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RESUMO

Novas ferramentas de gestdo estratégica de recowsasnos (RH) estdo sendo utilizadas
como forma de captar, valorizar e reter o capitehéino nas organizacdes, capacitando-as
para enfrentar as crescentes adversidades e océmcas do mercado. Dentre essas
ferramentas, pode-se citar a gestédo e a avalisgdesempenho dos funcionarios baseando-
se em suas competéncias, cuja conceituacéo e efieagdlo sao objetivos deste trabalho. O
programa do ciclo das “5 Conversas”, aplicado ema empresa quimica instalada no Vale
do Paraiba, € um exemplo de projeto que abrangeentde de objetivos individuais
atrelados aos objetivos corporativos; acompanhamelas resultados; avaliacdo de
desempenho, cuja nota € atrelada ao pagamentonds béméritos; e desenvolvimento de
plano de sucesséo e de carreira. De maneira geesltudo traz uma revisao bibliografica
acerca dos conceitos de gestdo e avaliacdo pomgesbo, competéncias, plano de
sucessao e de recompensas, entre outros, alénsaede de todas as fases do programa “5
Conversas” através pesquisa exploratoria em miatedsponibilizados pela empresa.
Relacionando-se os conceitos definidos por diveasisres e a descricdo do programa da
empresa, é possivel aprofundar os conhecimentos edbma e conhecer o exemplo de um
programa que pode ser considerado benchmarkingopdnras organizacdes e profissionais
da &rea e concluir sobre a preocupacéo da refemiggesa com seus talentos humanos.

! Autor para correspondéncia: Universidade de Ta@ubRua Expedicionario Ernesto Pereira, 225, P@tdo
Taubaté, SP, Brasil. CEP 12020-030.
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ABSTRACT

New tools of strategic management of human reseuwaoe being used as a way to capture,
valuing and retain human capital in organizatioesabling them to face the growing
adversities and market competition. Among thesé¢stame can cite the management and
employee performance evaluation based on theidsskithose conceptualization and
exemplification are objectives of this work. Thecleyof the program "5 Conversations”,
applied in a chemical company located in Vale dmafa, is an example of a project that
includes: design of individual goals tied to comuer objectives; monitoring of results;
performance evaluation, whose note is tied to tagment of bonuses and merits; and
development of career and succession plan. In @krtee study brings a bibliographical
review about the concepts of management and peaforen evaluation, competencies,
succession plan and, among others, in additionhéo description of all phases of the
program "5 Conversations" through exploratory redeson materials provided by the
company. Relating the concepts defined by variouthaas and the description of the
program, it is possible to deepen the knowledgéhensubject and know the example of a
program that can be considered benchmarking fagrathganizations and professionals in
the field and conclude on the concern of this camgpaith their human talents.

Keywords: Personnel management. Skills. Performance evatuati
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1. INTRODUCAO

Dentre os diversos acointecimentos, 0 crescenteemiiomda concorréncia e as
grandes modificagBes sociais, econdmicas, politecailturais obrigam as empresas a
passar constantemente por processos de reestigsirpgodutivas para sobreviverem no
mercado. Sendo assim, o grande desafio das cofesra& desenvolver e implementar
instrumentos de gestdo que tragam competitividaderesente e também a médio e longo
prazo.

Diante deste cenario, ferramentas de gestdo agt@atée recursos humanos sao
amplamente utilizadas como forma de captacéo, izalgio e retengédo do capital intelectual
nas corporacoes, tornando-as capazes de enfrerddvarsidades do mercado. Dentre elas,
a busca pela maximizacdo de resultados obriga psesas a procurarem ferramentas de
gestdo de desempenho que integrem estratégia,deggagem, competéncias e indicadores
quantitativos e qualitativos (BRANDAEY.al,2008).

Conforme Branddo e Guimardes (208dud BRANDAO et. al, 2008, p. 878) “o
desempenho da pessoa representa uma expressas desyeténcias”. Gilbert (19adud
BRANDAO et. al, 2008) complementa este pensamento, trazendo qusicacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes no ambieatgathalho leva a um desempenho, o
gual, por sua vez, traduz os comportamentos qussop demonstra e suas consequéncias,
representadas através de resultados.

Para desenvolvimento deste trabalho buscou-seagstud modelo de avaliagédo de
desempenho baseado em competéncias utilizado parempresa quimica do Vale do
Paraiba. O chamado programa “5 Conversas” que é@almanual de desenho de objetivos,
acompanhamento de performance, desenvolvimentondplano de sucessao e analise de
desempenho que visa integrar objetivos corporatvoglividuais e o desenvolvimento de
carreira do empregado.

1.1. OBJETIVO

Ampliar o conhecimento a respeito da avaliagdo dsemhipenho baseada nas
competéncias e aliar os referenciais bibliografiaopratica, por meio do estudo de um
modelo deste tipo de avaliacdo aplicado em umastndiquimica da regido do Vale do
Paraiba. Para descrever as fases e os processpgeendidos no modelo de avaliacdo por
competéncias utilizado pela referida industria,cando entender como os empregados sao
avaliados e analisar como a empresa relaciona pivais do negdcio aos objetivos
individuais dos empregados, pesquisaou-se tamlgmsatiocumentos da referida empresa.

1.2.METODOLOGIA

Esse trabalho pode ser caracterizado como docuineitihografico e estudo de
caso, para a realizagcdo do mesmo foi realizadapgasquisa bibliogréfica e uma pesquisa
de campo em uma empresa quimica da regido do \@alRadaiba. O tipo de pesquisa
utilizada foi bibliografica, que segundo Gil (2008yande parte dos estudos exploratorios
visam obter uma familiaridade maior com o problenpdem ser definidos como pesquisas
bibliograficas. Conforme Vergara (2005) o métodolibgrafico caracteriza-se pelo estudo
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sistematizado, desenvolvido com base em materidligaglo em livros, revistas jornais,
redes eletrbnicas, isto €, material acessivel htigolem geral.

2. AEVOLUCAO DA GESTAO DE PESSOAS

De acordo com Marras (20@pud OLIVEIRA, 2007) dentro das organizagdes, as
areas relacionadas a gestao de pessoas inicialseemésumiam as questdes burocraticas e
contabeis, caracterizando a tradicional visdo gemi@mnento pessoal. O desenvolvimento
da administracdo de Recursos Humanos elevostatus do departamento para uma
configuracdo estratégica e sistémica dentro desn@acoes, participando das decisdes de
negocio e se tornando uma ferramenta de vantagempetitiva. O mesmo autor divide o
contexto histérico da gestédo de pessoas no Bragijuatro fases diferentes:

. Pré-historica (1900-1930): as atividades de pessoam exercidas por
departamentos que detinham também outras respbdadbs, como contabilidade ou
expediente. N&o havia legislacdo trabalhista e des¢‘protocolares” eram executadas
(registro e controle, folha de pagamento, etc).

. Juridico-trabalhista (1930-1950): as bases do atidmo brasileiro foram
criadas, juntamente com o Ministério do Trabalteedaboracdo da Consolidagédo das Leis
do Trabalho (CLT). Surgia a Secéo de Pessoal ego c& Chefe de Pessoal.

. Tecnicista (1950-1965): foi quando ocorreu a granalesformacao do perfil
do profissional de RH. A figura do Chefe de Pes$aasubstituida pela de Administrador
de Pessoal, o qual deveria ter conhecimentos pgicols, administrativos, sociolégicos,
legislativos e pedagdgicos; surgiram novos métattosiescricdo de cargos, avaliagdo de
desempenho e pesquisa salarial.

. Administrativa (1965 até os dias atuais): O Admiaidor de Pessoal foi
substituido pelo Gerente de Recursos Humanos; howavento da visdo integrada e da
gestao sistémica (com enfoque administrativo, estlista e comportamental) e iniciou-se
a tendéncia a abordagem participativa.

Autores como Khatri (1999), Pablos e Lytras (26Pp8dFREITAS, 2010) afirmam
que o fato das praticas de RH influenciarem diretat;no desempenho das organizacdes e a
percepcdo de que uma empresa gerenciada de masgategica garante uma vantagem
competitiva em longo prazo sustentam o surgimemtogestdo estratégica de Recursos
Humanos. Ademais, dentro de um contexto estratégisotradicionais praticas de RH
ganharam novas configuragbes, como 0Ss processosect@tamento, avaliacdo de
desempenho, treinamentos, de maneira que “intergjatme si e complementem-se nos
processos de gestdo de Recursos Humanos” (FREDPUAS, p. 166).

Cabe destacar que na antiguidade, a posse dedearagsnsiderada a grande riqueza,
da mesma forma que eram priorizadas as proprieddesieios de producao durante a era
Industrial. Atualmente, a riqueza das nacdes e@fdas empresas esta no conhecimento
(LEVY e AUTHIER, 1995apud SOUZA et al, 1999). Dessa forma, este conceito passou a
ser um novo fator de producéo, podendo ser cor&ldeaté mesmo mais importante do que
agueles ja conhecidos — terra, capital e trab&8JZA et al, 1999).

Atualkmente, o diferencial competitivo de empresas estabelecido pelo
conhecimento que elas detém, como nas areas daifesqgDesenvolvimento, Marketing,
Gerenciamento de Processos e Sistemas, e també&atorode Servigos (SVEIBY, 1997
apud TERRA, 1999). O conhecimento tacito, ou capital hno é tido como a principal

ENIAC Pesquisa, Guarulhos (SP), p. 33-53, v. 3, fan.-jun. 2014. 36



vantagem competitiva de uma organizacdo por sécildde ser imitado, copiado ou
adaptado. Nesse contexto, a Gestao do Conhecirastdtaoelacionada ao gerenciamento e a
habilidade das empresas em “utilizarem e combinaemmvarias fontes e tipos de
conhecimento organizacional para desenvolverem etémpias especificas e capacidade
inovadora” (TERRA, 1999, p. 4).

3. AS COMPETENCIAS

Segundo Sparrow e Bognanno (1994pud Branddo e Guimardes (2001)
competéncias sao atitudes consideradas relevaatasim alto desempenho dentro de uma
estratégia corporativa ou ao longo de uma carngicdissional, fazendo referéncia as
atitudes que permitem ao profissional se adaptdomea rapida a um ambiente cada vez
menos estavel, orientando-se permanentemente parardizagem e para a inovacao.

J& para Durand (199&)yud Branddo e Guimardes (2001) e Rabaglio (2GpYyd
Benettiet al. (2007) o conceito de competéncias € baseado emilages:

Conhecimenta corresponde ao acumulo de informacdes e sabaees individuo
adquiriu ao longo de sua experiéncia, mas néo sagasiente 0 que se coloca em pratica;
Habilidade: é o saber fazer, a capacidade de aplicar e usafomna produtiva o
conhecimento adquiriddititudes: € o querer fazer, ou seja, o grau de compromatome
com o trabalho; sé@o as caracteristicas pessoaievmm® o individuo a colocar em prética o
gue se sabe. Diz respeito aos aspectos sociagiwoafrelacionados ao trabalho e a escolha
de um curso de acéo pessoal e social.

Conforme Fleury (20023pudBenettiet al. (2007, p. 184), competéncia € “um saber
agir responsavel e reconhecido que implica moljlizgegrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agregue valor econdrdicorganizacdo e valor social ao
individuo”. A competéncia, segundo McClelland (197 uma caracteristica subjacente a
uma pessoa que pode ser relacionada ao desempgr@nmsna realizacdo de uma tarefa ou
em determinada situacdo. O autor diferenciava aspeténcias das aptiddes, ou seja,
talentos naturais da pessoa, que podem vir a sen@apdos, e as habilidades, como
demonstracdes de talentos particulares na pratida eonhecimentos - 0 que a pessoa
precisa saber para desempenhar uma tarefa.

Destaca-se a competéncia somente quando estacaa®alem acao, ou seja, quando
o individuo apresenta a capacidade de entregamsgaaizacdo. Dessa forma, Duétal.
(2000) afirmam que competéncia € a unido da entregaas caracteristicas que a pessoa
tem que podem ajudé-la a entregar-se com maididizae. No Quadro 1 podemos verificar
diversos conceitos de competéncias sob a otici#eterttes autores.
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QUA

DRO 1: COMPETENCIAS — CONCEITUACAO.

Isambert-Jamati,
(1997); Santos (2001
apud Bruno-Faria €
Brandao (2003).

No fim da Ildade Média, designava o reconhecimermtores a
Jcapacidade de alguém pronunciar-se sobre determiassunto
Posteriormente, passou a qualificar o individuoazagle realiza
um trabalho. A Administracédo Cientifica no sécudssado trouxg
a competéncia o conceito de um conjunto de hab#isiaatitudes
conhecimentos que permitiam a um individuo realirar papel.
Mais tarde, passou-se a incluir no conceito de edémzia OS
aspectos emocionais (sociais e atitudinais).

w1

Pary (1996) apud
Dutraet al (2000).

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudeter-i
relacionados que afetam o desempenho de determinadao e
gue podem ser aferidos por parametros pré-estathetec

Sparrow e Bognann
(1994) apud Brandéao
e Guimaraes (2001).

DAtitudes importantes para um alto desempenho demgraima
estratégia corporativa ou ao longo de uma car@iodissional.
Refere-se as atitudes que tornam o profissionazcedp se adapt:

de forma rapida a um ambiente cada vez menos &s
orientando-se de maneira constante para a apreediza para
inovacao.

Saber agir que implica na mobilizacéo, integracdmmesferéncig
de conhecimentos, recursos e habilidades, agregarador
econdmico a organizacao e valor social ao individuo
Capacidade que uma pessoa tem de gerar resultatt® alo
contexto dos objetivos organizacionais.

Fleury (2002) apud
Benettiet al. (2007).

Dutra et al (1998)
apud Branddo €
Guimaraes (2001).
Durand (2000); Combinacgdes sinérgicas de conhecimentos, habikdadsitudes
Nisembaum (2000); reveladas através do desempenho frente a situpgoBssionais
Prahalad e Hamelinseridas em um contexto organizacional. Servemocbgacao
(1990) apud Bruno-

entre as condutas individuais e a estratégia dan@agcao.
Faria e Brandag

(2003).
Fonte: Elaborado pelos autores.

D

3.1. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Dentro de uma organizagdo, a competéncia é a oo#iseiq do aprendizado
coletivo. S&o “conjunto de conhecimentos, habiledadecnologias e comportamentos que
uma empresa possui e consegue manifestar de foteggada na sua atuacéo, elevando seu
desempenho e maximizando resultados.” (PRAHALADAMEL, 1995apud OLIVEIRA,
2007, p. 43). A competéncia de uma empresa, cawsda como coletiva, ndo deve ser
considerada como a soma das competéncias de seusrose mas sim da qualidade com
que os elementos que a constituem sdo combinaBosnt valor agregado, e ndo uma
soma” (LE BOTERF, 200apudOLIVEIRA, 2007, p. 44).

3.2. COMPETENCIAS ESSENCIAIS
Cada organizagdo possui diversas competéncias,pa@sgualquer empresa, ndo é

interessante assumir que é igualmente competentetoglas as suas funcdes. A
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competitividade atinge seu nivel maximo quando aresa decide alinhar corretamente a
sua competéncia essencial,are competenc&om sua estratégia competitiva. As demais
competéncias (como habilidades e tecnologias patdes a empresa), que Sao
consideradas secundarias, devem servir como ap@forgo para a competéncia essencial
(FLEURY, 2003).

Hamel e Prahalad (199%)pud Fleury (2003) definem que o termo competéncia
essenciatefere-se aos recursos intangiveis que seguerorit@sos:

a) Em relacdo aos concorrentes: que sejam dificeisedem copiados ou que a
concorréncia acredita ser muito dispendioso pargaila (HITT, IRELAND e
HOSKISSON (2002apud(OLIVEIRA, 2007);

b) Em relacdo ao mercado consumidor: que haja valmepelo pelo cliente e que a
empresa possa proporcionar produtos/servigos dde@os;

c) Em relacdo ao processo de evolugcdo da empresapeu@ta a expansao por
diferentes e novos mercados.

3.3. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Green (1999)apud Oliveira (2007) afirma que competéncia individual a
caracterizagdo dos habitos de trabalho mensuréve#s habilidades pessoais em alcancar
determinado objetivo de trabalho, abrangendo ostdsalde trabalho, os estilos de
comunicacdo, de lideranca, de trabalho em equigesopalidade, entre outros. O
conhecimento técnico e as habilidades de cadasdevem estar diretamente ligados e dar
suporte as competéncias organizacionais, em ebpgcialas consideradas essenciais. Para
Dutra (2004)apud Oliveira (2007) as entregas esperadas de cada mmetaborganizacao
devem estar focadas naquilo que é essencial. Gaw;lyportanto, que aquilo que as
empresas esperam de seus funcionarios fundamendaseavolvimento das competéncias.
Da mesma forma, os instrumentos e ferramentas déqeale pessoas devem estar
direcionados de forma consistente com o0s objetiestratégicos da organizacao
(OLIVEIRA, 2007).

4. GESTAO POR COMPETENCIAS

A Gestdo por Competéncias € um processo circulsr,apvolve desde os niveis
corporativos até o individual, e que faz parte nesistema maior de gestao organizacional,
onde a estratégia corporativa (missao, visao dedg objetivos) é referéncia para todas as
acOes para captar e desenvolver as competénciassaeas para atingir seus objetivos,
como recrutamento e selecéo, treinamento, treinmgestdo de carreira, etc (BRANDAO,
2001). De acordo com Resende (208pud Benettiet al. (2007, p. 185), o conceito de
Gestdo por Competéncias traz as organizacdes tdstiao autodesenvolvimento das
qualificacbes e capacitacdes de todos os funcmsiamelhor capacitacdo e desempenho
gerencial, administracdo de talentos e carreitag;abde critérios mais justos e transparentes
de remuneracao”. A implementacdo de uma GestaG€pampeténcias requer, inicialmente,
uma identificacdo profunda das Competéncias Esssrda organizacdo. Hamel e Prahalad
(1995)apudOliveira (2007) propdem, portanto, que a Competeassencial € o ponto de
partida para todo o processo de funcionamento g@n@acao e para o direcionamento da
Gestao por Competéncias.
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Os modelos de Gestdo por Competéncias tem o abjd&v‘planejar, selecionar e
desenvolver as competéncias necessarias ao respeetjocio”, onde um modelo sugerido
por Lenaga (1998apud Brandao (2001, p. 11) identifica qual a intenc&tragégica da
empresa e seus objetivos e metas e, posteriorniecatiza quais ogaps(ou lacunas) entre
as competéncias ja disponiveis na empresa e aguetasao necessarias para o alcance de
tais objetivos. Em outras palavras, a ideia é quR@inas entre 0 que a organizacdo pode
fazer e 0 que os clientes esperam que ela facan sdjminadas (STEWARD, 199&8pud
BRANDAO, 2001).

4.1. AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacao de desempenho busca, por meio de metpasistematizada, mensurar
o desempenho humano em relacdo a metas e objelaros e pré-determinados, definidos
de forma conjunta entre empresa e funcionariondigaa gestdo e o desenvolvimento das
pessoas (BENETTeét al.,2007).

Dentro de um contexto de cada vez maior competéaoe, um processo de avaliagdo
de desempenho dos empregados de uma empresa davediestamente alinhado as
estratégias e expectativas do negécio. Isto sggnifjue a Gestdo do Desempenho esta
totalmente atrelada a Gestdo do Negdécio, onde an@dcdos obijetivos reflete a eficiente
alocacdo e uso dos talentos, da competéncia humatha@s componentes da estrutura
produtiva da empresa (BENETTt al., 2007). Marconi (2003)apud Freitas (2010)
complementa que o alinhamento dos objetivos indaiglas metas do negocio faz com que
as pessoas se sintam responsaveis pelos resudacksentados pela organizacdo, gerando
maior envolvimento entre os empregados de todosvess hierarquicos.

Dessa forma, as avaliacbes de desempenho servemb@ase para a compensagao
dos resultados apresentados pelos funcionariosenla consequéncias em termos de
remuneracao e carreira. Aléem disso, a analise efdtados trazidos pelos funcionarios é
utilizada para a tomada de decisGes referentesomogdes, transferéncias, rescisoes,
norteamento das necessidades de treinamentos, agdequlo individuo ao cargetc
(ROBBINS, 2004apudFREITAS, 2010).

Os resultados obtidos pelas avaliacbes de desemperdm a empresa a tragar um
plano de desenvolvimento para o empregado comdmaseias reais necessidades através de
uma base de critérios concretos, claros e objetteosando este processo menos subjetivo
(BENETTI et al. 2007). Para Bohlandest al. (2003) apud Benetti et al. (2007), os
resultados das avaliagbes de desempenho possusmbijietivos: a) administrativos, ja que
servem como ferramenta para as decisdes relac®radgproveitamento e carreira das
pessoas, e b) de desenvolvimento, pofeeslbackfornecido pela avaliacdo leva a uma
discusséo dos pontos fortes e fracos dos empregadasm consequente desenvolvimento
de sua performance.

Pares ou pessoas com cargos equivalentes tambéem pexhliar-se entre si, da
mesma forma que clientes externos e internos, enmétodo de avaliacdo que reune 0s
diversos elementos que compdem o0 seu entorno, raacleaavaliacdo 360°. Esta ultima
revela os diferentes pontos de vista com os quiiaaonario se envolve (CHIAVENATO,
2001apudBENETTI et al.2007). Dentre as diversas formas de avaliacadedempenho
de funcionarios, cada uma com suas vantagens tagibeis, as empresas vem buscando
desenvolver novos métodos ou mesclar os ja exesterinforme suas diferentes culturas e
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realidades, com o objetivo de avaliar da forma nw@mpleta o desempenho de seu
colaborador, buscar seu desenvolvimento, aumentar godutividade e alinhar aos
objetivos estratégicos da organizacao.

4.2. GESTAO DE DESEMPENHO

Edwards e Ewen (1996), Lucena (1977) e Aluri e Rei1994)apud Brandao
(2001) apresentam que, comparando-se com as ant@ggascas de avaliacdo de
desempenho, onde somente o superior realizavagndtiico das forcas e fraquezas de seus
empregados, a gestdo de desempenho mostra-se nogunaeito alternativo onde somente
o trabalho que foi previamente planejado é objetoadaliacdo. E também, além da
comparacao entre o que se espera do empregadaraos tde resultados e a sua atuagao
efetiva, um acompanhamento dos eventuais desviasgaaantir que o trabalho realizado
corresponda ao que foi planejado anteriormente.

A gestédo de desempenho ndo se restringe ao niligldual, estendendo-se
também aos niveis corporativo, divisional e grufsh significa que séo avaliados também
0S objetivos macro, a sustentabilidade da empossabjetivos de cada divisdo ou unidade
de negdcio, as equipes, etc. Assim, percebe-sa gestdo de desempenho diz respeito a
um processo sistémico de gestdo, dando a posaielide desenvolver ou corrigir eventuais
desvios de estratégias, objetivos, processosjgaalitentre outros, visando a continuidade
do negécio e alcance dos objetivos (BRANDAO, 2001).

4.3. AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

Quando a avaliacdo ocorre no nivel individual, isasge ndo somente o resultado
que foi entregue, mas também o conjunto de conleator, habilidades e atitudes que
foram utilizados para que fosse atingido. “O residtalcancado (desempenho) representa,
em Ultima instancia, a prépria competéncia do ifulie” (BRANDAO, 2011, p. 13).

A Figura 1 representa as etapas do planejamentmpmnhamento e avaliacdo de
desempenho a partir da constatacdo de quais camEetéao essenciais para a empresa,
considerando desde o nivel corporativo até o iddail
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FIGURA 1: PROCESSO DE GESTAO E AVALIACAO DE DESEMREO POR COMPETENCIAS
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Fonte: GUIMARAES et al, 2000 apud BRANDAQ, 2001.

A necessidade de associar o desempenho ou as émeipsthumanas com
o desempenho ou as competéncias da organizacéo wonodo faz com
gue tanto a gestdo de desempenho como a de cowipsté&stejam
inseridas em um contexto de gestdo estratégicaedarsos humanos,
entendida como a funcdo de atrair, desenvolver atanao pessoal
necessario para atingir os objetivos organizac&mmr meio da utilizagcéo
de sistemas de recursos humanos consistentessertreoerentes com as
estratégias da organizacdo (TAYLOR, BEECHLER e N&#®11999apud
BRANDAO, 2001, p. 13).

4.4.PLANO DE SUCESSAO

Conforme visto anteriormente, a avaliacdo de desahpserve como subsidio para
a tomada de decisdo em diversas acdes e subsistenRecursos Humanos, dentre eles:
necessidades de treinamentos, contratacoes, desiiggomocdes e também para o plano
de sucessdo. A é&rea de Recursos Humanos tem ansebpwoade de identificar,
desenvolver e manter os talentos dentro das congzardssim como € também papel dos
lideres desenvolver seus subordinados para qugrasgptos a assumir Seus cargos em
cenérios de mudangas.

O plano de sucessao apresenta-se neste contextoirmportante ferramenta atraves
do planejamento antecipado para substituicdo deidoérios-chave, dentro de mapas de
carreira factiveis nas organizacdes. Este plangjmm@& fundamental para que haja uma
continuidade institucional (ASHER, 2008). O mesautor (2008) afirma que estes planos
incluem avaliacbes das experiéncias, qualificaghesompeténcias requeridas para que
ocorra 0 avancgo e também um alto desempenho gués@cao.

4.5.PLANO DE RECOMPENSAS

Outra importante ferramenta da gestdo de RH é ooPtke Recompensas. As
recompensas podem ser extrinsecas (resultadosvpsgie trabalhos realizados e que séo
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dados por outra pessoa ou grupo) ou intrinsecasldague € percebido pela pessoa apos a
realizacdo de uma tarefa, sendo independente dasougssoas do ambiente de trabalho)
(SCHERMERHORNEt al, 1998).

Focando nas recompensas extrinsecas, para La®wit §bpud SCHERMERHORN
et al, 1998, p. 110), o pagamento sera uma fonte devagétb quando estiver atrelado a
altos niveis de desempenho. “O pagamento por méritiefinido como um sistema de
compensacao que relaciona um aumento salarial opagamentos a uma medida do
desempenho da pessoa [...]". Por outro lado, hdresitque ndo acreditam na motivagao
extrinseca e defendem o conceito de reforcadoresodgortamento, afirmando que o
salério é um reforgador financeiro (FERRAO, 1999).

Os principais objetivos das recompensas financeséas alinhar remuneracédo a
resultados, alavancar resultados estratégicos,rdan@comprometimento das areas com 0s
resultados, aumentar a produtividade, recompensaperacao das metas, garantir que os
resultados sejam avaliados de maneira objetivanth@r processos que tragam melhorias e
inovacoes, etc (FERRAO, 1999).

5. A ORGANIZACAO

A empresa estudada iniciou suas operagfes no Brasif33, instalando sua fabrica
no Vale do Paraiba em 1954. Atua no ramo quimicodaéutico, com produtos voltados
para a higiene pessoal, pele, saude oral, ferimgenedicamentos e dispositivos médico-
hospitalares. No parque industrial do Vale do Parahia em torno de 5.000 funcionarios,
considerando empregados e terceirizados divididtve as diversas fabricas.

5.1.0 PROGRAMA “5 CONVERSAS”

A empresa pesquisada acredita que todos os empeegad responsaveis pelos
resultados, pelo desenvolvimento do negdcio e @opsdprio plano de carreira. Para isso, 0
programa “5 Conversas”, Figura 2, aplicado espmifiente para publico administrativo, o
que representa uma populacdo de aproximadame@ 2e@soas, € caracterizado como um
ciclo anual que visa a estruturar o processo de;a@uwi de objetivos e metas individuais
através de conversas especificas que ocorrem go timano entre gerente e empregados. E
importante ressaltar que o departamento de Rectigognos incentiva ndo somente que
cinco conversas entre superior e subordinados aoodurante todo o ano. Conversas
informais sdo importantes e devem ocorrer ao lodgoperiodo. No entanto, as “5
Conversas” servem como referéncia para que ambapamdss alinhem expectativas,
objetivos e planos, o que, muitas vezes pela raip&lo cotidiano do departamento, sao
deixados em segundo plano.
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FIGURA 02: ESQUEMATIZAGAO DO CICLO DAS “5 CONVERSAS

Planejamento Performance Planejamento Performance Remuneraciao

De Performance de meio de de Sucessiao de final de de final de ano
ano ano

L J1 J1 ]
Janeiro Junho/Julho Dezembro/Janeiro

Fonte: Material disponibilizado pela empresa

5.1.1Conversa 1: Planejamento de performance

Ocorre entre janeiro e fevereiro de cada ano, aarea para planejamento de performance é
a base de todo o programa. E onde geréncia e eagreédinham-se sobre as expectativas e
objetivos esperados para o0 ano e debatem sobnevoésmento e planejamento de carreira.
Os objetivos tracados para o empregado naqueledevem ser ligados as metas de sua
geréncia e também aos objetivos estratégicos daciegu seja, hd um “cascateamento”
das metas organizacionais em direcdo as metasduodis. Dessa forma, o funcionario, ao
perceber a sua contribuicdo e o impacto de suaasnpatra as estratégias corporativas, se
sente mais envolvido, engajado e responsavel emael busca pelos objetivos de negdcio.

Além de saberem “o0 que” é esperado deles, os gagws devem tracar o “como”
eles atingirdo seus obijetivos, através de comperiton de lideranca. Para isso, a empresa
se baseia no GLPG(obal Leadership Profile ou Perfil de Lideranca Global. Aqui na
conversa 1 cada empregado deve tracar até oitdivaolgieque estejam relacionados,
principalmente, a financas, operagfes, produtesntes ou pessoas. Todos os objetivos
devem atender ao formato A-SMART, uma sigla queitoz:

» Aligned (Alinhado): demonstra o “cascateamento” dos olgeativsto é, especifica como
as metas individuais contribuem e impactam os iwbfgtem nivel estratégico. Sendo
assim, as metas individuais devem refletir ou sgvane dos objetivos da organizacao
como um todo.

» Specific (Especifico): quando utilizada uma linguagem clanarecisa, ndo ha davidas
sobre o0 que é esperado do funcionario.

» Measurable(Mensuravel): ao estabelecerem-se padrdes, poeg-aecerteza de quando
uma meta foi atingida.

» Attainable(Exequivel): significa que as metas devem serfideaas, porém realistas.

* Results-OrientedVoltado para Resultados): é a linguagem para taure o resultado
esta sendo mensurado.

* Time-BoundPrazos): periodo de tempo dentro do qual as ndetasao ser atingidas.

GLP — Perfil Global de Lideranca

O GLP Global Leadership Profile que significa Perfil de Lideranca Global, é o
conjunto de dez competéncias que a empresa can®dsenciais para a conduta e alcance
de objetivos do empregado. No momento desenho dmdives, cada empregado deve
identificar e descrever duas competéncias que seitias para que as metas do ano sejam
alcancadas. E 0 “como” sera feito para atingirlyjstivos. As dez competéncias s&o:
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* Integridade e a¢cles baseadas nos valores da emmabgalade em construir
confianca, apresentar os problemas com transparéndemonstrar real interesse pelas
pessoas.

* Pensamento estratégico: habilidade em apresentziatiamento para um
futuro melhor, motivacdo para tornar as coisas arethdo que antes e comportar-se
como um agente transformador.

* Orientacdo para o todo com atencédo aos detalhbgsidade em centrar-se
nos detalhes e ampliar sua visdo conforme necess@eérando nos campos “macro” e
“micro” simultaneamente.

* Desenvolvimento de talentos e da organizacao: iladé em motivar e
engajar outras pessoas para atingir determinadea aca

* Curiosidade intelectual: disposi¢céo para experiaremtaprender e habilidade
em perceber oportunidades e incentivar novas ideias

* Colaboragéo e trabalho em equipe: habilidade emcaplos interesses da
empresa acima de seus proprios, em construir dpesjinspirar e atrair adeptos etc.

» Senso de urgéncia: habilidade em trabalhar de msapesativa a problemas e
oportunidades e em agir rapidamente quando neaessar

* Assumir riscos calculados: habilidade em assura@os e em aprender com
suas experiéncias.

» Autoconhecimento e adaptabilidade: capacidade dptacfio e flexibilidade
a mudancas; disposi¢cado em aprender com outrasgsesso

 Voltado para resultados e performance: habilidaden essumir
responsabilidade pessoal pelos resultados; focoliepges e na criagao de valor.

Plano de Desenvolvimento e Planejamento de Carreira

Além dos objetivos individuais atrelados aos obgetiestratégicos e da definicdo das
competéncias essenciais e criticas para o seu tnemo, empregado e gerente criam um
plano de desenvolvimento que ird servir como basa p carreira do funcionario. Sao
analisados os pontos fortes e as areas de deseneota, as competéncias funcionais,
possiveis oportunidades de aprendizado e séo fidadds as aspiracbes de carreira e 0s
interesses do empregado. Todos estes itens aceréadie lideranca e empregado (0s
objetivos, as competéncias criticas e o plano derd®lvimento e planejamento de carreira)
sdo especificados em um formulario padréo divulgaelo RH e servem como referéncia
para as conversas posteriores.

Antes do inicio do ciclo, 0 RH promove sessdesrei@amentos sobre o programa
voltados para o publico-alvo: os lideres individu@ue sdo os empregados avaliados, e os
lideres de pessoas, que fazem a avaliacdo de deslemge seus funcionarios, da mesma
forma em que sdo avaliados por seus superiorege§dsres recebem um treinamento mais
aprofundado, que abrange ndo sé os conceitos dpapna “5 Conversas”, como também
acOes para ter uma conversa eficaz com seu fummon@ara desenhar um plano de
desenvolvimento com solidez, ferramentas para oepaento de carreira, guia para
feedbacketc.
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5.1.2Conversa 2: Performance de meio de ano

A conversa numero dois consiste inicialmente de @u®-avaliacdo feita pelo
funcionério a respeito de seu progresso em relagémbjetivos tracados na conversa 1. Da
mesma forma, o gestor faz uma avaliagcdo sobre engenho de seu subordinado até
aquele momento, podendo acrescentaedbacks de outras pessoas de diferentes
departamentos com quem o empregado trabalha eptqe@ atividades especificos. Assim
sendo, nesta fase:

* O empregado recebe simedbacksemestral;

* O que ja foi atingido € comparado ao que é espdfadje”);

« E analisado se as competéncias do GLP est&o semmegadas (“‘como”);

» Sao definidos 0s proximos passos;

» Sao feitos quaisquer ajustes ou atualizacbes nmdivis desenhados no
inicio do ano em caso de necessidade, alterangoazes, metas ou orcamentos, por
exemplo, para adequar-se a uma mudanca no ceagiaahse encontra o departamento
Ou a organizagao.

Conforme ja citado, espera-se que esta ndo sejaca donversa entre gerentes e
funcionarios apds o desenho dos objetivos no inémoano. Ao longo dos meses, é
importante e aconselh&vel que lideranca e equiggrfao acompanhamento dos resultados
através de reunides informais e de acordo comiaaralb departamento. No entanto, a

Conversa 2 do Ciclo das “5 Conversas” € uma forenafitializar e registrar a performance
dos empregados.

5.1.3Conversa 3: Planejamento de sucesséao

Nesta fase, lideranca e departamento de Recursosittis se reinem e, de acordo
com plano de desenvolvimento de carreira tragcadOameversa 1 (conforme item 3.1.1.3) e
com o desempenho que vem sendo demonstrado por foadenario, € tracado o
Planejamento de Sucesséao. Cada empregado, cordormgeu desempenho, experiéncias e
competéncias, € classificado de acordo o temposgéde para sua preparacado e posterior
ascensao para outros niveis na estrutura hierargaiempresa, Quadro 2.

Tempo de Preparagao
Ready nowPronto Agora) 0 a 12 meses de preparagao
Ready late(Pronto Mais 12 a 36 meses de preparac¢ao
Tarde)
Ready futur€Pronto no 36 a 60 meses de prepara¢ao
Futuro)

Quadro 2: Tempo de preparacéo de empregados paraiaposicdes em niveis acima na estrutura.

Fonte: material disponibilizado pela empresa
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A importancia desta fase esta no fato de a orggdiizae antecipar para determinar
quais os empregados com potencial para assumirofuttargos, especialmente posicoes
criticas, como de geréncia e diretoria, da mesnmmaagem que se percebem para quais os
cargos sera necessario investir no desenvolvimagatiuturos lideres. As Conversas 2 e 3
geralmente ocorrem simultaneamente, entre os rdesésnho e Julho de cada ano.

5.1.4Conversa 4: Performance de final de ano

Nessa fase, o empregado é avaliado pelas suagan&epelos resultados de seus
projetos. O principal é comparar os resultadosragps e planejados com aquilo que foi
entregue de fato, bem como as competéncias companrtais e de lideranca (GLP) que
foram utilizadas para tal.

Escala de Performance

Os empregados sao avaliados e recebem notas qamwide 1 a 9, que seguem a
escala de perfomance nas Figuras 3 a 5. Parddrailanalise da descricdo de cada uma das
notas, consideremos:

= linha de base

~ desempenho acima da linha de base
" n&o desempenha
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FIGURA 3: ESCALA DE PERFORMANCE

A performance do empregado consistentemente nAdeat®s padroes de
trabalho.
Representacéo visuai

P
" InVanVanVanVane
Requer uma acao corretiva imediata.
A performance do empregado marginalmente atende poasionalmente es
abaixo dos padrdes aceitaveis da posicao.
Representacéo visuai
>
\/ \/ »- Representacéo visuai
Notas 2 e 3
P

Empregados com notas 3 requerem melhoria de desbmpem planos de
acao até a proxima avaliagdo, no ciclo seguinte.

Critérios:

. Projetos nao sédo completados em tempo habil

. Nao consegue gerenciar prazos

. Pouca iniciativa

. Praticamente nenhuma responsabilidade pelo trabal
. Imperfei¢cbes no trabalho

. Resposta marginal

OBS:

Para classificagcéo 2: o descrito acima ocorre e de50% das vezes
Para classificacéo 3: o descrito acima ocorre €/ @8s vezes.

Nesses casos, um Plano de Aperfeicoamento de Rarioe é iniciado.

Fonte: Adaptado dos documentos da empresa.
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FIGURA 3: ESCALA DE PERFORMANCE (continuag&o)
A performance do empregado normalmente atendeaaiySgs da posicao.
Representacéo visuéi

Critérios:

. Atinge a meta na maioria das vezes

. Completa as responsabilidades basicas da posicao

. Exige orientac&o e supervisao regulares

. Falta de iniciativa

. N&o possui aperfeicoamento e inovacao de processo

Nota 4

A performance do empregado consistentemente ateagdeezes supera 0s
padrdes da posicao.
Representacéo visuai

A >

Nota 5 Critérios:
. Realiza trabalhos
. Cumpre metas, superando-as as vezes
. Demonstra iniciativa e entusiasmo
. Demonstra pro-atividade e colaboracao
. Sabe diferenciar prioridades
. Demonstra perspicacia organizacional
. Prevé os impactos de suas decisdes/acoes sdlae pessoas

A performance do empregado consistentemente agefrdguentemente superg
os padrdes da posigao.
Representacéo visuai

—/\—/\—/\—b

Critérios:

Nota 6 . Consistentemente atinge resultados que atendesupawam as expectativas
. Ouve e age de forma adequada as contribuicGesids os niveis e direcdes
. Busca deedbaclconstrutivo e estd comprometido com seu crescm‘rmﬁsoal

. Desafia padrbes para identificar diferentes miasetle efetuar as coisas jde

forma melhor e mais rapida

. Pensa estrategicamente

. Demonstra forte lideranca

. Trabalha de maneira efetiva em circunstanciasias

. Pensa analiticamente para entender uma situacéo

. Gerencia efetivamente a complexidade

Fonte: Adaptado dos documentos da empresa.
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FIGURA 3: ESCALA DE PERFORMANCE (continuag&o)

A performance do empregado consistentemente sopgradroes da posicap.

Representacédo visuai

/SN

>
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Nota 7

Critérios:

. Sugere novas ideias

. Mantém-se atualizado e utiliza informacdes edkgias emergentes
. Demonstra paixao e entusiasmo pelo negdcio

. Estabelece altos padrbes pessoais para alcangeswtados exigidos

Apresenta forte presenca de competéncias deafidar responsévq

motivado e voltado para resultados

. Pensa e age além do escopo de suas responsigslideediatas
. Oferece lideranca firma em situagdes complexas

. Torna o complexo de facil entendimento para sytessoas

. Assume riscos de maneira prudente

. Traduz a visdo estratégica em metas, prioridadlesafios compreensiveig

. Serve de modelo para a mudanca esperada em pesssas

A performance do empregado consistentemente sopgradroes da posica
ocasionalmente em um grau significativo.

Representacéao visudi

=4

i
Critérios:
. Sobressai-se no gerenciamento de complexidade
. Oferece ideias inovadoras com resultados
. Serve de exemplo para compromisso e responsadelidessoal
. Tem sucesso em circunstancias incertas
. Gerencia a resisténcia a mudancas de maneinzaefet
. Obtém resultados substanciais e significativos
. Considera os interesses de todos ao tomar dscisde
. Demonstra viséo estratégica do negécio
. Exige a busca de metas ambiciosas para si préé@ra 0s outros

. Inspira entusiasmo e compromisso em outras p8sso

Fonte: Adaptado dos documentos da empresa
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FIGURA 3: ESCALA DE PERFORMANCE (continuag&o)

A performance do empregado consistentemente sopgradroes da posica
em um grau significativo.
Representacéo visuai

£ G VL VR

Critérios:

. Processa informacdes com rapidez

. Mobiliza e implementa recursos para que o trabaéja bem feito
. Cria consenso e influencia resultados em sitisa¢om autoridade limitadaj
. Tem conhecimento equilibrado em varias fungbes
. Demonstra habilidades interpessoais excepcioasisnulando talentos p@r
toda a empresa

. Sua inovacéo é transformacional

. Enfrenta desafios de forma extraordinéria

Fonte: Adaptado dos documentos da empresa
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FIGURA 4: DISTRIBUICAO DAS NOTAS DE PERFORMANCE

@ O oO——O0—0——=20 O © @
1 2 3 4 5 6 7 8 9
\ )\ J |\ I\ J
| | I ¥
0% a 5% 60% a 75% 20% a 25% 0% a 10%
da organizacao da organizacao da organizacao da organizagio

Fonte: Adaptado dos documentos da empresa

Antes de comunicar o empregado sobre sua notee(deizembro e janeiro), sao
realizadas sessodes de “calibracéo” entre gerénélbl.eO objetivo é orientar os gestores
sobre qual nota cabe ao funcionario de acordo as sntregas e comportamentos, bem
como garantir a distribuicdo correta das notasabeda com o esquema demonstrado na
Figura 6.

5.1.5Conversa 5: Remuneracao de final de ano

Concomitante a Conversa 4 (Performance de FinAlnd@, acontece a Conversa 5:
Remuneracéo. De acordo com a nota recebida, oofuénad é reconhecido com um bénus,
que € incorporado ao salario, ou mérito, uma pregdoidinanceira. Novamente cada area,
juntamente com o RH, faz o planejamento dos valoages, considerando diversos fatores,
como: a nota performance de cada empregado, o entandisponivel e a localizacdo do
empregado dentro da faixa salarial.

Para exemplificar este ultimo item: um empregadtepee a faixa salarial que varia
de R$ 36.000/ano a R$ 60.000/ano. Se ele estivardhiés anos na mesma faixa, ele
provavelmente estara perto dos R$ 60.000/ano,demasido todos os aumentos de salério e
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bonus que ele recebeu ao longo do tempo. Nesses, @apreciso atencdo para que seu
salario ndo ultrapasse o maximo da faixa. Fechaslastas de performance e os bénus e
méritos, os empregados sao comunicados pelos seeistes e recebem o feedback anual
sobre seu desempenho, acontecendo efetivamentantooias Conversas 4 e 5.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Com a evolucédo da Gestdo de Pessoas e considarandeercado cada vez mais
acirrado, a valorizacdo de talentos € tratada ogmnaede importancia pelas empresas, 0 que
ficou bastante claro analisando o programa “5 Caage” Este programa aplica na pratica
diversos conceitos citados na revisdo bibliograficamo: Competéncias, Avaliacdo e
Gestdo de Desempenho, “Cascateamento” de Objefd@frmance, Plano de Sucessao,
Compensacéo, etc.

Estabelecer um ciclo de conversas incentiva umatomntaior entre geréncia e
subordinados, abrindo espaco para feedbacks cbwssrue desenvolvimento de
competéncias e habilidades. O departamento de $sescHiumanos, através deste programa,
apoia todos os gestores para que 0s objetivogiyagaara a organizagcdo como um todo, ou
seja, que dizem respeito as estratégias de neg@jam repassados, de maneira direta ou
indireta, para todos os empregados. Ao entendeu @apel na organizacdo, o funcionario
se sente mais engajado e motivado a atingir sgesvals individuais.

Além disso, através do desenvolvimento de um ptenoarreira, o empregado passa
a ser responsavel por sua propria carreira. E,c@ano de sucesséo, a empresa identifica
as areas onde ha talentos prontos ou que aindasgreser desenvolvidos para assumirem
posi¢cdes importantes na organizacao. Por fim, ampagto de bonus e méritos € a forma de
recompensar os funcionarios com melhores desempenimmtiva-los para que, no préximo
ciclo, os objetivos tracados sejam ainda mais desaes e possam desenvolver importantes
competéncias para o crescimento do negdcio.
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