verificar o alcance dos objetivos na

perspectiva das pessoas envolvidas, principalmente dos Avaliados.

Outros aspectos menos evidentes também foram deixados a margem da analise

no presente trabalho. Entre esses, os apresentados a seguir merecem destaque:

e A questdo da diversidade cultural regional da Empresa A. Os profissionais
Avaliados trabalham, moram e tem origem em diferentes regides do Brasil.
Cada regidao pode apresentar diversos tragos culturais, em parte devido a
formacao étnica diversificada que se encontra no Brasil (MOTTA, 1997, p. 53).
As relagcbdes pessoais em cada uma das 27 unidades da federagdo no Brasil
sao distintas (CIAFFONE, Andréa, 2003, p. A14).

e A interferéncia dos estilos pessoais nos processos de avaliagdo. Cada pessoa
pode apresentar diferentes estilos de comportamento motivacional
(BERGAMINI, 1997, p. 113) que podem interferir na percepgédo das pessoas ao
realizar avaliagées, principalmente, na opinido dos avaliadores em relagao aos
avaliados.

e O estabelecimento de remuneragcdo com base nas avaliagées realizadas.
Tanto em termos da parcela fixa do salario quanto da parcela variavel. Para
realizar este estudo, podem ser utilizadas as obras de Bergamini (1983) e
Hipdlito (2001).

A abordagem destes aspectos pode ser feita em outro momento, como trabalho
futuro. Desta forma, pode ser ampliado o conhecimento sobre as avaliagées de

pessoas nas organizagdes em geral e nas organizagdes brasileiras em particular.
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O trabalho ora iniciado também cria oportunidades para a retomada no futuro, por
exemplo, através da verificagdo da execugdo efetiva dos planos de
desenvolvimento e capacitagao, ou através de acompanhamento da evolugao de
carreira dos Avaliados e os beneficios reais decorrentes do feedback recebido no
processo de avaliagao (por exemplo, promocao e criagao de oportunidades). Outro
fator que pode merecer atencao através de pesquisa é a efetividade das acdes de
desenvolvimento e sua contribuicdo para a preparagdo dos profissionais ao
atendimento das demandas do exercicio da fungao na Empresa A. Finalmente, a
medi¢ao dos beneficios financeiros decorrentes deste processo de avaliagao para
a organizagao pode ser feita, porém com maior dificuldade, visto que a
contribuicado das pessoas, mesmo que reais, na maioria das vezes nao sao
passiveis de valoragao em termos financeiros em grandes organizagoes. As
pessoas e seus recursos representam ativos intangiveis e a mobilizacao de suas
competéncias nem sempre sao refletidas nos fluxos de caixa de forma direta,
sendo dificil estabelecer relagbes de causa-efeito. Entretanto, o valor dos
profissionais nas organizagbes nao pode ser desprezado. A selegdo da equipe
adequada e o seu desenvolvimento s&o essenciais para melhorar as
competéncias e os desempenhos organizacionais, garantindo a manutengao ou a

ampliagcao das vantagens competitivas para a empresa.
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ANEXO A - Questoes utilizadas nas entrevistas

Questdes de orientagdo para as entrevistas

1) Quais os objetivos da avaliagédo realizada? Montar plano de desenvolvimento
em conjunto com os funcionarios? Tomar decisdes quanto a recolocacdo de

profissionais? Demitir?

2) Como este processo de avaliagdo foi inserido dentro dos projetos

desenvolvidos em 20017

3) Na sua opinido, as competéncias utilizadas para fazer a avaliacdo estdo
compativeis com as demandas das atribuicbes e responsabilidades dos

Avaliados?
4) Como foi feita a comunicagado para as pessoas envolvidas na avaliagdo?

5) Por que usar os mddulos da APICS como forma de medir o desenvolvimento

dos profissionais?
6) Na sua opinido, o processo utilizado pela Empresa B atende as expectativas?

7) O Relatério preparado pela Empresa B pode servir de subsidio para a tomada

de decisdo?

Perguntas dirigidas aos profissionais de RH:

8) Qual foi o papel de RH neste processo especifico de avaliagao?

9) Na sua opinido, as competéncias utilizadas para fazer a avaliacao estao
compativeis com as demandas das atribuicbes e responsabilidades dos

Avaliados?

10) Na sua opinido, as pessoas da empresa estdo preparadas para realizar
Avaliagbes de pessoas? Avaliagbes de desempenho? Avaliagbes de

Competéncias?
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ANEXO B - Pesquisa distribuida aos Avaliados

Fundagao Getulio Vargas
FGV  Escola de Administragido de Empresas de Sio Paulo

PESQUISA QUALITATIVA DO PROCESSO DE AVALIAGAO DE POTENCIAL E DESEMPENHO
Processo de avaliagao realizada no primeiro semestre de 2002.

(Favor preencher, digitando, imprimir e enviar via malote para Carlos Augusto Essig)
INSTRUGOES:

Escolha a opgao (somente uma) que melhor expressa a sua opinido sobre as afirmagdes de 1 a 7 abaixo.

- Opgoes: Discordo Totalmente; Discordo; Nem Concordo,Nem Discordo; Concordo e Concordo Totalmente
- Marque um "X" no retangulo acima da opg¢&o escolhida.

- Dé a sua opiniao em todas as afirmagdes. Ndo deixe nenhuma em branco.

- Utilize o espago abaixo das opinides para adicionar Comentarios.

1) A avaliagao de potencial (entrevista e simulagdes em grupo) realizada pela empresa
contratada (Empresa B) revelou meus pontos fortes e fracos.

l l l l I |

Discordo 0 d Nem Concordo, nem c d Concordo
Totalmente i Discordo Chearao Totalmente

Comentarios:

2) O feedback fornecido pela empresa contratada (Empresa B), apds a entrevista e as
simulagoes, estd me ajudando na carreira profissional.

Discordo Distordo Nem Concordo, nem Coricordo Concordo
Totalmente Discordo Totalmente

Comentarios:

3) Apods o Processo de Avaliagao ficou claro para mim qual o perfil profissional que a
empresa (Empresa A) deseja para ocupar a fungao.

I l 1 | I |

Discordo o do Nem Concordo, nem ST . Concordo
Totalmente scor Discordo Totalmente

Comentarios:
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ANEXO B - Pesquisa distribuida aos Avaliados (continuagéo)

4) O plano de desenvolvimento e capacitagao (matriz de capacitagio) elaborados estao de
acordo com o perfil profissional de programagao de produgao que a empresa (Empresa
A) deseja.

l I | I | |

Discordo D d Nem Concordo, nem c d Concordo
Totalmente ISC0IC0 Discordo oNCe1a0 Totalmente

Comentarios:

5) De maneira geral estou satisfeito com o processo de avaliagao realizado e as agoes
dele decorrentes (plano de capacitagao e desenvolvimento, acompanhamento anual,
entre outros).

[ l | | | |

Discordo D d Nem Concordo, nem c d Concordo
Totalmente ISCerdo Discordo oncorao Totalmente

Comentarios:

6) Tenho informagoes sobre os conceitos e metodologias ensinados e utilizados pela
APICS (médulos BSCM, MPR e DSP).

l I l I l |

g Discordo MO Cnor I Sin) Concordo el
Totalmente Discordo Totalmente

Comentarios:

7) Os conceitos e metodologias da APICS podem ajudar no trabalho e no entendimento
das ferramentas de programacao de produgao usadas na empresa (SPL, SPA e Politica
de Estoques).

L l 1 | [ |

Discordo Discordo bt Conecrdo; T Concordo Gongordo
Totalmente Discordo Totalmente

Comentarios:

Fundagao Getulio Vargas - Escola de Administragao de Empresas de Sao Paulo

FGV
Obrigado por fornecer a sua opiniao!
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ANEXO C - Mensagem para informagao/orientagao aos pesquisados

Mensagem: Pesquisa de opinido sobre processos de avaliagao — FGV

Senhores,

Estou realizando um trabalho para o curso de mestrado da Fundacgao Getulio
Vargas. Neste trabalho, sera feita uma analise dos processos de avaliacdo de
potencial e de desempenho de profissionais, como a realizada no primeiro
semestre de 2002 na Empresa com vocés, que executavam determinadas fungdes
eépoca. (No total do processo foram avaliados 30 profissionais)

Anexo a esta mensagem encontra-se um arquivo com a pesquisa a ser
preenchida. Esta pesquisa tem o objetivo de coletar opinides sobre o processo de
avaliagao citado e a capacitagcdo nos modulos da APICS. Estas opinides servirdo
como informacgdes para o trabalho do curso da Fundacao Getulio Vargas.

Instrugdes para preencher a pesquisa:

No arquivo Excel encontram-se duas planilhas, uma, denominada “Exemplo”, que
apresenta o modelo de preenchimento e outra com nome de “Pesquisa”, que deve
ser preenchida com as devidas opinides.

A pesquisa consiste em opinar sobre sete (7) afirmacdes que serdo apresentadas.
Para dar maior liberdade as opiniées, e preservar o sigilo de identidade, pego que
todos preencham a pesquisa digitando no préprio arquivo e o imprimindo. As duas
(2) folhas impressas que compdem a pesquisa devem ser encaminhadas via
malote usando um envelope padrdo da empresa novo e sem identificagcdes
anteriores. Os malotes devem ser enderegados para Carlos Augusto Essig, sem
indicacdo de remetente. (As respostas ndo devem ser enviadas por e-mail em
hipétese alguma). Tanto o nome da empresa quanto o nome dos senhores nao
constardo no trabalho. Em caso de duvida, entrar em contato pelo ramal 4478.

Informagdes adicionais:

Por parte da empresa, o Diretor Executivo de Administracdo e o Gerente de SCM,
estdo acompanhando a metodologia e o trabalho de pesquisa. Para manter o
anonimato dos participantes da pesquisa esta sendo respeitada a regra de nao
publicacdo dos nomes dos avaliados em hipdtese alguma.

Lembro que o objetivo desta pesquisa € o trabalho para o curso da Fundagao
Getulio Vargas. Nao existe vinculo com os processos utilizados pela empresa,
como a Pesquisa de Opinido ou qualquer outro instrumento de pesquisa utilizado
com os seus funcionarios. Mas, caso as informagdes da pesquisa forem
consideradas relevantes poderao ser utilizadas pela empresa.

As suas opinides sdo muito importantes para que sejam feitas analises e
recomendacdes referentes a processos de avaliagdo em geral.

Desde ja agradeco a atencao e a colaboragao de todos.

Carlos Augusto Essig
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ANEXO D - Exemplo para responder a pesquisa

Fundacao Getulio Vargas
FGy  Escola de Administragdo de Empresas de Sdo Paulo
EXEM P LO (para responder a pesquisa clique na planilha "Pesquisa")

Pesquisa qualitativa sobre o desempenho de times de Futebol no Brasil.

INSTRUGOES:
Escolha a opgdo (somente uma) que melhor expressa a sua opinido sobre a afirmagédo 1 abaixo.
- Opgdes: Discordo Totalmente; Discordo; Nem Concordo,Nem Discordo; Concordo e Concordo Totalmente

- Marque um "X" no retangulo acima da opgéo escolhida.
- Dé a sua opinido em todas as afirmagdes. Nao deixe nenhuma em branco.
- Utilize o espago abaixo das opinides para adicionar Comentarios.

[Gomentari]

Nao é necessario imprimir e enviar esta folha.
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ANEXO E - Certificagdo CPIM/APICS
INFORMAGOES SOBRE A CERTIFICAGAO CPIM - APICS

Esta descricdo foi baseada nas informagdes constantes no site® da Associacdo
Brasileira de Administracdo Industrial (ABAI), instituicdo que representa a APICS**

- American Production and Inventory Control Society — no Brasil.

v Basics of Supply Chain Management (BSCM)

Modulo que abrange de forma superficial os conceitos abordados com mais
profundidade nos demais modulos da certificacdo, serve como base e & pre-

requisito para submeter-se aos demais modulos.

Objetivo: Introdugdo aos conceitos de Gestdo da Cadeia de Suprimentos e de
Gestao de Materiais. Visdo geral das técnicas e metodologias de planejamento e
controle dos recursos nos processos industriais, gestao dos estoques, qualidade e

noc¢des de Just-In-Time.

Beneficio: Adquirir uma visdo geral dos diversos componentes do processo de
gestdo de recursos, e de como as diversas areas da empresa devem atuar

integradamente para aumentar a competitividade da empresa.

Publico-alvo: Profissionais da area de logistica, comercial, industrial e consultores
que suportam a implantacdo de sistemas aos processos nesta area, e chefias de

todas a areas da empresa.

Toépicos abordados: Introducdo ao Supply Chain Management, Previsao da
Demanda; Planejamento Mestre; Planejamento da Requisicdo de Materiais;
Gerenciamento das Capacidades e Controle da Produgdo; Fundamentos sobre
Gerenciamento de Estoque; Gerenciamento de Estoque; Distribuicdo Fisica;

Gerenciamento da Qualidade e das Compras; Manufatura Just-In-Time.

33 Site da ABAI http://www.abai.com.br.
3 Site da APICS http://www.apics.org.
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ANEXO E - Certificagao CPIM/APICS (continuagéo)
v" Master Planning of Resources (MPR)

Tido na empresa como segundo modulo necessario no caminho de obtencdo da
certificagao, pois possibilita o entendimento dos conceitos mais amplos usados no

planejamento de produgcado e em toda a Supply Chain.

Objetivo: Abordar os ciclos do planejamento estratégico e seus conceitos, desde
0 gerenciamento da demanda e suas previsdes, o planejamento dos volumes de
producao (SROP), do mix de produtos (MPS) e sua distribuicdo (DRP), e a
validacdo destes planos contra a capacidade instalada nos varios ambientes

industriais.

Beneficio: Mostrar a importancia do planejamento ao longo e médio prazos e sua

formalizacao, para o sucesso da empresa.

Publico-alvo: Profissionais da area de logistica, comercial, industrial e consultores

gue suportam a implantacao de sistemas aos processos nesta area.

Topicos abordados: Processo de Planejamento do Negodcio; Previsdo da
Demanda ; Planejamento da Distribuicao ; Gerenciamento da Demanda e Servigos
ao Cliente ; Processo de Planejamento de Vendas e Operacgdes ; Processo de
Programacao Mestre ; Gerenciando o Processo de Programacdo Mestre ;

Validando o Plano e a Medi¢ao das Performances

v Detailed Scheduling and Planning (DSP)

Objetivo: Analisar os processos de planejamento detalhado de materiais de
capacitacao necessaria ao atendimento das demandas (MRP e CRP),

gerenciamento dos estoques e relacionamento com fornecedores.

Beneficio: Explorar os mecanismos de calculo do MPR e do CRP e os diversos
tipos de relacionamento entre clientes e o uso dos sistemas e processos

existentes na empresa.



158

ANEXO E - Certificagao CPIM/APICS (continuacao)

Publico-alvo: Profissionais da area de logistica, comercial, industrial e consultores

que suportam a implantacado de sistemas aos processos nesta area.

Topicos abordados: Gerenciamento de estoque; Planejamento das Ordens
Gerenciamento de Estoque; Servigos ao Cliente; Informagdes Utilizadas no
Processo de Planejamento de Materiais; Mecanica do MPR; Os principios
Utilizando os Outputs do MPR; Processo de Detalhamento do Planejamento das
Capacidades; Mecanica das Capacidades: Estabelecendo Relacionamento com

os Fornecedores; Relacionamento com os Fornecedores e Planos de Compras.

Os demais médulos para obter a certificacdo CPIM sdo o SMR e ECO. Nao estao
listados como necessarios para atingir o grau de desenvolvimento solicitado aos
profissionais, pois 0s seus objetivos sao entendidos pela empresa como nao
necessarios para que 0s programadores de producdo executem as suas
atribuicdes:

v Strategic Management of Resources (SMR)

Objetivo: Explorar o relacionamento dos sistemas e tecnologias existentes e
emergentes com a estratégia de manufatura, discutindo o alinhamento dos
recursos com o plano estratégico, a configuragcdo e a integragdo dos processos
operacionais ao plano, o gerenciamento de projetos e o gerenciamento de

mudangas.
v" Execution and Control of Operations (ECO)

Objetivo: Explorar o processo de programacgdo da producdo em ambientes
tradicionais e JIT, as maneiras de melhorar a qualidade e os processos, e a

avaliacao da performance da qualidade e dos processos da empresa.



ANEXO F - Plano de capacitagao e desenvolvimento

EMPRESA A

PLANO DE DESENVOLVIMENTO DOS FUNCIONARIOS

Nome: N° Pessoal:
Unidade: |Cargo: Data:
SINTESE DE RESULTADOS
Avaliagdo Nao Atende A‘tende Alonge Excede
Parcialmente| Plenamente
Caracteristicas Individuais:
Formacé&o / Conhecimentos:
Desempenho:
Potencial:
2 3 4

Pontos Fortes

Pontos a Desenvolver

Oportunidades de
Desenvolvimento

Acgdes de Desenvolvimento

Quando

Superior Imediato

Colaborador
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