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RESUMO

O objetivo do estudo foi o investigar a percepcés gestores da empresa acerca da adocao
do modelo de gestdo por competéncia, em termosiaeisiplicacdes para a capacitacao e
avaliacdo de pessoal. Em termos de metodologita-¢ea de um estudo exploratério-
descritivo, de natureza quantitativa, envolvendudde de dados primarias e secundérias. As
fontes secundarias envolveram a revisao biblioggasiobre gestdo de pessoas, gestdo por
competéncia e avaliacdo de desempenho. Como fantérfa, valeu-se de uma pesquisa de
campo, mediante a aplicacdo de um questionariatesido, composto por quarenta e sete
itens, divididos em trés grupos de questbes, quorelentes aos objetivos especificos da
pesquisa. Na analise dos dados da pesquisa de cirnilizada a técnica da categorizagao,
da andlise de conteudos e, para os dados quamtatioram empregadas técnicas de
estatistica descritiva, para célculo de distribwici® frequéncia, médias e desvio padrao,
tendo sido utilizado o software SPSS 17.0. Quan®rasultados obtidos, estes retratam a
percepcdo de funcionarios a respeito do atual model gestdo de desempenho por
competéncias adotado pela Coelce, em termos dosciogpnos sistemas de avaliagcéo e
capacitacdo, cabendo aos respondentes assinalaresau ograu de concordancia ou
discordancia em relagdo ao enunciado do questma@ticado. O resultado obtido revelou
uma concordancia na percepcdao dos pesquisado®y &t relacdo ao processo de
implantacdo quanto as mudancas decorrentes dantapd® do modelo no sistema de
capacitacao e avaliacdo de pessoal, considerandealamcentral de 3,5. O maior grau de
concordancia positiva foi obtido com relagéo aodotp da implantagcdo do modelo de gestéo
por competéncia no sistema de avaliacdo de pesscaluma média de 4,13. Quanto ao
segmento funcional dos pesquisados, o qual relaciopapel do colaborador na empresa
indicando o nivel hierarquico e a complexidade whafsincdo, foi realizado um comparativo
entre as percepcdes do segmento com nivel gerefatiatdado nesta dissertagdo como
segmento dos gestores) e do segmento operacidmsgrn@u-se que para o nivel gerencial o
resultado obtido foi uma concordéancia positivamaaoria das afirmagdes, superior a amostra
e ao segmento operacional, indicando que parasegteento a disseminacao foi mais bem
percebida e alinhada as estratégias da empresa.

Palavras-Chave: Gestdo por competéncias, Avaliacdo de desempenapacfacido de
pessoal



ABSTRACT

The aim of the study was to investigate the viefwsompany managers about the adoption of
the management model for competence in terms af thelications for training and
personnel evaluation. In terms of methodology, ftlsisan exploratory-descriptive study,
qualitative in nature, involving different sourcesprimary and secondary data. Secondary
sources involved the review on managing people, agament by competence and
performance assessment. As a primary source, relech field survey, by applying a
structured questionnaire, consisting of forty-seitems divided into three groups of issues
related to the specific objectives of the reseahcithe analysis of data from field research
technique was used for categorization, contentyarsaland for quantitative data, were used
descriptive statistical techniques to calculate fileguency distribution, mean and standard
deviation were used SPSS 17.0 software. The resoitsned, these portray the perception of
employees about the current model for performanaeagement skills adopted by Coelce Iin
terms of impacts on systems evaluation and trajieaying it to respondents to assign their
degree of agreement or disagreement with the wgrdihthe questionnaire. The result
showed an agreement in the perception of resposidbath in relation to the deployment
process and the changes resulting from implementatf the model system of training and
evaluation of personnel, given a central value.bf Bhe highest degree of positive agreement
was reached regarding the impact of implementiegiianagement model for competence in
the evaluation system for staff with an averagetdf3. As for the functional segment of
respondents, which relates the role of the emplay#ige company indicating the hierarchical
level and complexity of its function, we performadomparison between the perceptions of
management-level segment (discussed in this diggertas a segment of the managers) and
thread operational. It was observed that for th@agament level the result was a positive
correlation in most of the claims above the sanapi@ the operating segment, indicating that
the spread for this segment was better understodéléggned with company strategy.

Keywords: Competence Management, Performance Assessmairtinfy of staff
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1 INTRODUCAO

As novas tendéncias na area de gestdo de pessoawflexo ao dindmico contexto
organizacional, tém levado muitas empresas a rapemsseu modelo de gestdo, o que, em
muitos casos, tem ocasionado a substituicdo déciadl gestdo por cargos e salarios pela
gestdo por competéncias, tema central deste egttrétadas a estas mudancas, estdo também as
mudancgas estruturais da area de recursos humanoatubll cenario de negdcios, dinamizado
pelo uso de novas tecnologias de informacao e cimagdo, ha crescente competitividade, novos
padrdes de relacdes de trabalho, novos perfissgrofiais e, ainda, um mercado consumidor bem
mais informado e exigente.

Dentre os desafios impostos na gestdo de pesesas/ta-se a retencdo de empregados
gualificados e comprometidos, capazes de constitna vantagem competitiva para a empresa.
Do mesmo modo, constitui um desafio integrar taasireas de acdo da empresa, inclusive a
area de gestdo de pessoas, a sistemas que perdasEnvolver as competéncias dos seus
colaboradores, de forma a atingir a misséo e agivbg da empresa, ao mesmo tempo em que se
busca o alcance dos objetivos individuais. Nestdestho, a gestdo por competéncias tem se

revelado um instrumento adequado ao novo cengyen@acional.

Conforme argumenta Rowe (2005), a nova configurag@o que estao inseridas as
empresas reorganiza o mundo do trabalho e prommaeraestruturacado produtiva, dando um
novo impulso a gestdo, em especial a gestdo desoschumanos. Essa nova configuracdo se
concretiza através de processos de racionalizagfmiaacional e técnicas que incorporam ao

ambiente empresarial, novas tecnologias e novo®lm®de gestéo.

Como ressaltam Becker, Heselid e Ulrich (2001)atbgs organizacionais, incluindo as
pessoas, sdo considerados estratégicos a medigaapigam vantagem competitiva. Para tal, o
modelo de gestdo de pessoas, compreendido comaduojunto de politicas, praticas, padrbes
atitudinais, agfes e instrumentos empregados parampresa para interferir no comportamento
humano e direciona-lo no ambiente de trabalho” ¢HER, 2001, p. 19), exerce um papel

chave. As acdes gerenciais tém grande relevanaisempenho das organizagdes, que, por sua
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vez, é contingente aos recursos disponiveis e randg medida, as competéncias das pessoas na
coordenacéo destes recursos.

Com a gestao por competéncias, as organizacOesnpastormular as competéncias que
julgam mais relevantes, levando em consideracaarssiséo, valores e objetivos. A partir do
momento que o individuo sabe quais as competéesisanciais para atender as demandas da
organizacao, sente-se motivado a busca-las, indesém seu auto desenvolvimento e trazendo,

como consequéncia, a satisfacdo no seu ambiemtabdd¢ho.

1.1 Relevancia do tema e do objeto

A adocéo do modelo de gestdo por competénciagregmapeamento das competéncias
necessarias para o sucesso do negécio, exigindanoasl de estratégias, de técnicas e de
ferramentas de gestdo, sendo o desenvolvimentasdesinpeténcias um elemento chave para a
competitividade. Neste contexto, as organizacdesgma a ver as pessoas ndo s6 como recursos
estratégicos, mas como partes integradoras dos peosessos de desenvolvimento,
reconhecendo que séo elas que viabilizam os negdeieempresa. Este foco diferenciado nas
pessoas implica sensiveis mudancas na forma eistemas de gestdo da organizagdo. Como
afirma Lucena (1995, p. 14), “é evidente o impad&ssas transformagfes no desempenho
humano. O fator humano neste contexto constitgafertal para realizacdo do empreendimento

empresarial.”

Com o foco nas pessoas, as empresas vém tentafadiaagno aprendizado continuo, a
valorizacdo do trabalho intelectual, e a énfase @pacitacbes como, flexibilidade e
adaptabilidade as mudancas, criatividade e inoyvagdndo novos impulsos a natureza do
trabalho. Hoje, se torna impossivel prescrevermueo de atribuicbes que uma pessoa tem que
desenvolver, devido as diferentes situacdes da-di@a que as pessoas enfrentam, no trabalho,
tornando sem sentido a vinculacdo da competénaargo e ndo a pessoa. O conceito de evento
é utilizado por Zarifian (2001), que o define coalgo que sobrevém de maneira parcialmente

imprevista e que as coisas mudam radicalmentepsembssivel basear-se na simples repeticdo
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ou tempo do cargo que ocupou. Nesta linha, a éxpea ndo depende do tempo em que se
ocupou o cargo, mas na variedade de eventos esdent

Nas ultimas décadas, surgiu um interesse cresoantrisca de novos referenciais que
superem o modelo de gestdo baseado em hipétedesstag, mudando o foco do simples
desenho de cargo e controle direto das pessoasuparaiocao de competéncia. O sistema de
gestdo baseado no cargo tem sofrido inUmerasas;itema vez que foi concebido em um
mercado de baixa variabilidade de produtos e gdelescala, e que se caracterizava por ter mao-
de-obra abundante, com baixa exigéncia de quadee atividade estruturada e rotineira
(DUTRA, 1999).

Na nova abordagem, direcionada a competéncia, wvidlnd é privilegiado no seu
desenvolvimento para contribuicdo da sustentabiéidda empresa. Desde sua génese, ha
aproximadamente trinta anos, a gestdo por compatéoemo argumenta Gramigna (2002),
tornou-se um processo de enorme impacto nos rdesltarganizacionais e vem comprovando
sua eficiéncia, de tal modo que ndo pode ser cenragld mero modismo ou invencdo da area de

recursos humanos.

De acordo com Wood e Piccarelli (1999), o crescimato setor de servicos é uma
caracteristica no desenvolvimento dos paises,é&aestmpanhado de uma forte demanda por
profissionais qualificados. A gestdo por compet&rscirge como uma alternativa de atrair estes
profissionais que apresentem caracteristicas alasha estratégia da empresa. E neste ponto que
as empresas se deparam com implicacbes estratégiodativas e necessitam vincular a
mobilizacdo das competéncias pelas pessoas, adistadobjetivo estratégico, agregando valor
ao negocio. Dentre as razbes pelas quais as emp@saaderido a esse modelo de gestéo,
ressaltam-se, ainda, seu potencial de eliminastigas (DUTRA, 2001), no tocante a avaliacao,
remuneracdo e valorizacdo dos trabalhadores, bem saoa capacidade de gerar agregacao de

valor econémico a organizacgéo e valor social aividdo (FLEURY; FLEURY, 2001).

Para as organizacdes, manter a competitividade exigonitoramento sistematico do seu

desempenho através da gestdo das competéncias plesseal e o alinhamento da sua estratégia
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organizacional. Assim, as empresas passam a remmbedesenvolvimento do fator humano

como fator primordial para sua existéncia em umaouglobalizado.

Como concessiondria de servico publico, a distiitm@ em estudo atua em regime de
monopdlio regulado em uma é&rea territorial, debnél estabelecido pelo poder concedente. A
exploracao dos servicos de distribuicdo de eneogimrgada pela Agéncia Nacional de Energia
Elétrica (ANEEL), € uma concesséo individualizadancprazo de vigéncia estabelecido, que
devera ser realizada pelas empresas distribuidierasnergia elétrica como funcdo de utilidade

publica prioritaria, ndo sendo permitido disperisgtiamento tarifario diferenciado aos clientes.

No seu ambiente competitivo a distribuidora em fdeseja ser percebida como uma
empresa de credibilidade, com alta qualidade ddupos e servicos, humana, que os clientes
confiam, acreditam e respeitam. Esses grandesiaesairteiam a forca de trabalho e as acGes
séo focadas no desenvolvimento de competénciasalalsoradores, na seguranca do trabalho,
na aproximacao do relacionamento com o clientefortalecimento do relacionamento com as
empresas parceiras (prestadoras de servicos), maitengdo dos niveis de exceléncia da
qualidade dos servicos prestados, na otimizacéo reogrsos investidos e no desafio de

potencializar a cultura de inovacéo dentro da esgpre

No contexto da distribuidora de energia do Cear@pmpanhia de Energia Elétrica do
Ceara (COELCE), objeto de estudo nesta pesquisagesstao tem-se mostrado crescentemente
relevante. Na busca de desenvolver procediment@samentas que permitissem o alinhamento
do desenvolvimento de seus colaboradores a es&ratégegocio, a empresa optou por adotar o
modelo de gestdo por competéncias e, por ocasi&efliexdo Estratégica de 2004, formulou o
objetivo estratégico de “fortalecer a capacitagds eblaboradores,” empreendendo esforcos no
sentido de modernizar a gestao de pessoas. Desle, maealizacdo desta dissertacdo com o
tema e objeto propostos € relevante, dadas assreaiiecas e empiricas apresentadas.



21

Siqueira (2002) considera a avaliacdo um instriaonéa execucao da estratégia, devido a
relacdo estreita entre o desempenho de cada catilvoe o desempenho da organizagao.
Carvalho e Nascimento (1997) reforcam a idéia de @avaliacdo de desempenho integra a
estratégia, ligando aos objetivos da empresa,ta& garmomento que orienta os esforcos de seus
colaboradores.

Segundo Mesquita e Alliprandim (2003), a atencaocispeténcias pode facilitar o que
fazer e como fazer para alcancar os objetivos argeionais de forma mais direcionada,
permitindo que as organizacdes aloquem seus recergsforcos em aspectos mais relevantes
para sua estratégia e sobrevivéncia. A gestdo @opeténcia confere a area de Recursos
Humanos um carater mais estratégico ao adotamaiges@ de que a base para a competitividade
da organizacao é o desenvolvimento das pessodazgm esta organizacao.

A definicdo das competéncias € necesséaria paraqempresa seja bem sucedida no
mercado, direcionando o seu foco e concentrandoasenergias no que realmente € importante

trabalhar para que a organizagcéo alcance os s@i/ob operacionais e estratégicos.

Deve-se salientar que a utilizacdo do modelo d&igg®r competéncia requer mudancas
profundas na organizacao do trabalho e nas relagi®@ais e culturais da empresa. Quanto a
complexidade inerente a sua adocao, Retour (2@8%akta dois aspectos que tendem a dificultar
0 processo: a) a falta de unanimidade quanto aettosce praticas relacionados a gestao por
competéncias; e b) a complexidade da pratica, riberao proprio sistema, caracterizado pelo
surgimento de problemas recorrentes, tais comarasak de conhecimento individual versus

coletivo.

Tendo em vista os pontos levantados acima, estpigsasparte das seguintes questdes:
De que maneira os gestores e colaboradores dagQuaicebem o processo de ado¢do do modelo

de gestdo por competéncias da empresa, em relagistema de avaliacdo e capacitacao?
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1.2 Objetivos e hipoteses

Esta pesquisa tem como objetivo princifiaestigar a percepcdo dos gestores e
colaboradores da distribuidora de energia do Ceardacerca do modelo de gestdo por
competéncias adotadas pela empresa, em termos desumplicacdes para a avaliacao e a
capacitacdo de pessoaPara tal, os seguintes objetivos especificosrfatefinidos:

1) Analisar a percepcao dos gestores e colaboradoeggaao processo de implantacao

do modelo de gestao por competéncias;

2) Analisar a percepcdo dos gestores e colaborademstajas principais mudancas
decorrentes da implantacdo do modelo de gestd@@upeténcias em relacdo ao

sistema de capacitacao de pessoal;

3) Analisar a percepcdo dos gestores e colaborader@stajas principais mudancas
decorrentes da implantacdo do modelo de gestda@@upeténcias em relacdo ao

sistema de avaliacdo de pessoal.

A pesquisa tem como ponto de partida o pressupestyue os gestores e colaboradores
da empresa reconhecem a relevancia do modelo thoges competéncias para a empresa, em
especial quanto aos significativos na avaliacéapaatacao de pessoal. Em relacdo aos objetivos
especificos, foram definidas as seguintes hipétesesrelacdo a percepcdo dos gestores e

colaboradores da empresa sobre a questao em foco:

1) O modelo de gestdo por competéncias foi imphtat® de forma participativa, a
partir de parametros e decisbes objetivas e tendlo ase o mapeamento

compartilhado das competéncias individuais;

2) Em relacdo ao sistema de capacitacdo, as aiscmudancas foram em relacdo ao

alinhamento dos conteudos dos cursos disponibdzapela empresa, com as
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competéncias pelos quais os empregados sdo awliadao aprimoramento das

liderancas na conducao do desempenho dos colalesado

3) Em relacdo ao sistema de avaliacdo, as priscipadancas foram o auxilio no
direcionamento do desenvolvimento profissional mgpresa e a identificacdo dos

funcionarios com maior desempenho;

Em termos de metodologia, este trabalho, quantmalagem do problema e a natureza é
guantitativa. Quanto aos fins, trata-se de um estxgloratério-descritivo e, quanto aos meios, a
pesquisa é bibliografica, documental e de campwatesido realizada mediante um estudo de

caso.

1.3 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo é estruturada em sete secOesdesdanintroducdo. Na segunda secao,
apresenta-se o referencial tedrico-empirico referaa questdes conceituais abordando a gestédo

de pessoas e uma perspectiva histérica da nogéang@eténcia e capacitacao e treinamento..

Na terceira se¢do, sera abordado o conceito d@ogds desempenho por competéncia e
guestdes sobre a avaliacdo de desempenho organ@b@& suas respectivas metodologias,

avaliacao e gestdo de desempenho dos individusgemmbiente de trabalho.

Na secdo quatro, apresenta-se o desenvolvimentmabielo de competéncia e sua
avaliacdo na empresa foco deste estudo. Apresertardém a organiza¢do que nos serviu de
base para este estudo, explicando o seu hist@stmtura organizacional e suas experiéncias em

sistemas de avaliacdo de desempenho profissional.

Na secado cinco mostra-se a metodologia de pesgpigmda para coleta de dados e na
secao seis apresentam-se os resultados obtidpes@sisas junto aos colaboradores da empresa

em relacdo aos objetivos especificos desta diggerta
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Na ultima secdo se discute as consideracdes fotdidas com base nos resultados e

percepcdes dos funcionarios em relacdo ao modajestéo empregado pela empresa.
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2 GESTAO POR COMPETENCIA

O constante processo de transformacdo do mercltal gem sido foco das mais
diversas teorias a respeito de gerir empresasn®eé a sociedade, hoje, como a era do
conhecimento, sobreposto a tecnologia e a chanwuedade industrial que perdurou durante
grande parte do século XX. E importante salientae tpto nocio significa que tecnologia,
mecanica, ciéncia e processos técnicos ndo sactanpes, embora o0 conhecimento seja a base

gue conduz as teorias e acdes na area organizaciona

Segundo Crawford (1994), as mudancas que ocoidiertessas e turbulentas para muitas
pessoas, mas transformar o mundo numa economiadaase conhecimento € provavelmente o
passo com maior probabilidade de sucesso, marparntéstoria do desenvolvimento econémico
mundial. Para maior parte da populacdo, esse dasenento ird melhorar sensivelmente a
condicdo de vidas das pessoas, libertando-as dessxe trabalho e esforco fisico de

sobrevivéncia, o que permite que desenvolvam @stgncial humano de maneira plena.

Ainda sobre o pensamento de Crawford (1994), acepgéio da sociedade do
conhecimento coloca o capital humano como pontacipéal na transformacgéo global. Isto ndo
significa que a pessoa é transformada em objets,bmsca compreender a sua importancia na

organizacao empresarial.

O capital humano de uma empresa é aquele incalporas pessoas que sao 0 motivo
pelo qual os clientes procuram a empresa e nao gaurrentes, chegando ao passo da
fidelizacdo deste cliente. E este capital humanm talento e experiéncia criam os produtos e
servigos de acordo com a necessidade do seu cliente

O capital humano é a seiva que alimenta a arvagstaeseiva flui produzindo inovacdes
e crescimento. E esse crescimento torna-se madetia, parte da estrutura da arvore,
formando desta madeira o Capital Estrutural. Sexsdon, € o conhecimento que néo vai
para casa depois do expediente (STEWART, 199&)p. 9

O estudo do comportamento humano é antigo, masaaaglicacdo nas empresas €

bastante recente. Atualmente, empresarios e gesewenhecem que, em ambiente competitivo,
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€ o capital humano que faz a diferenca, tornandmpresa lucrativa, e ndo mais, somente, as
maquinas, localizacdo e logistica. Nesta persectapital humano é o termo utilizado para
definir 0 que sdo as pessoas em uma empresa e @asalevem agir para crescerem e se
desenvolverem no mercado de trabalho.

O Unico caminho para os trabalhadores da sociedad®nhecimento manter as suas
habilidades e conhecimentos e atuarem efetivameateo capital humano é se
comprometendo com o aprendizado continuo e vitalioi que afetara todos os
trabalhadores, tanto como individuos quanto compregados ou empregadores, huma
sociedade em que as pessoas retornam a escola treinddas para novas carreiras na
meia idade, seminarios ocasionais de dois dia® seaflequados (CRAWFORD, 1994,
p. 44).

Drucker (1993) argumenta que, “na nova economiegrdiecimento ndo é apenas mais
um recurso, ao lado dos tradicionais fatores ddym@o, trabalho, capital e terra — mas sim o
unico recurso significativo atualmente.” Nesta jsé@ifato do conhecimento ter se tornado muito
mais do que um recurso, € o que torna singular \&a remciedade. Nas organizacdes, o

conhecimento ganha espaco tornando-se o fundamastacoes de gestéo internas e externas.

Toffler (1990) corrobora a afirmacéo de Druckeguaentando que o conhecimento € a
fonte do poder de mais alta qualidade e a chawwegartura mudanca de poder. O conhecimento
€ 0 substituto de outros recursos, passando deaawo poder monetéario e da forga fisica, a sua
prépria esséncia, motivo este pelo qual a busca pehtrole do conhecimento e meios de
comunicacgao é crescente no mundo inteiro.

Neste contexto, a gestdo de pessoas constiturseum moderno sistema de
administracdo, em que a base para a tomada déeee ®fetivacdo de qualquer acdo € sempre 0
capital humano. A busca constante por processgestéo de pessoas faz parte da organizacao
gue tem como visdo cada vez mais a satisfacdo wan&b dos seus colaboradores, para que
executem suas tarefas com eficacia e eficiéncia.

Em uma perspectiva mais contemporanea, acreditgsese a empresa e sua direcao
passassem a ouvir os colaboradores como seusrpayceicomo 0s reais alavancadores da

empresa, a cultura organizacional poderia ser mead#é, tornando o clima mais participativo e
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dindmico, potencialmente mais propicio & motivag&oequipes que trabalham em organizagbes

bem gerenciadas conseguem alcancar os objetivasipagionais com mais eficiéncia.

Existem dois paradigmas vigentes na administragigparadigma da mensuragcao, que
defende que aquilo que néo pode ser medido ndogerdgerido; e o paradigma da valorizacao
do intangivel, que tem como premissa o0 capital mameomo fonte de criacdo de valor e
competitividade para empresas, ambos exercendoraftindo impacto na gestdo das pessoas e
das competéncias organizacionais (KAPLAN; NORTOBRG, MILLS; PLATTS; BOURNE,
2002).

As oportunidades de criacdo de valor estdo migraladgestao de ativos tangiveis para a
gestdo de estratégias baseadas no conhecimentoexgieram os ativos intangiveis da
organizacao, exigindo ferramentas que descrevas at’os com base nos conhecimentos e nas
estratégias criadora de valores (KAPLAN; NORTON)20 Fitz-enz (2001) afirma que todos os
bens de uma organizacdo sao inertes e passivagssitam do capital humano para gerar valor,

por esse motivo sdo as pessoas que alavancanres dizcempresa.

Para se tentar mensurar e avaliar a contribuigdoagfes da gestdo de pessoas nos
resultados organizacionais foi feita uma analisg plincipais estudos que revelam o foco em
dois tipos de pesquisas. O primeiro tipo de esfodencontrado entre as pesquisas realizadas
por Arthur (1994), Huselid (1995) Becker e Gerl{a896) e Delaney e Huselid (1996), no qual
procura investigar a existéncia da ado¢cdo dascpegatle gestdo de pessoas sobre o desempenho
organizacional e a avaliacdo da amplitude desteadtop O segundo tipo busca medir
guantitativamente a contribuicdo das politicas&tigas de gestdo de pessoas sobre os resultados
da organizacdo (ULRICH, 1997; FITZ-ENZ, 2001; BEGKEHUSELID; ULRICH, 2001).
Esses estudos sao diferentes do primeiro tipo, peisobserva propostas de mensuracao
guantitativa, da contribuicdo feita por Recursosmidoos (RH) voltados para o resultado

empresarial de uma organizacao especifica.

Os autores citados acima seguem a tendéncia dzacéidb do padrdo de referéncia do

Balanced Scorecard como ferramenta gerencial, ptogmr Kaplan e Norton (1996), concebida
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com a finalidade de mensuracdo, ampliando o camjtratlicional de indicadores de resultados
(indicadores financeiros) e incluindo, outros idiores do desempenho futuro. O Balanced
Scorecard transformou-se em um processo geren@gbassibilita, além de mensurar resultados
estratégicos, identificar e ilustrar, através dganastratégico, a cadeia de relagbes de causa e
efeito, e dar foco e alinhamento a estratégia azgaional (KAPLAN; NORTON, 2004). Essa

I6gica orienta a definicdo dos resultados relevsapéga a gestdo de pessoas.

Ulrich (2000) destaca que as medidas relacionasagi@dades funcionais, tais como
custo por contratacdo ou horas de treinamentoymidnario quase sempre esteve vinculada a
mensuracao dos resultados em Recursos Humanog) poir@portante alertas que tais medidas
nao conseguem traduzir a influéncia dos recursosahas (as pessoas) sobre o desempenho da
organizacao.

Estes estudos apresentam resultados que podemiveegentes havendo uma séria
dificuldade de natureza metodologica, que resideerténcia de importantes variaveis
intervenientes entre sistemas de RH e performamgegesarial (BECKER; GERHART, 1996;
ROGERS; WRIGHT, 1998; WRIGHT; DUNFORD; SNELL, 2000LIVEIRA; MURITIBA,
2003).

Segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001), o primdator critico para se ter um bom
sistema de mensuracdo em RH é a selecdo de indisadbevantes, que tenham relagdo com a
estratégia da empresa e com sua cadeia de vadartife de métrica teria dois objetivos fortes: o
primeiro na melhoria do processo decisorio de R, gegundo para possibilitar ao RH ter
condicdes de reivindicar recursos financeiros pagadizar seus investimentos, uma vez que
consegue demonstrar de forma legitima que contghta o sucesso financeiro do negdcio. Este
indicador deve ser expresso em unidades numérioas significado direto quanto ao

desempenho.

Rocha e Fernandes (2004), alinhados ao conceitoaacelatam estudo empirico da

relacdo entre competéncias e performance numa sangeesaneamento atraveés da analise das
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relacdes de causalidade entre variaveis do Baooeedcard (BSC), onde se conclui haver uma

fragil relacdo entre competéncia humana e alcaacediltados.

A teoria sobre gestédo de pessoas vem sendo coetita por outras perspectivas, sem
deixar de lado o foco na estratégia dos recurdesnios que vem sendo aplicado ao estudo de
gestdo por pessoas através da abordagem das cooget@FLEURY; FLEURY, 2001). Os
autores afirmam que ao tratar do alinhamento esdteatégia e competéncia, o processo de
formulagcéo estratégica parte de duas perspectilasstratégia competitiva e dos recursos das
empresas. A perspectiva da estratégia competitemde pde fora para dentro, procurando
estabelecer uma vantagem competitiva no setortifidando oportunidades Unicas em termos de
produtos-mercado. A segunda, sob a 6Otica da empessmda em recursos, considera que cada
empresa tem um portfolio de recursos tangiveis tangiveis, podendo obter vantagem

competitivas de dentro para fora, através da nzalgidio e organizagdo desses recursos.

A estratégia da gestdo de pessoas baseada emdeaesce competéncias tem como
premissa de que a gestdo de ativos intangiveiécé de ser copiada pelos concorrentes e que 0s
empregados devem agregar valor pelas suas comietéfator critico de sucesso na atual
economia do conhecimento (PRAHALAD; HAMEL, 1990; RBALL, 1996; FLEURY;
FLEURY, 2001; ALBUQUERQUE, 1999, 2002).

2.1 Construindo o conceito de competéncias

O tema competéncia entrou na pauta de discussttesatzadémicas quanto empresariais
nos ultimos anos, em trés dimensdes: pessoas (t&mefzedo individuo), das organizacdes e dos
paises. Nesta secédo, descreve-se 0 conceito em&a@ssniveis de entendimento, relacionando-
0s as estratégias e aos processos de aprendizag@nizacional. E preciso ter clara a definicio
da palavra competéncia, para se poder compreemydstao de pessoas por competéncia.

Nesta secdo, aborda-se a definicdo da palavraeténmgia sob a Gtica de alguns autores.
Parry (1996apud DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000, p.12) resume o coltcede competéncia

como um conjunto de conhecimentos, habilidadegwaas que estdo correlacionadas afetando a
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maior parte de alguma tarefa, papel ou respondatléi, reportando ao desempenho da funcgéo
assumida e que podem ser aferidos por parametnosibeitos; tais predicados sao susceptiveis
de melhor capacitagdo pelo treinamento e desemwehto. O autor suscita duvidas quanto a
necessidade de incluir ao conceito de competénaiasteristicas pessoais do individuo, o que &

contestado fortemente por muitos autores.

MacClelland (1973) iniciou o debate sobre compe#nentre o0s psicologos e
administrados nos Estados Unidos com a publicagdpager Testing for Competence rather
than Intelligence.Richard Boyatzis, durante a década de 1980, idemtdim conjunto de
caracteristicas e tracos que em sua opinido defimerdesempenho superior, a partir da reanalise
dos dados de estudos realizados sobre compet@&eeisciais. Segundo Fleury e Fleury (2001,
p. 185):

O conceito de competéncia é pensado como um conjiegntonhecimentos, habilidades
e atitudes (isto é, conjunto de capacidades huhgnagustificam um alto desempenho,
acreditando-se que os melhores desempenhos estdanfantados na inteligéncia e
personalidade das pessoas. Em outras palavrasnpetdncia é percebida como um
estoque de recursos, que o individuo detém. Entbfveo de andlise seja o individuo, a

maioria dos autores sinaliza a importancia de atieim as competéncias as necessidades
estabelecidas pelos cargos, ou posi¢des existemsasrganizacoes.

Para Lé Boterf (1998pudDUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000, p.15), a competéncido
€ estado ou conhecimento adquiridos, nem resuttadeeinamento. Competéncia € colocar em
pratica 0 que se sabe em um determinado contexdocann, geralmente, pelas relacdes de
trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limiégcde tempo e recursos entre outros. Falar de
competéncia apenas quando ha competéncia em agleréser e saber mobilizar conhecimentos
diferentes contextos. Segundo Dutra, Hipdlito ge5§L998), competéncia € a juncéo desses dois

conceitos.

Lé Boterf (1995apud DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000, p. 11) coloca a coet@ncia
como resultado da encruzilhada de trés eixos, fdonp&la pessoa (biografia e socializacao), por
sua formacao educacional e por sua experiéncigsgimial. O autor afirma que a competéncia
do individuo ndo é um estado e ndo se reduz a urhecgmento olKnow howespecifico.
Competéncia é o conjunto de aprendizagens sociat®neunicacionais, alimentadas pela

aprendizagem e formacgéo, e reformuladas ou mardidages de um sistema de avaliagao.
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O conceito de competéncia apresenta-se associedpagidade das pessoas de gerarem
resultados para organizacdo e a capacidade qugamnizacao tem garantir e alcancar mercados
atuais e futuros. A gestdo por competéncia envaide, somente a capacidade mecanica de
realizar o trabalho, como nas teorias anteriorédsy(JOR, 1989; FORD, 1967), mas também a

valorizagdo do individuo e os elementos relacioe@ismportamentais no trabalho.

De acordo com Hirata (1992), o conceito de codmpea é pensado como um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes (um ctmjde habilidades humanas) que justificam
um alto desempenho, acreditando-se que os melld@smmpenhos estdo fundamentados na

inteligéncia e personalidade das pessoas.

Bitencourt (2001) define os principais aspectosalapeténcia encontrados na literatura:
formacdo, capacitacdo, acdo, articulacdo (de meyrsresultados, questionamento, auto
desenvolvimento e interacdo. Na verdade, estestaspsonstituem os elementos utilizados pelas
pessoas na execucdo do seu trabalho. Ou seja, qunddota um conceito amplo para
competéncia, tem-se a juncao de tudo aquilo queligiduo langa méo para desempenhar o seu

trabalho.

O individuo como ser social busca no conhecimangstrutura necessaria para o0 seu
desenvolvimento individual, para a partir dai sggaz de auxiliar no desenvolvimento coletivo.
A gestdo de pessoas aplicada de forma eficientmtador da organizagéo valoriza o capital
humano, dispondo de todo o seu conhecimento para agabalhar com competéncia nas suas

funcdes e na relacdo com seus colegas, clientegcedores e todo o seu ambiente de trabalho.

A abordagem estratégica dos recursos da orga@uzagfatiza a maior importancia de
centrar-se a formulacdo estratégica em grupos iéspsec de recursos, que garantam a
lucratividade em longo prazo. Como ressaltam MRIsitts e Bourne (2002), “um recurso € algo
gue a organizagdo possui e tem acesso, mesmo gaeaessso seja temporério [...], uma
competéncia € uma habilidade para fazer alguma ¢ai$, uma competéncia € construida a

partir de um conjunto de ‘conjuntos’ denominad@sireos.”
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A vantagem de se trabalhar com o conceito de cd@npiet € que ele permite focar e
concentrar as energias no que é necessario fagargpe a organizacao alcance seus objetivos
operacionais e estratégicos. As competéncias néesgegem a uma area especifica, elas estao
presentes de forma ampla em toda organizacdo.mpet@ncia é caracterizada pela integracéo e
coordenacdo de um conjunto de habilidades, conleetos e atitudes que na sua manifestacéao

produzem atuacao diferenciada.

A gestdo de pessoas por competéncia constitui uselmalinamico que toma como
referéncia a estratégia da organizacdo para dvacias acdes de desenvolvimento,
estabelecimento de parcerias através da captat@acéio e desenvolvimento de competéncias

necessarias ao alcance dos objetivos estratégicasgibcio.

Bitencourt (2001) sintetiza o conceito de competponsiderando sua relacdo com um
dos seguintes aspectos: desenvolvimento de coscditabilidades e atitudes (formacao);
capacitacdo (aptidao); praticas de trabalho e adg@de de mobilizar recursos (a¢éo); articulacéo
de recursos (mobilizacdo); busca de melhores desm®mp (resultados); questionamento
constante (perspectiva dindmica); processo de digegem individual no qual a
responsabilidade maior deste processo deve sebuid@i ao préprio individuo (auto
desenvolvimento); relacionamento com outras pesso&sacaio). Nesta visdo, a competéncia €
entendida pela autora como um conceito que engla#to desenvolvimento, praticas voltadas

ao ambiente externo da empresa e auto-realizacao.

Stewart (2002) ressalta que, ao pesquisar sohreimfdos profissionais por técnicas que
levavam em conta apenas o0s conhecimentos e asdhdb#, sem, contudo, verificarem o
comportamento diante de situacdes de tomada deddems estudos ndo podiam indicar se o
candidato teria sucesso na posicdo para qual sidwaselecionado. Sua conclusédo foi que as
técnicas tradicionalmente utilizadas ndo previaragaddamente o futuro do candidato, pois
eram mais baseadas em testes psicolégicos e andliseulares do que naquilo que realmente

faz a diferenca para o sucesso de um profissional
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Fleury e Fleury (2001) salientam que, na pratdrainistrativa, a referéncia que norteia o
conceito de competéncia é a tarefa e o conjuntdackfas pertinentes a um cargo. Isto é
demonstrado tanto na literatura académica comaextss que fundamentam esta pratica. Nesta
linha de raciocinio, a gestdo por competéncia éapama forma mais moderna de administrar

uma realidade fundada nos principios do taylorisrfardismo.

Durante a década de 1970 e 1980, os autores anusiBayatzis, Spencer e Spencer € 0
proprio McClelland definiam competéncia como umjooto de qualificagcbes que a pessoa tem
para executar um trabalho com um nivel superiaedempenho. De acordo com Parry (1996),
as competéncias podem ser previstas e estrutudada®do a se estabelecer um conjunto ideal
de qualificacdes para que a pessoa desenvolva semgenho superior em seu trabalho. Neste
sentido, o conceito de competéncias se refere lreconentos, habilidades e atitudes necessarias

para a realizacdo de diversos trabalhos, sinteta#or.

Para Parry (1996, p. 48-54), quando se alia o chmieato, as habilidades e atitudes as
caracteristicas particulares de cada organizagés eesultados esperados de determinada equipe

ou trabalho, competéncia pode ser compreendida:como

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades wlasitrelacionadas, que afetam a
maior parte de uma tarefa (papel ou responsabédjdambrrelacionado a performance,

que possa ser medida contra parametros bem-aceitp® pode ser melhorada através
de treinamento e desenvolvimento.

Ainda nos anos 1970, nasce o debate francés aiteesie competéncia, questionando o
conceito qualificagcdo e o processo de formacédoigsiohal, enquanto técnico. Buscava-se
estabelecer entre competéncias e saberes — oagabap referencial do diploma e do emprego,
visando aumentar a capacidade dos trabalhadores @enpregarem, procurando aproximar o
ensino das reais necessidades da empresa, devidesaompasso observado no mundo do

trabalho (principalmente da inddstria).

Nas décadas de 1980 e 1990 surge outra abordagsta,\&z com 0S europeus, que
introduzem conceitos e modelos vinculados a ag@® resultados e as realizacdes individuais.

Neste contexto, Zarifian (1996) destaca a existédei “eventos” que desencadeiam acdes nao
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previstas na descricdo da tarefa; a “comunicagdn’termos de interacdes entre os individuos e
as légicas de servigos, que constituem a caratitarisssencial do proprio trabalho. Para ele, a
competéncia é tomar a iniciativa e o assumir aoresgilidade diante de situacdes profissionais

com as quais se depara.

Ela se apresenta de fato como uma dessas noc¢@eslasy cuja opacidade semantica
favorece seu uso inflacionado em lugares diferep@s agentes com interesses
diversos. O caréater polimorfo dessa nogdo é patereial [...] € necessario reconhecer
qual a plasticidade desse termo é um elementorda smcial que reveste e das idéias
que veicula (TANGUYROPE, 1997, p. 16).

Zarifian (1999) foca as trés principais mutacbesmundo do trabalho que justifica a
emergéncia do modelo de competéncia a gestdo dmsizacdes: a nocdo de incidente,
comunicagcao e servico. A nocdo de incidente podeesieendida como aquilo que ocorre de
forma imprevista, fora do normal do sistema da mimggao, implicando que a competéncia nao
pode esta contida nas pré-definicbes da tarefa,gppessoa precisa esta preparada para mobilizar
recursos e resolver novas situacdes de traballvonfunicacédo implica em entender o outro e a
si mesmo, entrando em acordo sobre os objetivaan@acionais e partilhar normas comuns a
gestdo. Enquanto que a nocdo de servicos em atémater o cliente interno e externo da
organizacao, precisa ser central e estar presentetodas as atividades e para tanto a

comunicacgao é fundamental.

Neste contexto, o trabalho se torna um prolongémeireto da competéncia que o
individuo mobiliza frente a situacdes profissionasda vez mais mutaveis e complexas,
deixando de ser apenas um conjunto de tarefasiadasadescritivamente ao cargo. No caso
brasileiro, pensa-se competéncia coimaut, algo que o individuo tem. Este tema emerge na
discussdo académica fundamentada inicialmenteanatlira americana. A introducéo de autores
franceses, como LeBoterf e Zarifian, e de autangkeses, como Jacques, Billis e Rowbottom,
Stamp e Stamp, enriquecem o0 conceito, gerando rm@pectivas e enfoques (AMATUCCI,
2000; FLEURY; FLEURY, 2000; RODRIGUES, 2000; RUAGOD).

Com relagdo a competéncia do individuo, LeBote®BE) situa a competéncia em trés

eixos formados pela pessoa, pela sua formacdo @dnabe pela sua experiéncia profissional,
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sendo esta um conjunto de aprendizageesais e comunicacionais alimentadas a montarde pe
aprendizagem educacional e formacéao a jusante piskesnas de avaliacdo. Conforme o autor, a
competéncia € um saber agir responsavel reconheelts outros, implicando, em um dado

contexto profissional, saber mobilizar, integraramsferir conhecimentos, habilidades e recursos.

Unindo a visdo do individuo e da organizacdo, cfsega definicdo de competéncia.
Fleury e Fleury (2001) comentam que um saber agpansavel e reconhecido, implica em
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, reos e habilidades, que agreguem valor

econbmico a organizacéo e valor social ao individuo

Para que haja a utilizacdo das competéncias ne@sspara o aprimoramento do novo
profissional, Vendrell e Miranda (2000), citados @Barbalho (2002), detectaram seis tipos de
competéncias baseadas nos ideais de Braslavskgtivabdo delinear a capacidade e,

consequentemente, a competéncia do individuo:

a) Competéncia intelectual — atuam nos processosnogede aprendizagem, de
assimilagédo de idéias, imagens, conceitos, andgas pelas pessoas.

b) Competéncia pratica — refere-se ao saber-fazer, édgoiniciativa em relagdo as
tomadas de deciséo, colocando-as em pratica.

c) Competéncia interativa — interage com a participadd@s pessoas em algum grupo,
seja familia, seja em pares, etc.

d) Competéncia social — engloba a capacidade de ersiagrender com as pessoas
envolve a forma de como se aceita a lideranca entres.

e) Competéncia ética — aborda a capacidade discerné e bem e o mal que envolve o
ambiente onde os individuos se encontram num Boasinter-relacionamento.

f) Competéncia estética- refere-se a capacidade derniiso que ha de bom e ruim em

relacdo aos valores e ao que é belo e feio.

Rebatendo a discussdo das competéncias do individua as competéncias da
organizacao, a gestao pela competéncia veio pspander a questionamentos como: o que fazer

frente & necessidade de superagédo da concorrémianercado globalizado; como lidar com um
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mercado que exige agilidade. Cada vez mais as dlmatte aprendizagem e de geracdo de
conhecimento estdo no topo do planejamento esiratétps organizacdes. Nesta linha de
raciocinio, os profissionais de recursos humanaguiacem um papel ativo nas definicbes
estratégicas da organizacdo, pois precisam esggam@dos para os desafios das mudancas

constantes.

As empresas procuram nos dias de hoje transformaews recursos e ativos em lucros,
como nos “tempo mediaveis” os alquimistas transéaam metais em ouro. Essa nova forma de

alquimia chamada de competéncia € necessaria asizagdes (DURAND, 1998).

Segundo Prahalad e Hamel (1990), para ser chawmpeténcia deveria responder a trés
critérios: oferecer reais beneficios aos consureglgorover acesso a diferentes mercados e ser
dificil de imitar. Como questéo principal, temosanbinacdo de varias competéncias que uma
empresa necessita para conseguir desenhar, preddigiribuir os seus bens e servigcos aos seus

clientes no mercado.

A gestéo por competéncias € uma metodologia dégesbderna, focada nos negocios e
realizada de acordo com a contribuicdo de cadaopgsara o sucesso da organizacdo ou do
negécio em si mesmo. A proposta da gestdo por démgpas € compreender quais as
competéncias organizacionais (essenciais) cripeaa 0 sucesso da organizacdo, desdobra-las
em competéncias profissionais e desenvolvé-la® jastequipes de trabalho. As competéncias
essenciais podem esta associada a um determin@dpoedo negdcio, e para ser considerada
essencial deve esta associada a uma sistematica aptendizado, que envolve
descobrimento/inovacéo e capacitacéao de recursoarias. (FLEURY; FLEURY, 2001).

A classificacdo proposta por Zarafian (1999), agmemda no quadro 3, relaciona a
formacdo de competéncia ligada ao processo dellimlmas operacdes industriais, sendo
necessario ampliar o escopo desta analise relaoreaformacdo das competéncias a defini¢do
das estratégias organizacionais fazendo um cindulooso entre estratégia, aprendizagem e

competéncia.
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Competéncias sobre o processo | Conhecimentos dos processos do trabalho

Competéncias técnicas Conhecimentos especificos sobre o trabalho a skzado

Competéncias sobre a organizacdg Saber organizar os fluxos de trabalho

Competéncia de servico Aliar a competéncia técnica a pergunta: qual o otpague

este produto ou servigo tera sobre o consumidat fin

Competéncias sociais Saber ser, incluindo atitudes que sustentam | os
comportamentos das pessoas, sendo trés as dimetegias
competéncia: autonomia, responsabilidade e comganca

Quadro 1 — Competéncias da organizacao.
Fonte: Adaptado de Zarifian (1999).

Para desenvolver as competéncias em uma organjZag&gessario percorrer o caminho
que vai da aprendizagem individual a aprendizageanizacional, passando pela aprendizagem

em grupo.

Nas duas Ultimas décadas, trés grandes movimeattsfdrmaram o funcionamento das
organizacdes. O primeiro foi a gestdo da qualidat®. O segundo foi a reengenharia, que entre
outras coisas, ajudou os executivos e gerentededimie os processos utilizados na organizacéao.
O terceiro movimento é do capital intelectual, @tcque desencadeia os debates mais férteis e

profundos no contexto de negdécios e no cenariodeomo da atualidade.

A valorizacdo do capital intelectual e das pesspas os fornecem é uma questdo
relevante no mundo dos negdcios. A partir dai, esuitabalhos foram realizados na tentativa de
definir conhecimentos e habilidades necessarias mdividuo, capazes de transformar e manter

um comportamento de alta performance.

A complexidade e a maturidade que envolve a compéseda realidade organizacional e
das trajetodrias individuais levam a outro conceitm,qual a ascensao aos niveis mais altos esta
diretamente relacionada ao amadurecimento da péBgdal ON; THOMPSON, 1996). Dutra
(2001) salienta que a expectativa em relacdo agantios profissionais difere conforme os niveis
de complexidade. Neste contexto, ele associa oseitos de complexidade as competéncias, e

destaca diferentes niveis de complexidade de entreg
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2.2 Capacitacéo e treinamento

Desde os tempos mais remotos na histéria daszeigdes humanas, o trabalho € uma
atividade central para garantir a sobrevivéncidna®mens e mulheres e para a organizacéo e o
funcionamento das sociedades. A capacitacdo pegsoakvoluindo desde a antigiidade, nos
tempos da relacdo entre mestre e aprendiz e chagsudias atuais com ferramentas de
informatica e verdadeiras universidades corporat{apenas nos Estados Unidos, a quantidade

dessas instituicdes ja era contada na casa da® @ligitos em 1997).

Segundo Souza (2000), a légica da nova economialialuesta mudando quase tudo, e
com ela surge a necessidade de reinvencao comt@suaegocios, ndo existindo empreendimento
socio-econdmico que esteja imune aos efeitos @grim¢do e da interdependéncia causada pela
globalizacdo. Todos sédo afetados pela internadaat@io dos negoécios, os grandes
empreendimentos, os meédios, 0s pequenos e aténoslésa As empresas com melhores
resultados sdo aquelas que conseguem reinvensgussprocessos, utilizando como principal
matéria-prima, a mais cobi¢cada de todas nesse arobiente empresarial: os talentos humanos,

gue séo capazes de agregar valor e aumentar attiritaele dos negdcios.

Manfredi (2002) ressalta que o trabalho constitnawlas bases fundadoras da economia
de qualquer sociedade, uma forga social de proddedmens e servicos e uma fonte de renda e
sobrevivéncia de grandes segmentos das populaciesmnhs, constituindo assim, um
instrumento de insercdo social. Nesta visdo, calih@bé base para estruturacdo de categorias
socioprofissionais, pois faz nascerem praticastivale ordena os ritmos e a qualidade de vida,
enfim, determina as relacdes entre os diferentgsogr classes e setores da sociedade, mediante
0s quais se definem parametros de identidade se@altural, de cooperacao, de solidariedade,

ou de competicéo, luta e conflitos sociais.

Para McRae (1999, p. 116), “o capital humano écars® mais importante e escasso que
define o futuro das empresas”. Esta crenca obsgargresas a recrutar, selecionar, desenvolver

e proteger o seu capital intelectual que, apO0sapasy estas fases, sdo chamados de recursos
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humanos, ou seja, aqueles que acumulam os conlosne as informacdes vitais da
organizacao. Moller (1997) afirma que no futuroeaspresas irdo competir ndo apenas pelos

clientes, mas também por pessoas qualificadas.

Segundo Vergara (2000, p.185):

... 0 aprendizado continuo das pessoas, [...] teerestratégico para a sobrevivéncia e o
desenvolvimento das empresas. Elas precisam deogsessapazes de reverter a
obsolescéncia da informacgéo, cada vez mais valomrt decisfes e agir em processos
descentralizados, trabalhar em equipe, resolveblgmas, superar dificuldades,
compreender como as empresas operam e usar asrenaiges tecnologias para
conectar-se com quem precisar em qualquer panteudaolo.

Para Grinspun (2002), um dos maiores desafios deagdo no mundo atual, em que a
micro tecnologia, a microbiologia e a energia nacleassinalam novos caminhos de
desenvolvimento da humanidade, com todos 0s seuyessos e perigos, € capacitar 0s
profissionais para aprender a usar essas novasldg@s, desenvolvé-las, refletir sobre as
necessidades dessas tecnologias e fazé-las adianesplices do préprio bem-estar do homem e
da sociedade. Outro ponto importante, nesse aspeegiabelecer junto as empresas, que sao as

principais interessadas, o que, para que e comuafor

Quando se fala em capacitacdo de pessoas, prinegitarpensa-se no treinamento e
desenvolvimento de profissionais, porém, desenvgbessoas € uma tarefa ardua e, por este
motivo, muitas vezes as empresas contratam serdecsmpresas especializadas que possam

trabalhar as competéncias técnicas e humanas sEsage

O desenvolvimento das pessoas a cada dia esta in@gporado na perspectiva
econbmica das empresas. Muitas s80 as organizgo@esstdo capacitando 0s seus recursos
humanos para alcancar taxas de retorno econdmicagias, conforme Rachid (19&pud
SOUZA, 1984). Muitas empresas acreditam que, aendedver as pessoas do seu quadro
funcional ou os dependentes dos seus funcion&&ms,beneficiadas diretamente por meio de
profissionais qualificados ou, indiretamente, pedoonhecimento da sociedade pelos servicos
gue lIhes presta. Percebe-se, claramente, que assammleixam de ver o desenvolvimento das

pessoas como mera despesa para torna-lo investimesridmico e social.
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Para Antunes (2000), na linguagem do cotidiano,ndoadiz que alguém possuli
conhecimento sobre determinado assunto ou se pgargenja tomou conhecimento de algo,
significa possuir dominio sobre o assunto ou pdegee sabe sobre algo que ja aconteceu como,
por exemplo, uma noticia ou informacdo. A autoréatéra que suas utilidades podem ser
variadas ou agregadas em duas correntes oposgasidseos filésofos, da contribuicdo que a
teoria do conhecimento trouxe para o desenvolvimeientifico e tecnolégico, seja pelo método
indutivo ou pelo dedutivo. O importante € que neiestade do conhecimento, este precisa ser

compreendido como uma extensao de seu significagioa de seu emprego atual.

Prahalad (1999) salienta que o aprendizado é tAortante quanto garantir a propriedade
intelectual, pois exige que as pessoas estejantaab@movas idéias a0 mesmo tempo em que

protegem os interesses vitais de suas empresas.

Lacombe (2005) afirma que as organizacdes preciispor de pessoas competentes e
motivadas para produzir. Sob este ponto de vistaatse claro que as empresas ndo poderédo
decidir se treinardo ou ndo seus empregados, umgueeas pessoas sdo admitidas somente com
as qualificacdes genéricas e toda empresa tenpseabaridades. Nesta perspectiva, as pessoas
sao vistas como os ativos mais importantes da @m@gdo e a capacitacdo e a motivacao sao
indispenséaveis para que o trabalho seja executado eficiéncia e eficacia. Para que uma
empresa obtenha éxito em seus programas de treit@nas atividades de treinamento devem
ser utilizadas de forma sistematica, visando ofejgeamento continuo das capacidades e das
competéncias das pessoas.

Quando os recursos humanos sdo devidamente cajoacitatuam como fatores
significativos no aumento da qualidade e da predl#de em todas as sociedades. A acumulacéo
de conhecimentos técnicos e de habilidades pratigalica o progresso econémico da mesma
maneira, ou mais, que a acumulacdo de capital eadoobou a disponibilidade de recursos
naturais. As empresas, ao oferecerem aos empregadnslhores programas de capacitacdo e a
possibilidade de renovacdo continua de seus conbetds, aumentam suas possibilidades de
reter talentos. Esta é a contrapartida.
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Uma sintese de conceitos de treinamento e desémeolto, formulados ao longo da
histéria, por diversos autores, € exposta por Wil(2002) e é apresentado nesta dissertacao
como 0 Anexo A

O treinamento é provavelmente a funcéo de gestpeskoal mais destacada na literatura
tedrica e pratica sobre a melhoria da qualidadecHdmada Era do Conhecimento, o treinamento
€ apresentado como o mais importante fator critleosucesso no desenvolvimento das
competéncias. Para isso acontecer, é necessanaléore coordenar a execucdo de um plano de
capacitacdo voltado para o desenvolvimento do dmédecio, compativel com as necessidades da
empresa e com 0S recursos disponiveis; desenvab@@s de capacitacdo de gestores com
postura participativa para o exercicio do papebrientador e estimulador do desenvolvimento e
desempenho dos colaboradores; possuir instrumdatasaliagdo da satisfacdo dos funcionarios
e indicadores organizacionais, bem como ac¢Oes fukmatificacdo, andlise e solucdo de
problemas e melhoria dos servicos.

Conforme Oliveira e Vanalle (1999), o treinamentvave o0 processo de ajuda aos
empregados na aquisicdo da eficiéncia do seu lmbaresente e futuro, através do

desenvolvimento de apropriados habitos de pensamemtdo, conhecimentos e atitudes.

O quadro 2 classifica os tipos de treinamento quardua forma de execuc¢éo, podendo

ser no trabalho, forma (interno e externo) e édsa.



Treinamento no
Trabalho

Também conhecido comon-the-job (ou no ambiente de trabalho), é aquele
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ue
ocorre no dia-a-dia. As principais formas de treieato sdo orientacdo da cheJﬁa,

estabelecimento de metas e avaliagcdes, rotacdo udedes job rotation),

substituicdes temporarias, orientagdo por meio el@ones e incumbéncias especial

Treinamento
Formal Interno

E programado e executado pela empresa exclusivanpara seus executivos
empregados, realizado fora do ambiente de trabafi@m cursos, palestras
seminarios de capacitacdo, de aperfeicoamento,edendolvimento pessoal, p3
melhorar o desempenho das pessoas na fungdo queraxeu para prepara-las pa
novas funcdes. E projetado para atender as neadesidla empresa e o program
desenvolvido sob medida, conforme as prioridadestiicadas.

Treinamento
Formal Externo

E o treinamento aberto ao publico, programado ewado por universidades
demais instituicbes de educagédo, de treinamentoemamel e de formagéo de ma
de-obra especializada, como é o caso do SENALnajso para as empresas, (
nao precisam treinar muitas pessoas. Outra vantagsie tipo de treinamento é
contato que os treinando tém com colegas de oeimgwesas, garantindo md
diversidade e riqueza de experiéncias e conheairsent

Treinamento a
Distancia

Crescentemente em uso em funcdo dos avancos desotgas de informacéo
comunicacdo, mediante videoconferéncias, intranbiternet. Apdia-se em textd
distribuidos aos participantes. As distancias gmaiente desapareceram com €
tipo de recurso. Como os chat-rooms (salas de pa na internet) e 4
videoconferéncias sao instantaneos e interativosysto diminuiu e a eficiénci
aumentou. Muitas empresas usam-no, através de si#fegsde treinamento, pal

e

atingir a clientes e fornecedores.

Quadro 2 — Tipos de treinamento quanto a forma dexecucao.
Fonte: Adaptado de Lacombe (2003).

O quadro 3 classifica o tipo de treinamento quataeu publico alvo sob os aspectos da integragéo

dos empregados,

formacé&o de traineers, capact@gdioo-profissional e estagios.

Também chamado de programa de orientacdo aos nfwasonarios, ess
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Integracdo  de| treinamento tem a finalidade de dar as boas virmlas novos membros (@
Novos organizacdo. Além disso, deve fornecer informagém@siqueiras, como 0 uso d
Empregados estacionamento, restaurante, cafeterias, unifoomesupas aceitas, etc.
O programa déraineespode ser considerado uma forma de integragéo.efyra¢ao
faz com que os recém-contratados sintam-se padguipe da empresa.
Formacao de| Destina-se, em geral, ao pessoal jovem, quase setepnivel superior, com pou
Trainees tempo de empresa. A finalidade deste programapagaeessas pessoas para ass
posi¢cOes de responsabilidade na organizacdo eodelpvar desde poucas semanas
até muitos meses.
Capacitagédo Destina-se a melhorar o desempenho dos profissioaai fungcdes que ja exercem
Técnico- capacita-los para outras funcdes, em geral, de rndificuldade. Esse tipo de
Profissional programa visa o aperfeicoamento de profissionaiagsuntos técnicos, como curg
de técnico em eletrbnica, em mecanica, etc.
Estagios Muitas empresas usam estagiarios como forma deiaaval treinar jovens

presumivelmente com potencial, ja que este profisés sdo alunos de instituicdes

ensino superior ou de formacdo de méao-de-obracg@aeiconhecidas oficialmente

pelo governo.

Quadro 3 — Tipos de treinamento quanto ao publicotao.
Fonte: Adaptado de Lacombe (2003).

de
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Para Myrrha e Borba (2004), treinar é algo difexedd desenvolver pessoas. A sua
perspectiva de tempo € diferente, embora seus op®tegjam similares para afetar a
aprendizagem. O treinar é orientado para o presémtalizando o cargo atual e buscando
melhorar aquelas habilidades e capacidades retagncom o desempenho imediato do cargo.
O desenvolver de pessoas foca geralmente os cargesrem ocupados futuramente na
organizacdo e as novas habilidades e capacidadesaréo requeridas. Ambos constituem

processos de aprendizagem.
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3 GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIA

Segundo Dutra (2004), séo duas as dimensdes daseténias nas organizacoes: a
dimensao estratégica e a gestdo de pessoas. Nasdionestratégica, as competéncias da empresa
sao colocadas numa dimenséo coletiva e organizdciaparecendo como importantes fatores
para as escolhas estratégicas de competicdo, aéaitatnativa para o desenvolvimento da
competitividade. Tem como desdobramento a cornesgeurce based vie(PENROSE, 1959;
WERNERFELT, 1984; RUMELT, 1974; BARNEY, 2001), enuegos recursos internos da
empresa constituem seus principais fatores de digépe relacionada ao conceito dere
competenc€PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Na dimensdo de gestdo de pessoas, estd focada seonmnho, mobilizacdo e
contribuicdo do trabalho para a estratégia da esapmeocupando-se em mediar as diferentes
possibilidades e contribuigdes individuais na emsgrdEsta, também, ligada aos impactos das
transformacdes recentes no ambiente de negéciogeeasidade da area de gestdo de pessoas de
adaptar-se as mudancas estruturais na organizagatradalho, tais como flexibilidade,
multifuncionalidade, mudancas na natureza do thabeic. (DUTRA, 2007).

Quando se une as competéncias da organizacao gesssas, tem que se observar o
alinhamento entre o conjunto de competéncias qee éhproprio, concretizadas em seu
patriménio de conhecimentos, que estabelece vamgagpempetitivas e conjunto de competéncias

aproveitadas ou nao pela organizacao (FLEURY, 2000)

A gestdo por competéncia surge ante a necessitadéequacdo a nova tecnologia de
mercado com profunda reestruturacdo produtiva, Bmcontexto em que a instabilidade dos
mercados requer novas formas de conceber e organizabalho. O foco se transfere para o
resultado e nesse contexto, o “protagonista daltnabalém de saber fazer, deve apresentar a
capacidade de identificar e selecionar o como fafen de se adaptar a situacdo” (RUAS, 2005,
p. 36). Picarelli (2002pud NERI, 2005, p. 137) elenca como possiveis objsti@ gestdo por

competéncia:
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a) Construir uma organizacao de alta performance.

b) Disseminar conhecimentos garantindo a organizag¢éxibilidade, agilidade,
inovacao, velocidade e competitividade.

c) Formar capital humano, valor agregado e alcan@dpivos.

d) Comunicar conhecimento, habilidades e atitudesradps.

e) Formar uma base de dados de cada empregado.

f) Gerar informacéo para: T&D, sucesséo, carreiragéel e remuneracao.

g) Comprometer o lider na gestéo e no desenvolvindatxguipe.

h) Dar transferéncia aos critérios para desenvolvimprifissional.

i) Integrar diversas areas e setores da organizacao.

A ligacdo da gestdo por competéncia com a egtaapossibilita a organizacdo analise
constante da sua atuacdo e da revisdo da suaegistr&d modelo ndo se restringe as atividades
operacionais, vinculando-se a dimensdes ampladaalas a estratégia, capazes de conferir
diferencial competitivo e contribuir para a susabilidade da organizacdo (FLEURY; FLEURY,
2001).

Conforme Le Boterf (1995), competéncia ndo é utadesou um conhecimento que se
tem, nem é resultado de treinamento, mas sim mabiionhecimentos e experiéncias para
atender as demandas e exigéncias de determinadeximor(relacbes de trabalho, cultura,
imprevistos, limitacdes de tempo e de recursosRaa Vroom (1997), o primeiro passo nesta
nova abordagem consiste na reformulacdo do papefuheiondrios no sistema de avaliacéo.
Eles devem fazer uma auto-avaliacéo, identificamsl@eus pontos fracos, pontos fortes e seus
potenciais, deixando de ser objetos passivos, pdssa ser agente ativo da avaliacdo de
desempenho. A premissa basica € que o funciondi® su pode aprender a identificar as suas
préprias competéncias, necessidades, pontos fpaas fracos e metas, sendo assim a melhor
pessoa para determinar o que € melhor para si.

Gramignia (2002) afirma que é possivel pensar ewlicg@do de desempenho por
competéncias como um poderoso meio de identifisggatenciais dos funcionarios, melhorar o

desempenho da equipe e a qualidade das relacOesirdisnarios e superiores, assim como
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estimular aos funcionarios assumir a responsablgigeela exceléncia dos resultados pessoais e
empresariais. Definir competéncias ndo é defindotaquilo que o funcionario faz, mas

determinar quais as capacitacdes que devem senfadas, protegidas ou diminuidas.

Séo trés as dimensbes da avaliacdo por competé@fstias dimensdes podem esta
centrada em conhecimentos, habilidades e atitedasladas em metas e objetivos, orientadas ao
desenvolvimento profissional e orientadas a anéisperfil e do potencial. (RUAS; FLEURY;
DUTRA, 2008). A figura 1 mostra as dimensdes cel@saem conhecimento, habilidades e
atitudes e as caracteristicas de cada uma destensiies de acordo com o perfil da cada

atividade.

Informagao
Saber o qué
Saber o porqué

Conhecimentos

Competéncia

®  Técnica " Querer fazer
®  Capacidade ® |dentidade
= Saber como ( " Determinagéo

Figura 1 - Dimensdes da competéncia.
Fonte: Adaptada de Durand (2000 apud BRANDAO; GURMES, 2001).
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Na dimensdo da avaliacdo centrada por metas eivalgjetprocura-se diminuir a
subjetividade do processo de avaliacdo, quanddata anétricas para reduzir esta subjetividade
(RUAS; FLEURY; DUTRA, 2008). Na avaliacdo orientada desenvolvimento profissional a
trajetoria do individuo no seu desenvolvimentoléaxta através de niveis de complexidade cada
vez mais elevados. O quadro 4 sintetiza os nideigomplexidade do desenvolvimento do

profissional.

Nivel 1 | Planeja, administra e controla recursos, resporadperth sua utilizagdo, bem como pelo
cumprimento de prazos e projetos sob sua respdidsalei.

Nivel 2 | Estabelece metas e objetivos taticos para a ateauso responsabilidade, tomando por

base os objetivos de resultados definidos para@géone

Nivel 3 | Participa da definicdo e estabelecimento de parémetpraticas de apuracao e analise de

resultados da area que apo6iem os processo desiga@rempresa.

Nivel 4 | Estabelece os resultados a longo prazo esperadas gpaegoécio que administra,

influenciando na definicdo daqueles esperadosgpanapresa como um todo.

Quadro 4 — Niveis de complexidade na avaliacdo onada ao desenvolvimento.
Fonte: Adaptado de Ruas, Fleury e Dutra (2008).

Na dimensdo orientada a analise do perfil e podérin profissional, o objetivo é
revelar aptiddo e ndo competéncias. No entanteswtado pode sinalizar para a predisposicao
ao exercicio de algumas competéncias, ainda queongarantam. Aplica-se para orientacao
vocacional e educacional e para compor processoeedeatamento e selecdo, subsidiar a
construcdo de planos de desenvolvimento e sucessfara definir a composicéo de grupos de
trabalho. Considera-se “analise de perfil e denmitd’ aqueles instrumentos, em geral testes
psicolégicos, voltados para identificar tracos eaciristicas que, se devidamente trabalhados,
permitirdo a harmonia entre o profissional e suagio na empresa (RUAS; FLEURY; DUTRA,
2008).

Como em toda metodologia, existem vantagens eadesyens em relacdo ao método
aplicado, como apresentado no quadro 5.
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Vantagens

Desvantagens

O desenvolvimento continuo dos profissionai

da organizacao;

sSeibjetividade das avaliagBes

Projeta um desempenho ascendente em qu
objetivos individuais estejam alinhados

estratégias da organizacéo

eDidsrenca nos angulos de visGes dos avaliado

as

res

Oferece maior clareza e objetividade

desempenho.

ad mudanca comportamental pode ser limitada

pelo contexto organizacional,

Um modelo de gestdo de pessoas
acompanhamento continuo das competér]
necessarias para que a organizacdo obtent

resultados esperado.

confluéncia dos sentimentos
cias

1a 0S

Quadro 5 — Vantagens e desvantagens da avaliacaa pompeténcia.

Fonte: Adaptado de Ruas, Fleury e Dutra (2008).

Para que a competéncia e o desempenho represeatemmesmo tempo, um valor

econbmico para a organizacdo e um valor social paradividuo é preciso que a gestdo de

competéncias e a gestdo de desempenho tenham d¢petiwcomaior ndo somente a melhoria

das performances profissional e organizacional,, mpeacipalmente, o desenvolvimento das

pessoas em um sentido mais amplo. (BRANDAO, GUIMASA2001). A figura 2 apresenta o

esquema do processo de gestdo de desempenho baasadonpeténcias.
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organizacional desenvolvimento planos -
de competéncias operacionairs,
@ P  intemas ] | detrabalhoede
Definigdo da visao de futuro, Diagnéstico sl
negdcio e modelo de gestéo das
competéncias
@ humanas ™= > I
Dl?gnlostlco das. . Selecio e PR,
competéncias essenciais a desenvolvimento elendes da
@ de competéncias desempenho e
e i de remunerag&o
Definigao de objetivos e dg eggipes e
indicadores de desempenho individuos.
? Acompanhamento e avaliagdo

Figura 2 — Processo de gestéo de desempenho base@icompeténcias.
Fonte: Adaptado de Guimarées et al. (2001).

O grande desafio dos gestores de pessoas estdizeg@ de tais métodos de avaliagdo
para alinhar os objetivos individuais aos objetiestratégicos da organizacao, relacionando as
praticas de aprendizagem, gestdo do conhecimesdtiqda carreira, gestdo por competéncias,
gestdo do desempenho e tantas outras que oferégas oportunidades de crescimento para 0s
individuos e as organizacoes. O proposito é estimas pessoas a compartilharem de tais
instrumentos, pois s6 assim esses modelos de geéidoserdo, apenas, modismos, mas,
representaréo inovacbes nas praticas de gestadNBRO; GUIMARAES, 2001).

3.1 Avaliacdo de desempenho por competéncia

Desde primérdios 0 homem tem a necessidade darjwdgaliar, tomar decisdes e fazer
escolhas, pois isto sdo acdes inerentes a nathtemana. Segundo Lucena (1992), a idéia de
avaliacdo, entendida como uma espécie de julgangerista como pratica desde o surgimento
do homem. Assim como em quase todas as circunatadeinossa vida estamos avaliando, este

processo também é comum no mundo dos negoécios, ma@deas empresas competitivas e
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organizadas a avaliacdo torna-se um fator fundaheratra corrigir os desvios, manter a

uniformidade e obter melhores resultados através.

Sob uma perspectiva informal, a avaliagdo de dgeeho emergiu no periodo em que o
ser humano estabeleceu o trabalho ao seu seme(BdEKER, 1993). A pratica da avaliacdo
de desempenho humano, segundo (ZIMPECK, 1987 a@idANDA, 2007, p. 18)

[...] o método é antigo e surgiu quando foi esedidh a primeira relagdo de
subordinacgdo entre duas pessoas. Nao havia aiftdmalidade do processo, existindo
este apenas de maneira informacéo durante muifoteaé o surgimento da empresa.

Avaliar e julgar, tomar decisOes e fazer escofidamsacdes que integram a esséncia do ser
humano, onde o processo de avaliacdo remonta asslonginquos da historia, citados por

Bergamini e Beraldo (1998), evidenciando o usagantio processo de avaliacédo de desempenho.

[...] a dinastia WEI instituiu a figura do “julgadimperial”’, cujo papel era avaliar a
atuacao da familia imperial, levar o produto de jségamento ao imperador, que por
sua vez, o utlizava para tomar decisdes relatimagamilia e ao seu império
(BERGAMINI; BERALDO, 1998, p. 36).

No inicio do século XVI, os Jesuitas liderados pdrcio de Loyola eram submetidos a
rigorosos processos de avaliagdo da igreja catdtleasuas missdes religiosas dos paises
colonizados (LUCENA, 1995).

Os jesuitas que partiam para suas missfes rekginss paises colonizados ja eram
submetidos a processos de avaliagdo sobre a saghaticonforme indicam registros

histéricos da época. E reconhecido [...] o rigorsstema de avaliacdo adotado pela
igreja catolica (LUCENA, 1995, p. 36).

Segundo Souza (2003), a partir da década de 198fhtexto dos negocios e os desafios
da competitividade obrigaram as organiza¢gfes aidemagem a necessidade de implantar
sistemas de desempenho alinhados aos novos paesdigengestdo. No entanto o autor fez
referéncias a década de 1990, como periodo emogam fdesenvolvidas pesquisas voltadas a
transformar a Avaliagdo de Desempenho em um insintonde gestdo para promover a
efetividade organizacional, centrada em resultaglasetas, sendo utilizado para verificar a

contribuicdo do trabalhador. A Avaliacdo de Desamhpefoi considerada como forma de
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controle e disciplina dos colaboradores da orggéaizapopularizando-se com o surgimento do
capitalismo e das grandes indUstrias. Foi estrdéupgra mensurar o desempenho e o potencial
do funcionario, tratando-se de uma avaliacdo siiem feita pelos supervisores ou outros

hierarquicamente superiores familiarizados conofsas e demandas do trabalho.

No século XX, ocorreu o aperfeicoamento da Avaliagde Desempenho e o surgimento
da Gestdo de Desempenho. Segundo Guimaraes, Nadamagem (1988), a avaliacdo de
desempenho evoluiu das metodologias de control¢edgsos e movimentos (século XIX), para
processos que consideram o trabalhador e seu hoaltalmo parte integrante do processo
organizacional e social. O quadro 6 apresenta lugdo da teoria X para teoria Y, onde o autor

ainda afirma que esta evolucéo se deve ao desémenito da teoria administrativa.

Teoria X Teoria Y

» Gratificar ou Punir o funcionério; * Promover 0 auto-desenvolvimento dos
» Estilo gerencial: autoritario, excesso |deempregados;
controles, ameagas, recompensas paternalistaBescobrir talentos e oportunidades;
ou puni¢@es, ndo delega, delimita o campa "eAjustar o individuo num trabalho;
atuacao de cada funcionério; = Capacita-lo através de treinamento;
» Nao promove a motivacdo do funcionario. | = Informar o individuo sobre o seu desempenho

= Estilo gerencial: participativo

» Promove a motivacao

Quadro 6 — Teoria da evolucéo
Fonte: McGregor e Herzberg (apud LUCENA, 1992).

Uma das maiores contribuicdes para o processo dikagdo foi com o advento do
taylorismq que veio a sistematizar a “avaliagdo de mérit@édiante técnicas de planejamento e
supervisdo que possibilitavam atrelar a producds ganhos econbmicos, visando a
racionalizacdo do trabalho, disciplinando o trabdtit e corrigindo ou alterando o modo de

realizar sua funcgao.

O avanco tecnologico contribui de forma positiveapavolucdo dos processos atuais de

avaliacdo frente as técnicas e procedimentos aditig em sua aplicacdo. Os meios de aplicar a
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avaliacdo, de divulgar as metas, e até mesmo dargoagdo, foram facilitadores na propagacéo
deste processo, que se tornou fundamental parst@geficaz do Capital Humano. A avaliagcao
de desempenhaleve ser encarada como um poderoso meio de reso$vgrroblemas de
desempenho e melhorar a qualidade do trabalhoveddenas organizactes. Nao deve se tornar

um método burocrético e rotineiro de preenchimeetfichas e relatérios de avaliagédo.

Rabaglio (2004, p. 8) define avaliagdo de desetmparomo “uma oportunidade de
crescimento, aperfeicoamento e desenvolvimentotpds, cujo objetivo maior é o nivelamento
da cultura organizacional.”. Para Milkovich e Boealn (2000, p. 28), a avaliagcao de desempenho
fornece aos empregados informacdes sobre a sug@atUae forma que possam aperfeicoa-la

sem diminuir sua independéncia e motivagao pasx fan bom trabalho”.

Para Bohmerwald (1996), a avaliacdo de desempenhwrio é um meio formal e
padronizado que tem por proposito analisar a pedoce das pessoas, mediante a verificacdo da
contribuicdo de cada colaborador para o alcancentsas. Os resultados da avaliacdo do
desempenho serdo, pois, utilizados para suprirsidiab e apoiar os sistemas de recursos

humanos

Pontes (1991) define avaliacdo de desempenho came estratégia organizacional
utilizada pelas organizacbes para acompanhar alli@ab os objetivos propostos para os

profissionais e fornecer feedback para as pessoas.

Bohlander, Sherman e Snell (2003) consideram gegpaessdo “recursos humanos”
implica que as pessoas tém capacidades para impalsb desempenho organizacional de
maneira conjunta aos demais recursos organizasiorais como financeiros, materiais,

informacdes, entre outros.

Segundo Ribeiro (2005), a area de recursos humgmscomo objetivo principal
administrar as relacfes interpessoais existentesgamizacado e desta com as pessoas. O autor

menciona que as politicas de RH contribuem pardnonal das relagbes entre empregador e
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empregados, a partir do entendimento das pessoas garceiras de negdcios e ndo mais como

recursos empresariais.

Freitas (2005) comenta que a concepcao da orgaoizegbre desempenho influencia
diretamente na elaboracdo do instrumento de Adaliade Desempenho, coleta de dados e
objetivos da avaliagdo. Mencionam, ainda, que oblpmas inerentes a estes instrumentos estao

relacionados a definicdo de desempenho adotadaglaizacao.

Segundo Gil (2001), para que uma organizacao séentz € necessario um sistema de
Avaliacdo de Desempenho tecnicamente elaboradoguéaxr que esta avaliacdo seja feita de
forma unilateral e superficial pelo chefe em retagé seu subordinado. Porém na visdo de Scott
(1998), a avaliacdo de desempenho deveria estaaatem o nivel habitual de desempenho no

trabalho, desde a Ultima avaliagcdo em um determipadodo.

A acumulacdo de conhecimento na area de avalde&esempenho acabou pondo em
relevo que o fendmeno desempenho é multinivel -vidwhl organizacional e extra-
organizacional — e multidimensional, e sua avatiagdvolve sistemética de comparacdo entre o

desempenho alcancado e desejado.

Avaliacdo do pessoal esta ligada, freqlientemerds,ndo necessariamente, as vantagens
financeiras a titulo de encorajamento. E a avatisigtematica de um subordinado segundo um

trabalho feito, suas aptiddes e outras qualidadesssarias a boa execucao de seu trabalho.

A intencdo principal da avaliacdo de desempenhoumeatar o desempenho do
empregado e aumentar a produtividade do pessaaljtpelo condicdes de medigédo do potencial
humano no sentido de determinar plena aplicac&m ale permitir o tratamento dos recursos
humanos como um recurso basico da organizacao,pcagiutividade pode ser desenvolvida
continuamente, dependendo, da forma de administ@&JdAS; DUTRA; FLEURY, 2008)

Muitos gestores véem na avaliacdo de desempenhansinumento de melhoria na

produtividade, sendo um meio de desenvolver asopessa organizagdo, pois torna possivel
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identificar o grau de contribuicdo do funcionériarg organizacdo, incluindo aqueles que
possuem qualificacdo superior para o cargo. ldeatifambém os programas e treinamentos
necessarios para melhoria do desempenho dos erdpsegaomovendo o auto desenvolvimento
e autoconhecimento, fornecendo subsidios paraidefperfil dos ocupantes dos cargos e plano

de acdo para desempenhos satisfatérios.

Nas organizacdes, a avaliacdo de desempenho ¥iaa dggrau de contribuicdo de cada
empregado, promover o0 auto-desenvolvimento dos emapps, descobrir talentos e
potencialidades, oferecer oportunidades para qupotencial se manifeste posicionar o
empregado em um cargo, elaborar planos de acdodpaempenhos insatisfatérios e oferecer

subsidios para fins de remuneracdo (LUCENA, 1992).

Segundo Pontes (1996), a avaliacdo de desempenia dméamico o planejamento da
empresa, estabelece os resultados, obtém o compr@nt® das pessoas em relacdo aos

resultados esperados pela organizagéo e da odentagstante sobre o desempenho das pessoas.

Outro propésito da avaliacdo de desempenho é ferrgaortunidades de crescimento e
condicOes de efetiva participacdo a todos os mesntdeoorganizacdo, tendo em vista, de um
lado, os objetivos organizacionais e, de outro, obgetivos individuais. A avaliagdo de
desempenho serve como parametro de checagem pmai@ntacao profissional, comunicar as
pessoa 0 que a empresa espera delas, orientaa paegucao de seu trabalho (RUAS; DUTRA;
FLEURY, 2008).

A avaliacdo de desempenho na gestdo de recursosnbs tem 0 sSeu usSO no
recrutamento e sele¢do, gerenciamento de carcgiemtacdo do desenvolvimento e no sistema
de recompensas (remuneracdo variavel) (LUCENA, Y198® recrutamento e selecdo dar
subsidios tanto para movimentacdo interna (recenton e selecdo interna) como ha

movimentacao externa (recrutamento e selecao exéetlemissao).

O gerenciamento da carreira requer um compromigssobascar as qualificacdes, o

conhecimento e as competéncias requeridas pam@gasscque 0 empregado pretende ocupar no
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futuro. Dentro da propria avaliacdo de desempewiBoaliza-se os pré-requisitos necessarios a
movimentacdo dentro da carreira, 0 que permiteuogeeenciamento. E o gerenciamento da
carreira estd diretamente relacionado ao desemvehto das competéncias técnicas e
comportamentais, metas e objetivos estratégicomnaacionais e Desejo de crescer, aprender,
transformar o trabalho e a carreira (HOLANDA, 2007)

Na orientacdo ao desenvolvimento, a avaliacdo sengdigenho é um excelente fornecedor
de informagfes para promover a orientagdo do dekemento das pessoas, atraves de subsidios
gue mostrardo os pontos a serem desenvolvidosopmbaliado, para que o mesmo melhore sua
performance e tenha possibilidade de se desenvolaeorganizacdo (HOLANDA, 2007).
Segundo Milkovich e Bourdreau (2000, p. 339), oedgslvimento € um processo de longo
prazo para aperfeicoar as capacidades e motivatg@epessoas com o propésito de torna-las
membros valiosos da organizagdo, englobando apegeln treinamento, carreira e outras

experiéncias vivenciadas.

Nos sistemas de recompensas, a remuneracdo vaeat@lvinculada a metas de
desempenho dos individuos, equipes ou da orgawmizagdempresas devem adotar sistemas de
remuneragcdo consistentes com sua estrutura esegBl@nciais, 0 que sO sera possivel se a
empresa tiver um sistema de gestdo avancado. @sigais objetivos sao: melhoria no
desempenho das equipes, atrelando uma parcelandmeecdo aos objetivos e metas da
empresa, desenvolvimento de uma cultura geren@akamprometimento em relacdo aos
objetivos de longo prazo, promocao da inovacdop fem resultados e identificacdo de

oportunidades para melhoria no desempenho das areas

O sistema de remuneracdo passa a ser parte destemaigerencial organizacional, e se
for bem estruturado sera fonte de diferenciacdargagem competitiva. Para a organizacdo a
vantagem do sistema de remuneracéo variavel impilicampregados mais motivados, buscando
um desempenho melhor, além de melhorar o climaniote aumentar os niveis de produtividade
e comprometimento. Como desvantagem o empregade pothprometer a qualidade no

trabalho com o objetivo de produzir em maior qudatde, além do sistema de remuneragédo nao
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estar atrelado ao modelo estratégico da empresdiav@ndo vinculagédo entre as compensacoes
remuneratorias e o resultado organizacional. (WORIBARELLI FILHO, 1999).

S&o varias as razfes positivas para avaliar. Bestrprincipais, destacam-se: revisar o
desempenho do ultimo periodo, planejar as fututegdades e responsabilidades, definir os
objetivos individuais, identificar as necessidad#s desenvolvimento, discutir a carreira
profissional do empregado na organizagao e ajastakpectativas diversas.

Um sistema de avaliacdo é importante quando as@ecisdo tomadas com base em
critérios de desempenho, em vez de tempo de se@igiva importancia do sistema € definir as
experiéncias de desenvolvimento que o avaliadagargrara melhorar o desempenho no cargo
atual e se preparar para futuras responsabilidadiEsn de decidir sobre promocoes,
transferéncias, demissdes, aumentos salariaismpEstsas, treinamento, etc. O feedback e as
decisbes de desenvolvimento séo caracteristicagriampes da avaliacdo de desempenho, pois

séo através destas acdes que o empregado supeesakeficiéncias (LUCENA, 1992)

A figura 3 apresenta os niveis de andlise de uraliagéo, que tem como proposito a
avaliagdo de desempenho do comportamento individi@d resultados globais, resultados

setoriais e resultados das func¢des individuais

Avalia a forma de desempenhar uma fungéo

Comportamento individual

Resultados Resultados
Globais Divisionais ou
Avalia os indicadores de eficacia e setoriais

eficiéncia da organiza¢@o, como um

todo Avalia o desempenho das varias

unidades funcionais e operacionais
que fazem parte da organizacao

Resultados d e funcdes individuais

Avalia o resultado final do desempenho de
uma funcéo, que néo é gestédo

Figura 3 — Niveis ou unidades de anélise da avaj&o de desempenho.
Fonte: Adaptado pelo autor (2009).
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Segundo Lucena (1992) as principais caracteristittassistema de avaliagdo s&o:

equidade e exatidado, fidelidade, validade, simgdide, oportunidade, economicidade, bom

direcionamento da informacgéo, seletividade, fldidhde, envolvéncia, e detecgcao de sucessos. O

quadro 7 mostra o entendimento de cada uma daderdsticas do sistema de avaliacao

Equidade e exatidao

Tem que ser entendidos como justos e exatos. Maisiel a pontuacéo
obtida, o processo ou método utilizado para avgliarcondiciona a
satisfacdo de quem é avaliado.

1=

Fidelidade Consiste na possibilidade do sistema fornecerteefsg consistentes em
varias medic¢des; significa o grau em que os regstabtidos estao isento
de erro derivado do instrumento de medida

Validade Refere-se ao grau em que o processo mede efetit@maerontribuicao par
0s objetivos ou resultados organizacionais

Simplicidade Deve ser simples e elaborado em conjunto com s@&uadores de modo a
aumentar a compreensao e aceitacdo dos mesmos.

Oportunidade Dever ser sincronizada com outras atividades dé@e® recursos human

que os seus resultados possa ser imediatamentehpdos

DS

Economicidade

Estabelece que qualquer atividade desenvolvida piegaorcionar maior
valor do que 0s recursos consumidos para realiza-la

Bom direcionamento da
informacao

A informagcéo relativa aos resultados deve seridaige acordo com as
finalidades da avaliacdo de desempenho. Estas desredivulgadas tendo
em consideragdo quem necessita delas para tordaciaées sobre as
pessoas avaliadas

Seletividade A informacéo deve chegar as pessoas de acordossnaa necessidades,| ou
seja, ndo deve chegar a informagéo a todos da nfesma

Flexibilidade Todo avaliador pode escolher o método que maisdheém, tendo em
consideracao as caracteristicas da atividade, atargee prioridades
estratégicas e o seu estilo de gestao.

Envolvéncia Deve cobrir todos os recursos humanos da orgamizgédas as dimensdes
do desempenho de cada um dos participantes orgeomiass.

Deteccéo Um sistema de avaliagdo deve ser concebido eaddimais para detectar e

premiar sucesso, do que para punir fracassos.

Quadro 7 — Caracteristicas do sistema de avaliacao.

Fonte: Lucena (1992).

A periodicidade da avaliagdo de desempenho depndatureza da funcéo e da politica

de recursos humanos da empresa. Esta pode ser eaclonde curto periodo, a critério do
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avaliador, em ciclos de periodicidade variavel adela a cada participante, avaliacdo solicitada
pelo colaborador, periodos contabilisticos ou anoside laboracdo (PONTES, 1996).

A responsabilidade pelo processamento da verifi;aggdicdo e acompanhamento do
desempenho humano é atribuida a diferentes orgaosgdnizacdo de acordo com a politica de
RH de cada organizacao, podendo ser, conforme (FEESNIT996):

a) atribuida a um orgdo de staff na organizacdo, temmoc caracteristica uma
centralizacao rigida da avaliacdo e quem avaliauperior.

b) atribuida a uma comissdo de avaliagdo com part@&pae avaliadores de diversas
areas.

c) totalmente descentralizada, fixando-se na pessamiwegado com uma parcela de

controle por parte do superior imediato.

O mais utilizado é o meio termo, ou seja, quandsi@ma de avaliacdo é centralizado no
gue diz respeito ao projeto, construcdo e impld@uap sistema e relativamente descentralizado

no que tange a execugao.

A figura 4 mostra as fontes de avaliacdo do furdion que podem ser feita tanto pela

prépria pessoa, quanto dos seu superior, suboicathpanheiros ou clientes.
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Quem avalia, pois é o Unico que tem

Superior condigBes de acompanhar e verificar o
desempenho de cada subordinado e
seus pontos fortes e fracos

}.4

Proprlo Clientes

C|onar|

Em algumas
organizacdes 0s

subordinados séo

responsaveis pela
Subordinados suaauto avaliagéo

para posterior

avaliagdo do
superior para juntos
analisarem os
resultados

Figura 4 - Fontes de avaliagao alternativa
Fonte: Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 220).

A avaliagdo de desempenho ndo pode ser exclusivaspensabilidade do empregado,

pois 0os mesmos nem sempre tem condi¢cdes de adiaradantro dos requisitos exigidos pelo

sistema, além dos pontos de vista dificilmente @direm com 0s seus superiores a cerca da

avaliacdo. (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003)

3.2 Metodologias de avaliagcdo de desempenho

Holanda (2007) argumenta que ha duas tipologias paaliacdo de desempenho, uma

abordagem quantitativa e uma abordagem qualitatlgaabordagem quantitativa, encontra-se a

avaliacdo por objetivos (APO), avaliagbes coletieameritorias, e 0 sistema de remuneracdo

variavel. Na qualitativa, sdo abordados os métddmbcionais (comparagdo simples e binaria,

escolha forcada, escala grafica, frases descritiveesdentes criticos) e métodos modernos

(avaliacao 360° e avaliacdo por competéncia).
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Na abordagem quantitativa, a avaliacdo € objetivm foco na quantificacdo e orientada
a resultados, metas e indicadores, sendo rigidéifehenca para abordagem qualitativa esta na
subjetividade da avaliagcdo, com foco na interpégiagoltada para o contexto e orientada para o

processo, tornando-se mais flexivel.

3.2.1 Métodos quantitativos

A avaliacdo por objetivos direciona os esforcos peio do planejamento e controle
administrativo, onde a organizacdo deve definiew tipo de negdcio e atender a trés objetivos:
revisdo do cumprimento das metas e alcance doKadss, apreciacdo do comportamento das
pessoas e avaliagdo do potencial dos colaborad@@sANDA, 2007).

As vantagens da avaliagdo por objetivos esta nhameldo planejamento da empresa de
uma forma geral, o aumento do trabalho participagvmotivacdo dos funcionarios, além de
definir claramente os objetivos e medir o desempetthavaliado com base nos resultados. Em
contraposicdo, ha o efeito negativo no clima omgional quando os objetivos sdo impostos e
ndo discutidos, aumentando o trabalho burocraticd gossibilidade de combinar objetivos
incompativeis com o potencial de realizacdo dasgass Os objetivos definidos sao dificeis de
serem abandonados (PONTES, 1996).

As avaliacdes coletivas, conforme Holanda (20@6) @mmplexas, uma vez que envolver
a analise de varias pessoas simultaneamente pdiza¢éo de uma Unica tarefa. Trata-se de uma
forma de avaliar por resultados realizadas pelpardornecendo informacdes Uteis para
estabelecer critérios e feedback individual. Seguvdkovich e Boudreau (2000), as avaliacdes
meritérias € uma avaliagdo baseada no desempenho individnale cdo valorizados e
reconhecidos por mérito e aumentos de salério pde gla organizacdo. A desvantagem deste
método é que ndo gera mudancgas significativas sentgigenho e o mérito é administrado como
controle de custo e ndo como uma abordagem de agétvpara o desempenho.



61

3.2.2 Métodos qualitativos

O método da comparacédo simples é feito por meiondeonceito geral de desempenho
gue vais de uma escala de muito ruim a excepcienmgjanto que o método da comparagao
binaria compara o desempenho do individuo com osmdemembros de um grupo, através de
uma Tabela de dupla entrada. Ambos relacionam-g@ms&ado, tornando-se uma desvantagem,
além do que, o método da comparacdo simples aaslessoas de uma maneira global, ndo
permitindo programa de desenvolvimento e ndo vishamdo o futuro da organizacdo. O método
da comparacao binaria ndo permite acbes de meltieritlesempenho e dificulta a comunicacéo
entre lideres e membros da equipe (PONTES, 1996).

No método da escolha forgcada, “os empregados isfiibdidos numa escala de cinco
areas, obedecendo forcosamente a uma frequénmairapda a curva normal” (ZIMPECK,
1987, p. 291). A aplicacdo deste método é simplesiliegado por organizacbes com grande
guantidade de empregados. Além desta vantagem,talonépresenta resultados confiaveis e
auséncia de subjetividade. O método tem como desyam ndo obter informacgfes detalhadas
do colaborador, ndo oferecendo ao avaliador uma@mgecisa sobre os seus subordinados,
sendo necesséario um planejamento detalhado pdraratao instrumento. (ZIMPECK, 1987;
PONTES, 1996).

O método das escalas graficas € baseado na @eal@de um grupo de fatores
determinados do que a organizacdo define de desémp@odendo estes fatores medir a
guantidade e qualidade do trabalho e estdo divsd&o graus que representam uma escala que
vai de ruim a excepcional. E um instrumento del fé@mpreenséo e aplicacio, e dentro deste
contexto se tem uma visdo resumida e integradacdeascteristicas de desempenho mais
valorizados pela empresa e a situagdo de cadaocathdy, além de reduzir o trabalho do
avaliador no registro da avaliacdo. Este instrume@nbpicia distor¢cdes e inferéncias subjetivas
do avaliador, ndo permitindo, também, a flexibitidalo mesmo. Existem falhas na elaboracéo
dos formularios de avaliagdo, na comunicacdo erginamento dos avaliadores. (MARRAS,
2000).
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O método das frases descritivas avalia o desempédonhcolaborador por meio de
comportamentos descritivos, determinados antecipadie. Elabora-se um conjunto de frases
gue tentam expressar um comportamento ideal e nmpaamento negativo (PONTES, 1996).
Segundo Gil (2001), as principais vantagens s&mooesso € simplificado e o avaliador tem
facilidade de identificar as caracteristicas do liasta, sem ter que escolher entre as
caracteristicas existentes. Como desvantagem,oo aptesenta a pouca precisdo do método e

um grande numero de caracteristicas que torneralia@do demorada e repetitiva.

Segundo Zimpeck (1987), o método de incidentedcasitesta baseado na coleta de
incidentes de trabalho julgados criticos, em vetdd serem inerentes a desempenhos excelentes
ou insatisfatérios, analisando, portanto, doiseemtrs. Milkovoch e Boudreau (2000) referem-se
aos incidentes criticos como frases que descrevampatamentos muito eficazes ou néo
eficazes para o comportamento. A vantagem destenssesta na sua simplicidade onde o
avaliado assinala uma séria de afirmacgfes posibiwvagegativas. A desvantagem esta em apontar
comportamentos extremos sem fazer a analise danadikade, exigindo grande sensibilidade do
avaliador na sua aplicacdo. Este método sO redativa positivos ou negativos em relacdo ao

desempenho.

No método moderno, tem-se metodologia da avaliagdo ou feedback 360 Grauss, q
utiliza multiplas fontes e propicia multivisdo. $edo Rabaglio (2004, p.15), trata-se de uma
técnica:

Na qual os participantes do programa recebem samedimente feedbacks estruturados
de seus superiores, pares, subordinados e outicehstders. Em geral tem por objetivo

contribuir para o desenvolvimento de comportamentdsbilidades demandados pela

Organizagédo que a utiliza.

As vantagens desta metodologia é a orientacédo nesxdtados, flexibilidade, maior
participacdo do trabalhador e multiplas fontes widiacdo, enquanto tem como desvantagens a
subjetividade das avalia¢des, diferenca nos anguitie os avaliadores, influéncias positivas ou
negativas dos sentimentos pessoais e a mudancaodampntal limitada pelo contexto
organizacional (HOLANDA, 2007).
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Sao quatro as fases da avaliacdo 360°: definicBocdmpeténcias do negdécio e dos
perfis, verificacdo de performances em potencigbes de desdobramento e alinhamento das
competéncias, e avaliacdo do desempenho em redgetdo das competéncias, fechando com o
feedback 360° (GRAMIGNA, 2002).

O gerenciamento da carreira requer um compromigssobescar as qualificacbes, o
conhecimento e as competéncias requeridas pa@@sscque 0 empregado pretende ocupar no
futuro. Dentro da propria avaliacdo de desempewBaaliza-se os pré-requisitos necessarios a

movimentacdo dentro da carreira, 0 que permitei@eeenciamento. (fig.5)

Desenvolvimento das Metas e objetivos
competéncias técnicas e estratégicos
comportamentais organizacionais

Desejo de crescer,
aprender, transformar o
trabalho e a carreira

Figura 5 — Gerenciamento da carreira
Fonte: Adaptado de Holanda (2007).

A avaliacdo de desempenho € um excelente forneckedomformaces para promover a
orientacdo do desenvolvimento das pessoas, atae/ésibsidios que mostrardo os pontos a
serem desenvolvidos pelo o avaliado, para que anmeaselhore sua performance e tenha

possibilidade de se desenvolver na organizacao ANDIA, 2007).

O desenvolvimento € um processo de longo prazo gpesfeicoar as capacidades e
motivacbes das pessoas com o propésito de tornddasbros valiosos da organizacao. O
desenvolvimento engloba aprendizagem treinameatoeica e outras experiéncias vivenciadas
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

E importante referir que tanto o avaliador comwaliado devem se reunir para conhecer

e discutir o resultado da avaliagdo de acordo coouroprimento das normas aplicaveis ao
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método de avaliacdo de desempenho escolhido e exe sbr adequada as pessoas e suas

respectivas funcdes

Outro ponto importante € que a gestao estratégiceeclirsos humanos contribui para
gerar vantagem competitiva sustentavel por promavedesenvolvimento de habilidades,
produzir um complexo de relacbes sociais e gerahammento, ou seja, por desenvolver

competéncias.
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Esta secdo apresenta uma sintese acerca do prdeedssenvolvimento do modelo de

gestao por competéncia na COELCE. Seus principamsemtos sdo o perfil da organizacéo e a

implantacdo do modelo de competéncia na distrivaido

4.1 Perfil da organizacao

A organizacdo em foco nesta pesquisa € a Comp&mnaegética do Ceara, conhecida

como Coelce. Sua forma de atuacdo esta regulanaepédal Lei das Sociedades Andnimas e suas

atividades séo fiscalizadas e regulamentadas pgdadda Nacional de Energia Elétrica (Aneel),

no ambito nacional, e pela Agéncia Reguladora dadésdo Cearé (Arce), no ambito estadual. O

historico da Coelce é sintetizado no Quadro 8.

1960

Criadas as companhias de Eletricidade do Carificée& Eletrificacdo Centro - Norte do Ce:
(Cenort). A década de 1960 também foi marcada gfetgada ao Ceara da energia de P
Afonso (Chesf), e pela desativagdo dos grupos e &e termoelétrica.

1962

Surgem a Companhia Nordeste de Eletrificacdo dealeaa (Conefor) e a Companhia
Eletrificacdo do Nordeste (Cerne).

1971

A Companhia de Eletricidade do Ceara (Coelce) adarpor meio da Lei Estadual n°. 9.477
05/07/1971, com a unificacdo das quatro empressisibtidoras de energia elétrica (Cel
Cenort, Conefor e Cerne). A autorizagdo para adeéoefestar o servigo publico foi conced
pelo Decreto Federal n° 69.469 de 05/11/1971.

ara
aulo

de
de

ca,
da

1987

Mudanca na razdo social para Companhia Energéi€edra (Coelce), ampliando os horizon
de atuacgédo, passando a considerar todas as pbtiEusga energéticas locais como insumos.

tes

1995

A Coelce torna-se uma companhia de capital abgatssando a negociar suas agfes — ordin
e preferenciais — na Bovespa.

arias

1998

A companhia é privatizada em leildo publico realzaa Bolsa de Valores do Rio de Janeirq.

Consorcio Distriluz Energia Elétrica S.A., formagor Endesa Espafia S.A., Enersis S
Chilectra S.A. e Companhia de Eletricidade do RiaJaneiro (Cerj), atualmente Ampla - tori
se 0 novo controlador da Coelce. A Distriluz Energiétrica S.A., a Coelce, a Aneel €
Governo do Estado do Ceard procedem a assinatuGouimato de Concessao, que outorg
Coelce 30 anos de direitos exclusivos sobre dhligtéio de energia elétrica no Estado do Ce

(0]
A.,
na-
0]
aa
ara.

1999

A Coelce conclui o processo de reestruturacao tsoicieincorporando sua controladora Distri
Energia Elétrica S.A., e passando, entdo, a sdratada pela Investluz S.A, que, por sua ve
controlada pela Endesa Brasil, com participacaetalde 63,6% no seu capital total.

uz
7, é

2007

Grupo Endesa é adquirido pelo consércio formada @gbanhola Acciona e pela italiana Enel|

2009

A Enel adquire 25,01% das ac¢des da Acciona. Com &gsisi¢cdo, Enel alcanca 92,06%
acles da Endesa.

Has

Quadro 8 — Histérico da Coelce.
Fonte: Coelce (2009a).
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A Coelce é uma sociedade andnima de capital abeoto, suas agbes negociadas na
Bovespa, que detém a concessao para atuar nocsphbitico de distribuicdo de energia elétrica
em todo o Estado do Ceara, abrangendo um territieri®a48.825Km2 com 184 municipios. A
empresa é controlada pelo Grupo Endesa, por meingeesa Investluz S.A. O Grupo Endesa é
o maior conglomerado de energia elétrica da Espamide ocupa o primeiro lugar tanto em
geracao quanto em distribuicdo de energia elésmaco também a segunda maior empresa de
gas natural daquele pais. Com sede em Fortale®8 éojhs de atendimento, distribuidas pelo
Estado, a Coelce é a terceira maior distribuidaraNdrdeste em volume comercializado de
energia, com fornecimento para aproximadamentar@f&®es de clientes. Em relagdo a 2008
representa um acréscimo de 123.631 novos conswussidrbase comercial da Companhia
(COELCE, 2009a)

O produto da Coelce é ‘energia elétrica’ distrilaufchra os seus clientes em sua area de
concessdo. As especificacdes desse produto, em dbeersos aspectos de continuidade e
gualidade no seu fornecimento e preco, sédo regulzacas pelas agéncias reguladoras Aneel e

Arce, que fiscalizam a qualidade desse servicdgmesa populagéo.

A cadeia de valor da Coelce é formada pelos maowepsos principais de negdécios - que
estdo diretamente ligados a distribuicdo de enedgicritos no Quadro 9. (COELCE, 2009a).

Engloba os processos de planejamento e ampliacédrdeestrutura da
Gestdo do Sistema derede elétrica, e a sua manutencdo e a operagcaguais garantem
Distribuicao qualidade e continuidade do fornecimento de enesigigica a todos o
clientes.

[ ")

Gestdo de Operacdes Engloba um conjunto de processos relativos aoiocglamento com o
Comerciais clientes e compreendem: atendimento ao clienteurdiatento,
arrecadacao, controle da inadimpléncia e perdasmias.

U

Quadro 9 — Macro processos principais do negocio.
Fonte: Coelce (2009a).

Compdem, também, a cadeia de valor da Coelce o®memcessos principais de apoio -
gue d&o suporte aos macro processos principaiiedestes a Gestdo de Pessoas, responsavel
pelo recrutamento, selecédo, treinamento e deseémavo alinhados ao plano de carreira e
sucessdo, além da seguranca, saude e bem estaldbsradores. Estes processos estdo
descritos no Quadro 10 (COELCE, 2009a)
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Gestéo de Pessoas Gestdo integrada de recursos humanos em recru@aneergelecao,
treinamento e desenvolvimento, plano de carreica&sfo, segurancal e
salde e bem estar dos colaboradores.

Suporte a Gestao Garante o0s recursos financeiros necessarios a @ealo plano dée
investimento e custeio do sistema elétrico; fornadermacbes de
natureza contabil e legal aos 6rgdos de fiscalizagéaontrole e aos
auditores externos; coordena o processo de plaeejanestratégica;
acompanha e controla 0 orgamento para gestdo dpaotwa; planeja,
coordena e controla os processos de aquisicaoigitagde distribuicag
de materiais, equipamentos e servicos, bem comonafiza os
compromissos negociados e assumidos com os formesed

Comunicagéo e Garante o fortalecimento da imagem positiva da e@orhia, desenvolve

Marketing canais de comunicacdo estaveis e estabelece relammtos de
confiangca com as partes interessadas.

Regulagéo Faz interface com Aneel para o calculo do reajysémeja a compra de
energia, acompanha a regulagéo do setor e elab@@ntratos de compra
de energia.

Quadro 10 — Macro processos principais de apoio.
Fonte: Coelce (2009a).

A Coelce, por estar presente em todos 0os municgmoSeara, desempenha o seu papel
social de modo a melhorar as condi¢fes e a qualidadvida do povo cearense, contribuindo
para o desenvolvimento sustentavel do Estado. &aas em todo o estado do Ceara, a empresa
possui uma estrutura organizacional (Anexo B) e s&b principais cidades, podendo, assim,

atender as necessidades dos seus clientes (Anexo C)

Em 2007, com o objetivo de fortalecer os negécegeracdo e distribuicdo, o Grupo
Endesa redefiniu sua forma de atuacéo no Brapiiraado a administracéo entre Areas de apoio
e de negocio. As Areas de apoio (Juridico, Auditolomunicacéo e Responsabilidade Social,
Regulacdo, Planejamento e Controle, Recursos HuwusnanoFinancas, e Relagcdes com
Investidores) passaram a atuar de forma corporatiweo prestadoras de servigo para todas as
empresas do Grupo, fortalecendo o alinhamento castratégia da organizacdo e visando ao
alto desempenho. As Areas de negdcio (Comercigonita) permaneceram com administracéo
de responsabilidade de cada empresa. Nos Ultinmos$a Coelce vem buscando exceléncia em

suas atividades conforme descrito no Anexo D. (COEL2009a)

A forca de trabalho da Coelce é dividida em tréapgs: empregados - 1.298

colaboradores; estagiarios (nivel médio e superid@4; e jovens aprendizes - 36. Todas as
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atividades executadas pelos membros da forca Hellica sdo realizadas pelas pessoas clas-
sificadas em um dos trés grupos relacionados acookboradores, estagiarios ou jovens
aprendizes. A Tabela 1 apresenta a composicaackade trabalho, incluindo os percentuais por

nivel de escolaridade e por categoria de carg@E(CE, 2009a)

Tabela 1 — Nivel de escolaridade e cargo da forca trabalho.

Nivel de Escolaridade Homens | Mulhere Total
S
ANALFABETOS 1 -
ENSINO FUNDAMENTAL | INCOMPLETO (1. A5 2. 1 -
SERIE) ] -
ENSINO FUNDAMENTAL | COMPLETO (12 A 52 SERIE) 22 1 23
ENSINO FUNDAMENTAL Il INCOMPLETO (6% A9 2. 1 -
SERIE) ] -
ENSINO FUNDAMENTAL Il COMPLETO (62 A 9 2. SERIE) 62 3 65
ENSINO MEDIO INCOMPLETO 1 -
ENSINO MEDIO COMPLETO 495 80 575
SUPERIOR INCOMPLETO 35 13 48
SUPERIOR COMPLETO 300 152 452
POS-GRADUACAO (ESPECIALIZACAO, MBA, MESTRADO OU 88 47 135
DOUTORADO)
Total 1002 296 1.298
Nivel de Cargo
Nivel 2004 2005 2006 2007 2008 2009
DIRETORIA 7 7 7 7 7 6
GERENCIA 186 99 104 99 80 70
ADMINISTRATIVO 129 253 246 228 212 208
PRODUCAO 1.015 960 956 963 979 1.014
Total 1.337 1.319] 1.313 1.297 1.278 1.298

Fonte: Coelce (2009a).

No que se refere a sociedade, a Coelce aderiuco Bkbbal das Nagbes (ONU), estando
alinhada com todas as suas diretrizes. Lanca, tamlaualmente o seu Relatério de
Sustentabilidade, contemplando seus colaboradoffesnecedores, clientes, governo,
comunidade, sociedade e meio ambiente com inforesag3clarecedoras e que lhes dizem
respeito. Aléem de cumprir a legislacdo, ha os itiwestos em projetos que trazem beneficios
para sociedade, como projetos em pesquisa e dégiemmato até programas de universalizacéo

de energia para toda a popula¢éo do estado.
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4.2 Implantacdo do modelo de gestado por competéngcia Coelce

O processo de operacionalizacdo de um sistema skog@or competéncia passa,
necessariamente pela definicdo e detalhamentotddégga da empresa. Diante de informacdes
como essas, pode-se construir um modelo que tramsf@as necessidades do mercado em
respostas para o mercado (HIPOLITO, 2000), geriedorsos de maneira competitiva. Neste
contexto, a distribuidora identificou a nao exisi@nde procedimentos e ferramentas que
permitissem o alinhamento do desenvolvimento de selaboradores a estratégia do negocio.

Em 2004, a empresa formulou o objetivo estratégiedfortalecer a capacitacdo dos
colaboradores”, empreendendo esfor¢os no sentidoodernizar a gestao de pessoas (COELCE,
2009a).

Em 2006, o Sistema de Gestdo por Competéncia pasimcionar de forma integrada
com 0s processos de recrutamento e selecdo e degeranto e remuneracdo. Toda a trajetoria
do empregado na Coelce esta registrada em seu Mag2arreira. Dessa forma, a empresa
procura evitar escolhas subjetivas nas promocdesnas de troca de cargos. A eficacia das
acOes de desenvolvimento da Gestdo por Competéhaiasficada, anualmente, com base na
evolucdo nos niveis de proficiéncia das competénes mapas de carreira dos empregados.
(COELCE, 2009a).

Segundo Barbalho (2002), a gestdo que se baseiaongseténcias e habilidades das
pessoas, tém como prioridade a interacédo destadglhdbs com as necessidades de negdcios de
uma organizag¢do, em que o alicerce fundamentaémiais a estrutura hierarquica nos cargos, e
sim nas habilidades e competéncias necessariascasse das organizacdes e de seus aliados,

tais como: clientes, fornecedores, colaboradosesamistas.

Os colaboradores planejam e aprimoram a sua Gar@ir meio do Plano de
Desenvolvimento Profissional (PDP), baseado nunterss de competéncias alinhadas a
estratégia do negocio. Visualizando de forma traresge, as etapas de ascensdo e,

principalmente, os requisitos minimos para atir@itopo, o proprio funcionario consegue
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identificar as oportunidades de melhoria e, alénselo esforco pessoal, conta com o apoio da

area de Recursos Humanos para subsidiar treinagntuicos e comportamentais.

Para Fleury (1999), a competéncia é um saberegponsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, reos, habilidades, que agreguem valor
econbmico a organizacdo e valor social ao individuocompeténcia ndo somente ajuda o
individuo como profissional, mas como ser socials ge torna mais motivado e seguro, trazendo
para empresa, por outro lado, novas possibilidades, vez que as pessoas da organizacdo sao
tidas como construtores ilimitados e capazes dar,creformular e desenvolver novas
habilidades. Ainda de acordo com Fleury (1999,4), 8 competéncias podem ser classificadas

segundo:

a) Competéncias técnicas e profissionais — especifiaess uma operacdo, ocupacao ou
tarefa (desenho técnico, operacdo de um equipamiémocas). E o conhecimento
primordial para a construcdo de processos solidadiceentes. O conhecimento
técnico deve ser sempre a base de qualquer reounsano, mas néo se limita a isso,
€ apenas um dos aspectos da competéncia.

b) Competéncias Sociais — saber ser, incluindo astwdeomportamentos necessarios
para o relacionamento entre pessoas (comunicaegociacao, trabalho em equipe).
As empresas possuem equipes, setores que se copdseacomplementam e
individuos que realizam processos que fazem parttodo realizado por diversas
pessoas. Nesse sentido as relagdes sociais e ipesgetem e sao fundamentais para
gue os processos se efetivem competentemente.

c) Competéncias do Negdécio — compreensao do neg@eis,abjetivos e relacdes com o
mercado, ambiente sociopolitico (conhecimento egdcie, planejamento, orientacao
para o cliente). Os colaboradores, em geral, @etionhecer o negdbcio,
compreender sua funcéo, seus objetivos e miss@®,dessa forma, integram-se e

sentem-se parte da empresa.

Em relacdo ao referencial acima, verifica-se quecontexto da empresa, o primeiro

passo foi definir as competéncias essenciais pamagdcio da empresa, alinhadas ao Mapa



71

Estratégico e estas competéncias séo revistasaaefekdo estratégica mantendo o alinhamento
com os objetivos e metas da empresa (COELCE, 2009b)

A Avaliacdo por Competéncia permite que cada engolegesteja relacionado a um
Mapa de Carreira, instrumento utilizado para gerir a carreira dogreegados no Sistema de
Gestdo de Pessoas por Competéncia e que contemfpilm@es desempenhadas na empresa,

composto por uma lista com as seguintes competa(C@ELCE, 2009b):

a) Técnicas Especificas- Sdo 84 competéncias, que dizem respeito a faionag
qualificacdo e aos conhecimentos necesséarios pataagdo do trabalho na sua
area especifica.

b) Técnicas Gerais— Sdo 11 competéncias que identificam a estratiginegocio:
Administrativa, Analitica/Processual, Comunica¢abegociacdo, Financeira,
Informatica, Idiomas, Coordenacdo de Equipes, @Geg& Servigcos Contratados,
Gerenciamento de Projetos e Caracteristicas do Bktnico

c) Comportamentais— Sdo 11 competéncias relacionadas aos valoresydaizacao:
Trabalho em Equipe, Orientacdo a Resultados, @géotao Cliente, Flexibilidade,
Comunicacdo, Desenvolvimento de Pessoas, Inovatémada de Decisoes,

Planejamento e Organizacao, Analise e SinteseoRssbilidade Social.

No mapa constam ainda os niveis de proficiéncige(mie evolucdo em que o profissional
se encontra dentro de uma competéncia) e os estdgicarreira. O Quadro 11 apresenta 0s
niveis de proficiéncia das competéncias técnicgmeaiicas do mapa de carreira de um

colaborador na &rea de gestdo da inadimplénciengeesa (COELCE, 2009b).
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Competéncias Técnicas Especificas

Competéncia Técnica em G

estao da Divida

1° Nivel de Proficiéncia

Conhece as politicas, normas e procedimentos deesenfaplicaveis a sua are
e/ou processo) e demonstra habilidade no preenotonde formularios,
requisicdes, check-lists, etc - dentro de pararagiré-estabelecidos.

2° Nivel de Proficiéncia

Apresenta entendimento basico das rotinas especilie sua area de atuacao
assim como as interfaces com a area de arrecadagauabilidade. Tem
habilidade em realizar a organizacéo, arquivamerm® controles necessarios
referentes aos diversos documentos de sua areadmema verificagdo
periédica da necessidade de atualizacdo ou descarte

a

3° Nivel de Proficiéncia

Demonstra conhecimentos da divida e das ferramdatgsstio. E capaz de
elaborar e realizar as verificaces periddicas pa@ntrole dos mesmos.

4° Nivel de Proficiéncia

Demonstra amplo entendimento das rotinas especieaua area, assim com
as interfaces com o sistema de arrecadacéo e dimlatdd. Possui habilidade e
identificar inconsisténcias dos dados da dividavds dos arquivos da area e
realizar os ajustes necessarios.

m

Competéncia Técnica em G

estao Orcamentaria

1° Nivel de Proficiéncia

Possui conhecimentos dos sistemas corporativoasepsincipais interfaces pa
ingresso de documentos. Demonstra habilidade @miamnento e consolidaca
de informacgdes, assim como no desenvolvimento élisas e elaboracdo de
relatérios internos de baixa complexidade.

[a

O

2° Nivel de Proficiéncia

Possui conhecimentos dos sistemas corporativoasepsincipais interfaces pa
ingresso de documentos. Demonstra habilidade smiamnento e consolidaca
de informacdes, assim como no desenvolvimento élisas e elaboracdo de
relatérios internos de baixa complexidade.

fa

O

3° Nivel de Proficiéncia

Demonstra habilidade na identificacdo de desvig®posicao de acdes
corretivas relacionados aos orcamentos da suaéraaacdo, buscando
identificar oportunidades e ameacas e analisavgisc

4° Nivel de Proficiéncia

Demonstra profundos conhecimentos das técnicatadejpmento estratégico,
voltado para a preparacéo do orgamento da sualé@msaacio. E capaz de
identificar a possibilidade de melhoria na relagdsto/beneficio através de
andlise de indicadores financeiros.

Quadro 11 — Niveis de

carreira da area comercia
Fonte: Coelce (2009b).

proficiéncia das competéncidgcnicas especificas do mapa de

| de inadimpléncia.
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s

A Avaliacdo por Competéncias € realizada anualmest® a coordenacdo do
Departamento de Pessoas e consta das seguintas €@&ELCE, 2009b):

a) Auto-avaliacdo: o colaborador se avalia nos niveis de proficiémelacionados a

cada competéncia do seu mapa, para posterior gdalda sua lideranca direta.

b) Avaliacdo do gestor:os gestores avaliam os membros de suas equipasveis de

proficiéncia relacionados aos seus mapas.

c) Reunido defeedback: os gestores se reunem individualmente com sdabaradores
para validarem as notas das avaliagdes antericzesctuirem o processo avaliativo,
onde sdo gerados os mapas de carreira para o guiatee O feedback deve ser uma
pratica constante entre o gestor e a equipe, peragelacdo seja mais transparente,

produtiva e alinhada aos objetivos e metas da €oelc

No Mapeamento das competéncias, o profissionalassificado em um determinado
estagio de carreira, desde que apresente: 100%atapeténcias Técnicas Especificas; 80% das

Competéncias Técnicas Gerais; e 80% das Compet&doiaportamentais (COELCE, 2009b).

A composicado dos mapas de carreira € revisadaraantd em reunides realizadas pelo
Departamento de Desenvolvimento de Pessoas enmtomiom os gestores, de modo a atualiza-
los em relacdo aos cargos e competéncias de aalafd competéncias essenciais exigidas para
0 processo de contratacdo dependem do cargo, gdéscargo tem seu mapa de competéncias
gue contém as competéncias Técnicas Especificasniché Gerais e Comportamentais
(COELCE, 2009b). O anexo E apresenta o0 mapa deirzade um colaborador da empresa.

O desenvolvimento continuo das pessoas é fundahpeméasustentar o desenvolvimento
da organizacdo, uma vez que nao é por caso quecampensas mais nobres vém sendo
carreadas para estimular e valorizar o desenvohtiondas pessoas, conforme afirma Dutra
(2004). Em alinhamento a esta visdo, a empresautersetor especifico para garantir que este

desenvolvimento seja atingido. O Departamento deedslvimento de Pessoas tem uma
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sistematica de reunides com os gestores das aredsa 0s gaps individuais apresentados nos
mapas de carreira e identifica as necessidadesedeneblvimento para o0 ano vigente,

considerando as estratégias definidas pela orggitza

Para compatibilizar as necessidades individuaistiitteadas nos Mapas de Carreira com
as necessidades operacionais e com as estratégiagmppresa, o Departamento de
Desenvolvimento de Pessoas desenvolveu e implemetésde 2005, o sistema denominado

Plano de Desenvolvimento Profissional (PDP).

O PDP aponta as necessidades de desenvolvimergmpiegado. As competéncias a
serem desenvolvidas sédo escolhidas pelo departarderdesenvolvimento em conjunto com 0s
gestores, de acordo com as necessidades de cadg@doeizando os maiores gaps do mapa.
Adicionalmente, os gestores podem solicitar outr@gacitacdes, quando da necessidade de

desenvolver uma nova competéncia (COELCE, 2009c).

Com base nas demandas do Plano, o Departamentesga\lvimento de Pessoas, em
conjunto com as chefias, consolida as informacdfine anualmente as acdes de capacitacéo e
desenvolvimento, decidindo sobre a melhor formaed¢izacdo de programas de capacitacdo e
acOes de desenvolvimento: treinamentos, workshpopgramas corporativos, leituras orientadas,
acoes de benchmarking, etc. Por dltimo sdo acesce plano de acdo de treinamento e
desenvolvimento as acdes para disseminacao d&gsdrarevistas no plano de disseminacéo do

plano estratégico.

Todas as acbes de treinamento e desenvolvimentpedsoas da distribuidora séo
realizadas pautadas na Gestdo por Competénciabjegvam trabalhar os conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desempertdamldaeim atuando em dois grandes focos: as

competéncias técnicas (especificas e gerais) eetémpas comportamentais.

A area de Recursos Humanos podera atender outreandas pontuais de treinamento e
desenvolvimento através de solicitagbes formaisrdaclas entre o colaborador e seus gestor,

feitas por meios do preenchimento do formulari®&dkcitacdo de Curso.
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O Departamento de Desenvolvimento de Pessoasugatag programas de capacitacéo e de
desenvolvimento, a partir do que € exigido em ¢ddel de proficiéncia das competéncias. Para
as Competéncias Técnicas Especificas, cursos estecnrsos de graduacao, cursos técnicos,
cursos de poés-graduacdo, seminarios, congressdestrpa e visitas técnicas. Para as
Competéncias Técnicas Gerais e Comportamentaisosuexternos, oficinas tematicas e

programas corporativos.

A eficacia dos programas de capacitacdo é idemtificanualmente a partir da evolucao
nos niveis de proficiéncia das competéncias dosasndp carreira. A comparacdo das avaliacoes
mostra 0s gaps que foram supridos e, portanto, apa eficacia das acbes de
desenvolvimento feitas ao longo do periodo. A fg8r mostra o circuito de aprovagdo dos

treinamentos na empresa (Coelce, Area de desemaiwd de Pessoas, 2009).

Colaborador preenche PDP no sistema - Colaborador preenche formularios de
Solicitac&o de Curso

g

Envia para assinatura do Gestor e da

Nirataria

Area de RH analisa a solicitacdo
Mapa de carreira
Justificativa do Gestor

Investimento agregado ao negdcio
Oreamentn diennnivel

Figura 6 — Circuito de aprovacéo de treinamentos.
Fonte: adaptado Coelce (2009c).

Além dos treinamentos através de cursos, existemiasvaacbes institucionais de
desenvolvimento que s&o programas corporativos mgepiciam o desenvolvimento das

competéncias, favorecendo a integracao e despertandnsciéncia corporativa, alinhada com a
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estratégia da empresa. A empresa dispoEgp@co Dimensédo e Conhecimentalestinado ao

planejamento do desenvolvimento pessoal e profiakidO Espaco dispde de recursos que
facilitam a aquisicdo de conhecimentos como: coagmres com acesso a internet, biblioteca
diversificada para consulta ou empréstimo de liwasala de atendimento individual para dar

suporte aos empregados no planejamento de suasasrr

Os programas de capacitacdo e processo de amgenizsdo avaliados através de trés
ferramentas (COELCE, 2009b):

a) Avaliacdo de Reacdo- realizada ap0s cada treinamento, onde s&o calds O
desempenho do instrutor, a infra-estrutura displkirala, a carga horaria e conteddo
dos treinamentos e sugestdes de melhoria.

b) Verificagdo de Eficacia dos Treinamentos- ocorre duas vezes ao ano. O
Departamento de Desenvolvimento de Pessoas enviaramlario aos gestores das
areas juntamente com a lista dos treinamentoszaelals pelos empregados nos
ultimos 6 meses. Os gestores preenchem o formufdsituando o grau de eficacia
de cada treinamento. As pontuac¢des sdo consolidadaprocesso é revisado para

promover possiveis melhorias.

c) Pesquisa de Clima Laboral- verifica a eficicia da capacitacdo sob o poetwidta
colaborador, através da seguinte pergunta: “A Gtgu@o que recebo na Coelce me

ajuda a realizar o meu trabalho cada vez melhor?”

A Coelce passou a ter uma viséo focada das neadsside desenvolvimento das pessoas
e da organizacdo, planejando e realizando acOe®ntes com a estratégia. Outro ganho
relevante na adog&o deste processo ocorreu no@pnmnto das liderancas no tocante a gestao
de suas equipes, permitindo aos gestores uma maboducdo do desempenho dos
colaboradores.
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O foco de atencdo da empresa para os proximosdldéainternalizar nos colaboradores a
cultura da gestdo por competéncias aprimorandostensa de PDP e direcionar agbes de
desenvolvimento dos colaboradores e gestores diighas estratégias do negécio (COELCE,
2009c).
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5 METODOLOGIA

Os conceitos metodoldgicos sdo fundamentais paragagacao da producao cientifica,
na medida em que ordenam e formalizam os métodasados, possibilitando o entendimento
do processo utilizado no trabalho cientifico, viaando, assim, sua rastreabilidade. O caminho
trilhado pela metodologia € o conhecimento, palastiginada do latim ¢ognoscerg que
significa procurar saber, conhecer. Etimologicamemt termo metodologia vem do grego,
“méthodo’% (meta= além de, ap6s de + 6dos = caminhdpgos: conhecimento. Assim, uma
das definicdes mais aceitas para a palavra metgidotoa de ser o estudo dos métodos, que, por
sua vez, também é compreendido por sua origem létjca, como o caminho para se chegar a
um objetivo (RICHARDSON, 1989). Ancorada nesta e@js@&sta sec¢do tem por objetivo

apresentar o percurso metodolégico desta pesquisa.

5.1 Tipologia

Em relagéo a abordagem do problema e a naturezdados, esta pesquisa caracteriza-se
como sendo quantitativa baseada no uso de técaestatisticas no tratamento de dados dos
guestionarios que refletem a percepcao de um gtapmlaboradores da empresa sobre o tema e

expressam a singularidade da organizacao.

Quanto aos fins, a pesquisa € exploratéria e descriCom carater exploratério,
descritivo e inferencial com fundamentacdo comparatidotou-se a estratégia de estudo de
caso, dada sua possibilidade de estudar em prdfaceli o problema, permitindo um
conhecimento amplo e detalhado, tarefa praticamenpssivel mediante outros tipos de
delineamento (GIL, 1999)

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa biéiliogyr documental e de campo, tendo
sido realizado mediante aplicacdo de questionBildiografica, porque, para a fundamentacao
tedrico-metodoldgica do trabalho, foi realizada umeestigacdo para levantamento e sintese da
literatura sobre os temas gestdo por competénaiadiacdo de desempenho, capacitacdo e

treinamento junto a livros, trabalhos monogréafiqueridédicos e anais de eventos. Documental,
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porque foram consultados leis e pareceres de deidaeguladoras, assim como codigos,

manuais e relatérios da Coelce sobre os temasa@m fo

5.2 Populacéo e amostra

A empresa escolhida foi a distribuidora de energtaada na regido Nordeste do Brasil,
mais especificamente, no estado do Ceara. A espaltaao desenvolvimento da pesquisa se deu

pelo fato de que a distribuidora ja trabalha costagepor competéncias ha 5 (anos).

A populacéo utilizada para definicdo da amostreoftotal de 1.298 colaboradores entre
gestores e colaboradores proprios. Os integramtesnbstra sdo responsaveis pela execucao de
diversos processos na empresa, possibilitandoifidanta percepcdo dos respondentes que

atuam em diversas areas e desempenham varios ppp&sgionais.

Em vista da decisdo da selecdo e encaminhamentgssdionarios, a amostra desta
pesquisa € do tipo “por disponibilidade” onde ayagio foi dividida em 2 grupos. Para a

primeira aplicacéo foi selecionado aleatoriameft@ fancionéarios. A aplicacao foi via e-mail.

O primeiro grupo € composto por 76 colaboradoresidel gerencial, correspondendo a
5,8% da populacdo, que ocupam cargos de gerénaatdiG- Responsavel departamento,
Gerencial - Geréncia média, Diretivo). O segundapgré composto 1.222 colaboradores de
nivel ndo gerencial, que ocupam 0s cargos operatdministrativo e técnico, correspondendo a

94,1% da populacéo.

O retorno foi de 30 questionarios do nivel Gerdr(Gastor - Responsavel departamento,
Gerencial - Geréncia média, Diretivo) e de 26 daeétios dos niveis ndo gerencias (Operativo
Administrativo e Técnico). O segmento gerencial téén pessoas da populacdo pesquisada,
enguanto o nivel ndo gerencial tem cerca de 12d%itdtuos da populacdo, o0 que mostra uma
desproporcao em relagéo a populagdo e uma baisesespatividade do segmento ndo-gerencial.
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Diante disso, para garantir a representatividadeateela ndo gerencial foi utilizada a
formula de Cochran para populacdes finitas paesicela da populagdo. Com um erro de 10%
da média, que foi obtida na primeira aplicacdoemeinou-se uma amostra de 44 individuos da
populacdo ndo-gerencial. Entdo, foi efetuada uma raplicacdo de 18 questionarios para 0s

individuos ndo-gerenciais. Chegando assim, a unastaarepresentativa.

N-o’ '(Za/2)2
(N-1)- E* +02 '(Za/2)2

Figura 7 — Formula de Cochran
Fonte: Cochran (1977).

n=

Onde:N = populacéo, n = Namero de individuos na amo#ise, = Valor critico que corresponde ao grau de
confianga desejado, E = Margem de erro ou erromuaxie estimativa e s = Desvio-padrao populacioaal d
variavel.

A tabela 2 mostra os percentuais da amostra emaelao nimero de respondentes por

grupo.
Tabela 2 — Participantes da pesquisa de campo.

Instrumento de Coleta Respondentes Populagdo | Amostra NUmero de | % Amostra
Respondentes
Questionario Grupos 1 — Gestor 76 76 30 39,5
Grupo 2 - Colaboradof 1222 224 44 19,6
Total de respondentes 1298 300 74 24,7

Fonte: Elaborado pelo autor (2009).

5.3 Instrumento e procedimentos de coleta de dados

Antes do processo de coleta, foi encaminhado adi€ipantes da pesquisa um termo de
esclarecimento, Apéndice A, com o intuito de infantlo os objetivos do estudo, solicitar a
participacdo dos colaboradores da empresa, origut@nto ao processo e ressaltar o carater
académico da mesma, sendo, assim, assegurado rdogpgates o anonimato. Serviu, ainda,

para disponibilizar um canal para esclarecimentevéatuais davidas.
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Na pesquisa de campo foi utilizado no questiondrinodelo de escalas de atitude tipo
Likert com 5 opcgdes para a indicacéo da opiniacedpondente. Coube ao respondente assinalar
seu grau de concordancia ou discordancia em relg@&nunciado. O questionario divide-se em
4 partes. As trés primeiras partes totalizam 4ar@nta e sete) questdes e tém a mesma estrutura,
detalhada a seguir. Estas questfes estédo voltadap trés objetivos especificos da pesquisa,
respectivamente, o processo de implantacdo do mdeefjestdo por competéncias, questbes 1 a
15; as implicacdes do modelo sobre o sistema dacitapdo de pessoal, questdes 16 a 25; e as

implicacbes do modelo sobre o sistema de avalidegmessoal, questbes 26 a 47.

A primeira parte do questionario inicia-se com asé& Na Coelce, a implantacdo do
modelo de gestdo por competéncias$,.sendo, em seguida, apresentadas 47 afirmatvasaq
complementam e sobre a qual os respondentes desgistrar seu grau de concordancia,
conforme a escala: 1 — Discordo Totalmente; 2 @@ Parcialmente; 3 — Nem Concordo,
Nem Discordo; 4 — Concordo Parcialmente; e 5 — Galw Totalmente, conforme ilustrado a

seguir no quadro 12 (Apéndice B).

A guarta parte refere-se ao perfil dos respondetee@slo como variaveis: sexo, idade,

escolaridade, tempo de empresa, area da empregaerso funcional.

O questionario foi aplicado pelo autor e enviado garreio eletrdnico para a amostra
detalhada no segmento 5.2. O instrumento de cdéetéados foi aplicado em todas as sedes da
empresa no periodo de abril a junho de 2010. Qwnelentes tinham a opcdo de devolver as
respostas via e-mail ou impressos a serem entreguésa correspondente conforme descrito no

termo de esclarecimento (Apéndice A).

Ressalta-se, contudo, que diversas questdes ddiomée® foram orientadas pelas
recomendacdes de Richardson (1989) e Gil (1999Qu@drol2, a seguir, apresenta a relagéo
entre 0s objetivos especificos da pesquisa e cadadas questdes do instrumento de coleta de

dados.
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Objetivos Especificos Questdes do Instrumento
de Coleta
1- percepcdo quanto ao processo de implantacdoodelonde gestap 1-15
por competéncia.
2- percepcdo quanto as mudancas decorrentes dantaqiio dd 16 - 25

modelo em relagdo a capacitacdo de pessoal;

3- percepcdo quanto as mudancas decorrentes dantagio dg 26 - 47

modelo em relagdo a avaliagcéo de pessoal.

Quadro 12 — Relacao entre os objetivos especificesas questbes do instrumentos de coleta

de dados.
Fonte: Elaborado pelo autor (2010).

5.4 Tratamento e analise dos dados

Depois de concluida e etapa de coleta de dadoandpo; em maio de 2010, iniciou-se a
organizacao e tratamento do material, com a prem@gpde se identificar eventuais disfungbes
gue pudessem dificultar a compreensao ou levaros ele interpretacdo, buscando-se, assim,
zelar pela qualidade da analise a ser feita, tentdwista o problema da pesquisa, bem como seus

objetivos. Como ressalta Yin (2001, p. 131), dised@le dados consiste em:

Examinar, categorizar, classificar ou recombinareagéncias tendo em vista as

preposic¢des iniciais do estudo, realizando inicédte uma estratégia analitica geral que
reduza as dificuldades analiticas potenciais e epostente, aplicando técnicas

dominantes como adequagdo ao padrdo, constru¢@xplienacdo, andlise de séries
temporais e modelos légicos de programas.

Quanto aos dados de natureza quantitativa, oriuddesquestionarios, foi utilizado o
software SPSS 17.0 Statistical Package for Social Sciehder Windows 11.50nde serao
apresentados através da distribuicdo de freqliiénéidias e desvio padrdo. As analises dos dados
foram realizadas descritivamente, extraindo-sengpemando a média aritmética e desvio padrao,
visando identificar o grau médio de concordancitiseordancia dos respondentes em relacédo a

cada item e a distribuicdo das respostas em t@amoédiia.

Para uma anélise mais detalhada, optou-se poraesdistes estatisticos ndo parametricos,

Kruskal-Wallis, de Mann-Whitney e Correlacdo de8mn. Esses testes foram realizados entre



83

as médias dos trés objetivos especificos e os sggsnamostrais caracterizados no perfil dos
respondentes. Nesta etapa, foram excluidos 4 qoéstis devido a inconsisténcia dos dados e

falta de preenchimento.

O primeiro teste realizado foi o de Kruskal-Waltisie propde a identificar se as amostras
independentes se originam ou ndo de populacdeslseres, ou seja, se 0 escore dos trés
objetivos especificos desta pesquisa € alteradadguse observa o segmento funcional e a area
da empresa que individuo faz parte. Para o test€rakkal-Wallis devem-se considerar duas

hipoteses, séo elas:

Ho: as populacionais sao iguais.

H,: h& pelo menos um par populacional diferente.

Segundo Bruni (2009), um nivel de significancia onabu igual a 0,05s{g > 0,05)
conduz a confirmacéo da hipétese niiig) (o que implica aceitar que as amostras comparadas
sdo estatisticamente semelhantes. Em contrapadiddptencdo de um nivel de significancia
menor ou igual a 0,05sig < 0,05) retrata a existéncia de pelo o menos unmpppulacional

diferente, indicando a existéncia de amostrasis$taimente ndo semelhantes.

O segundo teste realizado foi o de Mann-Whitnegu8do Bruni (2009), esse teste deve
ser empregado na analise sobre o fato de duasramastiependentes terem sido extraidas de
populacdes diferentes. Do mesmo modo que KruskdlisMa teste de Mann-Whitney considera
duas hipdteses. Se o nivel de significancia maiorignal a 0,05 gig > 0,05) as amostras
comparadas séo estatisticamente semelhantes rigel de significancia menor ou igual a 0,05

(sig< 0,05) retrata a existéncia amostras estatisticentbferente

O ultimo teste realizado foi a correlacdo de Spearnsegundo Mattar (2001), esse teste
pode ser utilizado quando, de um mesmo grupo deopsssdo obtidas medi¢cdes ordinais de
duas diferentes variaveis cujo relacionamento seejdeconhecer, tais como, renda e
concordancia quanto a uma afirmacéo. Este coeficiearia de 0 (ndo h& correlacédo) até 1

(correlagdo maxima).
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Do mesmo modo que os demais testes até aqui, elaggio de Spearman tem uma
hipotese nula, se a significancia for maior qué&0eluma hipétese alternativa, se a significancia
for menor ou igual a 0,05. Nao ha correlacdo evdrdois conjuntos de dados se a hip6tese nula

for confirmada, caso contrario, se aceita a higbtternativa que afirma a existéncia dessa

correlacao.
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6 A IMPLANTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIA NA COELCE E AS
IMPLICACOES DO MODELO NA CAPACITACAO E AVALIACAO DE  PESSOAL

Esta secdo tem por objetivo a apresentacdo e entdisados da pesquisa, divididos em
guatro secdes A primeira contempla os dados cdestara parte inicial do questionario e
caracteriza o perfil da amostra através de info@a@essoais e funcionais dos respondentes. A
segunda secdo apresenta o resultado e a andlsegukr um dos 15 itens do questionario, em
relacdo ao processo de implantacdo do modelo dpeténctia na Coelce. A terceira secao expoe
os resultados obtidos, para cada um 10 itens exga®la percepcao dos funcionarios em relagéo
ao impacto da implantacdo do modelo de gestdoqmpeténcia na capacitacdo de pessoal e sua
correlacdo com as hipoteses. A quarta e Ultimaosexqgdde os resultados obtidos nos 22 itens dos
guestionarios da percepc¢ao dos respondentes egdoeda impacto do modelo de competéncia

da Coelce na avaliacéo de pessoal.

Os dados retratam a percepc¢ao de funcionariospaitesio atual modelo de gestédo de
desempenho por competéncias adotado pela Coelcégrems dos impactos nos sistemas de

avaliacdo e capacitacéo.
6.1 Caracterizacdo da amostra

Para o levantamento do perfil dos participantegedguisa foram coletados dados acerca
de seis caracteristicas do grupo: sexo, faixasgtascolaridade, tempo de empresa, area de

atuacao e segmento funcional.

Com relacdo ao sexo constatou-se que 70% dos a=mes € do sexo masculino,
conforme mostrado na Tabela 3.

Tabela 3 — Perfil da amostra quanto ao sexo.

Sexo Frequéncia Percentual
Masculino 52 70%
Feminino 22 30%

Total 74 100%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010)
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O segmento funcional relaciona-se com o papel tibocador na empresa, indicando o
nivel hierarquico e a complexidade da sua funcae Pperfil foi dividido em 6 niveis que
contemplam todos os segmentos ocupacionais da gu@uul Observa-se, na distribuicdo dos
respondentes, de acordo com o nivel, o segmento rdeatl gerencial (gestor responsavel,
geréncia e diretivo), corresponde a 59% dos resgudad e 0 segmento operacional (operativo
administrativo e técnico) a 40% dos respondent&contra-se a maior concentracdo no
segmento de gestor— responsavel, com 26 resposddBtd), seguido do segmento
administrativo e técnico com 18 respondentes cadéo), e do segmento operativo, com 10
respondentes (11%). Os demais segmentos, gerendiedtivo, correspondem a 5% do total da

amostra, conforme apresentado na Tabela 4.

Tabela 4 — Perfil da amostra quanto ao segmentorigional

Segmento Funcional Frequéncia Percentual

Operativo 8 11%
Administrativo 18 24%

Técnico 18 24%

Gestor - Responsavel departamentg 26 35%
Gerencial — Geréncia média 3 4%
Diretivo 1 1%

Total 74 100%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

No segmento operacional o sexo masculino corregpamd64% do total de 44

respondentes conforme mostrado na Tabela 5.

Tabela 5 — Perfil da amostra quanto ao sexo degmento operacional.

Sexo Frequéncia Percentual
Masculino 28 64%
Feminino 16 36%

Total 44 100%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Com relacdo aos gestores este percentual € de 80Bdrmoe apresentado na Tabela 6,

indicando uma maior predominancia do sexo mascukste segmento.

Tabela 6 — Perfil da amostra quanto ao sexo do segnto dos gestores.
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Sexo Fregliéncia Percentual
Masculino 24 80%
Feminino 6 20%

Total 30 100%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

A idade dos colaboradores ficou distribuida em rgpuiaixas etarias, sendo a com menor
frequéncia a faixa até 25 anos (1%). As faixaseeB@& e 45 anos e maior de 45 anos ficaram
equitativamente distribuidas, com 30%, correspotiolen 60% do total da amostra, conforme

indicado na Tabela 7.

Tabela 7 — Perfil da amostra quanto a faixa etaria.

Idade Frequéncia Percentual
Até 25 anos 1 1%
De 26 a 35 anos 29 39%
De 36 a 45 anos 22 30%
Mais de 45 anos 22 30%
Total 74 100%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

No segmento operacional segue a tendéncia da ranestrelacdo a faixa etaria até 25
anos com a menor frequéncia (1). A faixa com maisA8 anos corresponde a 18% com a
segunda menor frequéncia (8). As faixas entre 2b @nos e 36 e 45 anos correspondem a 80%

do segmento, conforme mostrado na Tabela 8.

Tabela 8 — Perfil da amostra quanto a faixa etaria@o segmento operacional.

Idade Fregliéncia Percentual
Até 25 anos 1 2%
De 26 a 35 anos 20 46%
De 36 a 45 anos 15 34%
Mais de 45 anos 8 18%
Total 44 100%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

A idade do segmento dos gestores ficou distribaida3 faixas, sendo a faixa com mais
de 45 anos com a maior frequéncia (14) correspalmdand7% dos respondentes. A segunda

faixa de maior frequéncia esta entre 26 e 35 aseguido da faixa entre 36 e 45 anos
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correspondendo a 30% e 23%, respectivamente dpendsntes. Observa-se que ndo ha

respondentes na faixa até 25 anos na amostra padguconforme mostrado na Tabela 9.

Tabela 9 — Perfil da amostra quanto a faixa etari@o segmento dos gestores.

Idade Frequéncia Percentual
De 26 a 35 anos D 30%
De 36 a 45 anos v 23%
Mais de 45 anos 14 47%
Total 30 100%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

A Tabela 10 mostra o perfil dos respondentes guantescolaridade, onde ha
predominancia de colaboradores com nivel de paiiggio (66%), seguidos de nivel superior

completo (32%) e superior incompleto (1%).

Tabela 10 — Perfil da amostra quanto a escolaridade

Escolaridade Freqgliéncia Percentual
Superior incompleto 1 1%
Superior completo 24 32%
Pés-graduacéo 49 66%
Total 74 100%

Fonte: Dados da pesquisa de camp®j§201

Observa-se gque no segmento operacional a predocsnde colaboradores com nivel de
pos-graduacdo € inferior a amostra, correspondend®0% dos respondentes, com uma
frequéncia de 21, similar ao nivel superior conmplé22) que correspondendo a 48% dos

pesquisados, conforme apresentado na Tabela 11.
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Tabela 11 — Perfil da amostra quanto a escolaridad#o segmento operacional.

Escolaridade Frequéncia Percentual
Superior incompleto 1 2%
Superior completo 21 48%
Pés-graduacao 2p 50%
Total 44 100%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Para os gestores a maior predominancia encontma-sével de pés-graduacdo com 90%
dos respondentes, indicando que o grau de especiati € necessaria para este segmento,

conforme apresentado na Tabela 12.

Tabela 12 — Perfil da amostra quanto a escolaridad#o segmento dos gestores.

Escolaridade Frequéncia Percentual
Superior completo 3 10%
Pés-graduagao 27 90%
Total 30 100%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Em relacdo ao tempo de empresa, os respondentid@dmm em quatro faixas, sendo a
menor faixa até 5 anos (14%) e a maior faixa efitra 15 anos (42%). Observa-se que,
considerando-se a faixa de tempo até 15 anos, cergeml atinge 56%, ou seja,

aproximadamente 2/3 da amostra, conforme mostrad@bela 13.

Tabela 13 — Perfil da amostra quanto ao tempo de gresa.

Tempo na Empresa | Frequéncia Percentual
Até 5 anos 10 14%
De 6 a 15 anos 31 42%
De 16 a 25 anos 13 18%
Mais de 25 anos 20 27%
Total 74 100%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

No operacional encontra-se 70% dos respondentegermpo de empresa na faixa até 5

anos, embora seja a menor frequéncia (7) desteesggniNa faixa entre 6 a 15 anos encontra-se
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a maior frequéncia (15), seguidos das faixas coins & 25 anos e entre 16 a 25 anos, o0 que
corresponde a 27% e 23% respectivamente dos rempsgd conforme apresentado na Tabela
14.

Tabela 14 — Perfil da amostra quanto ao tempo de giresa do segmento operacional.

Tempo na Empresa Frequéncia Percentual
Até 5 anos 7 16%
De 6 a 15 anos 15 34%
De 16 a 25 anos 10 23%
Mais de 25 anos 12 27%
Total 44 100%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

No segmento de gestores a faixa predominante esdta 6 a 15 anos de empresa,
correspondendo a 53% dos respondentes, seguidfzxdacom mais de 25 anos (27%) e as
faixas até 5 anos e entre 16 a 25 anos equitatitansem 10%, conforme apresentado na Tabela
15.

Tabela 15 — Perfil da amostra quanto ao tempo de gresa do segmento dos gestores.

Tempo na Empresa FreqglUiéncia Percentual
Até 5 anos 3 10%
De 6 a 15 anos 16 53%
De 16 a 25 anos 3 10%
Mais de 25 anos 8 27%
Total 30 100%

Fonte: Dados da pesquisa de campo 2010

Conforme descrito na secédo 5, a amostra da pestprism os colaboradores préprios,
distribuidos nas sedes da empresa em todo o Edtadteara (anexo C) e com atuacdo nos
diversos processos. Nos dados da area de atuag@ogmafaixa concentra-se na comercial, com
52 respondentes, correspondente a 70% da amasgads da area técnica com 14, e 19% da
amostra. As demais areas somam um total de 8 réspt@s, com um percentual de 10% do total
(Tabela 16).
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Area na Empresa Frequéncia Percentual
Técnica 14 19%
Comercial 52 70%
Financeira 1 1%
Contabilidade 2 3%
Suprimentos 1 1%
Institucional 3 4%
QOutros 1 1%
Total 74 100%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

No segmento operacional segue a tendéncia da@ncosh maior predominancia na area
comercial com 73% dos respondentes, seguidos @atécaeica com 16% e as demais areas

somando 11%, conforme apresentado na Tabela 17.

Tabela 17 — Perfil da amostra quanto a area de atgdo na empresa do segmento operacional.

Area na Empresa Frequéncia Percentual
Técnica 7 16%
Comercial 32 73%
Financeira 1 2%
Contabilidade 2 5%
Suprimentos 1 2%
Institucional 1 2%
Total 44 100%

Fonte: Dados da pesquisa de campo J2010

O mesmo ocorre no segmento dos gestores, ondel63¥espondentes encontram-se na

area comercial, conforme apresentado na Tabela 18.

Tabela 18 — Perfil da amostra quanto a area de atgdo na empresa do segmento dos gestores.

Area na Empresa Frequéncia Percentual
Técnica 7 23%
Comercial 20 67%
Institucional 2 7%
Outros 1 3%
Total 30 100%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010)
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A Tabela 19, a seguir, apresenta o resultado igtitat de cada um dos objetivos

especificos sob a forma de frases afirmativas. €aad respondente assinalar seu grau de

concordancia ou discordancia em relacédo ao enumaadforme descrito na secao 5.3. Os dados

foram analisados extraindo-se e comparando a nediaética e desvio padrdo, conforme

descrito na se¢do 5.4. O grau de concordanciekpao aos objetivos especificos corresponde

a cada grupo no qual sera detalhado nas secOesipEs.

Tabela 19 — Sintese do grau de concordéancia dos etdyos especificos.

Objetivos Especificos

N°de
Questbes

Alfa de
Cronbach

Média

Desvio
Padrao

Variancia

1- percepgdo quanto ao processd
implantacdo do modelo de gestéo

de
por 15

0,925

4,02

0,96

0,93

competéncia.

2- percepcdo quanto as mudancas
decorrentes da implantacdo |do
modelo em relacdo a capacitacdq de
pessoal;

10 0,945

4,09

0,97

0,95

3- percepcdo quanto as mudancas
decorrentes da implantacdo |do 29
modelo em relacdo a avaliacdo |de
pessoal.

0,943

4,13

0,88

0,77

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

No segmento operacional observa-se uma médiadnfem relagdo ao total da amostra

para todos o0s objetivos especificos da pesquiségrene apresentado na Tabela 20.

Tabela 20 — Sintese do grau de concordéancia dos etiyos especificos do segmento operacional.

Objetivos Especificos N°de | Média | Desvio
Questdes Padréo

1- percepcgéo quanto ao processo d_e |mplan1a(;a<15 3.96 0,98
do modelo de gestédo por competéncia.
2- percepcao quanto as mudancas decorrentes da
implantacdo do modelo em relagdo a capacitacaolO 3,98 0,99
de pessoal,
3- percepcdo quanto as mudangas decorrentes da
implantacdo do modelo em relagdo a avaliag%o de22 4,01 0,87
pessoal.

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).



93

Para o segmento dos gestores a concordancia ausignificativamente em relacdo a

amostra, também para todos os objetivos da pesqoistorme apresentado na Tabela 21.

Tabela 21 — Sintese do grau de concordancia dos etyos especificos do segmento dos gestores.

Objetivos Especificos N°de Média Desvio
Questdes Padréo
1- percepcao quanto ao processo de implantacacodelon 15 410 0.93

de gestao por competéncia.

2- percepcdo quanto as mudancas decorrentes dalo 4.5 0.93
implantacao do modelo em relacédo a capacitacdeskogpl ' '

3- percepcdo quanto as mudancas decorrentes d%Z 431 0.85
implantacdo do modelo em relacédo a avaliacdo dmpks ’ '

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

O coeficiente alfa de Cronbach estima a confiahde através da verificacdo da
consisténcia interna no questionario. Assim, o tolgedesse coeficiente é verificar se ha uma
coeréncia entre as respostas dos individuos (ca, sej individuos que tenham avaliado
positivamente um determinado item avaliaram tampésitivamente os outros itens do mesmo
componente). Mais especificamente, esta técnic@ gara verificar se o questionario utilizado &
um instrumento confiavel para medir a 0s objetesgecificos desta pesquisa. SeguRdstana
e Gagueiro (2005 apud D’El Rey; G.J.F. et al, 20@%¥e indice varia de 0 a 1 e, quanto mais
proximo de 1, maior a confiabilidade do instrumersendo: muito boa = superior a 0,9; boa =
entre 0,8 e 0,9; razoavel = 0,7 e 0,8; fraca =e0®7; inadmissivel = inferior a,@ Nesta
pesquisa, os trés coeficientes corresponderanrésitjetivos especificos foram acima de 0,9 o

gue indica que o questionario € um instrumentoiéeef para medir tais objetivos.

Os valores da variancia variaram entre 81% e 988tcando a dispersédo dos dados em
relacdo & media aritmética, ou seja, quanto ossdedtfio afastados da media. A percepcéo
guanto as mudancas da implantacdo do modelo eg@ioetacapacitacdo de pessoal apresentou a
maior dispersdo em relacéo as afirmacdes do gAgpmédias gerais dos objetivos mostraram-se
estatisticamente significativo tendendo ao limipesior da escala. Em geral os respondentes
reconhecem a relevancia do modelo de gestao pqueténcia para empresa, em especial quanto

a capacitacao e avaliacédo de pessoal.
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A significancia encontrada no teste de Kruskal{&/g@lara os seis segmentos funcionais
dos entrevistados foi de: 0,775 para o primeiretnly especifico; 0,355 para o segundo objetivo
especifico e de 0,129 para o terceiro objetivo @Bpe. Este resultado indica que o grau de
concordancia dos entrevistados em relacdo aoshjésvos especificos é igual. Ou seja, eles sdo

provenientes de populagdes iguais.

Em relacdo a area da empresa, a significanciangada no teste Kruskal-Wallis foi de :
0,864 para o primeiro objetivo especifico; 0,108apa segundo objetivo especifico e de 0,116
para o terceiro objetivo especifico. Este resultg@mbém indica que ndo existe diferenca
estatisticamente valida no grau de concordanciaobfivos especificos entre os respondentes
das diferentes areas da empresa.

No segundo teste realizado de Mann-Whitney, dtegtn para o segmento sexo, mostrou
gue o grau de concordéancia dos trés objetivos #mmacfoi 0 mesmo. Ou seja, ambos 0S sexos
sdo provenientes de populagbes estaticamente sartesh A significancia encontrada foi de
0,514 para o primeiro objetivo especifico, 0,488pa segundo objetivo especifico e de 0,661

para o terceiro objetivo especifico.
No ultimo teste realizado,a correlacdo de Spearfoarutilizada entre os objetivos
especificos e as variaveis idade, escolaridadenpdena empresa, como mostra a Tabela 22

abaixo.

Tabela 22 — Correlacdo de Spearman.

Idade | Escolaridade | Tempo de empresa
OBJ. 1 Coeficiente de correlagd| 0,27 -0,17 0,16
Significancia 0,02 0,14 0,18
OBJ. 2 Coeficiente de correlagd| 0,05 -0,09 -0,08
Significancia 0,66 0,46 0,48
OBJ. 3 Coeficiente de correlagd| 0,08 0,08 -0,06
Significancia 0,48 0,50 0,59

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).
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Observando as significancias encontradas, a Umicalacdo valida encontrada é entre

idade e o objetivo especifico 1. Ou seja, quant@me idade maior é a concordancia dos

entrevistados com o grupo de afirmacdes que conggieobjetivo.

O teste de Mann-Whitney também foi utilizado pamanparar a concordancia dos
funcionarios em relacéo aos trés objetivos espesifila pesquisa. Porém, essa andlise foi feita a
partir da categorizacao dos diferentes segmentodogsrestratos: o de chefia e o funcional. Fez
parte do estrato de chefia os gestores respongamedepartamentos, a geréncia média e o setor
diretivo, enquanto os segmentos operativos, adtratii®s e técnicos fizeram parte do estrato

operacional.

O resultado desse teste mostrou que o grau de rc@moia em relacdo ao primeiro
objetivo especifico dos dois estratos em questio foesmo: a significancia encontrada foi de
0,532.

6.2 O Processo de implantacdo do modelo de gest&w pompeténcias na Coelce
O primeiro grupo de afirmacdes tinha como objetgpecifico avaliar a percepcéo dos
gestores e colaboradores participantes da pesqué#sdo ao processo de implantacdo do modelo

de gestdo por competéncias na Coelce.

A Tabela 23 traz a sintese das respostas obtipieesemtando a média e o desvio padrao,

em relacdo a cada uma das quinze afirmacdes dboanéew.
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Tabela 23 — Resultados da percepcao da implantacdo modelo de gestdo por competéncia.

Na Distribuidora, a implantacdo do modelo de gestdpor competéncias ... Média |D.Padrdo
1. ... evidenciou o cuidado em se superar vicios canmencampo da avaliagao
e capacitagdo, tais como subjetivismo, unilateadid supervalorizacdo ou 4,05 0,74
desvalorizagdo destas atividades; e auséncia dedele
2. ... evidenciou a preocupagdo em se instituir unsaclinculagdo entre 3905 101
avaliagao, capacitagdo e remuneragao. ' '
3. ... levou em consideracdo as expectativas de doadia e avaliados em 303 093
relacdo ao novo sistema. ' '
4, ... envolveu o uso de estratégias para aumentasmprometimento dos
gerentes e colaboradores com o novo modelo. 4,23 0,80
5. ... envolveu uma experiéncia piloto, em algum dapaento ou setor. 3,36 0,96
6. ... foi conduzido com ampla participagdo de gestereolaboradores. 3.70 0.93
7. ... ocorreu com ampla disseminacéo de informacgdes. 3,84 0,97
8. Refletiu a decisdo politica da direcdo da empresapeorizar 0 novq
4,22 1,00
modelo.
9. ... ocorreu de forma metddica e sistemética, emriimo apropriado &
. 3,74 1,12
realidade da empresa.
10. ... envolveu consultoria especializada externa, mapoiou-se
. 4,15 0,91
fundamentalmente, eexpertisedo pessoal da empresa.
11. ... permitiu que cada empregado estivesse reladiorea um Mapa de
Carreira, que contempla as funcdes desempenhadasomposto por uma
; ~ A . : 4,57 0,81
lista de trés blocos de competéncia®cnicas técnicas gerais e
comportamentais
12. ... teve por base um mapa de competéncias, emgjuengpeténcias estao
- 4,34 0,86
claramente definidas.
13. ... permitiu aos empregados terem seus horizontesisgionais bem 399 0.94
definidos. ' ’
14. ... contribui significativamente para o alcance miatas da empresa. 4,12 0,91
15. .... concretizou o desenvolvimento das competénuagssarias ao sucesso
P . ; . 4,05 0,92
do negocio e das pessoas, alinhadas ao mapa gistraté

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Procurou-se, neste objetivo, testar a hipotesengigementacdo do modelo de gestédo de
forma participativa a partir de parametros e dedsbaseadas no compartihamento das
competéncias individuais, no qual se apresentouasmeordancia positiva, considerando o valor
central de 3,5, com uma média de 4,02, sendo ammeédia dos grupos. Obteve-se também o

segundo maior desvio padrdo do grupo (0,96), imdicaima dispersao dos respondentes.

Percebe-se que, para segmento de gestores, ad@mdaraumentou com uma meédia de
4,10, e um desvio padrdo de 0,93, mostrando queralisnento das expectativas, conducado do

processo, envolvimento das pessoas, implantacapraicesso, disseminacdo e alinhamento
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estratégico foram mais eficazes. A sintese dagsespobtidas por este segmento apresentando a

média e desvio padrdo de cada uma das afirma@@esentada na Tabela 24.

Tabela 24 — Resultados da percepc¢éo da implantacdo modelo de gestdo por competéncia
do segmento dos gestores.

Na Distribuidora, a implantacdo do modelo de gestdpor competéncias ... Média |D.Padrao
1. ... evidenciou o cuidado em se superar vicios cammencampo da avaliagao
e capacitacdo, tais como subjetivismo, unilatedig supervalorizagdo opu 4,33 0,61
desvalorizacao destas atividades; e auséncia dedele
2. ... evidenciou a preocupagdo em se instituir unsaclkinculacdo entre 440 0.86
avaliacdo, capacitacéo e remuneracao. ' '
3. ... levou em consideracdo as expectativas de doadia e avaliados em
relacdo ao novo sistema. 3,93 0,83
4, ... envolveu o uso de estratégias para aumentasmprometimento dos
gerentes e colaboradores com o novo modelo. 4,23 0,68
5. ... envolveu uma experiéncia piloto, em algum dapaento ou setor. 3,20 1,10
6. ... foi conduzido com ampla participagédo de gestereolaboradores. 3,60 0,97
7. ... ocorreu com ampla disseminagéo de informagdes. 4,03 0,93
8. Refletiu a decisdo politica da direcdo da empresapeorizar 0 novq
modelo. 4,33 0,76
9. ... ocorreu de forma metddica e sistematica, emriimo apropriado & 363 113
realidade da empresa. ’ ’
10. ... envolveu consultoria especializada externa, mapoiou-se 423 0.90
fundamentalmente, eexpertisedo pessoal da empresa. ' '
11. ... permitiu que cada empregado estivesse reladiorea um Mapa de
Carreira, que contempla as funcdes desempenhadasomposto por uma 483 0.59
lista de trés blocos de competénciagcnicas técnicas gerais e ' '
comportamentais
12. ... teve por base um mapa de competéncias, emgjuengpeténcias estao 453 0.78
claramente definidas. ' '
13. ... permitiu aos empregados terem seus horizontefisgionais bem 403 103
definidos. ' '
14. ... contribui significativamente para o alcance miasas da empresa. 4,00 0,87
15. .... concretizou o desenvolvimento das competénu@gssarias ao sucesso 417 0.65
do negécio e das pessoas, alinhadas ao mapa gistraté ' '

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Para o segmento operacional, a concordancia, erpbsitiva (3,96), foi inferior a média
da amostra (4,02), mostrando que as expectativa®m@ducdo do processo, envolvimento das
pessoas, implantacdo do processo, disseminacdoinbarabnto estratégico nao foram
suficientemente eficazes, em relacdo ao segmergesieres. A sintese das respostas obtidas por
este segmento apresentando a média e desvio mliGa uma das afirmacbes é apresentada
na Tabela 25.
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Tabela 25 — Resultados da percepcao da implantacdo modelo de gestdo por competéncia
do segmento operacional.

Na Distribuidora, a implantacdo do modelo de gestdpor competéncias ... Média |D.Padrao
1. ... evidenciou o cuidado em se superar vicios canmencampo da avaliagao
e capacitacdo, tais como subjetivismo, unilatesdigl supervalorizagdo pu 3,86 0,77
desvalorizagdo destas atividades; e auséncia dedele
2. ... evidenciou a preocupagdo em se instituir unsaclkinculacdo entre 364 0.99
avaliacdo, capacitacéo e remuneracgao. ' '
3. ... levou em consideracdo as expectativas de deoadia e avaliados em
relacdo ao novo sistema. 3,93 1,09
4. ... envolveu o uso de estratégias para aumentasmprometimento dos
gerentes e colaboradores com o novo modelo. 4,23 0,89
5. ... envolveu uma experiéncia piloto, em algum dpagnto ou setor. 3,48 0,85
6. ... foi conduzido com ampla participacdo de gestereolaboradores. 3,77 0,91
7. ... ocorreu com ampla disseminagdo de informacdes. 3,70 0,98
8. Refletiu a decisdo politica da direcdo da emprasapeorizar 0 novd 414 115
modelo. ' '
9. ... ocorreu de forma metddica e sistemética, emriimo apropriado & 382 113
realidade da empresa. ’ ’
10. ... envolveu consultoria especializada externa, mapoiou-se 409 0.92
fundamentalmente, eexpertisedo pessoal da empresa. ' '
11. ... permitiu que cada empregado estivesse reladiorea um Mapa de
Carreira, que contempla as fun¢bes desempenhadasomposto por uma 439 0.89
lista de trés blocos de competénciagcnicas técnicas gerais e ' '
comportamentais
12. ... teve por base um mapa de competéncias, emgjuengpeténcias estao 4.20 0.90
claramente definidas. ' '
13. ... permitiu aos empregados terem seus horizontesisgionais bem 395 0.89
definidos. ' '
14. ... contribui significativamente para o alcance miasas da empresa. 4,20 0,93
15. .... concretizou o desenvolvimento das competénu@gssarias ao sucesso 398 1.07
do negécio e das pessoas, alinhadas ao mapa gistraté ' '

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Segundo Dutra (2004) o processo de implantacdoattelm é formado por quatro fases,
gue sdo de extrema importancia para a organizaggaimeira fase € o levantamento das
necessidades, que engloba um olhar profundo paraodeéa organizacdo. A segunda fase € a
determinacdo de novas dire¢cbes e possibilidadespnatrucdo de um novo modelo e o
desenvolvimento do programa e a definicdo do gmawemlvolvimento dos colaboradores. A
terceira fase € a definicdo do plano de acédo, (pea&o as estratégias de implementacdo e a
criacdo de um plano piloto. A quarta e Ultima fdsstina-se a manutencdo da mudanca, ou seja,
a definicdo dos resultados em longo prazo, a pagdic oficial do programa e o estabelecimento

de uma avaliagdo continua do processo.
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6.2.1 Avaliacdo dos resultados cujas afirmacfes oldgram a média inferior a média do

objetivo especifico 1.

Com base nos resultados obtidos no objetivo 1lraefe ao processo de implantacdo do
modelo de gestdo por competéncia na Coelce, constatque 46,6% das afirmacdes obtiveram
uma média inferior a média geral da amostra (4;68jorme apresentado na Tabela 18, e apenas
1 afirmacdo com média inferior ao valor centrabbstecido. No segmento operacional este
percentual aumenta para 53,3%, enquanto que pagastares este percentual cai para 33,3%,
indicando que neste segmento a percepcdo do pooadssimplantagdo encontra uma
concordancia positiva maior do que no segmento agpmral. A Tabela 26 sintetiza as

afirmacdes com média inferior a média global detip 1.

Tabela 26 — Afirmag6es com média inferior média global do objetivo 1.

Afirmagdes com média inferior a média global Quantidade %

1. Amostra 7 46.6
2. Operacional 8 53,3
3. Gestores 6 40,0

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Em seguida constatou-se que 5 afirmacdes se mepetimm a média inferior a amostra e
entre os segmentos dos gestores e operacionalb@élalra7 sintetiza o comparativo do resultado
da pesquisa inferior a média do objetivo 1 entran@stra e 0s segmentos de gestores e

operacional.
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Tabela 27 — Comparativo dos resultados da pesquigaerior a média do objetivo 1 entre a
amostra e os segmentos de gestores e operacional

Na Distribuidora, a implantac&o do Média Média
modelo de gestdo por competéncias | Média | D.Padrédo Seg. | D.Padrdo| Seg,
Gestores Operac.

D.Padr
ao

3. ... levou em consideracdo |as
expectativas de avaliadores| e
avaliados em relagdo ao ngvo
sistema.
5. ... _envolveu uma experiéngia
piloto, em algum departamento 3,36 0,96 3,20 1,10 3,48 0,85
ou setor.
6. ... foi conduzido com ampla
participagdo de (gestores | e 3,70 0,93 3,60 0,97 3,77 0,91
colaboradores.
9. ... ocorreu de forma metddica e
sistematica, em um ritmo
apropriado a realidade da
empresa.
13. |... permitiu aos empregadps
terem seus horizontes 3,99 0,94 3,95 0,89 4,03 1,03
profissionais bem definidos.

3,93 0,98 3,93 0,83 3,93 1,09

3,74 1,12 3,63 1,13 3,82 1,13

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

A afirmacédo 5, que envolveu uma experiéncia piletn, algum departamento ou setor,
apresentou a menor média da pesquisa entre a arsostr segmentos de gestores e operacional,
inferior ao valor central de 3,50, indicando umscdrdancia dos respondentes com relacédo a
experiéncia vivenciada no processo. A maior disocth encontrada foi segmento de gestores
com uma média de 3,20 e 0 maior desvio padrao)(lséfdo o menor desvio-padrdo encontrado

no segmento operacional (0,85), conforme descatbabela 27.

Com relacdo a expectativa dos avaliadores e awaliain relacdo ao novo sistema
(afirmacéo 3) obteve-se a mesma percepcéo dos seIpUdS gestores e operacional em relacao
a amostra total com uma média de 3,93 acima dor \@otral estipulado mostrando uma
concordancia positiva. A maior divergéncia entrerespondentes foi destacada no segmento
operacional com um desvio padrdo de 1,09, confodescrito na Tabela 27. Apesar da
concordancia positiva em relagdo ao valor centml3¢b, indica que as expectativas dos
respondentes ndo foram atendidas, a partir do monggie ndo € percebido o planejamento das

atividades e responsabilidades e identificacdmdasssidades de desenvolvimento. Os objetivos
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individuais precisam estar bem definidos e alinsag@l@stratégia da empresa, de forma a ajustar
as expectativas, como ressalta (RUAS; FLEURY; DUTR®08).

Os avaliadores esperam que a avaliacao de desemigemtifique o grau de contribuicao
dos avaliados na organizacdo, cuja intencdo pahc#® o aumento do desempenho e
produtividade, além de identificar aqueles que peass qualificacdo superior para o cargo
(RUAS; FLEURY; DUTRA, 2008).

Em seguida, observa-se, através dos resultadosstdmipa, que os funcionarios ndo se
sentiram participantes do processo de implantagdonddelo, afirmacédo 6, embora a média
(3,70) tenha sido superior ao valor central estatidd. Esta percepcéo é mais forte no segmento
dos gestores que obteve uma média (3,60) abairedé da amostra, enquanto que a percepcao
do segmento operacional em relacdo a esta afirmagfeve uma media (3,77) um pouco
superior a média da amostra e 0 menor desvio pa8ad) entre os segmentos, conforme

apresentado na Tabela 27.

Segundo Ruas, Fleury e Dutra (2008), outro propdd#t avaliagdo de desempenho é
fornecer oportunidades de crescimento e condiggedaliva participacdo a todos os membros da
organizacao, tendo em vista, de um lado, os obgtorganizacionais e, de outro, os objetivos

individuais.

A afirmacdo 9 referente ao ritmo de implantacdopdocesso obteve uma média de
concordancia de 3,74, também acima do valor centhgesar desta concordancia, 0s
funcionarios da empresa créem que o processo poersido implantado de uma forma mais
estruturada, principalmente para os gestores, roé@@dia dos respondentes foi 3,63. Embora a
concordancia dos respondentes do segmento opeahtéoiha tido uma meédia (3,82) superior a
média da amostra, obteve também o maior desvidpgdr13) similar ao desvio encontrado no

segmento dos gestores, conforme apresentado nkaPabe

A afirmacdo 13 que diz respeito a definicAo dosizbotes profissionais dos seus

funcionarios apresentou uma concordancia positig®mno segmento operacional com uma
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média de 4,03, do que no segmento dos gestores) @,8a amostra (3,99), bem como uma
maior divergéncia entre os respondentes com umialesdrao de 1,03 se comparado com o
resultado do segmento dos gestores (0,89) e datram(*94). Para Holanda (2007) o

gerenciamento da carreira esta diretamente relad@om@o desenvolvimento das competéncias
técnicas e comportamentais, bem como metas eagedstratégicos organizacionais e ao desejo

de crescer e aprender para transformar o trabadhmaereira..

Ainda com base nos resultados constatou-se tamhém 2 afirmacdes somente se

repetiam entre a amostra e 0 segmento operaccmrdrme sintetiza a Tabela 28.

Tabela 28 — Comparativo dos resultados da pesquigaerior a média do objetivo 1 entre a
amostra e o segmento operacional.

Na Distribuidora, a implantacéo do o ~ | Média Seg. ~
modelo de gestéo porpcompgténcias Média | D.Padréo operac_g D.Padréo
2. |... evidenciou a preocupagdo em|se
instituir uma clara vinculagdo entre 3,95 1,01 3,64 0,99
avaliagdo, capacitagdo e remuneragao.
70| ocorreu com ampla disseminacad de3,84 0,97 370 0.08
informacoes.

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Embora apresentando uma concordancia positiva datdce a disseminacdo das
informacdes, afirmacgdo 7, verificou-se que a méthgda no segmento operacional (3,70) foi
inferior a média da amostra (3,84) com um desviyguasimilar, indicando que a comunicacgéo é
um fator primordial para o sucesso na disseminagiqualquer processo. Para este segmento
esta disseminacdo nao foi tdo eficaz quando se aragi@ com o segmento dos gestores que
obteve uma média de 4,03 e um desvio-padrao de(Daé@#la 24). De acordo com Rego (2002),
a comunicacao interna nas empresas flui em duasiggaredes, a formal e outra informal,

processando de formas variadas, situacdes pra@ppeagetos especificos.

A afirmacéo 2, no qual evidencia a preocupacaoeemssituir uma clara vinculagao entre
avaliacdo, capacitacdo e remuneracdo - apresemaumedia de concordancia no segmento
operacional (3,64) bem inferior a média de conami@éda amostra (3,95) e uma distancia ainda
maior em relacdo a percepcdo dos gestores em getagdta afirmacdo, que obtiveram uma

média de 4,40 (Tabela 24), indicando que no segmaperacional a vinculagdo para o qual o
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novo modelo estava propondo néo ficou claro. Picg@002 apud NERY, 2005) elenca a

remuneragdo como um dos possiveis objetivos da@pst competéncia.

6.2.2 Avaliacdo dos resultados cujas afirmacdes dram a média superior a média do

objetivo especifico 1.

Constatou-se, com base nos resultados obtidos jetivobl, referente ao processo de
implantacdo do modelo de gestdo por competénciaoelce, que 53,3% das afirmacoes
obtiveram uma média superior a média geral da am{$102) conforme apresentado na Tabela
18. No segmento operacional este percentual cai4#0%, enquanto que para os gestores este
percentual aumenta para 66,6%, indicando que rsegmento a percepcado do processo de
implantacdo encontra uma concordancia positiva mai que no segmento operacional. A

Tabela 29 sintetiza as afirmacdes com média infarmédia global do objetivo 1.

Tabela 29 — Afirmag6es com média superiorraédia global do objetivo 1.

Afirmagdes com média inferior a média global Quantidade %

1. Amostra 8 53.3
2. Operacional 6 400
3. Gestores 10 66,6

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Em seguida constatou-se que 6 afirmacdes se nepetimm a média superior a amostra e
entre os segmentos dos gestores e operacionalb@&ara0 sintetiza o comparativo do resultado
da pesquisa superior a média do objetivo 1 entemastra e 0os segmentos de gestores e

operacional.
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Tabela 30 — Comparativo dos resultados da pesquisaperior a média do objetivo 1 entre a

amostra e os segmentos dos gestores e operacional

Na Distribuidora, a implanta¢ao do
modelo de gestdo por competéncias |

Média

D.Padrao

Média
Seg.
Gestores

D.Padrao

Média
Seq,
Operac.

D.Padrao

4.

.. envolveu 0 uso de estratég

para aumentar o

ias

comprometimento dos gerentes e 4,23

colaboradores com o0 no
modelo.

]

0,80

4,23

0,68

4,23

0,89

Refletiu a decisdo politica da

direcdo da empresa em priorizar 4,22

0 novo modelo.

1,00

4,33

0,76

4,14

1,15

10.

envolveu consultoria

especializada  externa, m

as

apoiou-se,  fundamentalmente, 4,15

em expertise do pessoal da

empresa.

0,91

4,23

0,90

4,09

0,92

11.

... permitiu que cada emprega

do

estivesse relacionado a um Mapa

de Carreira, que contempla
fungbes desempenhadas e
composto por uma lista de tn
blocos de competéncig
técnicas técnicas gerais e
comportamentais

as
€457
es

S:

0,81

4,83

0,59

4,39

0,89

12.

. teve por base um mapa
competéncias, em que
competéncias estdo clarame
definidas.

de
as

4,34
nte

0,86

4,53

0,78

4,20

0,90

15.

concretizou D

desenvolvimento da
competéncias necessarias
sucesso do neg6cio e d

S

a0, 05
as

pessoas, alinhadas ao mTpa

estratégico.

0,92

4,17

0,65

3,98

1,07

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

A afirmacdo 11 do questionario, que relaciona o reggdo a um mapa de carreira,

contemplando as fun¢des desempenhadas, apresenmaioameédia geral (4,57) e um desvio

padrao de 0,81, indicando uma concordancia positlga respondentes em relacdo ao

conhecimento das competéncias necessarias ao oefaca o segmento dos gestores a média

eleva-se para 4,83, acima da média geral do gaemuanto que para o segmento operacional a

média cai para 4,39. Segundo Ruas, Fleury e D2088), as dimensfes da avaliacdo por

competéncia devem estar centradas nas dimensdesntiecimento, habilidades e atitudes e

orientadas ao desenvolvimento profissional e ama@les perfil e potencial. Para o segmento dos
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gestores esta percepcdo é mais forte que paranestygoperacional, indicando uma absor¢ao

maior para este segmento dos conceitos.

A afirmacao 4 trata do uso da estratégia para alamercomprometimento dos gerentes e
colaboradores, no qual obteve um grau de concoalfsitiva com a mesma média entre o
grupo e os segmentos de gestores e operaciond),(dgin o menor desvio padrao observado no
segmento dos gestores (0,68), indicando a impoaamtada pelos respondentes no

comprometimento dos funcionarios na implantacanalm sistema.

A afirmacdo 8, que trata da priorizacdo do novo elmdoela diregcdo da empresa,
apresentou uma concordancia dos respondentes, manmgdia de 4,22 e um desvio-padréo de
1,00, indicando a importancia do apoio da altacdioena implantacdo do novo modelo. Para o
segmentos dos gestores esta média eleva-se p@z@oim3o menor desvio padrdo (0,76),
enguanto que para o segmento operacional a métiga dbi de 4,14 abaixo da média geral da
afirmacédo. Com base nos trabalhos de Fischer (2606dpborando com esta afirmacéo, o corpo
diretivo fornece expectativas em relacdo ao sist@stabelece os paradmetros basicos e valida o
encaminhamento de cada etapa. O conjunto de gestooelela e sugere estratégias para
implementacdo do sistema. Os grupos de consultaseja, o0s colaboradores fornecem
expectativas em relacdo ao projeto. O grupo dedeoaicdo, que habitualmente atua na area de
Recursos Humanos da organizagéo, aborda o refatenciceitual e metodoldgico e potencializa

a producao e suporte para os demais grupos.

Fica clara a importancia da consultoria na condulgAprocesso, alinhadoexpertisedo
pessoal, no tocante ao conhecimento do processstratégias adotadas pela empresa. A
metodologia de aplicacdo trazida pela consultarigektremamente importante na implantacao
devido a complexidade do novo modelo. Esta percefodraduzida na afirmacao 10 que obteve
uma concordancia positiva dos respondentes comnuéata de 4,15 e desvio padrdo de 0,90.
Para o segmento dos gestores esta importanciacobtea média de 4,22, enquanto que para o
segmento operacional a média foi de 4,09 com umiaesdrao de 0,90 e 0,92 respectivamente.
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Na afirmacéo 12, no qual a implantacdo do modelgeattéo teve por base um mapa de
competéncia, em que estas competéncias estavarmamelate definidas, indicando uma
concordancia positiva dos respondentes, com umaanaé&d4,34 e um desvio-padréo de 0,86.
Este resultado corrobora com Barbalho (2002), eenaggestéo que se baseia nas competéncias e
habilidades das pessoas tém como prioridade agderdestas habilidades com as necessidades
de negdcios de uma organizacdo. Para o segmengesiuses esta percepcdo obteve uma média
superior a média da afirmacao (4,53), enquanto gpra o segmento operacional a média,

embora com uma concordancia positiva cai paraeh200 maior desvio padréo (0,90).

Na afirmacdo 15 que trata do desenvolvimento dagppeténcias necessarias ao sucesso
do negdcio, alinhadas ao mapa estratégico, apoesemha média de 4,05, com um desvio-
padrdo de 0,92, indicando uma concordancia postiiea respondentes. Para o segmento
operacional ndo ficou clara que este desenvolvimesteja alinhado as estratégias da empresa,
cuja média encontrada foi de 3,98 com o maior desadréo (1,07). Para os gestores o
desenvolvimento das competéncias se encontra behadés as estratégias da empresa onde se
obteve uma concordancia positiva com uma média,tlé 4 o menor desvio padrédo (0,65).
Segundo Fleury (2000), quando se une as compeséeiarganizacdo e das pessoas, tem que se
observar o alinhamento entre o conjunto de compet€rque lhe é proprio, e o conjunto de

competéncias aproveitadas ou nao pela organizagao.

Ainda com base nos resultados constatou-se quasdeafirmacdo se repetia entre a
amostra e 0 segmento de gestores e entre a araasgagmento operacional, conforme sintetiza
a Tabela 31.
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Tabela 31 — Comparativo dos resultados da pesquisaperior a média do objetivo 1 entre a
amostra e o segmento dos gestores e entre a amostra segmento operacional

Na Distribuidora, a implantac&o do Média Média

modelo de gestédo por competéncias | Média | D.Padrdo Seg. |D.Padrdo| Seg, |D.Padrdo
Gestores Operac.

1. ... evidenciou o cuidado em e

superar vicios comuns no canpo
da avaliacdo e capacitacdo, tais
como ~~ subjetivismg, , g 0,74 4,33 0,61
unilateralidade; supervalorizagfo
ou desvalorizagao destas
atividades; e auséncia (e
feedback.
14. |... contribui significativamente
para o alcance das metas |da4,12 0,91 4,20 0,93
empresa.

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Para o segmento dos gestores a afirmacdo 1 queneiod o cuidado em se superar
vicios comuns no campo da avaliacdo e capacitdg@&como subjetivismo, unilateralidade;
supervalorizagdo ou desvalorizacdo destas ativiglasl@uséncia de feedback, apresentou uma
média de 4,33 e um desvio padrdo de 061, indicantoconvergéncia entre os respondentes no
gual o modelo diminuiu a subjetividade da avaliagdara o segmento operacional a média
encontrada foi de 3,86 (Tabela 25), inferior a métti segmento (3,96) e da afirmacao do grupo,
indicando que o modelo ndo diminuiu a subjetividalde avaliacdo, se comparado com o
resultado do segmento dos gestores. Para Ruasy Felutra (2008), as avaliacbes sao

centradas por metas e objetivos, diminuindo a sulgjade do processo de avaliacéo.

Para o segmento operacional a afirmacéo 14, qiaedaacontribuicdo do novo modelo no
alcance das metas, apresentou uma concordanciv@pasim uma meédia de 4,20, superior a
média da afirmacdo, com um desvio padrdo de Op@if;ando que para este segmento 0 novo
modelo contribuiu para o alcance das metas. Paegmento dos gestores esta percepcao nao
ficou tdo clara, se comparado com o0 segmento dpesgc embora tenha sido obtida uma
concordancia positiva, com uma média de 4,00 (Bab4) muito proximo da média da amostra
(4,02), mas abaixo da média da afirmacdo (4,12yuis® Pontes (1996), a avaliacdo de
desempenho estabelece os resultados, obtendo oauetpmento das pessoas em relacdo aos
resultados esperados pela organizacéo.
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6.3 As Mudancas decorrentes da implantacdo do moaeble gestdo por competéncias em

relacéo ao sistema de capacitacdo de pessoal

Para avaliar as mudancas decorrentes da implantacdwdelo de gestdo em relacdo ao
sistema de capacitacao de pessoal, foram apreasrdad respondentes 10 afirmacdes. A Tabela
32 mostra uma visdo obtida em cada uma das afiesagé questionario sobre as mudancas
decorrentes da implantacdo do modelo no sistemeapgacitacdo, evidenciando a média e o

desvio padrao obtida em cada caso.

Tabela 32 — Resultado da percepcdo das mudancas aeentes da implantacdo do modelo
de gestéo por competéncia em relacéo ao sistemacdgacitacio pessoal.

Na Distribuidora, com a implantagédo do modelo de g#do por competéncias ... Média D.Padréao
16. ... a éarea de Desenvolvimento de Pessoas analisgaps individuais
apresentados nos mapas de carreira e identificanesessidades de 4,04 0,96
desenvolvimento, considerando as estratégias defirpela organizagéo.
17. ... 0s contetidos dos cursos disponibilizados pelpresa estdo alinhados |as 4.24 0.84
competéncias pelas quais os empregados sao awliado ' '
18. ... 0 Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PPDpatibiliza as necessidades
individuais identificadas nos mapas de carreira asmecessidades operacionais 4,12 0,79
e com as estratégias da empresa.
19. ... a empresa passou a investir mais em agbes paciEgdo para P
: . 4,27 0,93
desenvolvimento profissional do colaborador e/ataye
20. ... 0S programas de capacitagcdo e de desenvoldrséotestruturados a partir |do
RSN . SO P 4,23 0,91
que é exigido em cada nivel de proficiéncia daspaiémcias.
21. ... 0 acesso a oportunidades de capacita¢io temmais democratica. 4,19 1,13
22. ... a eficacia dos programas de capacitacdo éfidadt a partir da evolugéo nps 4.00 109
niveis de proficiéncia das competéncias dos mapasideira. ’ ’
23. ... a empresa passou a ter uma visado focada nessidades de desenvolvimento
das pessoas e da organizacgdo, planejando e relalizgdes coerentes com sua 4,08 0,90
estratégia.
24, ... ocorreu o aprimoramento das liderangas, perddtaos gestores uma melhor
~ 4,08 1,00
conduc¢éo do desempenho dos colaboradores.
25. ... a empresa direciona adequadamente o investnmentesenvolvimento das
N L . S ~ 3,64 1,04
competéncias essenciais ao negécio e possibéitaaedo e retencdo de talentgs.

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Neste grupo foi testada a hipétese em relacdoséens de capacitacdo, cujas principais
mudancas foram em relacdo ao alinhamento dos awgedos cursos disponibilizados pela
empresa, com as competéncias pelos quais os erdpsegi@o avaliados, e ao aprimoramento das
liderancas na conducdo do desempenho dos colabesadad percepcdo dos respondentes
corrobora com a hipétese, apresentando uma comemaddositiva com uma média de 4,09 e um

desvio padrdo de 0,97. Segundo Parry (1996) o ttonde competéncia se resume em um
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conjunto de conhecimentos, habilidades e atitugies,podem ser aferidos por parametros bem
aceitos; tais predicados sdo susceptiveis de mellapacitacdo pelo treinamento e
desenvolvimento. Para Bitencourt (2001) quandods¢éaaum conceito amplo para competéncia,

tem-se a juncao de tudo aquilo que o individuodango para desempenhar o seu trabalho.

Percebeu-se que para segmento de gestores, ad@mgarpositiva entre os respondentes
aumentou com uma média de 4,25, e um desvio patirdn93, demonstrando que através do
modelo de gestdo por competéncia o sistema deitag@aralinhou o conteddo dos cursos com
as competéncias pelos quais os empregados saadmsaé aprimorou as liderancas na conducéo
do desempenho dos seus colaboradores. A sinteseegjasstas obtidas por este segmento

apresentando a média e desvio padrao de cada wsnafird@acoes é apresentada na Tabela 33.

Tabela 33 — Resultado da percepgédo das mudancas deentes da implantagcdo do modelo de
gestéo por competéncia em relacdo ao sistema de aaipacdo pessoal no segmento dos gestores.

Na Distribuidora, com a implantacdo do modelo de g#do por competéncias ... Média D.Padrao
16. ... a é&rea de Desenvolvimento de Pessoas analisgaps individuais
apresentados nos mapas de carreira e identifica nesessidades de 4,20 1,10
desenvolvimento, considerando as estratégias defirpela organizagéo.
17. ... 0s contetidos dos cursos disponibilizados pelpresa estdo alinhados |as 440 0.81
competéncias pelas quais os empregados sao awliado ' '
18. ... 0 Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PPDpatiiliza as necessidades
individuais identificadas nos mapas de carreira esmecessidades operacionais 4,23 0,77
e com as estratégias da empresa.
19. ... a empresa passou a investir mais em acdes pacitgdo para [0 453 0.73
desenvolvimento profissional do colaborador e/ataye ' '
20. ... 0S programas de capacitagcdo e de desenvoldrséotestruturados a partir |do 437 0.81
que é exigido em cada nivel de proficiéncia daspadémcias. ' '
21. ... 0 acesso a oportunidades de capacitacédo teemais democrética. 4,43 1,10
22. ... a eficacia dos programas de capacitacdo éfidadt a partir da evolugéo nps 403 107
niveis de proficiéncia das competéncias dos mapasideira. ’ ’
23. ... a empresa passou a ter uma visdo focada nassieades de desenvolvimento
das pessoas e da organizacgdo, planejando e relalizgdes coerentes com sua 4,20 0,89
estratégia.
24, ... ocorreu o aprimoramento das liderangas, perddtaos gestores uma melhor 437 0.89
conduc¢éo do desempenho dos colaboradores. ' '
25. ... a empresa direciona adequadamente o investnmentdesenvolvimento das 377 0.94
competéncias essenciais ao negocio e possibiitaagdo e retencdo de talentos. ' '

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Para o segmento operacional observou-se que a migtiia (3,98) foi inferior a média
do grupo (4,09), embora a concordancia tenha diiya, obteve-se um desvio padréo de 0,99,

indicando uma divergéncia entre os respondentes &#e segmento, se comparado com o
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segmento dos gestores, a mudanca do modelo erAgedacsistema de capacitacdo de pessoal
nao foi percebida quanto ao alinhamento dos cul@monibilizados e as competéncias pelos
guais os empregados sao avaliados. A Tabela 34anosh sintese das respostas deste segmento

com as respectivas médias e desvio-padrao de eadsfitmacoes.

Tabela 34 — Resultado da percepcdo das mudancas deentes da implantacdo do modelo
de gestdo por competéncia em relacdo ao sistema aipacitacdo pessoal no segmento do
operacional.

Na Distribuidora, com a implantagédo do modelo de g#do por competéncias ... Média D.Padrdo
16. ... a éarea de Desenvolvimento de Pessoas analisgaps individuais
apresentados nos mapas de carreira e identifica neessidades de 3,93 0,85
desenvolvimento, considerando as estratégias defirpela organizagéo.
17. ... 0s contetidos dos cursos disponibilizados pelpresa estdo alinhados |as 414 0.85
competéncias pelas quais os empregados sédo awliado ’ ’
18. ... 0 Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PPDpatiiliza as necessidades
individuais identificadas nos mapas de carreira asmecessidades operacionais 4,05 0,81
e com as estratégias da empresa.
19. ... @ empresa passou a investir mais em agbes paciagdo para P 409 101
desenvolvimento profissional do colaborador e/ataye ’ ’
20. ... 0S programas de capacitagcdo e de desenvoldrséotestruturados a partir |do 414 0.98
que é exigido em cada nivel de proficiéncia daspaiémcias. ' '
21. ... 0 acesso a oportunidades de capacitacédo teemais democratica. 4,02 1,13
22. ... a eficacia dos programas de capacitacdo éfidadt a partir da evolugéo nps 398 111
niveis de proficiéncia das competéncias dos mapasieira. ' '
23. ... a empresa passou a ter uma visdo focada nassigedes de desenvolvimento
das pessoas e da organizagdo, planejando e relaliagdes coerentes com sua 4,00 0,91
estratégia.
24, ... ocorreu o aprimoramento das liderancgas, perddtaos gestores uma melhor 3.89 1.04
conduc¢do do desempenho dos colaboradores. ' '
25. ... a empresa direciona adequadamente o investnmentesenvolvimento das 355 111
competéncias essenciais ao negocio e possibiitaagdo e retencdo de talentos. ' '

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Para Fleury e Fleury (2001) a gestdo por competéneéiuma metodologia de gestdo
moderna, focada nos negécios e realizada de acordoa contribuicdo de cada pessoa para o
sucesso da organizacdo ou do negdlcio em si mesr@,pmposta é compreender quais as
competéncias organizacionais (essenciais) cripead 0 sucesso da organizacdo e desenvolvé-
las junto as equipes de trabalho. As competéndasneiais devem estar associadas a uma

sistematica de aprendizado, que envolve capacitig@ecursos humanos.

Segundo Zarafian (1999) a formacéo de competéstaaligada ao processo de trabalho

sendo necesséario ampliar o escopo desta analsdomdndo a formacdo das competéncias a
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definicdo das estratégias organizacionais fazendo airculo virtuoso entre estratégia,
aprendizagem e competéncia. Para desenvolver apetdmeias em uma organizacdo, é
necessario percorrer o caminho que vai da apregelizaindividual a aprendizagem

organizacional, passando pela aprendizagem em .grupo

6.3.1 Avaliacdo dos resultados cujas afirmacfes olgram a média inferior a média do
objetivo especifico 2.

Com base nos resultados obtidos no objetivo 2reefe as mudancas decorrentes da
implantacdo do modelo de gestdo por competéncigelpao ao sistema de capacitacao pessoal,
constatou-se que 50,0% das afirmacdes obtiveramnugala inferior a média geral da amostra
(4,09) conforme apresentado na Tabela 19. No sdgnueis gestores este percentual cai para
20%, enquanto que no segmento operacional aumarda’p,0%, indicando que neste segmento
a percepcdo desta mudanca no sistema de capacitacfessoal ndo ficou clara, embora se
obtenha uma concordéancia positiva. A Tabela 3%®that as afirmacdes com meédia inferior a
média global do objetivo 2.

Tabela 35 — Afirmacgdes com média inferica média global do objetivo 2.

Afirmagdes com média inferior a média global Quantidade %

1. Amostra 5 50.0
. 0] ional

2 peracional 7 70.0

3. Gestores 2 20,0

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Em seguida constatou-se que 2 afirmacdes se mepetimmn a média inferior a amostra e
entre os segmentos dos gestores e operacionajetovol2. A Tabela 36 sintetiza o comparativo
do resultado da pesquisa inferior a média do olgje? entre a amostra e 0s segmentos de
gestores e operacional.
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36 — Comparativo dos resultados da pesquisa inferi@a média do objetivo 2 entre a amostra
e 0s segmentos dos gestores e operacional.

Na Distribuidora, a implanta¢ao do Média Média

modelo de gestdo por competéncias | Média | D.Padrdo Seg. |D.Padrdo| Seg, |D.Padrdo
Gestores Operac.

16. |... a area de Desenvolvimento|de

Pessoas analisa os gaps
individuais apresentados npos
mapas_de carreira e identifica|as 4,04 0.96 4.20 1.10 3.03 0.85
necessidades de
desenvolvimento, considerangdo
as estratégias definidas pela
organizagao.

25. |... a empresa direciona
adequadamente o0 investimento
no desenvolvimento das 3.64 1,04 377 0,94 3,55 111

competéncias  essenciais |ao
negécio e possibilita a atracao e
retengdo de talentos.

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Com relacdo a afirmacdo 16, no qual os respondevi@aram a atuacdo da area de
gestdo de pessoas na andlise ghyss apresentados no mapa de carreira e na identificdgs
necessidades de desenvolvimento alinhados a egratl empresa, constatou-se uma
concordancia positiva nos segmentos dos gestorasuota média de 4,20 acima da média do
grupo (4,04). O desvio padrao deste segmento (IdiOjaior que o obtido no segmento
operacional (0,85), indicando uma divergéncia emgreespondentes em relacao a esta afirmacéo.
Para o segmento operacional esta percepcao obteaemédia de 3,93, inferior a média do
grupo, com uma maior convergéncia entre os respbesie@presentado um desvio padrédo de

0,85, inferior ao desvio padréo do grupo (0,96).

A identificacdo do gap entre o desempenho realizaaipuele desejado lenaga (1998 apud
BRANDAO, 1999), passa, necessariamente, pela emissf feedback entre avaliados e
avaliadores. Isso deve ocorrer ao longo da etapacdsmpanhamento, de forma que aspectos
passiveis de aprimoramento no desempenho sejanfestadbs antes da conclusédo do ciclo de

avaliacao.

A afirmacéo 25, que avalia o direcionamento destesstimentos na empresa na retencao

de talentos, obteve-se a menor meédia (3,64), condeswuio padrdo de 1,04, apresentando um
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grau de discordancia maior entre os respondemtets tlo segmento dos gestores (3,77) quanto
do operacional (3,55). O maior desvio padréo ohtielsta afirmacéo foi do segmento operacional
com 1,11, indicando uma divergéncia entre os refgues. Fica claro que as possibilidades de
retencdo de talentos diminuirdo caso as empresas di@&cionarem corretamente 0s
investimentos nos programas de capacitacdo e pgag#o continua do conhecimento, e que isto
fique explicito para os colaboradores. Para M@ll®07), as empresas irdo competir ndo apenas

pelos clientes, mas também por pessoas qualificadas

Ainda com base nos resultados obtidos no objetpecifico 2, observou-se que apenas 1
afirmacéao se repetia entre a amostra do gruposegimento operacional, conforme apresentado
na Tabela 37.

Tabela 37 — Comparativo dos resultados da pesquigaerior a média do objetivo 2 entre a
amostra e o segmento operacional.

Na Distribuidora, a implantagéo do Média
modelo de gestédo por competéncias | Média | D.Padrio Seg, |D.Padrédo
Operac.
24, |... ocorreu o aprimoramento das
liderancas, permitindo  aos
gestores uma melhor condugéo 4,08 1,00 3,89 1,04
do desempenho dos
colaboradores.

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Para o segmento operacional o aprimoramento d#srahicas na conducdo do
desempenho dos colaboradores (afirmacao 24), obt@eemédia de 3,89, inferior a média do
grupo (4,08) e um desvio padréo de 1,04, indicamda divergéncia entre os respondentes deste
segmento. No segmento dos gestores (Tabela 38)i@ wbtida nesta afirmacéao foi de 4,37 com
um desvio padréo de 0,89, indicando uma concordgpasitiva maior entre os respondentes
deste segmento. Para Holanda (2007), a avaliacdestanpenho € um excelente fornecedor de
informacdes para promover a orientacdo e desemwehto das pessoas, através de subsidios que
mostrardo os pontos a serem desenvolvidos peleadoalpara que o mesmo melhore a sua

performance e tenha possibilidade de se desenvadverganizacao.
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No segmento dos gestores constatou-se que 2 afiemase repetiam entre amostra do

grupo e o segmento, conforme sintetiza a Tabel&B®Bambas as afirmac¢des a média obtida foi

superior a média do grupo.

Tabela 38 — Comparativo dos resultados da pesquigaferior a média do objetivo 2 entre a
amostra e o segmento dos gestores

Na Distribuidora, a implanta¢éo do Média Seg.

modelo de gestdo por competénciag Média | D.Padrao D.Padrao
Gestores

22. |... a eficacia dos programas |de
capacitacao € identificada | a
partir da evolucéo nos niveis de 4,00 1,09 4,03 1,07
proficiéncia das competéncias
dos mapas de carreira.
23. |... a empresa passou a ter yma
visdo focada nas necessidafles
de desenvolvimento das

pessoas e da orgalniza(;é\o,4’08 0,90 4,20 0,89
planejando e realizando acdes
coerentes com sua estratégia

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Na afirmacdo 22, que trata da identificacdo dadefécdos programas de capacitacdo, a
partir da evolucdo dos niveis de proficiéncia daspeténcias, obteve um grau de concordancia
entre os respondentes, com uma média de 4,00 eeswiodpadrdao de 1,09, indicando uma
divergéncia do grupo. Para o segmento dos gesiaresdia, embora tenha sido superior a média
do grupo (4,03), indica uma divergéncia entre spardentes com um desvio padréo de 1,07. Ja
no segmento operacional a média obtida nesta aférontoi de 3,98 com um desvio padréo de
1,11 (Tabela 34) indicando a falta de clareza ewsefuncionarios, no alinhamento da
capacitagdo com o desenvolvimento necessario nlugéo dos seus niveis de proficiéncia

definidos no mapa de competéncia, principalmensegfumacionarios com cargo operativo.

Na afirmagdo 23 que trata da visdo da empresaddoaaas necessidades de
desenvolvimento das pessoas e da organizacdojgrdnee realizando acdes coerentes com a
sua estratégia, obteve-se uma concordancia positigg@gmento dos gestores com uma media de
4,20, superior a meédia do grupo (4,08), indicanombém, uma convergéncia entre 0s
respondentes com um desvio padréo de 0,89. Seg¢erd@ra (200), o aprendizado continuo

das pessoas torna-se estratégico para sobrevivéndesenvolvimento das empresas. Para
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McRae (1999), o recurso mais importante que defifiguro das empresas € o capital humano,

obrigando as empresas a recrutar, selecionar, «t#gene proteger o seu capital intelectual.

6.3.2 Avaliacdo dos resultados cujas afirmacdes dram a média superior a média do

objetivo especifico 2.

Ainda com base nos resultados obtidos no objetjvef2rente as mudancas decorrentes

da implantagcdo do modelo de gestdo por compet@&@miaelacdo ao sistema de capacitacdo

pessoal, constatou-se que 50,0% das afirmacfaes@ti uma média superior a média geral da

amostra (4,09) conforme apresentado na Tabela d%eymento dos gestores este percentual

aumenta para 80%, enquanto que no segmento opahkca para 40,0%. A Tabela 39 sintetiza

as afirmacdes com média superior a meédia globabggivo 2.

Tabela 39 — Afirmag6es com média superiarmédia global do objetivo 2.

Afirmacgdes com média superiora média global Quantidade %

1. Amostra 5 50.0
2. Operacional 4 40,0
3. Gestores 8 80,0

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Em seguida constatou-se ainda que 4 afirmacoegpstssem entre a amostra do grupo e

0s seguimentos de gestores e operacional. A TdBetantetiza o comparativo do resultado da

pesquisa superior a média do objetivo 2 entre asam@e 0s segmentos dos gestores e

operacional.
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Tabela 40 — Comparativo dos resultados da pesquisaperior a média do objetivo 2 entre a
amostra e os segmentos dos gestores e operacional

Na Distribuidora, a implantac&o do Média Média
modelo de gestdo por competéncias | Média | D.Padrido Seg. |D.Padrdo| Seg, |D.Padrdo
Gestores Operac.

17. |... os conteldos dos curgos
disponibilizados pela empresa
estdo alinhados as competéncgias4,24 0,84 4,40 0,81 4,14 0,85
pelas quais os empregados sao
avaliados.
19. |.. a empresa passou a investir
mais em agbes de capacitagdo
para o] desenvolvimento 4,27 0,93 4,53 0,73 4,09 1,01
profissional do colaborador e/pu
gestor.
20. |... os programas de capacitacdo e
de desenvolvimento sé&o
estruturados a partir do que| é 4,23 0,91 4,37 0,81 4,14 0,98
exigido em cada nivel de
proficiéncia das competéncias.
21. |... 0 acesso a oportunidades|de

capacitacdo  tornou-se  mais 4,19 1,13 4,43 1,10 4,02 1,13
democratica. T

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

A maior concordancia positiva foi percebida namaficdo 19, que trata a empresa passou
a investir mais em acgOes de capacitacdo para odsdgenento profissional do colaborador e
gestor, obtendo a maior média (4,27) e um deswiodoade 0,93. Para o segmento operacional
observou-se uma divergéncia entre os respondentesiit desvio padréo de 1,01, embora tenha
sido obtida uma concordancia positiva com uma meéelid,09. Entre os segmentos, 0s gestores
apresentaram a maior concordancia positiva com média de 4,53 e 0 menor desvio padrao
(0,73). Este resultado corrobora com a argumentdedacombe (2005) de que a capacitacao e
motivacdo sao indispensaveis para que o trabaja@gecutado com eficiéncia e eficacia, sendo,
assim, as pessoas vistas como o ativo mais impertdNesta perspectiva, o aumento da
gualidade e da produtividade é percebido como fgmificativo quando os recursos humanos

sdo devidamente capacitados.

Com relacdo ao alinhamento dos conteldos dossumn as competéncias pelos quais
0os empregados sao avaliados (afirmacdo 17), apoesema concordancia positiva com uma
média de 4,24 e um desvio padrao de 0,81. A maiacardancia positiva entre os respondentes

nesta afirmacao foi observada no segmento dosrgestom uma média de 4,40 e com 0 menor
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desvio padréo (0,81). O segmento operacional tandi#ave um grau de concordancia elevado
com uma média de 4,14, embora inferior a média masta (4,24), indicando que o0s
respondentes de ambos os segmentos estao alindradesacao a este tema. Segundo Fleury e
Fleury (2001), as competéncias essenciais podeanassbciadas a um determinado estagio do
negécio e deve esta associada a uma sistematicaapiendizado, que envolve

descobrimento/inovacéo e capacitacéo de recursoarios.

Ha uma concordancia positiva entre os respondeatesrelacdo estruturacdo dos
programas de capacitacdo em relacdo ao que € @sgidcada nivel de proficiéncia (afirmacao
20) apresentando uma meédia de 4,23 e um desvid@gadr 0,91, principalmente no segmento
dos gestores cuja média obtida para esta afirnfacéde 4,37 e um desvio padrao de 0,81. Para o
segmento operacional a média encontrada foi de dobd um desvio padrédo de 0,98. Este
resultado indica que a estruturacdo dos prograreasagacitacdo constitui-se em condicao
fundamental no crescimento dos funcionarios e enmtrgpartida na melhoria do
desenvolvimento econdmico das instituicdes, daifasé que vem sendo dada pelas empresas a

formacéo profissional.

Igual comportamento foi encontrado quando se a@bmord democratizacdo do acesso as
oportunidades de capacitacdo (afirmacdo 21). Osltadss obtidos pelos respondentes
apresentaram uma concordancia positiva com umaana&dd,19. Para o segmento dos gestores
esta concordancia aumentou obtendo-se uma média estrespondentes de 4,43. Para o
segmento operacional a média cai para 4,02, indicgune para este segmento a percep¢ao dos
funcionarios, em relacdo ao acesso as oportunidddesapacitacdo, de acordo com as
necessidades de desenvolvimento alinhadas a g&rds#empresa a partir do novo sistema, nédo
foram claras.

Ainda com base nos resultados obtidos do obj&igom a média superior e da amostra,
observou-se que apenas 1 afirmacdo se repetia ané@ostra e 0 segmento operacional,
conforme sintetiza a Tabela 41.
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Tabela 41 — Comparativo dos resultados da pesquisaperior a média do objetivo 2 entre a
amostra e o segmento operacional

Na Distribuidora, a implantagéo do
modelo de gestdo por competéncias |

18. |... o Plano de Desenvolvimerjto
de Pessoas (PPD) compatibiljza
as necessidades individuais
identificadas nos mapas (e 4,12 0,79 4,05 0,81
carreira com as necessidagles
operacionais e com as estratégias
da empresa.

Média Seg,

Operac. D.Padréao

Média | D.Padrao

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Quanto a compatibilizacdo do Plano de Desenvohimele Pessoas (PDP) com as
necessidades do individuo e necessidades operscialiahados a estratégia da empresa,
afirmacéo 18, os respondentes avaliaram positiveenamm uma media de 4,12 e um desvio-
padréo de 0,79. Para o segmento operacional estagio embora positiva obtivesse uma média
inferior a média do grupo de 4,05 com um desvioggade 0,81. Para o segmento dos gestores a
média encontrada foi de 4,23 com um desvio pade&d®,d7 (Tabela 33) indicando que os
funcionarios acreditam que o plano de desenvolvimiglentifica a capacitacdo adequada para o
seu desenvolvimento alinhado as suas necessidadks empresa. Para isso acontecer, é
necessario formular e coordenar a execucdo de w@amo plle capacitacdo voltado para o
desenvolvimento do funcionario, compativel com esessidades da empresa e com 0S recursos

disponiveis.

6.4 As Mudancas decorrentes da implantacdo do moaeble gestdo por competéncias em

relacéo ao sistema de avaliacdo de pessoal

Para avaliar as mudancas decorrentes da implantacmdelo de gestdo em relacdo ao
sistema de avaliacdo de pessoal, foram apreserdadagspondentes 22 afirmacgfes. A Tabela
42 mostra uma visdo obtida em cada uma das afiesagé questionario sobre as mudancas
decorrentes da implantacdo do modelo no sistena@al@céo de pessoal, evidenciando a média

e 0 desvio padrao obtida em cada caso.
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Tabela 42 — Resultado da percepcédo das mudancas deentes da implantacdo do modelo
de gestdo por competéncia em relacéo ao sistemaadaliacado pessoal.

Na Distribuidora, com a implantagédo do modelo de g#do por competéncias ... Média | D.Padrao
26. ... 0 modelo de avaliagdo estimula o didlogo esuperior e subordinados. 4,27 1,02
27. ... a avaliacdo é feita por Multiplas Fontes (Aat@liacdo, Superior, Pares €393 109
Subordinados), viabilizando um resultado mais agersobre o desempenho. ' '
28. ... a avaliacdo é clara quanto & expectativa emmcdel ao desempenho do4 09 0.81
empregado, em termos de conhecimentos, habilidadésides. ' '
29. ... 0 feedback recebido dos superiores quanto aentg@enho do empregadd é4 15 0.77
claro e suficiente para identificar pontos a seapnimorados. ’ !
30. ... 0 mapeamento das competéncias, realizado aem@natravés das etapgs:
S S - e 3,97 0,89
auto-avaliagdo, avaliagéo do gestor, reunido d¥bteek, é eficiente.
31. ... h& um numero adequado de competéncias a sevaliadas para cada 418 0.82
empregado. ! ’
32. ... 0 mapa de competéncias usa critérios objepiaoa avaliar desempenho. 4,11 0,88
33. ... houve facilidade para o empregado avaliar emegnho do seu superior. 4,18 0,94
34. ... a avaliacdo auxilia o empregado a identificaminhos para o seu 4.43 0.74
desenvolvimento profissional na empresa. ' '
35. ... a avaliacdo por Miltiplas Fontes (auto-avaliagduperior, subordinados| e
L 4,04 0,90
pares), reduz a subjetividade do processo.
36. ... a avaliacdo por competéncias tornou mais ebojetdsfeedbackoferecidos
; . 4,14 0,76
pelo Superior e Subordinados.
37. ... a avaliacdo por competéncia tornou mais olgatifeedbackoferecido pelos 365 0.88
pares (colegas de equipe). ' '
38. ... tenho facilidade em associar o conteldo desqélas Competéncias A0 5 g 0.84
desempenho expresso pelos meus avaliados. ’ ’
39. ... tenho facilidade em associar o conteido desqélas Competéncias R0 4 4 081
desempenho expresso na minha auto-avaliagao. ! !
40. ... tive facilidade para avaliar o meu préprio gegenho (auto-avaliagao). 4,34 0,86
41. ... tenho registrado deedbackpara os meus avaliados (Superior, Pargs £
: ,83 0,95
Subordinados) durante a etapa de acompanhamento.
42, ... a avaliac8@o por multiplas fontes (superioresep e subordinados) reduz o seu
; 4,01 0,85
uso como instrumento de poder.
43. ... a auto-avaliacdo é um modo adequado de expressaordancia ol
; o . N . e 4,39 0,68
discordancia quanto aos conceitos atribuidos pieasis fontes de avaliagao.
44, ... as competéncias nas quais fui avaliado (a)ecgpiam as atividades da area
em 4,45 0,69
Continuagao que atuo.
45, ... a avaliacdo permite identificar os funcionadom melhor desempenho. 4,08 0,92
46. ... a escala de conceitos utilizados na avaliagiiandpa de competéncia é
adequada a avaliacdo das competéncias (1° NivBrafeciéncia; 2° Nivel de 4,19 0,79
Proficiéncia; 3° Nivel de Proficiéncia; 4° Nivel Beoficiéncia).
47, ... adotou-se um aplicativo de Avaliacdo por Co@pei de facil navegacéo. 4,37 0,89

Fonte: Dados do questionario (2010).

Procurou-se, neste objetivo, testar a hipdtese edatdo as principais mudancas no
sistema de avaliacdo no auxilio do direcionamentdasenvolvimento profissional na empresa e
a identificacdo dos funcionarios com maior desemperA percep¢do dos respondentes
corrobora com a hipotese, apresentando a maiooodénacia entre as hipoteses testadas, com

uma meédia de 4,13 e o menor desvio padrdo (0,88licando uma convergéncia dos
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respondentes. Gramignia (2002) afirma que é pdsséresar em avaliagdo de desempenho por
competéncias como um poderoso meio de identifisggadenciais dos funcionarios, melhorar o
desempenho da equipe e a qualidade das relacOefsirdienarios e superiores, assim como
estimular aos funcionarios a assumir a respondalii pela exceléncia dos resultados pessoais e

empresariais.

Observou-se que para segmento de gestores, a danc@ positiva entre o0s
respondentes aumentou com uma média de 4,31, eswiodadrao de 0,85, ficando claro que
para este segmento que através do modelo de gest@ompeténcia o sistema de avaliacdo de
desempenho identifica os funcionarios com maioregenho e, desta forma, se direciona
melhor o desenvolvimento do profissional. A sintdas respostas obtidas por este segmento

apresentando a média e desvio padréo de cada wnaéird@acoes € apresentada na Tabela 43.

Tabela 43 — Resultado da percepcédo das mudancas oleentes da implantacdo do modelo de
gestdo por competéncia em relacdo ao sistema de liagho pessoal no segmento dos gestores.

Na Distribuidora, com a implantagdo do modelo de g#do por competéncias ... Média | D.Padrao
26. ... 0 modelo de avaliagdo estimula o didlogo esuperior e subordinados. 4,50 0,97
27. ... a avaliacéo é feita por Multiplas Fontes (Aat@liacdo, Superior, Pares €407 134
Subordinados), viabilizando um resultado mais agersobre o desempenho. ! !
28. ... a avaliagdo é clara quanto a expectativa ewrcdel ao desempenho do4 30 0.79
empregado, em termos de conhecimentos, habilidadgsides. ' '
29. ... 0 feedback recebido dos superiores quanto aentg@enho do empregadd é4 17 0.75
claro e suficiente para identificar pontos a seapinimorados. ’ ’
30. ... 0 mapeamento das competéncias, realizado aeo@natravés das etapas:4 00 0.83
auto-avaliagao, avaliacdo do gestor, reunido diblaek, é eficiente. ' '
31. ... h& um numero adequado de competéncias a sevaliadas para cada 4.47 0.82
empregado. ’ ’
32. ... 0 mapa de competéncias usa critérios objepaos avaliar desempenho. 4,27 0,98
33. ... houve facilidade para o empregado avaliar emeenho do seu superior. 4,07 0,98
34. ... a avaliacdo auxilia o empregado a identificaminhos para o seu 450 0.73
desenvolvimento profissional na empresa. ' '
35. ... a avaliacdo por Miltiplas Fontes (auto-avaliagduperior, subordinados e4 33 0.84
pares), reduz a subjetividade do processo. ’ ’
36. ... a avaliacdo por competéncias tornou mais eojetdsfeedbackoferecidos 4.30 0.79
pelo Superior e Subordinados. ’ ’
37. ... a avaliacdo por competéncia tornou mais olgatifeedbackoferecido pelos 3.80 0.89
pares (colegas de equipe). ’ ’
38. ... tenho facilidade em associar o conteldo desqélas Competéncias 304 27 0.74
desempenho expresso pelos meus avaliados. ' '
39. ... tenho facilidade em associar o conteldo desqélas Competéncias 30443 0.73
desempenho expresso na minha auto-avaliagao. ’ ’
40. ... tive facilidade para avaliar o meu préprio tegenho (auto-avaliagdo). 4.50 0,68
41. ... tenho registrado deedbackpara os meus avaliados (Superior, Pargs £33 0.84
Subordinados) durante a etapa de acompanhamento. ' '
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42. ... a avaliacdo por miltiplas fontes (superioresep e subordinados) reduz o Selﬁ 27 0.74
uso como instrumento de poder. ’ ’
43. ... a auto-avaliacdo é um modo adequado de expressaordancia oy 4.47 0.57
discordancia quanto aos conceitos atribuidos pieamis fontes de avaliagao. ' ’
44, ... as competéncias nas quais fui avaliado (a)ecgpiam as atividades da &fea
em 4,57 0,73
Continuagao que atuo.
45, ... a avaliacdo permite identificar os funcionadom melhor desempenho. 4,20 0,96
46. ... a escala de conceitos utilizados na avaliagiandpa de competéncia é
adequada a avaliagdo das competéncias (1° NivBrafeciéncia; 2° Nivel de 4,50 0,73
Proficiéncia; 3° Nivel de Proficiéncia; 4° Nivel Beoficiéncia).
47. ... adotou-se um aplicativo de Avaliacdo por Co@pei de facil navegagéo. 4.47 0,78

Fonte: Dados do questionario (2010).

No segmento operacional constatou-se que a cdrciedpositiva entre os respondentes
diminui apresentando uma média de 4,01 e um desddio de 0,87, ndo ficando claro para este
segmento que através do modelo de gestdo por oémeeto sistema de avaliacdo de
desempenho identifica os funcionarios com maioregenho e, desta forma, se direciona
melhor o desenvolvimento do profissional. A Tab®lamostra uma sintese das médias e desvio

padrao obtida por cada uma das afirmacoes.

Tabela 44 — Resultado da percepgédo das mudancas deentes da implantagdo do modelo de
gestéo por competéncia em relacdo ao sistema de liagho pessoal no segmento operacional.

Na Distribuidora, com a implantagédo do modelo de g#do por competéncias ... Média D.Padrdo
26. ... 0 modelo de avaliagdo estimula o didlogo esuperior e subordinados. 4,11 1,04
27. ... a avaliacdo é feita por Multiplas Fontes (Aat@liacdo, Superior, Pares e 384 0.89
Subordinados), viabilizando um resultado mais agersobre o desempenho. ’ ’
28. ... a avaliagdo é clara quanto a expectativa ewmcdel ao desempenho |do 395 0.81
empregado, em termos de conhecimentos, habilidadgsides. ' '
29. ... 0 feedback recebido dos superiores quanto aentgenho do empregado é 414 0.80
claro e suficiente para identificar pontos a seapinimorados. ’ ’
30. ... 0 mapeamento das competéncias, realizado aenm@natravés das etapps: 395 0.94
auto-avaliagdo, avaliagdo do gestor, reunido dibfeek, € eficiente. ' '
31. ... h& um ndmero adequado de competéncias a serahadas para cada 398 0.76
empregado. ’ ’
32. ... 0 mapa de competéncias usa critérios objepiaos avaliar desempenho. 4,00 0,81
33. ... houve facilidade para o empregado avaliar emeenho do seu superior. 4,25 0,92
34. ... a avaliacdo auxilia o empregado a identificaminhos para o seu 439 0.75
desenvolvimento profissional na empresa. ' '
35. ... a avaliacdo por Mlltiplas Fontes (auto-avaliacsuperior, subordinados| e 384 0.89
pares), reduz a subjetividade do processo. ’ ’
36. ... a avaliacdo por competéncias tornou mais eojetdsfeedbackoferecidos 402 0.73
pelo Superior e Subordinados. ' '
37. ... a avaliacdo por competéncia tornou mais olgatifeedbackoferecido pelos 355 0.87
pares (colegas de equipe). ’ ’
38. ... tenho facilidade em associar o conteido desqélas Competéncias po 361 0.81
desempenho expresso pelos meus avaliados. ’ ’




122

39. ... tenho facilidade em associar o conteldo desqiélas Competéncias po 402 0.82
desempenho expresso na minha auto-avaliagao. ’ ’
40. ... tive facilidade para avaliar o meu préprio tegenho (auto-avaliagao). 4,23 0,96
41. ... tenho registrado deedbackpara os meus avaliados (Superior, Pargs €348 0.86
Subordinados) durante a etapa de acompanhamento. ’ ’
42. ... a avaliacdo por miltiplas fontes (superioreseg e subordinados) reduz o seu 384 0.89
uso como instrumento de poder. ' '
43. ... a auto-avaliacdo é um modo adequado de expressaordancia oy 434 0.75
discordancia quanto aos conceitos atribuidos pieamis fontes de avaliagao. ' '
44, ... as competéncias nas quais fui avaliado (a)ecgpiam as atividades da area
em 4,37 0,66
Continuagao que atuo.
45, ... a avaliacdo permite identificar os funcionadosn melhor desempenho. 4,00 0,89
46. ... a escala de conceitos utilizados na avaliagiiandpa de competéncia é
adequada a avaliagdo das competéncias (1° NivErafeciéncia; 2° Nivel de 3,98 0,76
Proficiéncia; 3° Nivel de Proficiéncia; 4° Nivel Beoficiéncia).
47. ... adotou-se um aplicativo de Avaliacdo por Co@pei de facil navegagéo. 4,30 0,96

Fonte: Dados do questionario (2010).

Conforme Rachid (1996), o desenvolvimento das pess® cada dia estd mais
incorporado na perspectiva econdmica das emprédagas empresas acreditam que, ao
desenvolver as pessoas do seu quadro funcionas alemendentes dos seus funcionarios, séao
beneficiadas diretamente por meio de profissiomguglificados ou, indiretamente, pelo

reconhecimento da sociedade pelos servicos qu@tast.

Para Grinspun (2002), um dos maiores desafios deagélo no mundo atual, & capacitar
os profissionais para aprender a usar novas tegiaslo desenvolvé-las, refletir sobre as
necessidades dessas tecnologias e fazé-las adianesplices do proprio bem-estar do homem e
da sociedade. Outro ponto importante, nesse aspeesiabelecer junto as empresas, que sao as

principais interessadas, 0 que, para que e comuafor

6.4.1 Avaliacdo dos resultados cujas afirmacfes olgram a média inferior a média do

objetivo especifico 3.

Com base nos resultados obtidos no objetivo 3rerfe as mudancas decorrentes da
implantacdo do modelo de gestao por competéncigkagio ao sistema de avaliacdo de pessoal,
constatou-se que 45,5% das afirmacdes obtiveramnugada inferior a média geral da amostra
(4,13) conforme apresentado na Tabela 19. No sdgnu&s gestores este percentual cai para

18,2%, enquanto que no segmento operacional aunparta 63,6%, indicando que neste
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segmento a percepc¢ado desta mudanca no sistemaldeay de pessoal nédo ficou clara, embora

tenha sido obtida uma concordéancia positiva erdgreespondentes deste segmento. A Tabela 45

sintetiza as afirmac¢des com média inferior a mgltibal do objetivo 3.

Tabela 45 — Afirmac¢des com média inferior média global do objetivo 3.

Afirmacdes com média inferior a média global Quantidade %

1. Amostra 10 45,5
2. Operacional 14 63,6
3. Gestores 4 18,2

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Em seguida constatou-se que 8 afirmacdes se sepetientre a amostra e 0s segmentos

dos gestores e operacional, o que correspondeb@o3fas afirmacdes. A Tabela 46 sintetiza o

comparativo do resultado da pesquisa inferior aianéld objetivo 3 entre a amostra e 0s

segmentos dos gestores e operacional.

Tabela 46 — Comparativo dos resultados da pesquigaerior a média do objetivo 3 entre a

amostra e os segmentos dos gestores e operacional.

Na Distribuidora, a implanta¢éo do
modelo de gestdo por competéncias |

Média

D.Padréao

Média

Seg. |D.Padrédo

Gestores

Média
Seq,
Operac.

D.Padréao

27.

a avaliacdo ¢é feita p
Mdltiplas Fontes (Auto
avaliacdo, Superior, Pares
Subordinados), viabilizando u
resultado mais coerente sobre
desempenho.

1,09

4,07

1,34

3,84

0,89

28.

. a avaliacdo € clara quantd
expectativa em relagdo
desempenho do empregado,
termos de conhecimentd
habilidades e atitudes.

0,81

4,30

0,79

3,95

0,81

30.

o} mapeamento d
competéncias, realizac
anualmente através das etaf
auto-avaliacdo, avaliagdo
gestor, reunido de feedback,
eficiente.

S
[e)
)as::_,,,97
do

é

0,89

4,00

0,83

3,95

0,94

32.

. 0 mapa de competéncias
critérios objetivos para avali
desempenho.

usa
ar 4,11

0,88

4,27

0,98

4,00

0,81

37.

. a avaliagdo por competén

cla 3,65

tornou mais objetivo deedback

0,88

3,80

0,89

3,55

0,87
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oferecido pelos pares (colegas|de

equipe).
38. |... tenho facilidade em associar o
conteldo descrito pelas

A 3,88 0,84 4,27 0,74 3,61 0,81
Competéncias ao desempenho

expresso pelos meus avaliados.
42. |... a avaliagdo por mdltiplas
fontes (superiores, pares | e
subordinados) reduz o seu Uso
como instrumento de poder.

4,01 0,85 4,27 0,74 3,84 0,89

45, |... a avaliagdo permite identificar
os funcionarios com melhor 4,08 0,92 4,20 0,96 4,00 0,89
desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

A afirmacdo 37 que trata da objetividade do feeklb@a avaliacdo por competéncia
obteve a menor concordancia positiva do grupo cora média de 3,65, bem préximo a média
central estabelecida de 3,5 e um desvio padrédo 8B ifdicando uma convergéncia entre os
respondentes. No segmento operacional esta comotediinda € menor com uma média de 3,55
e um desvio padrao de 0,87. Mesmo para os gegst@sfirmacao obteve a menor concordancia
positiva no segmento entre as afirmacdes do obj&icom uma média de 3,80 e um desvio
padréo de 0,89, indicando que para ambos os segsnanercepcdo quanto a objetividade do
feedback na avaliagdo por competéncia néo ficaa.cla

Pontes (1991) define avaliacdo de desempenho comaoestratégia organizacional que
tem como um dos objetivos fornecer feedback pageasoas. Para isto, o feedback deve focar
na atuacdo da pessoa baseado em fatos cronologittosleve ser observado independente da
fonte de aplicacdo do feedback. O feedback é iraptatna avaliacdo de desempenho, pois

fornece subsidios ao empregado para superar adefi@éncias.

Com relacdo a afirmacédo 38, no qual foi avaliadacilidade de associar o contetdo
descrito pelas competéncias ao desempenho exppessseus avaliados, observou-se uma
concordancia positiva entre os respondentes comnuéaéa de 3,88 e um desvio padrao de 0,84,
sendo esta concordancia inferior a média do grapsegmento operacional com uma média de
3,61 e um desvio padrdo de 0,81. Para o segmemt@ekiores esta concordancia aumenta
significativamente onde se obteve uma média de &@ha convergéncia entre 0s respondentes
com um desvio padréo de 0,74.
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Para Freitas (2005), a concepcdo da organizacéwe sdesempenho influencia
diretamente na elaboracédo do instrumento de agaljapleta de dados e objetivo da avaliacéo, e
ainda que, os problemas inerentes a estes insttosn@&stdo relacionados a definicdo de

desempenho adotada pela organizagao.

Afirmacado 30 que trata da eficiéncia do mapeamdatcompeténcias através da etapa
de auto-avaliacdo, avaliagdo do gestor e reuniadeedback apresentou uma concordancia
positiva com uma média de 3,97 com um desvio paded0,89. Para o segmento operacional
essa concordancia cai para uma meédia de 3,95, moggae para oS gestores essa concordancia
aumenta para uma média de 4,00, sendo a maiorgdiveia entre as respostas observada no
segmento operacional com um desvio padrédo de 0,94.

Para Lucena (1992), o feedback e as decisbes d@mvdddmento sdo caracteristicas
importantes da avaliacdo de desempenho, pois si@stdestas acdes que o empregado supera
as suas deficiéncias. Com relacdo a auto-avalid@dander, Snell e Sherman (2003)
concordam que a avaliacdo de desempenho ndo podexdasiva de responsabilidade do
empregado, pois os mesmo nem sempre tem condigdesitd-avaliar, dentro dos requisitos

exigidos pelo sistema, além dos pontos de visteildiente coincidirem com 0s seus superiores.

Os respondentes concordaram positivamente comacelagy a avaliacdo ser feita por
Multiplas Fontes (Auto-avaliacdo, Superior, PareSubordinados), viabilizando um resultado
mais coerente sobre o desempenho (afirmacdo 2nddse uma média de 3,93 e 0 maior
desvio padréo entre as afirmacfes do objetivo @9)l,indicando uma divergéncia entre os
pesquisados. Esta divergéncia aumenta mais airglgastores com um desvio padréo de 1,34,
também considerado o maior desvio padrdo entrefigsagdes deste objetivo no segmento.
Ainda no segmento dos gestores observa-se umard@ncia positiva entre os respondentes
com uma média de 4,07. Para o segmento operacistal concordancia positiva cai,
apresentando uma média de 3,84, também infericgkdhandla amostra. Este segmento apresentou

uma convergéncia em relacédo a esta afirmacgao aptsdm desvio padrao de 0,89.
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Ainda sobre a avaliagdo por multiplas fontes, progtse, na afirmacdo 42, obter a
percepcdo dos respondentes em relacdo a reducéieodda avaliacdo de desempenho como
instrumento de poder. A concordancia do grupo €siiiva com uma média de 4,01, indicando
uma convergéncia nas respostas com um desvio pat#d0,85. Para 0s gestores essa
concordancia aumenta com uma média de 4,27 e paagmento operacional, embora a
concordancia seja positiva, caiu para uma media, &8 com um desvio padréo de 0,74 e 0,89

respectivamente, indicando uma convergéncia npsstss principalmente para os gestores.

Segundo Gil (2001), a organizacéo necessita deisteng de avaliacdo de desempenho
tecnicamente elaborado para evitar que esta afialisgja feita de forma unilateral e superficial
pelo chefe em relagdo ao subordinado. Para MilkowcBourdreau (2000) o objetivo da
avaliacdo de desempenho é fornecer aos empregddosacdes sobre a sua atuagdo, para que
0S mesmos possam aperfeicoa-las sem diminuir siep@émdéncia e motivagdo para fazer o
trabalho. Para que isto ocorra o resultado daapéditem que esta coerente com o desempenho

do empregado.

A afirmacao 45 que trata identificacdo dos funcimsacom melhor desempenho atraves
da avaliacdo, obteve uma concordancia positiva wora média de 4,08 e um desvio padréo de
0,92, indicando uma divergéncia entre as respostamraior convergéncia foi encontrada no
segmento operacional com um desvio padrdo de @@@ndo também, uma concordancia
positiva com uma média de 4,00. Os gestores dinangem suas respostas em relacédo a esta
afirmagéo, em comparagao com o segmento operactralum desvio padrdo de 0,96, embora

se tenha apresentado um elevado grau de concad#ositiva com uma média de 4,20.

Para Lucena (1992) a avaliacdo de desempenhoessaldtir talentos e potencialidades e
desta forma oferecer oportunidades para que esengal se manifeste promovendo o auto
desenvolvimento dos empregados. Segundo Gramig2), a avaliagdo de desempenho por
competéncias € um poderoso meio de identificaratengpiais dos funcionarios e melhorar o

desempenho da equipe.
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A clareza da avaliacdo quanto a expectativa eng&elao desempenho do empregado em
termos de conhecimento, habilidades e atitudesm@afido 28), apresentou uma concordancia
positiva entre os pesquisados com uma média de 1,08 desvio padrdo de 0,81. Para os
gestores essa concordancia aumenta para uma needjaqQj ficando clara para este segmento a
sua expectativa em relacdo ao desempenho dos @absradores. No segmento operacional a
percepcdo é que essa expectativa ndo é atendickamg®mrada com o segmento dos gestores,
embora a concordancia tenha sido positiva com umdiarde 3,95, superior a média central
estabelecida de 3,5. Verificou-se também uma cgéweia maior entre os respondentes do
segmento dos gestores que obteve um desvio padr@¢g/78 quando comparado com o desvio

padrdo do segmento operacional de 0,81.

Segundo Ruas, Fleury e Dutra (2008), as dimensbesvaliacdo por competéncia podem
esta centrada em conhecimentos, habilidades deditle acordo com as caracteristicas do perfil
de cada atividade. Para Parry (1996 apud DUTRACHIFO; SILVA, 2000), competéncia é
um conjunto de conhecimentos, habilidades e astade estéo correlacionadas afetando a maior
parte de alguma tarefa, papel ou responsabilidegjyrtando ao desempenho da fungéo
assumida e que podem ser aferidos por parametnosbeitos; tais predicados sdo susceptiveis

de melhor capacitacdo pelo treinamento e desemweht.

A afirmacao 32 que trata do uso de critérios olpstido mapa de competéncia para
avaliar o desempenho apresentou uma concordamsitivpa@om uma meédia de 4,11 e um desvio
padrao de 0,88. Observou-se que no segmento opeab@ concordancia positiva para esta
afirmacéo caiu para uma meédia de 4,00 com uma cg@neia maior entre 0s respondentes com
um desvio padrao de 0,81. A maior divergéncia eadreespostas dos pesquisados foi constatado
no segmentos dos gestores com um desvio padrag@8eeinbora tenha apresentado a maior

concordancia positiva com uma média de 4,27.

Para Lucena (1992), um sistema de avaliacdo é temger quando as decisfes séo
tomadas com base em critérios de desempenho, egevieInpo de servigo. Outra importancia

do sistema é definir as experiéncias de desenvehtionque o avaliado precisa para melhorar o
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desempenho no cargo atual e se preparar paraguesponsabilidades, além de decidir sobre

promocoes, transferéncias, demissdes, aumentomisaleecompensas, treinamento, etc.

Ainda com base nos resultados do objetivo 3 camsts# que apenas 2 afirmacgdes se
repetiam entre a amostra e o segmento operactmrdhrme sintetiza a Tabela 47 apresentando

a média e o desvio padrédo de cada uma das afirsiacde

Tabela 47 — Comparativo dos resultados da pesquigaerior a média do objetivo 3 entre a
amostra e o segmento operacional.

Na Distribuidora, a implantagéo do
modelo de gestdo por competéncias |

35. |... a avaliacdo por Mudltiplg
Fontes_ (auto-avaliagéo, super!or, 4,04 0.90 3.84 0.89
subordinados e pares), reduz a
subjetividade do processo.
41. |... tenho registrado deedback
para 0s meus avaliadps
(Superior, Pares e Subordinadps) 3,83 0,95 3,48 0,86
durante a etapa de
acompanhamento.

Média Seg,

Operac. D.Padréo

Média | D.Padréo

n

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

A afirmacao 35 que trata da reducao da subjetieididprocesso através da avaliagdo por
multiplas fontes apresentou uma concordancia pasittre os respondentes com uma média de
4,04. Para 0 segmento operacional a avaliacdoetdziu a subjetividade se comparado com o
resultado da amostra apresentado uma concord@&meira positiva, com uma média de 3,84,
inferior a média da amostra. Para os gestores @itava a percep¢éo da reducdo da subjetividade
do processo de avaliacdo apresentando uma conc@@asitiva com uma média de 4,33 e uma

convergéncia entre as respostas com um desvioqddr@,84 (Tabela 43).

Segundo Ruas, Fleury e Dutra (2008), na dimenséavdbacao centrada por metas e
objetivos, procuram-se diminuir a subjetividade glocesso de avaliacdo, quando se adota

métricas para reduzir esta subjetividade.

Para Holanda (2007), a desvantagem da avaliacdo npdtiplas fontes esta na

subjetividade das avaliagdes, diferenca nos angurltre os avaliadores, influéncias positivas ou
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negativas dos sentimentos pessoais e a mudancaodampntal limitada pelo contexto
organizacional, corroborando com a percepcdo doneetp operacional em relacdo a esta

afirmacao.

A afirmacao 41 obteve a maior discordancia dasnafjdes deste grupo no segmento
operacional com uma média de 3,48, abaixo da mEgh#&ral estabelecida de 3,5. Para este
segmento falta o registro dteedbackna etapa de acompanhamento apresentando uma
convergéncia entre as respostas dos pesquisadosroaiasvio padrdo de 0,86. A concordancia
positiva da amostra foi elevada pelo segmento detoes que apresentou uma média 4,33 e um
desvio padréo de 0,84, indicando uma divergéndi@ enpercepcao do segmento dos gestores e

operacional.

Para Lucena (1992), o feedback e as decisdes dmwidgmento sdo caracteristicas
importantes da avaliacdo de desempenho, pois si@stdestas acdes que o empregado supera

as suas deficiéncias e para isto se faz necessgrgtrar este acompanhamento.

6.4.2 Avaliacdo dos resultados cujas afirmacdes oram a média superior a média do

objetivo especifico 3.

Ainda com base nos resultados obtidos no objetiveoBstatou-se que 54,5% das
afirmacdes obtiveram uma média superior a médial garamostra (4,13) conforme apresentado
na Tabela 40. No segmento dos gestores este pstanimenta para 81,8%, enquanto que no
segmento operacional cai para 27,3%, indicandangste segmento a percepc¢ao desta mudanca
no sistema de avaliacdo de pessoal nao ficou @darhora tenha sido obtida uma concordancia
positiva entre os respondentes deste segmentobAld 48 sintetiza as afirmacdes com media

superior a média global do objetivo 3.

Tabela 48 — Afirmacdes com média superiorraédia global do objetivo 3.

Afirmagdes com média superior a média global Quantidade %

1. Amostra 12 54,5
. O ional

2 peraciona 6 273

3. Gestores 18 81,8

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).
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Em seguida constatou-se ainda que 7 afirmacbOespiam entre a amostra e 0s
segmentos dos gestores e operacional, o que concks@a 31,8 % das afirmacgdes. A Tabela 49
sintetiza o comparativo do resultado da pesquipargr a média do objetivo 3 entre a amostra e

0s segmentos dos gestores e operacional.

Tabela 49 — Comparativo dos resultados da pesquisaperior a média do objetivo 3 entre a
amostra e 0s segmentos dos gestores e operacional.

Na Distribuidora, a implantac&o do Média Média
modelo de gest&o por competéncias | Média | D.Padrio Seg. |D.Padrdo| Seg, |D.Padrdo
Gestores Operac.

26. |... 0o modelo de avaliaggo
estimula o didlogo entre superfor 4,27 1,02 4,50 0,97 4,11 1,04
e subordinados.
34. |.. a avaliagdo auxilia o
empregado a identificar
caminhos para o] seu 4,43 0,74 4,50 0,73 4,39 0,75
desenvolvimento profissional na
empresa.
39. |... tenho facilidade em associaf o
conteldo descrito pelas
Competéncias ao desempenho4,19 0,81 4,43 0,73 4,02 0,82
expresso na minha auto-
avaliagdo.
40. |... tive facilidade para avaliar |0
meu préprio desempenho (auto- 4,34 0,86 4,50 0,68 4,23 0,96
avaliagdo).
43. |... a auto-avaliagdo é um mogdo
adequado de expressar
concordancia ou discordancia 4,39 0,68 4,47 0,57 4,34 0,75
guanto aos conceitos atribuidos
pelas demais fontes de avaliagdo.
44, |... as competéncias nas quais|fui
avaliado (a) contemplam as
atividades da area em
Continuagao que atuo.
47. |... adotou-se um aplicativo de
Avaliacdo por Competéncia ¢e 4,37 0,89 4,47 0,78 4,30 0,96
facil navegacao.

4,45 0,69 4,57 0,73 4,37 0,66

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Com relacdo a facilidade em associar o conteludstriie pelas competéncias ao
desempenho expresso na auto - avaliagao (afirn2@gobteve-se uma concordancia positiva
com uma média de 4,19, sendo o segmento dos gestone a maior concordancia positiva

(4,43) e maior convergéncia entre as respostasucordesvio padrdo de 0,73. Para o segmento
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operacional obteve-se uma concordancia positiva gora média de 4,02, embora inferior a

média da amostra.

Para Vroom (1997), os funcionarios, no sistema \adiagdo, devem fazer uma auto-
avaliacdo, identificando os seus pontos fracostgsdiortes e seus potenciais. A premissa basica
€ que o funciondrio sabe ou pode aprender a idmmtias suas préprias competéncias,
necessidades, pontos fortes, pontos fracos e nsetado assim a melhor pessoa para determinar
0 que é melhor para si.

A afirmacéo 26 trata do estimulo ao didlogo entsaiperior e o subordinado gerado pelo
modelo de avaliacdo. A percep¢do da amostra obieaeconcordancia positiva com uma média
de 4,27, sendo a maior concordancia positiva pefaeip segmento dos gestores. Apesar desta
concordancia observou-se que houve uma divergéasiaepostas dos pesquisados no segmento
operacional com um desvio padrao 1,04, indicandopguwa este segmento nédo ficou claro que o
modelo estimulou este dialogo, principalmente qoavsl pontos de vista ndo coincidem com os
dos seus superiores, corroborando com Bohlandel, &8herman (2003).

A facilidade para avaliar o proprio desempenharrefcdo 40) apresentou uma
concordancia positiva com uma média de 4,34 e wviagadrdo 0,86. O mesmo se observou
para os segmentos dos gestores e operacional, aloaqmaior concordancia positiva foi
observada nos gestores com uma média de 4,50 ecomvargéncia entre as respostas dos
pesquisados. O segmento operacional também aprasenta concordancia positiva elevada
com uma média de 4,23, embora tenha sido obsenradalivergéncia maior entre as respostas

com um desvio padréo de 0,96.

Para Ruas, Dutra e Fleury (2008), a principal igdenda avaliacdo de desempenho é
aumentar o desempenho do empregado e aumentardatipitade do pessoal, permitindo
condi¢bes de medicdo do potencial humano no sedgddeterminar plena aplicacédo, além de
permitir o tratamento dos recursos humanos comoegnrso basico da organizacdo. Para isto
necessario que seja de facil compreensdo no moreentgue o funcionério esteja se avaliando
para que o mesmo tenha condi¢cées de medir o senqueit
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Com relacdo ao aplicativo utilizado na avaliacdwr pompeténcia (afirmacao 47)
apresentou uma concordancia positiva com uma nutdié 37 e um desvio padrdo de 0,89 na
amostra. A percepcdo de que € o aplicativo eraddé havegacdo obteve também uma
concordancia positiva elevada tanto para o segniEg@estores quanto para o operacional com
uma média de 4,47 e 4,30 respectivamente, sendai@r rwonvergéncia entre as respostas

observadas no segmento dos gestores com um desiriopde 0,78.

A afirmacao 43, que trata da auto-avaliacdo comomodo adequado de expressar a
concordancia ou discordancia quanto aos conceitimii@os pelas demais fontes de avaliacéo,
apresentou uma convergéncia entre as respostagedqaisados tanto da amostra quanto nos
segmentos, sendo a maior convergéncia observadgesttwes com um desvio padrdo de 0,57.
Obteve-se uma concordancia positiva entre os regmb@s com uma media de 4,39 na amostra,
sendo a maior concordancia positiva observada gmesgto dos gestores com uma média de
4,47. No segmento operacional também se obteve comzordancia positiva entre o0s
respondentes com uma média de 4,34.

Os respondentes da pesquisa concordam positivanigrgea avaliacdo auxilia os
empregados a identificar caminhos para o seu deksemento profissional na empresa
(afirmacdo 34) com uma média de 4,43, principalmerd segmento dos gestores em que a
concordancia positiva aumenta para 4,50. O segmepgracional também obteve uma
concordancia positiva com uma meédia de 4,39. Obsese também uma convergéncia nas
respostas dos pesquisados com um desvio padra@y4lel® amostra. Corroborando com este
resultado, Carvalho e Nascimento (1997) reforcaimiééa de que a avaliacdo de desempenho
orienta os esforcos dos colaboradores alinhandolgesvos da empresa.

Com relacdo a contemplar as competéncias dos doalinas atividades da area de
atuacdo (afirmagcédo 44), os respondentes concordasitivamente obtendo uma média da
amostra de 4,45. No segmento dos gestores estardéncia positiva aumenta apresentando
uma meédia de 4,57. No segmento operacional obs&eyo@ maior convergéncia entre as

respostas dos pesquisados apresentando um dedxéo jpie 0,66. Segundo Bohmerwald (1996),
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a avaliacdo de desempenho tem por propoésito analipgrformance das pessoas mediante a

verificacao da contribuicdo de cada colaboradoa palcance das metas.

Na afirmacdo 31 que trata da adequacao do numecordpeténcias a serem avaliadas
para cada empregado, apresentou uma concordarsti@gda amostra com um resultado obtido
na média de 4,18 e um desvio padrao de 0,82 (Tat®laNo segmento dos gestores a
concordancia positiva se eleva para uma média4¥eebm um desvio padrédo de 0,82 (Tabela
43), enquanto que para o segmento operacional eo#ncia positiva fica com uma média
abaixo da média da amostra (3,98) conforme aprdema Tabela 44. Isto indica que para este

segmento 0 numero de competéncias avaliadas pdaseogpregado ndo foram adequadas.

Ainda com base nos resultados do objetivo 3 camstse que 3 afirmacdes se repetiam
entre a amostra e 0 segmento operacional, confeintetiza a Tabela 50 apresentando a média e

o desvio padrao de cada uma das afirmacgdes.

Tabela 50 — Comparativo dos resultados da pesquisaperior a média do objetivo 3 entre a
amostra e o segmento operacional.

Na Distribuidora, a T
implantagédo do modelo de Média | D.Padréo il i)
gestao por competéncias ...
29. |... o feedback recebid
dos superiores quanto
desempenho d
empregado é claro
suficiente para identifica
pontos a sere
aprimorados.
33. | ... houve facilidade paralo
empregado avaliar [0
desempenho do seu
superior.
36. |... a avaliacdo par
competéncias torndu
5
D
5

Operac. D.Padréo

4,15 0,77 4,14 0,80

3—1(0080

4,18 0,94 4,25 0,92

mais objetivos os 4,14 0,76 4,02 0,73
feedback®sferecidos pelq

Superior e Subordinados.

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Na afirmacédo 36, que trata da objetividadefeledbackna avaliacdo por competéncia

oferecido pelo superior e subordinado, obteve urmoacardancia positiva no segmento
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operacional com uma media de 4,02, inferior aoltado obtido da amostra com uma média de
4,14. A média da amostra foi elevada devido aoltaa$o obtido no segmento dos gestores que
apresentou uma concordancia positiva com uma nuali4d,30 e um desvio padrdo de 0,79

(Tabela 43).

Na afirmacédo 29 que trata da clarezdekribackdado pelos superiores observou-se uma
concordancia positiva no segmento operacional aptado uma média de 4,14, bem similar a
média da amostra (4,15), indicando que para egtees#o ficou clara e suficiente a identificacdo
dos pontos a serem aprimorados. No segmento dosrgges concordancia positiva apresenta

uma média de 4,17 (Tabela 43), similar a médiantiasra e do segmento operacional.

A maior concordancia positiva foi observada no sagm operacional em relagédo a
facilidade do empregado em avaliar o desempentsedsuperior (afirmacdo 33), obtendo uma
média de 4,25, enquanto que para o segmento dmsegesssa média cai para 4,07 (Tabela 44),
abaixo da média da amostra que apresentou umassulte 4,18. Este segmento apresentou

também a maior divergéncia entre as respostasedogiisados com um desvio padrao de 0,98.

Pontes (1991) define avaliagdo de desempenho came estratégia organizacional
utilizada pelas organizacbes para acompanhar alli@b os objetivos propostos para os

profissionais e fornecer feedback para as pessoas

Com relacdo ao segmento dos gestores constatouesapgnas 1 afirmacéao se repetia
entre a amostra e este segmento, conforme sintefiadela 51 apresentando a média e o desvio

padréo de cada uma das afirmagoes.



135

Tabela 51 — Comparativo dos resultados da pesquisaperior a média do objetivo 3 entre a
amostra e o segmento dos gestores.

Na Distribuidora, a implantacdo do Média

modelo de gestdo por competéncias .; Média | D.Padrdo Seg. | D.Padréo
Gestores

46. |... a escala de conceitos utilizagdos

na avaliacio do mapa de
competéncia ¢é adequada | a
avaliacdo das competéncias (1°
Nivel de Proficiéncia; 2° Nivel d
Proficiéncia; 3° Nivel d
Proficiéncia; 4° Nivel d
Proficiéncia).

4,19 0,79 4,50 0,73

1% lUm

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

A afirmacao 46 trata da adequacao da escala aeitos utilizados na avaliacdo do mapa
de competéncia em niveis de proficiéncia. Paragmeato dos gestores fica clara a utilizacdo
desta escala apresentando uma concordancia posiiteado uma média de 4,50, superior a
média da amostra (4,19). Houve também uma conveiggéras respostas dos pesquisados
apresentando um desvio padrao de 0,73. Pararacop®al a concordancia positiva cai para
uma meédia de 3,98, ndo ficando claro para este esggno conceito da escala utilizada na
avaliagcdo do mapa de competéncia através dos migeit®dmpeténcia. Segundo Ruas, Fleury e
Dutra (2008), na avaliacdo orientada ao desenvelimprofissional a trajetoria do individuo no

seu desenvolvimento é calcada através de niveisrdplexidade cada vez mais elevados.

Observou-se nos resultados apresentados que dawtedavaliacdo por competéncia foi
mais bem percebido no segmento dos gestores contomcardancia positiva na maioria das
afirmacdes superior a amostra e aos resultadodoshtio segmento operacional. Por este motivo
a sensibilizagédo dos gestores se constitui no fanttamental na ado¢cdo de um novo modelo de
gestdo com o objetivo de desenvolver as competneieessarias ao sucesso do negoécio e das

pessoas, alinhadas ao mapa estratégico, funciomEneh@neira simultdnea e independente.

Por outro lado a responsabilidade do gestor aamensentido de fazer com esse modelo
seja disseminado e entendido pelos seus colabessdgrara que se possa obter o
desenvolvimento continuo das pessoas e desta faustentar o desenvolvimento da

organizacgao.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, rafegea percepcdo dos gestores e
colaboradores quanto ao processo de implantacamalielo de gestdo por competéncias,
constatou-se uma concordancia positiva, principatenentre o grupo de gestores que apresentou
uma média elevada em relacdo aos demais, indiogmelas expectativas foram atendidas em
relacdo ao processo. Para os colaboradores a $epgi@nto a percepcdo se o modelo de gestédo
por competéncias foi implementado de forma paditia, a partir de parametros e decisbes
objetivas e tendo por base o mapeamento compaltilldas competéncias individuais,
apresentou um grau de concordancia menor mostnamaodivergéncia entre os respondentes,
guanto ao atendimento das expectativas, conducaprat®esso, envolvimento das pessoas,
implantacdo do processo, disseminacao e alinhanestriatégico.

Quanto ao segundo objetivo especifico, referentariasipais mudancas decorrentes da
implantacdo do modelo de gestdo por competénciaselmao ao sistema de capacitacdo de
pessoal, verificou-se uma concordancia positivaoma@&m relagdo ao primeiro objetivo,
indicando que os respondentes perceberam que commve modelo a empresa alinhou a
capacitacdo dos seus profissionais as estratégiasgbcio, atraves da disponibilizacdo de cursos
de acordo com as necessidades de cada individuoo @anto positivo foi & mudanca na
percepcao quanto ao papel do RH no desenvolvindag@ompeténcias e no aprimoramento das
liderancas. A hipétese quanto as mudancas no siglencapacitacdo em relacédo ao alinhamento
dos conteldos dos cursos e as competéncias pedis @gl empregados sdo avaliados e ao
aprimoramento das liderancas, foi testada posigvdenpelos respondentes. Este resultado se
deve a convergéncia das respostas, no que didtceapestruturacdo destes cursos e do PDP, que
passou a identificar as necessidades individuageeacionais de acordo com o mapa de carreira.
Embora a empresa tenha investido mais em acoespdeitacao, ndo esta claro, principalmente,
para os colaboradores, o direcionamento destesstimentos no desenvolvimento das

competéncias essenciais que possibilite a atragéterscdo de talentos.

No tocante ao terceiro objetivo especifico, refexers principais mudancas decorrentes

da implantacdo do modelo de gestdo por competépaiaselacdo ao sistema de avaliagdo de
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pessoal, concluiu-se que os colaboradores e gestamgcordam positivamente no impacto
gerado no sistema de avaliagdo, mostrando um roamsenso entre os respondentes em relacéo
ao objetivo 1 e 2. A maior diferenca encontradareerd modelo antigo e o atual foi,
principalmente, o estimulo ao didlogo entre os agest e colaboradores, focados nas
competéncias e, alinhados as atividades da aratudedo do negécio. Outro ponto positivo foi

a clareza da avaliacdo quanto ao desempenho dalsocatlores, em termos de conhecimento,
habilidades e atitudes. Para os colaboradoresterges hipétese quanto as mudancas no sistema
de avaliacdo no auxilio do direcionamento do deskwimento e identificacdo dos funcionarios
com maior desempenho foi testada positivamentajcipalmente, com relacdo ao maior
desempenho de acordo com as competéncias avaliad&as disto, fica clara para os
respondentes da pesquisa que estas competénctamptam as atividades da area de atuacéo,
tornando a avaliagdo alinhada a estratégia da smpif@nto para os colaboradores quanto os
gestores, a objetividade do feedback é discutidandp este € dado por seus respectivos pares,
mas quando é dado pelos superiores, este se faraecsuficiente para identificar os pontos a

serem aprimorados.

Desta forma a implantacdo do modelo pode ser egldiem empresas de grande porte ou
multinacionais, que possuam uma quantidade de a@wldbres relevante e uma estrutura
organizacional bem elaborada. E necessario o envefio de todos da organizacéo para que o
modelo obtenha sucesso, mostrando aos colaboradkesspresa o quanto eles sao importantes

e fundamentais nos processos de mudanca paradinaéeno das metas pessoais e corporativas.

A gestdo estratégica de recursos humanos confpima gerar vantagem competitiva
sustentavel por promover o desenvolvimento de idabiés, produzirem um complexo de
relacdes sociais e gerar conhecimento, ou sejalgsenvolver competéncias.

Os ganhos surgirdo através do comprometimento dassnde direcdo numa revisédo
disciplinada dos talentos de lideranca, do direamoento das atividades de desenvolvimento dos
executivos-chave, da continuidade da liderancastestacdo aos planos de carreira, da reducéo
de problemas de transicdo e prevencdo de promogfasaturas, do alinhamento dos

investimentos em treinamento as metas estratédacasganizacado, do alinhamento dos sistemas
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de selecdo, recompensa e desenvolvimento gerawipltocesso de renovacdo de liderancas,

entre muitos outros subprodutos e resultados ae.val

A evolucdo do modelo de gestdo por competénciddsencadeada na empresa em 2004
com o objetivo de alinhar o desenvolvimento dasqe&s a estratégia de negdcio, definindo as
competéncias essenciais de acordo com o mapaégstatia empresa. Estas competéncias sao
revisadas a cada reflexdo estratégica mantendanlbaalento com os objetivos e metas da
empresa. A sensibilizacdo dos gestores foi fundeaheo processo, refletindo nos resultados

descritos no capitulo 6.

Portanto, a Gestdo por Competéncias apresentarse @acaminho mais curto e eficaz
para alinhar as politicas de Recursos Humanostizéggas de negocios, desenvolvendo os seus
empregados. As acdes que propdem uma Gestado pgref@mias revolucionam os tradicionais
sistemas de Recursos Humanos vigentes no mercattabd¢ho, propondo as organizacdes de
todo o mundo uma nova forma de operar e buscaragesvos. Nesse processo, 0 ser humano
constitui 0 elemento-chave das corporacdes, cagaintggrar e operar, com progressiva

proficiéncia, as competéncias mais desafiadorasmdnente empresarial.

Sugere-se que novos estudos sejam realizados eas arganizacdes do mesmo setor
com modelo de gestdo similar, gerando comparatigogiesta forma aprofundando o
conhecimento sobre as competéncias e sua relagéo ctesempenho do negdcio. Desta forma
sera possivel, futuramente, estabelecer a desaligdon modelo de gestdo por competéncias
“ideal” para futuras organizacdes e propor um nmdel relacéo entre os resultados operacionais

com o desenvolvimento das competéncias.



139

8 REFERENCIAS

AMATUCCI, M. Perfil do administrador brasileiro para o século XX: um enfoque
metodoldgico. 2000. 295p. Dissertacdo (Mestrado Administracdo). Programa de POs-
Graduacdo em Administracéo. Universidade de SalmPau

ANTUNES, Maria Thereza Pomp@apital intelectual. S&o Paulo: Atlas, 2000.
ALBUQUERQUE, L. G. Estratégias de recursos humanosempetitividade, IN: Vieira, M. M.;
Oliveira, L. M. Administracdo contemporéanea: perspectivas estratégicas. Sao Paulo: Atlas,

1999.

. A Gestéao estratégica de pessodd.EURY, M. T. L. (coord)As pessoas

na organizacao 3. ed. Sao Paulo: Gente, 2002, p. 35-52.
ALBUQUERQUE, L. G.; OLIVEIRA, P. M. Competéncias ocargos: uma andlise das
tendéncias das bases para o instrumental de rechrsnanosCaderno de Pesquisas em

Administracdo, Sao Paulo, v. 8, n. 4, out/dez., 2001.

ARTHUR, J. Effects of human resource systems onufie&turing performance and turnover.
Academy of Management Journaln. 37, p. 670-687, 1994.

BARBALHO, C. R. S. Gestdo Baseada nas competéntiaSEMINARIO NACIONAL DE
BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS, XII, 2002, Recife-PEAnais... Recife: UFPE, 2002.

BARDIN, LaurenceAnalise de contetdoLisboa: Edi¢cao 70, 1979.

BECKER, Brian E.; HESELID, Mark A.; ULRICH, Dav&estao estratégica de pessoas com o

scorecard:interligando pessoas, estratégia e performanced®ianeiro: Campus, 2001.



140

BECKER, Brian; GERHART, B. The impact of human r@s® management on organizational
performance: progress and prospedise Academy of Management Journaglv. 39, n. 4,
p.779-801, 1996.

BECKER, B.; HUSELID, M.; ULRICH, D.Gestéo estratégica de pessoas com scorecard —

interligando pessoas, estratégia e performanced®aneiro: Campus, 2001.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker; BERALDO, Deboel GarckRamos. Aaliacao de desempenho

humano na empresa 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

BOHLANDER, G.; SNELL, S.; SHERMAN, OA administracado de recursos humanosSéao

Paulo: Pioneira Thompson Learning, 2003.

BOHMERWALD, Pedro. Gerenciando o sistema de avaliagdo do desempenhBelo
Horizonte: UFMG, Escola de Engenharia, Fundacaass@dmo Otoni, 1996.

BITENCOURT, C.A gestdo de competéncias gerenciais — a contribug;@la aprendizagem
organizaqcional. 2001 320p. Doutorado (Doutorado em Administrac&pgrama de POs-

Graduacdo em Administracdo. Universidade Feder&id Grande do Sul.

BOTERF, L. G. De la compétence — Essai sur unadtur étrange. In:Les éditions

d’organisations. Paris: Quatrieme Tirage, 1995.

BOXALL, P. The strategic hrm debate and the ressin@sed view of the firmHuman

Resource Management Journalv. 6, p. 59-75, 1996.

BRANDAO, H. P. et al. Gestdo do desempenho por epémeias:integrando a avaliacdo de
360° graus, o balanced scoredcard e a gestao pgoeténcia. In: ENCONTRO NACIONAL
DA ASSOCIACAO NACIONAL DA POS-GRADUACAO EM ADMINISRACAO-
ENANPAD, XXIIl, 1999, Foz do Iguacu-R®nais... Rio de Janeiro: ANPAD, 1999.



141

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. A. Gestdo de competis e gestdo de desempenho:
tecnologias distintas ou instrumentos de um mesomstruto?Revista de Administragdo de
Empresas,Séao Paulo, v. 41, n.1, p.08-15, jan/mar. 2001.

BRUNI, Adriano Leal SPSS aplicado a pesquisa académicéo Paulo: Atlas, 2009.

CARVALHO, Antbnio Vieira; NASCIMENTO, Luiz Paulo doAdministracdo de recursos

humanos S&o Paulo: Pioneira, 1997.

COELCE.Area de desenvolvimento de pessoa)09.

COELCE.Manual de gestéo do colaboradqr2009.

COELCE.Relatério de gestdo2009.

COCHRAN, W. G.Sampling techniques 3 .ed. New York: John Wiley & Sons, 1977.
CRAWFORD, R.Na era do capital humano.Sao Paulo: Atlas, 1994.

DALTON, G.; THOMPSON, PNovations: strategies for career management. Novations Group,
1996.

DELANEY, J. T.; HUSELID, M. The impact of human cesce management practices on
perceptions of organizational performanthe Academy of Management Journalv. 39, n. 4,

p. 949-969, 1996.

D’El Rey; G. J. F. et al. Consisténcia interna deséio em portugués do mini-inventario de fobia

social (mini-spin) Revista de Psiquiatria Clinica S&do Paulo, Set. 2007. Disponivel em:
<http://www.hcnet.usp.br/ipg/revista/vol34/n6/indenl >. Acesso em: 15 Ago. 2010.



142

DURAND. Forms of Incompetenc€onference of Management of Competenc©slo, 1998.

DUTRA, J. S.; HIPOLITO, J. A. M.; SILVA, C. M. Ge&®b de pessoas por competéncia: o caso
de uma empresa de telecomunicaces. In: ENCONTR@IGNAL DA ASSOCIACAO
NACIONAL DA POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO-ENANPAD, XXII, 1998, Foz

do Iguacu-RSAnais... Rio de Janeiro: ANPAD, 1998.

DUTRA, J. S. Gest&o da carreira por competénciaClhlRSO ABERTO EM GESTAO POR
COMPETENCIAS, |, 1999, S&o Paulo-Shais... Sdo Paulo: PROGEP FIA/FEA, 1999.

DUTRA, J. S.; HIPOLITO, J. A. M.; SILVA, C. M. Ge®b de pessoas por competéncia: o caso
de uma empresa de telecomunicac&eista de Administracdo Contemporaneav.4, n.1, p.

161-176, jan./abr. 2000.

DUTRA, Joel S. (org)Gestdo por competénciaum modelo avangado para o gerenciamento de

pessoas. Sédo Paulo: Gente, 2001.

Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoampresa

modernaS&oPaulo: Atlas, 2004.

Gestéo por competénciasSaoPaulo: Atlas, 2001.
DRUCKER, P.Sociedade pos-capitalistaS&o Paulo: Pioneira, 1993.
FORD, HenryOs principios da prosperidade 3. ed. S&o Paulo: Freitas Bastos, 1967.
FISCHER, André Luiz. O Conceito do modelo de gestdgessoas — modismo e realidade em
gestao de recursos humanos nas empresas brasileirB& TRA, Joel Souza et abGestao por

competénciasum modelo avangado para o gerenciamento de pe&ia®faulo. Gente, 2001.

FITZ-ENZ, J.Retorno do investimento do capital humanoSao Paulo: Makron, 2001.



143

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. Construindo o conceitoropeténciaRevista de Administracao
Contemporanea Séo Paulo, p. 183-196, 1999

FLEURY, A.; FLEURY, M. T.Estratégias empresariais e formacdo de competénciagSao
Paulo: Atlas, 2000.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T.Estratégias empresariais e formacédo de competénciasum

guebra-cabeca caleidoscopico da indUstria brasilgired. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

FREITAS, A, I. A avaliacdo de desempenho € umisnénto adequado para medir o impacto de
treinamento? In: ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIACAO NAONAL DA POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO-ENANPAD, XXIX, 2005, Brailia-DF. Anais... Rio

de Janeiro: ANPAD, 2005.

GIL, C. A. Métodos e técnicas de pesquisa sociél ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

GIL, C. A, Gestao de pessoaSao Paulo: Atlas, 2001.

GUIMARAES, T. A.; NADER, R.M; RAMAGEM, S. P. Avaligio de desempenho de pessoal:
uma metodologia integrada ao planejamento e a@aliagrganizacionais.Revista de

Administracéo Publica, v.32, n. 6, 1998.

GRAMIGNA M. R. Modelo de competéncias e gestdo de talent&io Paulo: Makron Books,
2002.

GRINSPUN, Mirin P. S. ZippinEducacéo tecnolédgica:desafios e perspectivas. Sdo Paulo:
Cortez, 2002.

HIPOLITO, J. A. M.A gest&o da administracéo salarial em ambientes cquatitivos: anélise

de uma metodologia para construcdo de sistemasrdaneracdo por competéncias. 2000.



144

Dissertacdo (Mestrado em Administracdo). ProgramaPds-Graduacdo em Administracao.

Universidade de Sao Paulo.
HIRATA, Helena. Gestdo de pessoas por competéngiacaso de uma empresa de
telecomunicacdes. In: REUNIAO ANUAL DA SBPC, XXXIV1992, Fortaleza-CEAnais...

Fortaleza: ANPED, 1992.

HOLANDA, Monica Michele. A convergéncia entre indicadores de resultados

organizacionais e de pessoaproposi¢cdo de um modelo-diagnostico. Sado PaulasA2007.
HUSELID, M. The impact of human resource managenpeattices on turnover, productivity
and corporate financial performandéhe Academy of Management Journalvol. 38, n. 3, p.
635-672, 1995.

MARRAS, J. PAdministracdo de recursos humanosSéao Paulo: Futura, 2000.

MATTAR, Fauze NajibPesquisa de marketing3. ed. S&o Paulo: Atlas, 2001.

NERI, Aguinaldoet al(org). Gestdo de rh por competéncias e a empregabilidadg. ed.

Campinas: Papirus, 2005.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. PA estratégia em acdo8. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1996.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. POrganizagBes orientadas para a estratégi&io de Janeiro:
Campus, 2001.

KAPLAN, R. S. NORTON, D. P. Medindo a prontiddo ragtgica de ativos intangiveis.
Harvard Business Reviewp. 1-13, fev, 2004.

LACOMBE, FranciscoRecursos humanosprincipios e tendéncias. S&o Paulo: Saraiva, 2005.



145

Administracado: principios e tendéncias: Sao Paulo: Saraiva, 2003.

LUCENA, Maria Diva da Saletévaliacdo de desempenhdséo Paulo: Atlas, 1992.

LUCENA, Maria Diva SaleteAvaliacdo de Desempenhd. ed. S&o Paulo: Atlas, 1995.

MACRAE, Hamish. O mundo em 202BRevista HSM Management Sdo Paulo, n. 15, p.112-
118. jul./ago. 1999.

McCLELLAND, D. C. Testing for competence ratherrhateligence American Psychologist
Washington, v. 28, 1973.

MANFREDI, Silvia Maria.Educacéo profissional no Brasil S&o Paulo: Cortez Editora, 2002.

MESQUITA, M.; ALLIPRANDINI, D. H. Competéncias egsgais para melhoria continua da
producéo: estudo de caso em empresas da indUstaatdpecadievista Gestdo & Producap
Séo Carlos, v. 10, n. 1, p. 17-33, abr. 2003.

MILKOVICH, George T.; BOUDREAU, John WAdministracdo de recursos humanosSao
Paulo: Atlas, 2000.

MILLS, J.; PLATTS, K.; BOURNE, MCompeting throught competencesLondon: Hodder &
Houghton, 2002.

MYRRHA, Marco Aurélio de Lima; BORBA, Maria Luci&estdo de pessoas por competéncia:
o caso de uma empresa de telecomunicacdes. In: NERIDS DE ADMINISTRACAO, XII,
2005, SAO PAULO-SPAnais... SAO PAULO: FEA/USP, 2005.

MOLLER, Claus. A qualidade através das pessRasista HSM Management Sdo Paulo, n. 3,
p.106-111, jul.-ago. 1997.



146

OLIVEIRA, P.; Albuquerque, L.; MURITIBA, S. Uma alige da pesquisa sobre avaliacdo de
resultados em gestdo de pessoas na atualidade.ENCONTRO NACIONAL DA
ASSOCIACAO NACIONAL DA POS-GRADUACAO EM ADMINISTRAGO-ENANPAD,
XXII, 2003, Atibaia-SPAnais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2003.

OLIVEIRA, Nedfila Maria; VANALLE, Rosangela MariaTreinamento como dimens&o

competitiva das organizacodevista de Ciéncia & TecnologiaRecife, pp. 85-92, v. 14, 1999.

PARRY, Scott. B. The quest for competenciEslucation Resources Information Center
Washington, p.48-54, julho. 1996.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. The core competence ¢fetcorporationHarvard Business

Review, v. 68, n.3, maio/jun., 1990.

PRAHALAD, C. K.; HAMMEL, G. Competindo para o futuro. Rio de janeiro: Campus, 1995.

PRAHALAD, C. K. Reexame de competénciBevista HSM Manegement Sdo Paulo, n. 17,
p.40-46, nov./dez., 1999.

RABAGLIO, M. O. Ferramentas de avaliacdo de performance com foco eaompeténcias.
Rio de Janeiro: Qualitymark, 2004.

RACHID, A. O Brasil imita o Japao? a qualidade empeesas de autopecaSadernos de

Gestéo TecnolégicaSao Paulo, n. 32, 1996.

REGO, Francisco Gaudéncio TorquaBomunicacao interna: os desafios da integracdo. Sao
Paulo: Mega Brasil Comunicagéo, 2002.

RETOUR, D. La gestion dés compétence entre coneadpépplicationsChoniques jan/mar,
2001.



147

RIBEIRO, A. L.Gestéo de pessoaSao Paulo: Saraiva, 2005.

RICHARDSON, Roberto JarryPesquisa social métodos e técnicas. 2. ed. SaoPaulo: Atlas,
1989.

ROCHA FERNADES, B. H.Competéncias e performance organizacionalum estudo
empirico. 2004 249p. Tese (Doutorado em AdminidiwacPrograma de Pds-Graduacdo em

Administracdo. da Universidade de S&o Paulo

RODRIGUES, S. B. From factories to shops: deconstm of scientific knowlegde without a
client. In: FLEURY, Maria Tereza Leme; OLIVEIRA JRMoacir de Miranda (org)Gestao
estratégica do conhecimentointegrando aprendizagem, conhecimento e compegng§ao
Paulo: Atlas, 2000.

ROWE, Diva Ester Okasaki. A praxis do impacto dst@e por competéncias no desempenho do
trabalhador: o caso da CEMIG. In: ENCONTRO NACIONBIA ASSOCIACAO NACIONAL

DA POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRAGAO-ENANPAD, XXIX, 2@5, Brasilia-DF.
Anais...Rio de Janeiro: ANPAD, 2005.

RUAS, R. A problematica do desenvolvimento de cdaédmeas e a contribuicdo da
aprendizagem organizacional. In: FLEURY, Maria Fardeme; OLIVEIRA JR., Moacir de
Miranda (org).Gestéo estratégica do conhecimentintegrando aprendizagem, conhecimento e

competéncias. Sao Paulo: Atlas, 2000.

RUAS, Roberto. Gestdo por competéncias: uma catdb a estratégia das organizacoes. In:
RUAS, R.; ANTONELLO, C.; BOFF, L. (orgOs novos horizontes da gesta@aprendizagem
organizacional e competéncias. Porto Alegre: Boakra@05

RUAS, R.; FLEURY, M. T. L.; DUTRA, JCompeténcias:conceitos, métodos e experiéncias.
Séo Paulo: Atlas, 2008.



148

RUMELT, R. P. Strategy, structure, and economicfgserance.Harvard Business School
Press Boston: 1974.

PONTES, B. RAvaliacao de desempenhaima abordagem sistémic@do Paulo: LTR, 1991.
PONTES, B. RAvaliacdo de desempenhauma nova abordagem. 6. ed. S&do Paulo: LTR, 1996.
ROGERS, E.; WRIGHT, P. Measuring organizationafgrenance in strategic human resource
management: problems, prospects, and performaroemiation marketsHuman Resource
Management ReviewNew York, vol. 8, n. 3, 1998.

SCOTT, A. GAAdministracdo: construindo vantagem competitiva. Sdo Paulo: Afl888.

SIQUEIRA, WagnerAvaliacdo de desempenhocomo romper as amarras e superar modelos

ultrapassados. Rio de Janeiro: Reichmann & AfoR@02.

SOUZA, Vera Lucia deGestdo do desempenhqgulgamento ou dialogo2. ed Rio de Janeiro:
FGV, 2003.

SOUZA, CésarTalentos & competitividade Rio de Janeiro: Quality-Mark, 2000.

SOUZA, Paulo Nathanael P. de; SILVA, Eurides Butm Educacao escola — trabalhoSéao
Paulo: Pioneira, 1984.

STEWART, Thomas ACapital intelectual. 14. ed. Rio de Janeir€ampus, 1998.

A rigueza do conhecimento:o capital intelectual e a nova organizacdo. Rio de

Janeiro: Campus, 2002.

TANGUY, L. Competéncias e integracdo social na @sgr In: Ropé, F.; Tanguy, L. (org.)

Saberes e competéncias uso de tais no¢des na escola e ha empresa.iampapirus, 1997.



149

TOFFLER, A.Powershift: as mudancas do poder. 4. ed. Rio de Janeiro: Ret@94.

ULRICH, D. Measuring HR: an overview of practicedaa prescription for resultdduman
Resource Managementv. 36, n. 3, 1997.

ULRICH, D. Recursos humanos estratégico$ao Paulo: Futura, 2000.

VERGARA, Sylvia ConstantProjetos e relatorios de pesquisa em administraca®&ao Paulo:
Atlas, 1998.

. Universidade corporativa: a parcpaasivel entre empresa e universidade

tradicional,Revista Revista de Administracdo PublicaRio de janeiro, v. 34, n. 5, p. 181-188,
set./out. 2000.

VROOM, V. H. Gestdo de pessoas, ndo de pessoal. deioJaneiro: Campus, 1997.
YIN, Robert. K.Estudo de casoplanejamento e métodos. 2. ed. Sdo Paulo: Book2@d1..
WILBERT, Adriana ZanquetaAprendizagem nas organizagbes do conhecimentama
proposta metodolégica para o processo de formawm@inaada. 2002. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo). Programa de POs-Graduagdo Engenharia de Producdo.

Universidade Federal de Santa Catarina.

WOOD, T. Jr.; PICARELLI, V. FilhoRemuneragéo estratégicaa nova vantagem competitiva.
S&o Paulo: Atlas, 1999.

WRIGHT, P.; DUNFORD, B.; SNELL, S. Human resoureesl the resource based view of the
firm, Journal of Management v. 27, p. 701-721, 2001.



150

ZARIFIAN, P. A gestdo da e pela competéncia. In: MBEARIO EDUCACAO
PROFISSIONAL, TRABALHO E COMPETENCIAS, 1996, Rio daneiro-RJAnais... Rio de
Janeiro: MIMEO, 1996.

ZARIFIAN, Philippe.Objectif compétence pour une nouvelle logique. Paris: Liasons, 1999.

Objetivo competéncia:por uma nova légica. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

ZIMPECK, B. G.Administracédo de salarios Sao Paulo: Atlas, 1987.



151

APENDICES
APENDICE A — Termo de Esclarecimento.

.ﬁw UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, ATUARIA E CON TABILIDADE
A PROGRAMA DE POS-GRDUAGAO EM ADMINISTRAGCAO E CONTROL ADORIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO E CONTROLADO RIA

Termo de Esclarecimento

Caros gestores e colaboradores,

Os instrumentos de coleta de dados que se seguasti@hario (Apéndice B) e Roteiro de Entrevista
(Apéndice C), integram uma pesquisa do Mestrado Aministracdo e Controladoria da

Universidade Federal do Ceard — UFC. Tém por ohjetivestigar a percepcdo de funcionéarios da
Companhia Energética do Ceara em relacdo ao mddetwaliacdo de Desempenho Profissional por

Competéncias adotado pela empresa.

Sua participacdo nesta pesquisa demandara cefidardautos de sua atencdo e suas respostas darao
suporte fundamental a compreensdo dos processosngotrem novos instrumentos de gestdo de

desempenho. Por favor, ndo deixe nenhuma questioaeTo.

O tratamento dos dados, a ser realizado de formegada, preservara o sigilo dos respondentes. Os

participantes da pesquisa receberao o resultatibdiacdo dos dados.

Os questionarios respondidos podem ser enviado®e-pmail ou impressos e entregues na area de
Cobranca em atengéo a Carlos Falconiere. Parauevgrgsclarecimentos, favor entrar em contato

pelo telefone: 3453-4462 ou por e-mail: carlosdalere, coelce

Sua opinido é muito importante para este trabatlujo intuito € primordialmente académico.

Agradecemos sua colaboracao.

PROF. DR. AUGUSTO CEZAR DE AQUINO CABRAL CARLOS FALCONIERE DE ARAUJO

ORIENTADOR M ESTRANDO EM ADMINISTRACAO E
CONTROLADORIA

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM

ADMINISTRACAO E CONTROLADORIA ADMINISTRACAO E CONTROLADORIA

FEAAC/UFC FEAAC/UFC
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APENDICE B — Questionario.

ki ikaish p
m UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA . )
& FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E CON TABILIDADE

PROGRAMA DE POS-GRDUAGAO EM ADMINIS'[RAQAO E CONTROL ADORIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO E CONTROLADO RIA

Questionario

GESTAO POR COMPETENCIAS :

PROCESSO DE IMPLANTAGCAO E IMPLICACOES PARA A AVALIACAO E A CAPACITACAO DE
PESSOAL

| — Em relagdo aprocesso demplantacdo do modelo de competéncia na Coelceonsidere cada

umas das sentencas numeradas no quadro abaixm&essm umX no retangulo que melhor
corresponde a sua percepcao, conforme escala abaixo

1 - DISCORDO TOTALMENTE

2 — DISCORDO PARCIALMENTE

3 — NEM CONCORDO; NEM DISCORDO
4 — CONCORDO PARCIALMENTE

OQOUXTOOW-—-0
m=azmMmZIr>—OXW>T
Co0xXxTOOZ00n
mezmMZr>—ox>T

5 - CONCORDO TOTALMENTE

OUXTOOW-—-0
mAzmZIrr>—0-
OUXTONOZ00
mHAZmMZ—>—H0 -

QUIToOW—O =Zmz

Na Coelce, a implantagdo do modelo de gestdo pomngoeténcias ... 1 2

WooOxTOoOOZ00O ZmMZ

1.

. evidenciou o cuidado em se superar vicios cemom campo da
avaliacdo e capacitacdo, tais como subjetivismojlateralidade;
supervalorizacdo ou desvalorizagdo destas ativilade auséncia de
feedback.

. evidenciou a preocupacdo em se instituir unamaclinculacdo entre
avaliacdo, capacitacao e remuneracao.

... levou em consideracdo as expectativas de deatia e avaliados em
relacdo ao novo sistema.

Ea

. envolveu o uso de estratégias para aumentamprometimento dos
gerentes e colaboradores com o0 novo modelo.

... envolveu uma experiéncia piloto, em algum dpagnto ou setor.

... foi conduzido com ampla participacdo de gestereolaboradores.

... ocorreu com ampla disseminac¢do de informacdes.

QN o

refletiu a decisdo politica da direcdo da emprasapeorizar 0 nNovo
modelo.

©

. ocorreu de forma metddica e sistematica, emritnmo apropriado 3
realidade da empresa.

10.

envolveu consultoria especializada externa, mapoiou-se,
fundamentalmente, eexpertisedo pessoal da empresa.

11.

... permitiu que cada empregado estivesse relatiorsa um Mapa de
Carreira, que contempla as funcdes desempenhagéla®mposto por um
lista de trés blocos de competénciagcnicas técnicas geraise
comportamentais

j<2)

12.

... teve por base um mapa de competéncias, emsgcengeténcias estio
claramente definidas.

13.

permitiu aos empregados terem seus horizontedisgionais be
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definidos.

14. | ... contribui significativamente para o alcance mi@as da empresa.

15. | .... concretizou o desenvolvimento das competénmagssarias ao suce
do negécio e das pessoas, alinhadas ao mapa gistraté

Il — Acerca dos impactos deplantacdo do modelo de competéncia na Coelcem especiaho
tocante a capacitacapconsidere cada umas das sentencas numeradaadro gbaixo e assinale
com umX no retédngulo que melhor corresponde a sua percepgaforme escala abaixo:

FIN N
1 - DISCORDO TOTALMENTE T AlE E T
DO |D RIMM co
2 — DISCORDO PARCIALMENTE I T|I C oT
S AlS I|C D N A
_ . C L|C AlO | C L
3 —NEM CONCORDO; NEM DISCORDO S = -
R E|(R M[C C R E
4 — CONCORDO PARCIALMENTE SN c: - AR
O T|O N[R R OT
5 - CONCORDO TOTALMENTE E T1lp D E
E/lO O
Na Coelce, com a implantacdo do modelo de gestdorpg 1 2 |3 4 |5

competéncias ...

16.| ... a area de Desenvolvimento de Pessoas analisgamsindividuais
apresentados nos mapas de carreira e identificaneasssidades de
desenvolvimento, considerando as estratégias dafipela organizacao.

17. | ... os contetidos dos cursos disponibilizados pafaresa estdo alinhados @as
competéncias pelas quais os empregados sdo awaliado
18.| ... o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PPD)patibiliza as

necessidades individuais identificadas nos mapascatecira com as
necessidades operacionais € com as estratégiagptesa.

19.| ... a empresa passou a investir mais em acdes phrieado para 0
desenvolvimento profissional do colaborador e/ataye

20. | ... os programas de capacitacdo e de desenvolans&at estruturados |a
partir do que é exigido em cada nivel de profidi&ias competéncias.

21.| ... 0 acesso a oportunidades de capacita¢do temmais democratica.

22.| ... a eficacia dos programas de capacitagdo éifidadh a partir da
evolucdo nos niveis de proficiéncia das competéncdas mapas de
carreira.

23.| ... a empresa passou a ter uma visdo focada nasssigades de

desenvolvimento das pessoas e da organizacdo,jgidonee realizando
acOes coerentes com sua estratégia.

24. | ... ocorreu o aprimoramento das liderancas, perdatiaos gestores uma
melhor conducéo do desempenho dos colaboradores.
25. | ... a empresa direciona adequadamente o investinmentiesenvolvimentp

das competéncias essenciais ao negdcio e possibiditracdo e retencdo de
talentos.
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Il — Acerca dos impactos daplantacdo do modelo de competéncia na Coelcem especiaho
tocante a avaliagcap considere cada umas das sentengas numeradasaho @laixo e assinale
com umX no retédngulo que melhor corresponde a sua peracepgaforme escala abaixo:

FIN N ¢
1 - DISCORDO TOTALMENTE T AlE E A T
DO D RIM M|C R|C O
2 — DISCORDO PARCIALMENTE I T|1 C O do T
S A|S I|C D[N IIN A
_ . C L|C AlO I|C AlC L
3 — NEM CONCORDO; NEM DISCORDO o L INRE o . GEE
R E|R MC C/[R MR E
4 — CONCORDO PARCIALMENTE B - B -
O T|O N|[R RO N[O T
5 - CONCORDO TOTALMENTE E 1D D T E

E[O O
E
Na Coelce, com a implantacdo do modelo de gestdorp 1 2 |3 4 |5

competéncias ...

26. | ... o modelo de avaliacdo estimula o didlogo esuperior e subordinados,

27.| ... a avaliacéo é feita por Mdltiplas Fontes (Aat@liacdo, Superior, Pares
e Subordinados), viabilizando um resultado maisresde sobre d
desempenho.

28.| ... a avaliacdo é clara quanto a expectativa eatdel ao desempenho o
empregado, em termos de conhecimentos, habilidad#étides.

29. | ... o feedback recebido dos superiores quanto seng@genho do empregado
é claro e suficiente para identificar pontos arsesprimorados.

30.| ... o mapeamento das competéncias, realizado aentdmatravés das
etapas: auto-avaliacdo, avaliacdo do gestor, reutddeedback, é eficiente.

31.| ... hd um ndmero adequado de competéncias a sedmdas para cada
empregado.

32.| ... o mapa de competéncias usa critérios objepaos avaliar desempenho.

33.| ... houve facilidade para o empregado avaliar ocemdpenho do seu
superior.

34.| ... a avaliagdo auxilia o empregado a identificamibhos para o seu
desenvolvimento profissional na empresa.

35. | ... a avaliacdo por Mdltiplas Fontes (auto-avaliagdiperior, subordinadds
e pares), reduz a subjetividade do processo.

36.| ... a avaliagdo por competéncias tornou mais objetios feedbacks
oferecidos pelo Superior e Subordinados.

37.| ... a avaliagdo por competéncia tornou mais olgetiteedbackoferecido
pelos pares (colegas de equipe).

38. | ... tenho facilidade em associar o conteldo despetas Competéncias ao
desempenho expresso pelos meus avaliados. T

39.| ... tenho facilidade em associar o contelido despetas Competéncias @0
desempenho expresso na minha auto-avaliacéo.

40. | ... tive facilidade para avaliar o meu préprio aegenho (auto-avaliagao).

41. | ... tenho registrado teedbackpara os meus avaliados (Superior, Pares e
Subordinados) durante a etapa de acompanhamento.

42.| ... a avaliacdo por multiplas fontes (superior@sep e subordinados) redpz
0 Seu uso como instrumento de poder.

43.| ... a autoavaliacdo é um modo adequado de expressar concadat
discordancia quanto aosorwceitos atribuidos pelas demais fonteg
avaliacéo.

44. | ... as competéncias nas quais fui avaliado(a) oguitan as atividades da
area em que atuo.

45. | ... a avaliacdo permite identificar os funcionadgom melhor desempenho,

46. | ... a escala de conceitos utilizados na avaliagdmapa de competéncial &
adequada a avaliacdo das competéncias (1° Nivetafiiéncia; 2° Nivel
de Proficiéncia; 3° Nivel de Proficiéncia; 4° Niga Proficiéncia).

47.| ... adotou-se um aplicativo de Avaliagdo por Comper de facil
navegacao.
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IV — Perfil do Respondente

1. SEXO

( ) MASCULINO ( ) FEMININO

2. IDADE

( ) Até 25 anos ( ) De 36 a 46s;an
( ) De 26 a 35 anos ( ) Mais 8eafios

3. ESCOLARIDADE
( ) 2° Grau ( ) Superior Completo
( ) Superior Incompleto ( ) Posa@uacao

4. TEMPO DE EMPRESA

( ) Até 5 anos ( ) De 16 a 25san0

( ) De 06 a 15 anos ( ) Mais 8eafios

5. AREA DA EMPRESA

( ) Técnica ( ) Suprimentos

( ) Comercial ( ) Institucional

( ) Financeira ( ) Qutros:

( ) Contabilidade

6. SEGMENTO FUNCIONAL

( ) Operativo ( ) Gestor - Resgével Departamento
( ) Administrativo ( ) Gerenci@eréncia Média)
( ) Técnico ( ) Diretivo

MUITO OBRIGADO POR SUA PARTICIPACAQ!
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ANEXOS

ANEXO A — Conceito de treinamento e desenvolvimentao longo da historia.

Autores

Periodo
Historico

Conceito

Hesseling in Hamblin
in Boog, 1994.

1978

Treinamento é uma sequéncia de experiéncias
oportunidades destinadas a modificar 0 comportameata
atingir um objetivo declarado

Bartz in Vargas,
1996.

1979

O treinamento € orientado para o presentgliZaodo o
cargo atual, e buscando melhorar aquelas habikdagle
capacidades relacionadas com o desempenho imedigto
cargo. O desenvolvimento de pessoas focalize gerdénos
cargos a serem ocupados futuramente na organiZaGH
novas habilidades e capacidades que serdo recgierida

Willian B. Werther
Jr. e Keith Davis
in Vargas, 1996.

1983

O treinamento prepara as pessoas para odeseonpe seus

"4}

atuais cargos. O desenvolvimento prepara o0s engwsga

ou

paracargos futuros. Tanto o treinamento  como

odesenvolvimento ensinam aos empregados as
aptiddes, conhecimentos ou atitudesnecessariosilrosate,
essas atividades séoda responsabilidade do depattade
pessoal e do supervisor imediato.

Marcian in Jarufe,
1998.

1988

Enfatiza que o treinamento deve ser encaracho ¢roca de

experiéncias e como processo de mudanca em diggdo

crescimento pessoal, propiciando, consequentemente,

desenvolvimento da organizacdo. Uma organizacdo- pem

sucedida é, portanto, aquela que acredita e inveate

educacéo plena dos seres humanos que compdemdrssjua

tanto gerenciais quanto de chao, de fabricas.

Goldstein in Vargas.

1991

Treinamento € o processo de aquisicdo sistamdte
atitudes, conceitos, conhecimentos, regras ouitiattds que
resultem na melhoria da performance do trabalho.

Boog

1994

Treinar vem do latim trahére, significandadrdevar a fazer
algo. O autor entende que essa origem quer enfafiEa o

treinamento, utilizando-se de métodos mais ou menos

sisteméticos, levara alguém a fazer algo que eteantez

antes sem a assisténcia de quem o ensina. Comgiste

oferecimento de oportunidades que propiciem acwithgo a
reelaboracdo de seu projeto de vida profissionabse
significados da contribuicdo do desempenho paeal&Zzacao
desse projeto

Oliveira

1999

Treinamento é um processo de assimilacaorauétm curto
prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhedsgn
habilidades ou attitudes diretamente a execucdardéas ou
a sua otimizacdo no trabalho. O treinamento prodime
estado de mudancga no conjunto de conhecimentdidzealas
e atitudes - CHA, referente a trajetéria particdarcada um|
Essa bagagem deve estar em unissono com a posigzeda,
numa estrutura organizacional e com as resporsadds

devidas.Eventuais diferencas ou caréncias de CHA| em

relacdo as exigéncias do cargo ocupado podem ser
corrigidas por meio do treinamento.

Conceitos de treinamento e desenvolvimento ao londa histéria

Fonte: Wilbert (2002).
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ANEXO B — Organograma da empresa.

—
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@ rofaresn ann® da colsbordores.

Organograma da empresa
Fonte: Coelce (2009a).
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ANEXO C - Sedes da empresa.

Fortaleza

Administracdo Central. Abriga a Presidéncia e asaérde Recursd
Humanos, Técnica, Comercial, Regulacdo, OuvidoREBnejamento ¢
Controle, Juridica, Financeira e Rela¢Bes com tid@es, Comunicagéo
Responsabilidade Social

Messejana

Centraliza as instalacbes para atividades de abemdd emergencial
outras que realizam atividades em campo, referéntésrtaleza e Regid
Metropolitana.

Iguatu

Relne a operacdo técnica de atendimento emergemnoielcentro de
controle regional e outras instalacdes para atiddale campo e comercia
relativas a Regido Centro-Sul do Ceara

A

S

Sobral

Relne a operacdo técnica de atendimento emergemnoielcentro de
controle regional e outras instalagdes para atladale campo e comercia
relativas a Regido Norte do Estado.

A

S

Juazeiro do Norte

Relne a operacédo técnica de atendimento emergamuiaentro de contrg
le regional e outras instalacbes para atividadexatepo e comerciai
relativas a Regido Sul.

N

Itapipoca Relne a operagdo técnica de atendis mento emeafjenon centro de
controle regional e outras instalacbes para atidade campo e
comerciais relativas a Regiao Atlantico.

Canindé Relne a operacdo técnica de atendimento emergenomlcentro de

controle regional e outras instalagbes para atiidade campo e, c
merciais relativas a Regido Centro-Norte.

Limoeiro do Norte

Relne a operacédo técnica de atendimento emergamuiaentro de contrg
le regional e instalacdes para outras atividadesatepo e comerciai

relativas a Regido Leste.

Sedes da empresa
Fonte: Coelce (2009a).
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ANEXO D — Hist6rico na busca da exceléncia.

DO

S

da

)

-

o

2S

esS

a

2004 Entra em vigor o Plano Estratégico denominado denP’Escalada” (2004-2007), com
um conjunto de acdes voltadas para a melhoria didgde da gestdo e a busca
exceléncia.

Inicio do redesenho de processos criticos comodaento de emergénci
faturamento e novos clientes.

2005 Certificacdo 1SO9001 para Central de Relacionamef@uramento, Centro de
Controle de Baixa Tensdo, Centro de Operacgdo densis Agéncias de Atendimento.
Inicio da participacdo em prémios de qualidade dstdgp, com vista ao
aprimoramento de processos.

Classificagao em sexto lugar no Prémio Abradee ulgidade da Gestédo (5(
pontos).

2006 Certificacdo 1SO 9001 para Agéncia Grandes Clieat€entros de Controle
das Regides Norte e Sul.

Certificacdo 1SO 9001, inédita no setor, para oscgssos de Gestdo
Qualidade do Servico e de Normas e Procedimentos.

O Sistema de Gestdo Ambiental foi certificado M@1%001.

O Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude Ocupaciorartificado na
OHSAS18001.

2007 Certificacdo 1ISO9001 para o processo de LigacadaMow processo de Anali
e Resposta ao Cliente.

Participacdo no ‘Banco de Melhores Praticas’ dadigao Nacional d
Qualidade.
Primeira participacdo no PNQ - Prémio Nacional dali@ade.

2008 Inicio do Plano Estratégico “Ser Coelce” (2008-20tbm foco em trés pilare
Gente, Cliente e Resultado.
Evolucdo de desempenho nos indicadores de qualidediea DEC e FEC,
(DEC) - indice de Duracéo das Interrupcdes do Fammento (que ficou en
8,18 horas, o0 que destacou a Coelce mais uma vap eoempresa com
melhor resultado do Nordeste).
As ac0Oes preferenciais da Coelce se mantiveraneletosgrupo de integrantg
do indice de Sustentabilidade Empresarial da Bav@SE).
Segunda participacdo no PNQ - Prémio Nacional ddidade .
Inauguracdo do novo conceito das Lojas de Atendimer qual as atendent
ficam lado a lado com os clientes.
A companhia mantém uma série de certificacOes tpsaan a qualidade e
eficacia de seus processos internos, como a ISQl14P®@io Ambiente),
ISO9001 (Qualidade) e OHSAS (Saude e Segurancaatalhio).

2009 A companhia fica entre as quatro melhores distilitmais de energia do Brasil

Prémio Abradee ( Categoria de Clientes).

Histérico na Busca da Exceléncia
Fonte: Coelce (2009a).



ANEXO E — Mapa de Carreira.

Mapa de Carreira (Janeiro 2009)
Mapeado: XKRXRKX
Avaliador: XXXXKXX

Cadigo do Mapa: 222 Comercial Inadimpléncia - Gestdo de Cobranca

CC 3500
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Grades

Indicador
Competéncia Técnica Especifica

Mapeamento

Competéncia Técnica em Gestio da Divida 3 3 1 2 3 3 4 4
Competéncia Técnica em Gestdo do Orcarmento 4 4 1 2 3 3 4 4
Indicador lapeamento

Competéncias Técnicas Gerais
Competéncia Técnica administrativa

Competéncia Téchica Analitica / Processual

Competéncia Téchica em Comunicagio

Competéncia Téchica em MNegociagdo

Competéncia Técnica erm Informatica

Competéncia Técnica em Idiomas

Competéncia Técnica em Coordenagdo de Equipes
Competéncia Técnica em Gerenciamento de Projetos
Competéncia Técnica em Caracteristicas do Setor Elétrico
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Mapa de Carreira
Fonte: Coelce (2009c).




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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