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Resumo

O presente artigo apresenta um modelo desenvolvido para tomada decisfes referentes a
progressdo e promogdo a partir de uma avaliacdo de desempenho. Tal modelo elenca os
colaboradores com notas referentes ao seu desempenho atual e potencial futuro. Para
aplicacdo do modelo, foram executadas 5 etapas: a analise de competéncias organizacionais
e individuais; a verificacdo do atingimento de metas; o envio de questionarios as chefias; e a
verificagdo da formacdo (experiéncias e cursos realizados) dos funcionarios para construgdo
do modelo final. O produto desse estudo é a definicdo de quais funcionarios devem
permanecer no cargo e no nivel em que estdo e quais devem subir de nivel ou cargo.

Palavras-chave: Progressdo. Promocdo. Competéncias. Metas. Formacao.

This article presents a model developed for making decisions regarding the advancement
and promotion from a performance evaluation that lists employees with notes regarding their
current and future potential performance. The model was divided into five steps which
involves the analysis of organizational and individual skills, the achievement of goals,
questionnaires to managers, and training (conducted experiments and courses). The product
of this study is to define which employees should remain in office and at the level where
they are and which ones to level or position aimed at objectivity to the salary increment.
Abstract
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1. Introducéo

Com o advento da globalizacdo e o consequente aumento da concorréncia entre as
empresas, observa-se um movimento de maior valorizacdo do capital humano em relacao
aos outros modelos/movimentos existentes nas organizagdes, uma vez que a eficacia destes

modelos depende da forma como estes sdo utilizados pelas pessoas que 0os manipulam. Neste
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contexto, o capital humano necessita uma atencdo especial, visto que requer ferramentas
capazes de mensurar o seu valor para a organizagao, assim como meios para potencializar as

suas competéncias.

As questdes relacionadas a Gestdo de Pessoas e, principalmente, as questdes que se
referem aos sistemas de recompensas tém sofrido inUmeras alteracdes nas organizacdes
atuais. Tais mudangas objetivam, em geral, aperfeicoar a estratégia da organizacdo para que
se estabeleca a competitividade entre os funcionarios e, assim, estes alcancem as metas
propostas pela empresa. Desta forma, para fazer frente aos desafios que surgem e que
surgirdo no atendimento das diversas demandas na producdo de bens ou servigos, as
questbes de remuneracdo, progressdo e promogdo merecem atencdo especifica. Isto se
justifica, pois estas questdes estdo diretamente ligadas a motivacdo das pessoas, aos
aumentos de salarios, a estrutura de custos e a necessidade de que sejam estabelecidas as

condicdes ideais para que haja entrega plena da capacidade de producéo (HIPOLITO, 2001).

Chiavenato (1999) propde algumas politicas e praticas essenciais para a gestdo do
trabalho das pessoas. Entre essas politicas estd analisar e descrever os cargos, €, também,
administrar progressdes e promocdes estabelecidas na empresa. Logo, um plano de cargos e
salarios e, também, de indicadores de desempenho e de potencial futuro pode ser visto como
uma ferramenta de grande importancia para as empresas, uma vez que € por meio deste

plano que podem ser implantadas praticas de crescimento funcional.

Os sistemas de recompensas surgiram da necessidade de compensar funcionarios que
se destacam dos demais. Marras (2002), neste ambito, propde que esse sistema seja
implantado a partir do desempenho do individuo e de outros trés fatores: conhecimentos,
habilidades e atitudes. Por meio desses trés fatores e suas metas operacionais, o individuo
deve ser avaliado pela organizacao. Esta, por sua vez, deve recompensar o individuo quando
sua contribuicdo for positiva e, assim, proporcionar a ele um ganho maior no seu salario em
alguns periodos do ano ou, entdo, uma promoc¢do ou progressdo funcional. Um sistema de
sucessdo de cargo bem elaborado pode se tornar, desta forma, um diferencial competitivo
em uma da organizacdo, visto que 0 mesmo poderd motivar os funcionarios, direcionar os
pontos a melhorar de cada colaborador e proporcionar a empresa um controle do valor pago
a cada funcionério na realizacdo de seu trabalho (SAVICKAS, 2005).

Nesse cenario, 0 objetivo deste trabalho € elaborar e aplicar um modelo que indique
0 desempenho atual do individuo em uma organizacdo e, também, a adequacdo desse

individuo a funcdo exercida. Quanto a sua utilidade, destaca-se que esse modelo deve servir



de base para as decisdes referentes a promocao e progressdo, o que deve assegurar equidade
na alocagédo de um determinado servidor a um novo cargo ou a um novo conjunto de

responsabilidades dentro de um mesmo cargo.

Este modelo foi desenvolvido para aprimoramento do sistema de gerenciamento de
pessoas de uma empresa de tecnologia de medio porte, tendo em vista uma melhor aplicagédo
do conceito de sucessdo de cargo. Este conceito foi aplicado por meio de programas
relacionados a Gestao de Carreira, a Avaliagdo de Desempenho e a adogdo da meritocracia e
competéncias, e serviu como base para o estabelecimento de um sistema de progressao e

promocao.

As proximas secdes apresentam: (i) a revisdo da literatura acerca da gestdo de
carreiras, onde sdo apresentados métodos de avaliacdo de desempenho fundamentados,
principalmente, nos conceitos de competéncias, metas e meritocracia; (ii) 0os procedimentos
metodoldgicos do trabalho, os quais envolveram atividades como realizacdo de entrevistas
na forma de questionarios, avaliacdo 180 e auto avaliacdo referente a competéncias,
habilidades e atitudes; (iii) a aplicagdo do modelo, a qual ocorreu em uma empresa de
consultoria que desenvolve solugbes tecnoldgicas para a gestdo da cadeia de suprimentos de
empresas — e, também, seus resultados; e (iv) as consideracdes finais, onde sdo destacadas as

principais conclusdes referentes ao estudo realizado.

2. Referencial teérico

Nesta secdo sdo abordados os conceitos que suportam este trabalho. Inicialmente, sdo
apresentados aspectos vinculados a gestdo do plano de carreira em uma empresa e, também,
algumas de suas premissas (se¢do 2.1). Posteriormente, sdo apresentados 0s sistemas
utilizados pelas empresas para avaliar seus empregados e guiar 0S mesmos para O
atingimento de suas metas profissionais (secdo 2.2). Por fim, sdo destacados aspectos que
sdo avaliados para que o colaborador tenha possibilidade de ter ascensdo no seu plano de
carreira, a partir de fatores relacionados a competéncias (secdo 2.3) e meritocracia (se¢ao
2.4).

2.1 Gestao de carreira

O mercado de trabalho tem exigido dos profissionais o constante aperfeicoamento no

que se refere a formacao e ao desenvolvimento de competéncias. Além disso, valoriza-se a



flexibilidade e a autonomia, sabendo-se que essas consistem em ferramentas para lidar com
as frequentes mudancas que caracterizam o atual mundo do trabalho (SARRIERA et al.,
2004). Frente a tais exigéncias, torna-se importante que o individuo gerencie sua carreira,
estabeleca objetivos e planeje o alcance de suas metas (MAGALHAES; GOMES, 2007).

Segundo a Constituicdo Federal, de 05.10.1988, o Plano de Carreira € um
instrumento gerencial que visa estabelecer trajetdrias de carreira e assegurar que 0S
colaboradores tenham perspectivas de desenvolvimento e de ascensdo profissional. Tal
ascensdo poder ser tanto por progressdo quanto por promogao, sendo progressdo a passagem
do servidor para o padrdo imediatamente superior dentro da classe ou categoria atual de sua
Carreira Funcional; e, promocéo, a passagem do servidor do ultimo padrdo de uma classe ou

categoria para o primeiro padrdo da classe ou categoria imediatamente superior.

De modo complementar, Greenhaus (1999) define a gestdo de carreira como um
processo a partir do qual os individuos desenvolvem, implementam e monitoram metas e
estratégias de carreira. A partir disto, esse autor pressupde que a otimizacao desse processo,
através de uma gestdo estruturada de carreira, resulta em individuos mais produtivos e auto-
realizados. Martins (2001) complementa essa definicdo ao demonstrar a importancia da
continuidade desse processo ao longo do tempo. Para tal continuidade, segundo esse autor, é
necessario que o individuo procure realizar distintas atividades. Entre elas destacam-se:
coletar informacdes sobre si mesmo e sobre 0 mundo do trabalho; tracar um perfil detalhado
de suas caracteristicas de personalidade, interesses e aptiddes; levantar as possibilidades de
atuacdo na empresa e ocupacdes alternativas; estabelecer metas realistas, baseadas nessas

informagdes; e implantar uma estratégia para o alcance das metas.

Milioni (apud Boog, 2002) aborda o planejamento de carreira como uma
metodologia que orienta a arquitetura de desenvolvimento do individuo para a carreira e que
considera seus talentos, seus potenciais e suas experiéncias em precisa sintonia com as
perspectivas da organizagdo. Tachizawa et al. (2001), por sua vez, considera o planejamento
de carreira € um processo continuo de interacdo entre 0 empregado e a organizagao que visa

atender aos objetivos e interesses de ambas as partes.

Para planejamento de carreira, Dutra (1996), prop6s um modelo que evidencia a
interdependéncia de trés fatores de responsabilidade do individuo: a auto-avaliagdo realista,
responsavel pela avaliacdo de suas qualidades, interesses e potencial para varios espacos
organizacionais; o estabelecimento de objetivos de carreira, que trabalha com a identificacéo

dos objetivos e avaliagdo das oportunidades oferecidas pelas empresas; e, por ultimo, mas,



ndo menos importante, a implementacdo do plano de carreira, que direciona o funcionario a
obtencédo da capacitacdo e ao acesso as qualificacfes profissionais necessarias para competir

e atingir as metas de carreira.

2.2 Avaliacao de desempenho

Atualmente, o capital humano surge como uma importante vantagem competitiva nas
organizagOes. Assim, sdo vistas como empresas competitivas aquelas que possuem um
grupo de pessoas capazes de alcancar suas metas, 0 que, por consequéncia, possibilita que a
empresa atinja sua missao com mais éxito do que outras organizacdes competidoras. Deste
modo, entende-se que o crescimento das empresas estd associado ao crescimento das
pessoas. Guest (2011), neste &mbito, define a gestdo de desempenho como uma metodologia
cujo objetivo consiste, essencialmente, em otimizar a contribuicdo dada por um colaborador
para 0s resultados do negocio, através de conceitos e parametros acordados

antecipadamente.

A Auvaliacdo de Desempenho Funcional € a maneira pela qual a organizacdo pode
mensurar o grau de contribuicdo do empregado na execucdo de seus trabalhos, uma vez que
tal avaliacdo pode ser utilizada para comparar o resultado das agdes praticadas pelos
funcionarios com as expectativas da empresa. Conforme Chiavenato (2003), o desempenho
humano pode sofrer variacGes de pessoa para pessoa. Segundo esse autor, existem varios
fatores que influenciam no resultado do desempenho individual, como as habilidades de
cada um, o cargo em que se encontra e, também, a sua experiéncia. Dessa maneira, a
avaliacdo de desempenho pode ser vista, entdo, como um importante meio para resolver

problemas e melhorar a qualidade de vida no ambiente de trabalho.

Quanto ao desempenho profissional de cada individuo, Matos (1991) considera que
tal desempenho deve contemplar conhecimentos, atitudes e habilidades do empregado em,

no minimo, quatro dimensdes. S&o elas:

a) Dimensdo Teécnica — corresponde ao conhecimento e habilidades técnicas

relacionadas a sua formacéo profissional,

b) Dimensdo Administrativa — abrange os conhecimentos e habilidades como
planejar, controlar e avaliar as atividades profissionais, assim como propor acfes que
contribuam para a melhoria do desenvolvimento do trabalho, para a satisfagdo dos clientes e,

também, para a utilizacdo eficiente dos recursos necessarios para o cumprimento das tarefas.



c) Dimensdo Psicossocial — corresponde as habilidades e as atitudes pessoais
relacionadas com a emocgéo, a criatividade, o relacionamento, a sensibilidade, a motivacéo,

dentre outros;

d) Dimenséo Politica — refere-se ao comportamento do empregado nas suas relagdes
com 0s seus superiores e com colegas de trabalho, bem como nas questfes relacionadas ao

exercicio do poder e nas articulagdes com outros setores.

De acordo com Ribeiro (2006), existem premissas importantes para implantagéo do
programa de avaliacdo de desempenho, algumas delas sdo: medir o desempenho de forma a
garantir que o empregado saiba com clareza seu papel e suas responsabilidades, estabelecer
uma conex&o entre o desempenho e o reconhecimento funcional e salarial da pessoa, haver
envolvimento e apoio integral da direcdo da empresa e, por ultimo, elevar a moral interna e

melhorar os resultados da organizacéo.

Lucena (1992), por sua vez, propds um modelo metodologico para o processo de
avaliacdo de desempenho que contempla a dindmica do processo gerencial. Tal modelo
possui quatro caracteristicas basicas: a continuidade, cuja avaliacdo ndo se resume ao
preenchimento de formularios, mas, é caracterizada como um ciclo realimentado; a
periodicidade, com a definicdo dos prazos maximos para a fase de acompanhamento
sistematico; a flexibilidade, passivel de adaptacdes as peculiaridades de cada unidade
organizacional e as especificidades de trabalho de cada empregado; e, por fim, a

individualidade, com metas individuais retiradas do planejamento organizacional.

Segundo Tachizawa et. al. (2001), a avaliacdo de desempenho € um dos mais
importantes instrumentos utilizados na administracdo de uma empresa para analisar 0s
resultados sobre a atuacdo de sua forca de trabalho. Tal avaliacdo, segundo esses autores,
além de medir o desempenho dos funcionarios, auxilia a prever novos posicionamentos a
serem implantados, através do potencial humano que a empresa dispGe em seu ambiente
organizacional. Assim, segundo Tachizawa et. al. (2001), € por meio da avaliacdo que se
pode verificar a exceléncia do trabalho de cada pessoa e qual a real contribuicdo daquele
funcionario para a organizacdo. Chiavenato (2004), por sua vez, observa a avaliacdo de
desempenho como uma apreciacdo do desempenho de cada pessoa, em funcdo das
atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcancados e do seu potencial

de desenvolvimento.



A avaliacdo de desempenho deve levar em conta o contexto geral em que se encontra
a empresa, inclusive seus indicadores. Além disto, é importante que essa avaliacdo funcione
como um elemento integrador das praticas de Recursos Humanos e seja baseada em
processos da empresa (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). A objetividade das acdes dos
empresa, neste ambito, segundo esses autores, valoriza o alcance das metas, e contribui para
um desempenho mais eficaz e eficiente. Porém, é preciso, antes de tudo, envolver as
pessoas, mostrar-lhes que a avaliacdo de desempenho traz beneficios a todos, especialmente
quando é considerada uma ferramenta gerencial que pode ser utilizada para definicdo dos
resultados desejados, para medic¢do da produtividade e da qualidade, para desenvolvimento
da capacitacdo profissional e, também, para aproveitamento do potencial dos empregados
(LUCENA, 1992).

2.3 Competéncia

O surgimento de modelos de gestdo baseados na nogdo de competéncia e, por
conseguinte, na incorporagdo ao ambiente organizacional fez com que o termo competéncia
adquirisse diferentes conotacGes. Porém, para efeito desse artigo, as competéncias sdo
entendidas como combinacdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes expressas
pelo desempenho profissional em determinado contexto ou em determinada estratégica
organizacional (conforme FREITAS; BRANDAO, 2005). Essas trés dimensdes, segundo
Durand (2000), englobam ndo s6 questdes técnicas, mas também a cognicdo e as atitudes

relacionadas ao trabalho, como mostra a Figura 1.

Figura 1: Dimensdes de competéncia
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Fonte: Durand (2000) (adaptado)

Segundo Dutra (2001), existem dois tipos de competéncias. O primeiro tipo, segundo
esse autor, estd relacionado as competéncias organizacionais, as quais estdo intimamente
vinculadas a estratégia do negdcio que a empresa adota. Elas podem ser: (a) essenciais, que
sdo as fundamentais para a sobrevivéncia da organizacdo e centrais em sua estratégia; (b)
distintivas, conhecidas pelos clientes como diferenciais em relagdo aos competidores; (c) de
negocios, que podem ser consideradas as principais para a organizacao; (d) de suporte, que
servem de alicerce para outras atividades da organizacédo; e (e) dinamicas, que mudam de

acordo com as necessidades do ambiente organizacional.

Ja o segundo tipo de competéncia citado por Dutra (2001), e também por Fleury e
Fleury (2003), refere-se ao individuo, ou seja, as competéncias individuais. Neste ambito,
tais competéncias, segundo esses autores, estdo intimamente relacionadas as tarefas
desempenhadas pelo individuo e, também, ao seu desempenho nos requisitos do cargo ou da
sua posicdo dentro da empresa, ou ainda, ao conhecimento acumulado pelo individuo ao
longo dos anos. Além disto, Cockerill (1994) complementa que os individuos possuem
competéncias técnicas, que estdo relacionadas as questdes operacionais, € competéncias

gerenciais, relacionadas com as questdes de lideranca e gestéo.

2.4 Meritocracia

De acordo com Barbosa (1999) define a meritocracia é definida como um conjunto
de valores que postula as posi¢des sociais dos individuos na sociedade, as quais devem ser
resultado do mérito de cada um, ou seja, das suas realiza¢fes individuais. Na meritocracia,
segundo esse autor, os funcionarios tém metas ligadas ao crescimento da companhia e sao

remunerados pelo cumprimento delas.

A meritocracia possui como principio 0 reconhecimento das pessoas melhores
qualificadas e dos melhores resultados. Seu principio estd fundamentado na teoria de que 0s
melhores precisam ser (bem) recompensados pelos resultados que obtiveram e, também,
estimulados a continuar dando o melhor de si (LAWLER, 2003). Essa valorizagdo promove
uma selecdo natural, aguca o desejo de se fazer o melhor e acaba por promover os mais
capacitados. Welch (2005), de modo complementar, propde que os gerentes avaliem os
funcionarios e os classifiguem em trés categorias em termos de desempenho, os 20%

superiores, 0s 70% intermediarios e os 10% inferiores. Desta forma, quando a diferenciacao



é real, segundo esse autor, os 20% superiores devem receber uma ampla variedade de
recompensas; 0s 70% intermediarios devem ser observados com atengdo, pois precisam ser
motivados a atingir um patamar superior de treinamento, de feedback positivo e da
cuidadosa definicdo de metas; e os 10% inferiores na diferenciacdo, devem ser reavaliados

pela empresa.

Ainda segundo Welch (2005), para a diferenciacdo funcionar bem, € preciso
estabelecer um sistema de gestédo do desempenho objetivo e claro, com expectativas, metas e
prazos bem definidos e, também, um programa de avaliacdo consistente. Isso se justifica,
pois, quando a diferenciacdo funciona bem, as pessoas sabem qual é a sua verdadeira
situacdo. Desta forma, a diferenciacdo se responsabiliza por recompensar os membros da

equipe que tém maior qualificacdo e destaque.

3. Procedimentos metodoldgicos

Esta secdo caracteriza a pesquisa e detalha 0 método de trabalho estruturado para
atingimento dos objetivos propostos.

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

Este trabalho é de natureza aplicada, uma vez que utiliza modelos teéricos para a
solucdo de problemas reais, associados a dificuldade de delegar promocéo e progressdo
funcional dentro da empresa a seus colaboradores. A abordagem é, predominantemente,
quantitativa, visto que traduz em numeros as opiniGes e as informacdes coletadas. Para
tanto, sdo utilizados modelos matematicos para priorizacdo, analise de dados e geracdo de
resultados referentes a quem deve ser promovido ou recompensado com uma progressao

funcional.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa pode ser caracterizada como explicativa, pois
sera aplicado um modelo que, a partir de dados de entrada (formacéo, desempenho atual e
potencial futuro) avaliara e priorizard colaboradores frente a oportunidades de promocéo e
progressdo. Finalmente, quanto aos procedimentos, destaca-se que esse se trate de um estudo
de caso, uma vez que os dados foram recolhidos em reunides, questionarios e planilhas de
uma empresa especifica. A partir desses dados, se procurou conhecer 0s elementos que

caracterizam a empresa em estudo sob um grande nimero de aspectos.



3.2 Método de trabalho

O método utilizado neste trabalho foi organizado em cinco etapas: (i) analise das
competéncias organizacionais e atitudinais; (ii) identificacdo das competéncias individuais e
atitudinais; (iii) identificacdo das metas individuais; (iv) elaboracdo e aplicacdo de
questionario; e (v) elaboracdo e aplicagdo do modelo final que compila todos os itens para

criagéo de um indicador.

A primeira etapa do método de trabalho analisou as competéncias organizacionais
mapeadas pela empresa em estudo realizado anteriormente para que as competéncias se
mantivessem coerentes com o0s valores da organizacao. Para tanto, foram realizadas reunides
com os diretores e com 0s responsaveis pela area de recursos humanos para enquadrar as
competéncias nos grupos de competéncias organizacionais citados por Dutra (2001) como
essenciais, distintivas, de negocios e de suporte. Nessas reunides foram também
identificadas as competéncias atitudinais que fazem referéncia a atitude do funcionario no

ambiente de trabalho para cada uma das competéncias organizacionais.

Na segunda etapa foram identificadas as competéncias individuais. Para tanto, as
competéncias foram divididas em técnicas e gerenciais, conforme cada cargo, assim como
foi proposto por Cockerill (1994). Além destas, também foram identificadas as
competéncias atitudinais necessarias para cada competéncia individual. Isso foi possivel a
partir da utilizacdo da matriz de atribuicGes e responsabilidades que a empresa possui para

todos os cargos.

A terceira etapa do método de trabalho contemplou a identificacdo das metas
individuais propostas pelos diretores de planejamento estratégico da empresa em estudo.
Neste ambito, destaca-se que uma das praticas da empresa é realizar anualmente o
planejamento estratégico da companhia. Tal planejamento, elaborado pelos diretores e
gerentes das areas, responsabiliza-se por definir as metas organizacionais para o préximo
ano. Essas metas, por sua vez, sdo separadas por area e sao desmembradas em metas
individuais para que todos os colaboradores possam ser avaliados em relagdo ao atingimento

de resultados.

Na quarta etapa, apds da identificagdo das metas individuais e das competéncias
relevantes para o negocio, foi elaborado um instrumento de avaliagdo em forma de
questionario. Posteriormente, tal questionadrio foi enviado aos coordenadores de area,

gerentes e diretores da empresa para que esses respondessem sobre o alcance de metas e
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sobre o dominio que os individuos possuem das competéncias listadas. Neste levantamento,
personalizado por funcionério, foram avaliadas as competéncias do cargo atual de cada

funcionario e, também, aquelas pertinentes ao proximo nivel.

Como relatado por Branddo e Bahry (2005), as competéncias devem ser avaliadas
como um desempenho ou comportamento esperado. Os critérios de progressdo e promocao
devem permitir, assim, o reconhecimento sobre os resultados, comportamentos e atitudes do
passado e, também, a identificacdo das possibilidades de desenvolvimento profissional e
organizacional para o futuro, alinhados com os requisitos dos cargos a serem ocupados.
Desta forma, além de competéncias e desempenho individual, a formacdo técnica, que
considera os cursos que foram e/ou estdo sendo realizados, também foi avaliada para
identificar se o funcionario possui base e conhecimentos para ascender ao proximo nivel
hierarquico. A Figura 2 apresenta um resumo dos elementos que foram considerados na

avaliacdo do funcionario quanto ao seu potencial para promocao e progressao.

Figura 2 — Elementos considerados para progressao € promog¢ao
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Por fim, na etapa 5, apds a obtencdo dos dados referentes ao dominio de
competéncias, ao atingimento de metas e a formacéo, foi elaborado e aplicado o modelo
final do trabalho. Neste ambito, destaca-se que esse modelo combinou os elementos
apresentados na Figura 2 e forneceu um indicador que revelou o desempenho atual do
individuo. Tal desempenho poderia ser inferior ao esperado, mediano ou superior ao
esperado. A adequacdo do individuo & funcdo, por sua vez, poderia resultar em sub-

capacitado, adequadamente capacitado ou super-capacitado.

4. Resultados

Nesta secdo sdo apresentados os resultados obtidos com a aplicacdo do método de
trabalho proposto. O modelo de avaliacdo de desempenho proposto foi aplicado em uma
empresa de servicos e desenvolvimento de sistemas que atua no setor de TI, com foco
especifico em desenvolvimento de ferramentas de Supply Chain. Essa empresa iniciou suas
atividades em 2003. Entretanto, foram nos ultimos dois anos que essa empresa teve um
crescimento acelerado, conquistou prémios internacionais e consolidou-se no mercado
nacional como uma das maiores empresas do seu segmento. O Grafico 1 apresenta o

crescimento do numero de funcionarios ao longo dos anos.

Grafico 1 — namero de funcionéario por ano
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Fonte: dados da pesquisa

Segundo a direcdo da empresa, um dos principais diferenciais desta companhia € o

seu ambiente de trabalho, que se caracteriza por ser um local confortavel e acolhedor com
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grande potencial de crescimento profissional, visto que incentiva os funcionarios e

proporciona uma rede de relacionamentos de alto nivel.

Devido ao acelerado crescimento sem o estabelecimento de processos internos que
auxiliassem a empresa, e considerando o interesse da organizacdo no desenvolvimento
profissional dos seus colaboradores, foi criado o setor de Projetos Corporativos. A fungédo
desse setor é estruturar e implantar projetos internos que possam auxiliar na acelerada
progressdo da organizacao e no estabelecimento de uma sede fora do pais. Porém, para isso,
€ preciso primeiro estar com processos padrdes implantados na sede principal, pois isso ira
facilitar a incorporacdo desses processos na filial. Segundo a empresa, 0S processos que
serdo otimizados no primeiro momento sdo: mapeamento das competéncias essenciais para
trabalhar na empresa; estabelecimento de plano de carreira e desenvolvimento pessoal; e

estabelecimento de plano de promocéo, progressdo e sucessao de cargo.

4.1 Analise das competéncias organizacionais e atitudinais

Como as competéncias organizacionais estdo relacionadas ao negocio da empresa,
sua missdo, visdo do futuro e valores organizacionais, foram realizadas trés reunifes com a
diretoria da empresa e, também, com a area de recursos humanos para que fossem definidas
quais as competéncias esperadas para cada valor. Assim, as competéncias puderam ser
enquadradas nas classes de competéncias organizacionais citado por Dutra (2001)
(essenciais, distintivas, de negécios e de suporte). O Quadro 1 apresenta o conjunto
completo de competéncias organizacionais definido nas reunides e, também, a classe e 0

valor ao qual cada competéncia esta associada.

Quadro 1: Competéncias Organizacionais

Competéncia ‘ Valor Classe
Comunicagdo Capricho Suporte
Requinte Capricho Distintiva
Criatividade e Inovagéo Criatividade e inovagdo Negoécios
Proatividade e Foco em Resultados Paix&o por vencer Negdcios
Pontualidade e Assiduidade Respeito e ética Essencial
Etica e Conduta Respeito e ética Essencial
Relacionamento Interpessoal Respeito e ética Essencial
Exceléncia no Atendimento aos Clientes Satisfacéo dos clientes Distintiva
Crescimento Pessoal e Profissional Valorizacédo da equipe Suporte
Trabalho em Equipe Valorizagéo da equipe Suporte

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Apbs elencar os valores da empresa, as competéncias correspondentes e, também, o

grupo pertencente, cada competéncia organizacional foi subdivida em atitudinal, a fim de

explicitar o comportamento esperado dos colaboradores. No Quadro 2 pode ser visualizado

um exemplo de competéncia organizacional e suas respectivas competéncias atitudinais.

Quadro 2: Exemplo de competéncia Organizacional e competéncias atitudinais relacionadas

Competéncia
Organizacional
Trabalho em equipe

Classe Valores

Valorizacédo
da equipe

Fonte: Elaborado pelos autores

Colaborador
contribui com
a
produtividade
da equipe
(ndo realiza
acoes
importunas
em momentos
importunos)?

Competéncia Atitudinais

Colaborador
interfere
positivamente
na
manutengdo
do bom
ambiente de
trabalho (ndo
realiza agBes
que
prejudicam o
clima da
empresa)?

Colaborador
procura se
colocar no

lugar do outro
e aceitar
criticas e
ideias
contrarias as
dele?

Colaborador
se preocupa
com o
resultado da
sua equipe e
ndo apenas
€om 0 Seu
resultado
individual?

Colaborador
contribui para
0
desempenho
dos demais
membros da
equipe?

4.2 ldentificagdo das competéncias individuais e atitudinais

A partir de reunides com a diretoria e com a &rea de recursos humanos, foram

identificadas as principais competéncias individuais que se espera que um funcionario

domine, considerando a cultura organizacional que ele estd inserido. O dominio dessas

competéncias é considerado necessario para atingir os objetivos da empresa e, também, para

que se mantenha a coeréncia com os valores estabelecidos. Sendo assim, apds a

identificacdo das competéncias individuais, as mesmas foram separadas em técnicas e

gerenciais de acordo com Cockerill (1994). O Quadro 3 apresenta as de competéncias

individuais identificadas e suas respectivas classe e valor.

Quadro 3: Competéncias Individuais

Competéncia Classe
Atuacéo e Visdo estratégica Gerencial
Resolucao de Problemas Gerencial
Lideranca Gerencial

Gestao de Equipes Gerencial
Planejamento e Organizagéo Técnica
Capacidade de Sintese Técnica
Negociacdo Técnica
Capacidade de Oratoria Técnica

Fonte: Elaborado pelos autores
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Posteriormente, tais competéncias individuais foram subdividas em atitudes
(comportamentos) esperadas dos colaboradores. No Quadro 4 pode ser visualizado um
exemplo de competéncia individual e, também, as atitudes associadas a ela.

Quadro 3: Exemplo de competéncia individual e competéncias atitudinais relacionadas

Classe Competéncia Competéncia Atitudinais
Gerencial Lideranga Colaborador Colaborador Colaborador Colaborador Colaborador esta
inspira e inspira e motiva gera senso de passa um junto com a sua
motiva com com uma Visdo unidade na proposito claro equipe para “o
suas atitudes e positiva das equipe? para a equipe? que der e vier”?
exemplos? situagdes?

Fonte: Elaborado pelos autores

Em seguida, considerando que as competéncias seriam empregadas para avaliagcdo
dos funcionérios, foi preenchida a matriz de atribuigdes e responsabilidades utilizadas pela
empresa para distinguir quais competéncias seriam utilizadas para cada cargo. Tal matriz foi
utilizada a fim de avaliar corretamente os colaboradores, pois cada cargo exige um conjunto

de competéncias individuais diferente.

4.3 Definicdo das metas individuais

A partir do planejamento estratégico anual da empresa, cada area desenvolveu o seu
planejamento tatico e operacional e definiu prazos, metas e recursos para o alcance dos
objetivos. Por ser a Ultima etapa, o planejamento operacional caracteriza-se por ser um plano
detalhado, uma vez que explica cada tarefa isoladamente. Posteriormente, a partir dos prazos
estabelecidos e das tarefas detalhadas, foram definidos os responsaveis e as metas
individuais para os colaboradores, as quais devem ser acompanhadas mensalmente pelos
gestores. Na Tabela 1 pode ser visualizado um trecho da planilha de controle de metas.
Além disto, destaca-se que o indicador que mensura se a meta foi atingida ou ndo, é
computado no fim de cada semestre na ferramenta W3Project. Tal ferramenta foi

desenvolvida pela empresa para controle interno de indicadores, projetos e atividades.
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Tabela 1: Metas individuais

Descrigdo da empresa,

Dados da empresa (documentagdo do processo - dados
simulados sincronizados com os Fake Projects de GMPS e
APS)

Enredo da situag8o da empresa e descricdo do problema
Roteiro de atuagdo do responsavel pelo papel de cliente
(pontos criticos para o negécio, requisitios a serem
solicitados, modo de apresentacdo dos problemas.)

Tl Ax s1 30%  Concluir o projeto de Fake Project de Demanda. abr/15

Documentos de melhores praticas para os problemas
apresentados
Realizac8o dos Webinars com duragio minima de 40 min. e
Ministrar 1 webinar por trimestre sobre os seguintes tépicos:  quorum minimo de 15 pessoas
2 Ax 51 20%  estatistica, indicadores de acurdcia, etc... (buscar tépicos que Apresentacfes salva na rede jun/15
o Coelho possa se desenvolver) Preparaco e Envio de e-mail de follow up e pesquisa de
satisfacdo.

A partir do estabelecimento das metas individuais do ano corrente, foi possivel
analisar quais funcionarios tiveram maior nimero de metas atingidas e, também avaliar seu
desempenho e resultados alcancados. Neste ambito, destaca-se que as metas dos
funcionarios foram classificadas em dois tipos: as binarias, que sdo as que o colaborador
realiza ou n&o e, entdo, recebem uma nota 0 (zero) para ndo atingida e um 1 para atingida; e
as progressivas, que sdo as que acompanham a evolucao do funcionario mensalmente e que
podem ser expressas de 0% a 100%. Além disto, cada meta tem um peso. Portanto, ao final
de cada semestre, ¢ realizada a partir uma média ponderada para o calculo do atingimento de

meta.

4.4 Questionario respondido pelas chefias

Um questionario organizado na ferramenta W3Project foi encaminhado aos gestores
com a lista das competéncias organizacionais e individuais que cada um de seus
funcionarios deveria possuir. Desta forma, no momento em que o gestor realizava o login na
ferramenta, eram disponibilizados os questionarios de cada colaborador de sua equipe.
Quanto ao preenchimento deste questionario, foi indicado aos gestores que esses deveriam
responder as perguntas (competéncias organizacionais e individuais) em uma escala métrica
em formato de régua de 1 (um) a 4 (quatro), sendo o numero 1 correspondente ao “nunca”, o
ndmero 2 ao “raramente”, o nimero 3 ao “frequentemente” ¢ o numero 4 ao “sempre” de
acordo com a Tabela 2. Além disto, destaca-se que eram apresentados aos gestores as
marcas dos numeros inteiros de 1 a 4. No entanto, esses podiam posicionar o0 marcador em
qualquer posicdo da régua, visto que, para o sistema, cada ponto da régua correspondia a
uma nota de 0% a 100%. Na Tabela 2, que apesar de estar desfocada pois as informacdes
ndo podem ser divulgadas, pode ser visualizado um exemplo do questionario encaminhado

as chefias.
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Tabela 2: Questionario encaminhado as chefias

1. Competéndas Organizacionals Pontuacio

Rbguifrta
Potturs 8 magem peaiasl

Crutiveiads & it vaghs

Os gestores avaliaram todos os integrantes de sua equipe quanto aos comportamentos
esperados de cada competéncia organizacional e, também, quanto as competéncias
individuais selecionadas para cada colaborador de acordo com seu cargo e area. Além disto,
as competéncias individuais foram separadas em nivel atual e futuro para que pudesse ser
avaliado o desempenho atual e o potencial futuro dos funcionarios. Por fim, destaca-se que,
como as metas sdo controladas pela mesma ferramenta, quando o gestor realiza o login,
automaticamente o W3Project vincula o0 nome dos colaboradores da sua equipe com a nota

referente ao atingimento das metas individuais.

4.5 Elaboracédo do modelo final

Para estabelecer um modelo adequado para a progressdao e para a promoc¢do de
funcionarios, foi preciso analisar o curriculo dos colaboradores para identificar a formacao
de cada um. Tal andlise identificou, assim, se 0s colaboradores possuiam graduacao
completa ou em andamento, especializacdo, mestrado, doutorado ou alguma certificacdo.
Além disto, foi analisado quantos anos o funcionario trabalha na area de conhecimento em

que atua na empresa e, também, a quantidade de horas em cursos de capacitacao.

Na matriz de formag&o (experiéncias e cursos realizados) foi colocado o nimero 1
em cada tipo de formacdo que o funcionario possuia e foram designados pesos para cada
formacdo. A partir disto foi estabelecido que o titulo de doutorado deveria ter o dobro do
peso do titulo de mestrado, que graduacdo deveria ter o dobro do peso de especializacdo e
que anos de experiéncia deveria ter o dobro do peso de uma certificacdo. Os pesos atribuidos
foram: doutorado — peso 2; graduacdo e mestrado — peso 1; especializagdo e anos de
experiéncia — peso 0,5; certificagdo — peso 0,25; e horas de capacitagcdo — peso 0,025. Tais
pesos foram propostos em fungdo da agregacdo de valor e da importancia para oS

funcionarios.
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Para obtencdo da pontuacdo referente a formacdo (experiéncias e cursos) dos
colaboradores, os itens citados no pardgrafo acima foram equacionados, conforme a
Equagdo 1 para formacgOes finalizadas e conforme a Equagdo 2 para formagdes em
andamento. Além disto, destaca-se que os anos de experiéncia e as horas de capacitacdo
aparecem na forma de raiz quadrada para modelar o fato de que, com o passar dos anos (ou

das horas de curso), o0 acimulo de conhecimento cresce relativamente menos.

A soma ponderada, por sua vez, foi utilizada para avaliar formacgdes em andamento.
Neste ambito, destaca-se que a diferenca na equacdo para formacdes em andamento esta na
projecdo do acumulo de conhecimentos (em relacdo ao atual) para 0s proximos 5 (cinco)
anos. Por isso, a formula avalia a diferenca entre anos de experiéncia atual mais cinco e anos
de experiéncia atual. Isto foi utilizado para estimativa da experiéncia que serd acumulada

nos préximos cinco anos.

FoR=1+(0,25*c+0,5*e+1*g+1*me+2*d)+0,5*2\/5+ 0,025 * Vh 1)

Sendo:

FoR = nota referente a formacdo realizada;

g = graduacéo;

e = especializacao;

me = mestrado;

d = doutorado;

¢ = certificagéo;

a = anos de experiéncia em areas pertinentes;

h = horas de capacitacdo em cursos pertinentes.

FoF = (025%c+05*e+1xg+1+me+2*d)+0,5%*(Va+ —i/a—) )

Sendo:

FoR = nota referente a formacao realizada;
g = graduacdo;

e = especializacao;

me = mestrado;
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d = doutorado;
c = certificagéo;
a = anos de experiéncia na area.
A partir dos dados dos colaboradores foi organizada a planilha de desempenho atual
que permite avaliar a propensdo dos mesmos quanto a progressao. A propensao a progressao

foi calculada a partir da Equagéo 3:

~ ~ 3 —
Propensédo a Progressdo = y/m * €0 * ci (3)

Sendo:
m = porcentagem das metas atingidas;
co = média das notas referente as competéncias organizacionais;

ci = média das notas referente as competéncias individuais (técnicas e gerenciais).

Como todas as dimensdes (metas, competéncias organizacionais e competéncias
individuais) sdo importantes para a empresa, foi utilizada a média geométrica desses termos
para analisar o desempenho atual (propensdo a progressdo) dos colaboradores. Tal média foi
utilizada, pois esta penaliza desvios de forma que colaboradores com desempenho baixo em

alguma dimensdo ficam com uma pontuacdo menor.

Além disto, destaca-se que, a partir da aplicacdo da Equacdo 3 a todos o0s
funcionarios, obteve-se uma lista com notas de desempenho atual. Pode-se, assim, elencar
em ordem decrescente 0s colaboradores mais propensos a receber progressdo. Os resultados

da avaliagdo dos 75 colaboradores da empresa sao apresentados no Gréfico 2.
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Grafico 2. Nota por colaborador referente ao desempenho atual
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir do desempenho atual dos colaboradores e do recurso financeiro disponivel
para custear progressoes, foi possivel identificar aqueles que efetivamente deveriam receber
uma progressdo. Foram selecionados, entdo, todos aqueles que atingiram nota a cima de

0,85,0 que totalizou 22 pessoas (20,95% do total de funcionarios da empresa).

Para célculo do potencial futuro, foram consideradas as competéncias
organizacionais, as metas, as competéncias individuais referentes ao proximo nivel e a
formacdo (experiéncias e cursos realizados e em andamento). A partir desses dados, a
propensdo a promocdo foi estimada usando a Equacdo 4. Neste ambito, destaca-se que
também foi empregada a média geométrica para analisar o potencial futuro. Além disto,
aponta-se que o potencial depende do que o sujeito sabe hoje e do que ele esta aprendendo
(ou vai aprender no futuro). Por isso, foram consideradas as competéncias do proximo nivel
e, tambem, a formac&o realizada e futura de cada colaborador. Por fim, destaca-se que a
formacédo foi dividida por 7 (sete), pois esse € o valor mais alto que pode ser obtido por
algum colaborador nos resultados das equagdes 1 e 2.

(4)

Propensdo a Promocio = 3\/@ +m * ((cip; (FOR+FOF))

7
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Sendo:

m = porcentagem das metas atingidas;

co = média das notas referente as competéncias organizacionais;

ctp = meédia das notas referente as competéncias individuais do proximo nivel (técnicas e
gerenciais);

FoR = Equacéo 1;

FoF = Equacéo 2.

A partir da aplicacdo da Equacdo 4 a todos os funcionarios, foi organizada uma lista
com as notas de potencial futuro de cada funcionario. Pode-se, assim, elencar em ordem
decrescente os colaboradores mais propensos a receber uma promocgado. O Gréafico 3 ilustra

0s resultados obtidos.

Gréfico 3: nota por colaborador referente ao potencial futuro
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A partir do potencial dos colaboradores e do recurso financeiro disponivel para
custear as promoc0es, foi possivel identificar aqueles que efetivamente poderiam receber
uma promocao. No caso da empresa em estudo, foram escolhidos os 4 colaboradores com as
notas mais altas, entretanto, essas 4 pessoas ja estavam na ista das 22 pessoas que deveriam
receber uma progressdo. Desta forma, destaca-se que o niumero de promocGes/progressoes
auferidas coincide com a recomendacdo de Welch (2005), que afirma que 20% dos

colaboradores que se destacam na empresa devem ser reconhecidos.

21



5. Concluséao

O modelo estruturado nesse artigo foi aplicado na empresa em estudo de modo a
indicar o desempenho atual do individuo e, também, a adequacdo deste a funcéo exercida.
As 5 etapas desse trabalho ocorreram de forma subsequentes, cada uma em um més, para
que cada fase fosse planejada, desenvolvida e aplicada individualmente com total esforgo de
todos os envolvidos.

O modelo de recompensa proposto mostrou-se como uma ferramenta gerencial
efetiva para a gestdo de desempenho de funcionarios em empresas. Isso se justifica, pois, a
partir de sua utilizagdo, pode-se estabelecer uma perspectiva de desenvolvimento com a
participacdo ativa do funcionario e, também, fornecer indicadores e critérios objetivos e
capazes de possibilitar que cada colaborador busque a maximizacdo de seu desempenho
profissional. Assim, pode-se considerar 0 modelo proposto como um meio capaz de
identificar os potenciais dos funcionérios, de alocar estes nos cargos de acordo com seu
desempenho e, também, de alcancar resultados positivos e satisfatorios para o individuo e

para a organizacao.

O comprometimento da alta gerencia em participar das reunides foi importante para
0 estabelecimento das competéncias organizacionais e individuais e, também, para criagao
dos comportamentos esperados para cada competéncia. Desta forma, com a participagdo da
diretoria em todas as reunides, foi possivel alinhar e validar rapidamente as competéncias
com a estratégia e os valores da empresa. Quanto a etapa de avaliacdo da formacdo de cada
colaborador, é importante apontar a dificuldade enfrentada para levantamento de horas de
capacitacdo e de anos de experiéncia na area de cada colaborador. Neste ambito, destaca-se
que, para realizacdo desta etapa, foi preciso analisar o curriculo de todos os colaboradores e,
também, contabilizar os dados em uma planilha para que o resultado fosse utilizado no
modelo proposto. Tal planilha deve ser, a partir da conclusdo deste trabalho, preenchida
periodicamente com os dados das proximas contratacfes para que fique facil o acesso a

informac&o necessaria para as avaliagdes de desempenho.

Além dos aspectos citados, destaca-se que, como 0s resultados do trabalho se
mostraram positivos, isto fez com que a alta gerencia da empresa em estudo colocasse em
pratica 0 modelo proposto. Isso se justifica, pois, além de adequar os colaboradores aos

cargos e aos niveis corretos, 0 modelo de recompensa proposto torna o processo de sucessao

22



de cargo mais objetivo, claro e transparente, o que certamente melhora o desempenho das

equipes e, consequentemente, os resultados da organizacéo.

Por fim, destaca-se que o0 modelo apresentado foi personalizado para a empresa em

estudo, pois este depende do que a organizacdo deseja valorizar de forma mais intensa. De

modo complementar, destaca-se que este modelo corrige varios problemas e limitacdes de

um modelo simplesmente aditivo pois a média geométrica penaliza os desvios de forma que

os colaboradores com desempenho abaixo do esperado em alguma dimensdo fiquem com

uma pontuacdo menor. Quanto a possibilidade de replicacdo desta metodologia, destaca-

Se

que essa requer a revisao da importancia de cada item citado para que 0 modelo se adeque a

realidade da empresa que o utiliza.
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