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RESUMO

Estudo sobre a importancia da gestédo de desempenho como fator gerador
da competéncia organizacional no cenario das transformacdes ocorridas no mundo
dos negocios e da ampliacdo do papel da gestdo de pessoas dentro das
organizacdes. Aborda-se a importancia da gestdo de desempenho para o
desenvolvimento da competéncia organizacional. Estuda-se a importancia e
ampliacdo do papel da gestdo de recursos humanos sob a nova denominacéo de
gestdo de pessoas. Descreve-se a importancia das pessoas para as organizacoes.
Analisa-se os desafios contemporaneos da gestdo de pessoas. Discute-se a visédo
de alguns estudiosos sobre a gestdo de desempenho e a competéncia

organizacional.

Palavras — chave: Gestédo de pessoas. Gestdo de desempenho. Competéncia

organizacional.



ABSTRACT

Study on the importance of the performance management as generating factor of the
organizacional ability in the context of the occured changes in the world of the
businesses and the magnifying of the paper of the management of people inside of
the organizations. Importance of the management of performance for the
development of the organizacional ability is approached it. One studies it importance
and magnifying of the paper of the management of human resources under the new
denomination of management of people. Importance of the people for the
organizations describes it. One analyzes the challenges and paradigms
contemporaries of the management of people. It is argued vision of some scholars of

the management of performance and the organizacional ability.

Keyword: Management of people; management of performance; organizacional
ability.



LISTA DE SIGLAS
APO - Avaliacéo por Objetos;
AGROAMIGO - Programa de Microcrédito Rural;
BNB — Banco do Nordeste do Brasil;
CREDIAMIGO - Programa de Microcrédito Urbano;
INEC — Instituto Nordeste Cidadania,;
RH — Recursos Humanos;
OSCIP - Organizacéo da Sociedade Civil de Interesse Publico;

PNMPO - Programa Nacional de Microcrédito Produtivo e Orientado.



SUMARIO

1 INTRODUGAO........oiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e et en e, 11
2 GESTAO DE PESSOAS.......ciiuiieiiieieieinisirinestsieieisesesnessss s seseseassesssseseeenes 13
2.1 Dagestao de recursos humanos a gestdo de pess0asS.......cccceeeeeeennnnn. 13
2.2 O papel das pessoas Nas 0rganizag0es.......ccccuuvvvvveneeeeieereeeeeeerennrnnnnnnnns 15
2.3  Desafios CONtEMPOTANEOS. ....cuuiiiiiiiiiieeeee e e e e e e e e 17
3 GESTAO DE DESEMPENHO........ccoiiiiiiecteeeee et 21
3.1 Avaliacio de deSempPeNNO......ccccoeiieiiiiiiii e 21
3.2  Métodos de aValiaCa0......uuuuieiiei i e e e e e 24
4 COMPETENCIA ORGANIZACIONAL ......coooviiieeeeeeeee e 28
4.1  Surgimento e evolugdo do conceito de competéncia.........cccceeeeeennnnnn 28
4.2  Competéncia individual e competéncia organizacional: conceitos e

=] = Tod 0 1T 28
4.3 A competéncia organizacional como diferencial competitivo............. 32
4.4  Papel da gestdo desempenho para o desenvolvimento da competéncia
(o]0 F= U a1 1= Tt (] o - | P SPPR 33
5 ESTUDO DE CASO.... et e e e e e e enees 35
5.1 Caracterizacao do perfil organizacional da empresa..............cccecevvvverennnnn. 35
6 ANALISE DOS RESULTADOS.......coitiiiiitecieeeceeee ettt een e, 37
6.1 Acompanhamento do contrato de eXperiéncCia............cccceeeeeeviieiiecicinnnnne. 37
6.2  Avaliacdo dos manuais metodolOgiCOS. .........uuviiiiiiieeeeeeiiieeeeeeeeee 39
7 CONCLUSAD. ...c.cetititieiieie ettt e 41

REFERENCIAS. ..ottt et 42

ANEXO



11

1 INTRODUCAO

O mercado globalizado e extremamente competitivo impde as
organizacdes o desafio do alcance de metas cada vez mais ousadas, com equipes
cada vez menores, sob a pressdo de um tempo cada vez mais curto.

Diariamente, as organiza¢des enfrentam o desafio do aumento de suas
expectativas e precisam melhorar sua performance para atender as necessidades de
acionistas, clientes, fornecedores e colaboradores. A concorréncia, no entanto torna-
se cada vez mais intensa, e as formas tradicionais de gerenciar se convertem em
ineficazes.

Nesse cenario de competitividade, o grande desafio para as empresas €
manter-se forte tendo diferenciais competitivos. Para alcancar este diferencial, torna-
se necessario o comprometimento das pessoas com 0 negdcio da organizacdo. Este
comprometimento exige dos administradores uma nova postura capaz de lidar com a
complexidade do ser humano.

A gestdo de pessoas nunca esteve tdo em evidéncia como nas
circunstancias que envolvem o atual mundo dos negdécios, pois 0 sucesso das
organizagfes ndo esta somente ligado as tecnologias, ou aos métodos de trabalho,
mais principalmente ao capital intelectual, ou seja, as pessoas que formam a equipe
de profissionais da empresa.

Cabe destacar que, para cumprir seu papel, a gestdo de pessoas deve
promover um busca continua por qualidade e desenvolvimento de competéncia,
estimulando a procura por um desempenho adequado, por meio da orientacéo e
capacitacdo profissional. Tais necessidades decorrem das caracteristicas do
mercado contemporaneo.

Por essa razdo, um ramo da gestdo de pessoas denominado de gestao
de desempenho, tem ganhado cada vez mais espaco no cenario empresarial. A
gestdo de desempenho tem como objetivo principal a busca continua do
desenvolvimento da competéncia organizacional.

No mundo empresarial, o0s resultados alcancados pela empresa
dependem do desempenho dos funcionarios no seu trabalho. Sendo assim a gestéo
de pessoas através da andlise de desempenho tem como alicerce o estimulo ao

desenvolvimento de habilidades e conhecimentos.
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Assim, a gestdo de desempenho esta voltada para a andlise de
resultados, tomando como referéncia o0s objetivos e metas tragados pela
organizacao.

Dessa forma, o objetivo geral desse trabalho foi buscar compreender o
papel da gestdo de desempenho para o desenvolvimento da competéncia
organizacional da empresa Instituto Nordeste Cidadania - INEC, Avenida José
Caetano n° 157, Centro, Chapadinha — MA.

Para atingir este fim, estabeleceram-se alguns objetivos especificos, a
saber: Estudar a importancia e ampliacéo do papel da gestdo de recursos humanos
sob a nova denominacdo de gestdo de pessoas; descrever a importancia das
pessoas para as organizacoes; analisar os desafios e paradigmas contemporaneos
da gestdo de pessoas; e compreender a visdo dos autores sobre gestdo de
desempenho e competéncia organizacional.

O presente estudo foi realizado por meio de pesquisa bibliogréafica e teve
como parametro norteador as idéias de Chiavenato (2004), Bateman e Snell (1998),
Boog e Boog (2002), Dutra (2001), Drucker (2003), Santos (2004), Souza et. al.
(2005) e outros autores que conseguiram conjugar didatica, capacidade analitica e
rigor cientifico, contribuindo assim, a construgéo do alicerce teérico que fundamentou
este trabalho.

O trabalho esta organizado em capitulos, a saber: Inicia-se discorrendo a
gestdo de recursos humanos e a gestdo de pessoas, bem como o papel das
pessoas nas organizacgdes e os desafios contemporaneos.

No segundo capitulo conceitua-se e apresenta importancia da gestao de
desempenho, sua avaliacdo e métodos.

J& no capitulo terceiro aborda as competéncias e organizacdo, partindo
do surgimento ao papel da gestdo de desempenho para o desenvolvimento da
competéncia organizacional.

E para finalizar faz-se as consideragdes sobre o tema.
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2 GESTAO DE PESSOAS

2.1 Dagestdo de recursos humanos a gestao de pessoas

As profundas mudancas tecnoldgicas, econdémicas, politicas e sociais
constituem as principais caracteristicas do mundo atual. Essas transformacdes
influenciam fortemente as organizacdes, a se adequarem a esse ambiente complexo
e mutaveél.

Nesse contexto, surgiu a necessidade de construir uma administracao
pautada no conhecimento e aprendizagem continua, voltada ndo sé para o mercado
e para os clientes, mais também para as pessoas que formam a equipe de
profissionais da empresa. Essas pessoas se bem selecionadas, treinadas,
estimuladas e desenvolvidas podem ser um importante diferencial competitivo.

Segundo Chiavenato (2004) ha algumas décadas, a funcédo dos Recursos
Humanos (RH) estava relacionada com as atividades de selecédo, contratagéao, folha
de pagamentos, além de acles burocraticas. Entretanto, o autor frisa que, essa
realidade ja ndo é a mesma.

De acordo com Bateman e Snell (1998) nos ultimos anos, 0 cenario
organizacional sofreu muitas alteracdes. Estas mudancas fizeram com que a
organizacdo, de forma geral, adéqua - se a sua forma de atuacdo, no intuito de
permanecerem competitivas em seu mercado e flexiveis com as novas regras
mercadoldgicas a serem seguidas.

A postura inovadora na area corporativa da gestdo de pessoas vem cada
vez mais fundamentada a quebrar paradigmas neste cenario para enfrentar as
inovacbes causadas pelo avanco tecnolégico. Portanto, as novas estratégias
objetiva desenvolver o capital intelectual da organizacéao.

Chiavenato (2004) destaca que, as mudancas ocorridas, a gestao de
recursos humanos, ampliou seu papel e ganhou uma nova denominacgao, passando
a ser conhecida como gestao de pessoas.

O autor explica que a gestdo de pessoas € uma das areas que mais tém
sofrido transformacgcdes nos ultimos anos. A visdo que se tem hoje da area, é
totalmente diferente de sua tradicional configuracdo, quando recebia a denominacgéo

de administracao de recursos humanos.
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Bateman e Snell (1998) afirmam que neste novo cenario o conhecimento
€ a chave-mestra. Dessa forma, o profissional precisa demonstrar orientacdo para
resultados, capacidade de trabalhar em equipe, lideranca, empreendedorismo,
comunicabilidade, ser resistente as pressfes que |he sdo impostas pela
competitividade do mercado, pela empresa no alcance de suas metas e pelos
clientes, que nos dias atuais estdo mais conscientes do que querem e como querem.
Portanto, o aprendizado e a constante atualizacdo dos conhecimentos séo
elementos necessarios para a ascensao profissional.

Nesse sentindo, 0os novos valores atrelados as relagdes humanas,
exigiram do RH um salto no tratamento e reconhecimento das pessoas. Pessoas
como cidadaos, como seres pensantes e com sentimentos, com idéias que devem
ser colocadas em pratica e com expectativas que devem ser consideradas.
(CHIAVENATO, 2004).

Chiavenato (2004) explica ainda que um dos pilares basicos da gestédo de
pessoas € levar em consideracdo que seres humanos, sdo dotados de
personalidade propria e profundamente diferentes entre si, com uma histéria pessoal
particular e diferenciada, possuidores de conhecimentos, habilidades e
competéncias indispensaveis a adequada gestao dos recursos organizacionais.

Desse modo, com a nova concepcao de gestdo de pessoas, a busca do
conhecimento tornou-se assunto de destague nas organizacdes, com a evolugéo da
tecnologia, a globalizacdo e, consequentemente, o grande volume de informacdes
gue os profissionais devem administrar, 0 mercado passou a exigir deles habilidades
e competéncias especificas e necessarias a sua rotina diaria de trabalho.
(CHIAVENATO, 2004).

Em sintese, podemos afirmar, que nesse novo contexto organizacional, a
antiga administracdo de recursos humanos, agora denominada gestdo de pessoas,
assume uma postura de parceiro estratégico de negocios, que acompanha 0s
resultados da organizacdo, sugere mudancas e avalia 0 momento de implementa-
las, tendo como foco as metas estabelecidas pela organizacgéo.

Percebe que a gestdo de pessoas esta totalmente envolvida com a gestao
de negocios, ndo se limita a realizar a selecdo, contratacdo e lapidacdo de um
talento, mas preocupar-se em apresentar uma visao estratégica de negdécios para

aprimorar 0s processos de gestao.
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Sendo assim, Santos (2004) destaca a necessidade de gerir
adequadamente as pessoas. Esta constatacdo, por si s6 evidente, pressupde uma
reorganizacdo no modo de gestdo de pessoas que implica em pensar as pessoas
como causadoras de conhecimento, com potencialidades e competéncias que
devem ser direcionadas e coletivamente organizadas. Conduzir as pessoas a
realizar o seu potencial significa saber conduzir as pessoas com inteligéncia,
sensibilidade e flexibilidade. Isto pressupfe igualmente uma reorientacdo nas
praticas de gestdo. Pressupfe a adaptacdo de um estilo de gestdo que administra
com base na gestao das emocoes, na criacdo de empatia e de estados de sintonia,
requisitos que vao muito além de uma gestao puramente racional.

Chiavenato (2004) destaca que 0s objetivos da gestdo de pessoas
passaram a ser estratégicos e 0s seus processos sao constituidos por atividades
como: agregar, aplicar, recompensar, manter, desenvolver e monitorar pessoas. O
autor frisa também que entre as modificacdes ocorridas nas atribuicbes do RH,
foram ampliadas as suas responsabilidades frente ao resultado do negdcio, fazendo
com que 0 mesmo exerca uma participacdo ativa no delineamento de estratégias
voltadas para o sucesso empresarial.

Para ser atuante e atender as expectativas da demanda organizacional €
preciso encontrar alternativas para a execuc¢do do trabalho da gestdo de pessoas,
desde o planejamento estratégico até a implementacdo das acdes, bem como a sua
execucao.

Cabe também a gestao de pessoas o papel de identificar discrepancias e
desigualdades, gerenciar conflitos a fim de minimiza-los e atuar como parceiro

estratégico de negbcios no cenario organizacional.

2.2 O papel das pessoas nas organizagdes

O papel das pessoas nas organizacfes € de suma importancia, pois, elas
sao ativadoras inteligentes dos recursos organizacionais, sado elementos
impulsionadores da organizacdo e capazes de dota-la de inteligéncia, talento e
aprendizagens indispensaveis a sua constante renovacdo e competitividade em um

mundo cheio de mudancas e desafios. (CHIAVENATO, 2004). As pessoas sdo as
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fontes de impulso que dinamiza a organizacdo e nao meros agentes passivos,
inertes e estaticos.

Para Chiavenato (2004) é importante destacar o papel das pessoas como
parceiros da organizacdo, capazes de conduzi-la a exceléncia e ao sucesso. Na
expectativa de colherem retornos desses investimentos, como salarios, incentivos
financeiros e crescimento profissional, as pessoas investem na organizacao esforco,
dedicacdo, responsabilidade, comprometimento, riscos, entre outros. Entretanto,
esse, como qualquer investimento, somente se justifica quando traz um retorno
razoavel. Na medida em que o retorno é bom, a tendéncia, certamente sera a
manutencdo ou aumento do investimento. Dai, o carater de reciprocidade na
interacdo entre pessoas e organizagdes. E importante perceber que, a recompensa
pelo esforco dedicado estimula a autonomia do individuo, diminuindo atitudes de
passividade e inércia. Isso contribui para construgdo de uma organizagdo que tem
em seu quadro funcional pessoas que atuam como parceiros ativos e ndo meros
sujeitos passivos.

Nesse sentido, Boog, G e Boog, M (2002) diz que, participar é uma acao
decisiva ndo apenas para 0 sucesso das organiza¢gbes, mais para O SuUcCesso
profissional do individuo. Assim é necessario partilhar dos esforcos, vitdrias e
fracassos inerentes a construgcdo da obra coletiva. A parceria transmuta o ser
solitario em ser solidario, fazendo dele uma pessoa em comunhdo com a totalidade
da empresa que, por sua natureza relacional e sinérgica transcende a soma de suas
partes e de seus participantes. As parcerias podem ser construidas entre
profissionais, entre grupos ou entre empresas. Em quaisquer destas situacdes o
fator humano serd responsavel pelo incremento da inteligéncia coletiva e,
consequentemente, pela maior produtividade e melhor qualidade dos trabalhos
realizados.

Paschoal (2006) lembra que desde sempre se disseminou a idéia de que
a propaganda € a “alma do negdcio”, mas hoje ja é bastante difundida a visao de
que sdo as pessoas a verdadeira “alma do negdcio”. O autor ressalta também que,
uma gestdo de pessoas genuinamente fantastica é aquela em que os dirigentes
colocam as pessoas em primeiro lugar por pura convicgdo e nao apenas por uma
guestdo de imagem. Para tanto, € necessario que as empresas olhem para seus

colaboradores como pessoas por inteiro, ndo apenas como trabalhadores.
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2.3 Desafios contemporaneos

De acordo com Drucker (2003) o administrador deve ser capaz de ver o
que é sua empresa, o que ela faz e o que pode fazer, tendo sempre em mente que
os desafios do mundo contemporéneo representam uma incrivel oportunidade de
crescimento e desenvolvimento.

Drucker (2003, p. 10) destaca que:

Para ter uma compreensao real da empresa, 0 executivo precisa ser capaz
de vé-la em sua totalidade, de ver seus recursos e esforcos como um todo e
sua alocacéo a produtos e servigcos, a mercados, colaboradores, clientes,
canais de distribuicdo. Ele precisa ser capaz de ver quais esfor¢cos serdo
direcionados para problemas, quais esforcos serdo direcionados para
oportunidades e necessita ponderar alternativas de direcao.

Dutra (2001) frisa que a presenca de um cenario econémico altamente
competitivo, marcado pela alteracdo das formas de concorréncia, mutabilidade,
crescente inovagdo e importancia do conhecimento, esta forcando as organizacfes
a se reestruturarem. Neste sentido, um dos grandes desafios das empresas é alterar
as suas formas de organizacdo produtiva e de desenvolver novos modelos de
gestdo interna, sustentados numa maior flexibilidade. Assim, as organizacdes
comecam a compreender que a area de gestdo de pessoas desempenha um papel
fundamental para promover sua inclusdo nessa nova realidade organizacional.

Para Santos (2004) outro grande desafio que as empresas precisam
responder é desenvolver as competéncias humanas internas e a competéncia
organizacional. Diante desta necessidade cabe a gestdo de pessoas criar um
conjunto de categorias que permitem desenvolver-se em capital intelectual da
empresa, isto significa desenvolver as competéncias individuais, para tanto, n&o
basta um acréscimo de formacdo. E necessario uma mudanca de atitude no sentido
de promover o desenvolvimento das pessoas por meio da democratizacdo de
responsabilidades, orientando o profissional ndo apenas para o cumprimento de
objetivos e indices de performance, previamente negociados e ancorados na
orientacao estratégica da empresa, mas igualmente com uma crescente autonomia e
liberdade de acg&o, condi¢cdes imprescindiveis para o desenvolvimento de atos
criativos.

Santos (2004) explica que, tradicionalmente as empresas investem em

formacdo como instrumento privilegiado para o desenvolvimento das qualificacdes.
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Com base nas exigéncias a que as empresas estdo submetidas, essa acao ja ndo é
por si sO suficiente para satisfazer as necessidades de qualificagfes relacionadas
com o exercicio de uma determinada profissdo. Ja ndo basta ter recursos humanos
qualificados. E necesséario que estes disponham de um extenso campo de
competéncias que lhes permitam criar e inovar, e que tenham capacidade para
aprender, pensar e saber valorizar as suas contribui¢des.

Santos (2004) destaca ainda, a importancia da concepcao de estruturas
gue estimulem a aprendizagem interna de toda a empresa. Isto significa, ndo apenas
a capacidade para esticar a acao e a criatividade individual, mas o reforco das redes
pessoais, relacionais e informacionais que promovam a difusdo do conhecimento
intra-organizacional, contribuindo para aprendizagem do todo.

Outro aspecto observado pelo autor foi a necessidade de desenvolver
permutas de informacéo e conhecimento com o exterior, pois 0 conhecimento mais
valioso resulta/depende da interacdo entre diferentes pessoas e organizacdes. O
autor explica que a inovacdo € um processo cumulativo de aprendizagem
dependendo cada vez menos de cada empresa isoladamente e mais das interacdes
gue ela estabelece com o exterior. (SANTOS, 2004)

Santos (2004) descreve também outro desafio que € criar ambientes que
estimulem a auto-aprendizagem. O autor destaca a importancia de que no exercicio
das atividades do quotidiano as pessoas tenham, em termos de tempo e de espaco,
condi¢cBes que permitam o desenvolvimento das suas competéncias.

E fato que o processo de criagdo de conhecimento requer ambientes que
estimulem a criatividade, a autonomia e a liberdade de pensamento. O desafio é
considera-la a criatividade como parte integrante e estratégica da filosofia da propria
empresa. Essa disseminacdo torna-se necessario para identificar os fatores que
bloqueiam este ato criativo. Geralmente estéo relacionados com o excesso de rotina,
com tarefas rigidamente estruturadas, com isolamentos interdepartamentais, falhas
de comunicacao, processos burocréticos e procedimentos demasiadamente rigidos.
O excessivo dirigismo constitui também um elemento disfuncional, e conjuntamente
com os aspectos referidos, impedem uma maior transversalidade das relagdes,
ambientes mais fluidos e mais ricos em termos de troca de informacgdes. A
identificacdo das barreiras e a sua desobstrugéo constituem um importante passo
para a criacdo de ambientes mais propicios ao desenvolvimento das competéncias

humanas e a expressao da sua criatividade. (SANTOS, 2004).
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Com as mudancas supracitadas, o trabalhador assumira gradativamente,
responsabilidades mais amplas, implicando no desenvolvimento de potencialidades
e habilidades pessoais que contribuirdo para o efetivo desempenho profissional.

Entre as caracteristicas necessarias para uma adequada performance

profissional Kanaane (1999, p. 33) destaca:

a) estar preparado para lidar com as varias demandas e culturas ao mesmo
tempo; b) Estar ligado a resultados; c) pensar estrategicamente; d) possuir
perfil pessoal inquieto, interessado na melhoria continua, buscando
alavancar novos negdcios; e)saber lidar com as incertezas, questionando,
propondo e interpretando rapidamente as demandas do mercado.

Kanaane (1999) destaca ainda, que lidar com pessoas e equipes implica
em uma grande responsabilidade e é importante considerar a questdo ética no
alcance dos objetivos e metas organizacionais, resgatando a qualidade de vida no
trabalho.

E importante destacar que dentre todos os desafios a que as empresas
estdo expostas no atual momento histérico, o de mudancas de paradgmas é um dos
desafios mais pertubadores, pois € certo que mudancas geralmente envolvem
conflitos.

No ambiente organizacional o processo de mudanca € bastante complexo
pelo fato de n&o produzir um ajuste direto. Ao contrério, cada funcionario pode
produzir uma reacdo que pode ser condicionada pelos seus sentimentos de
resisténcia em relacdo a essas mudancas.

De acordo com Davis e Newstrom (2002) cada mudanca € interpretada
pelas pessoas de acordo com suas atitudes. A maneira pela qual as pessoas sentem
uma mudanca é que determina, entdo, como elas irdo reagir. Esses sentimentos ndo
existem por acaso, eles podem ser causados. Uma das causas € a histéria pessoal,
gue se refere aos processos sociais e biolégicos de cada pessoa, 0S seus
antecedentes e todas as suas experiéncias fora do trabalho. E isso que ela leva para
seu local de trabalho. Uma segunda causa € o préprio ambiente de trabalho. Ele
reflete o fato de que os trabalhadores sdo membros de um grupo e séo influenciados
por seus codigos, padrées e normas e quando esses padrdes mudam o trabalhador
se perde. Assim, gerenciar um ambiente repleto de mudancas, introduzir novos
valores e criar uma nova cultura organizacional € também um grande desafio.

Nesse contexto vale lembrar as orientacbes de Drucker (2003) quando
este diz que todas as dificuldades podem ser transformadas em oportunidades e que

a mudanca é uma fonte continua para novos aprendizados.
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As mudancas na organizagdo do trabalho levardo ao redirecionamento
profissional, possibilitando o surgimento de atividades profissionais diferenciadas, de

acordo com os segmentos de mercado e a demanda existente.
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3 GESTAO DE DESEMPENHO

A gestdo de desempenho é habitualmente descrita como um processo ou
um conjunto de processos que visam estabelecer uma compreenséao partilhada dos
objetivos da empresa, bem como motivar os individuos, na perspectiva de aumentar
as possibilidades de alcance desses objetivos. (SFOLA, 2007).

De acordo com o autor os elementos que constituem este processo sao:

Objetivos estratégicos;

Definicao de funcdes;

Fixacao de objetivos individuais;

Apoio aos individuos e respectivo acompanhamento;
Analise de desempenho;

Formacdao para diversas competéncias;

Formacéao e desenvolvimento de pessoal.

De acordo com Souza et. al. (2005, p. 16) gestdo de desempenho € um
ramo da gestdo de pessoas que “na pratica é um sistema de informacdes
estruturado de forma abrangente e continua, sob uma perspectiva sistémica,
interessada na producdo do conhecimento sobre a relagdo do homem com o

trabalho”. O autor explica também que:

Em uma visdo panoramica, a gestdo de desempenho é um processo
construido para integrar o universo corporativo, interligando as unidades de
negocio, as equipes, os individuos e a lideranga, por meio de planos
elaborados sob um enfoque sistémico, interessado na sustentacdo da
empresa no mercado. (SOUZA et. al., 2005, p. 30).

Sfola (2007) destaca que, um processo de gestao de desempenho eficaz
pode gerar vantagens tanto para as empresas como para os trabalhadores.

Para o autor a gestdo de desempenho enquanto processo integrado
possibilitara aos empregados que compreendam de que forma o seu desempenho
sera avaliado e que desenvolvam as competéncias necessarias para corresponder

as expectativas da empresa e superar os desafios impostos pelo mercado.

3.1 Avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho € uma ferramenta de controle organizacional
sobre o trabalho das pessoas dentro da empresa com o0 propdsito de garantir que o
trabalho desenvolvido pelo individuo gere resultados satisfatérios para a
organizacdo. (CHIAVENATO, 2004).
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O autor explica que através da avaliacdo pode-se chegar a um resultado
final em relagdo ao desempenho individual dentro da organizagdo, verificando-se
assim o real desempenho do individuo.

Davis e Newstron (2002) explicam que a avaliacdo constitui uma chave
integradora dos diferentes processos tais como: provisao, aplicacéo, recompensas,
desenvolvimento, manutencdo e monitoracdo de pessoas na organizacdo. Trata-se
de um processo que serve de elo para integrar todos os demais processos da
empresa.

De acordo com Chiavenato (2004) a avaliagdo comeca pela apreciacao
do passado, mas com foco nas metas futuras e estd mais orientada para o
planejamento do desempenho futuro do que para o julgamento do desempenho
passado. Assim, a avaliacdo baseia-se nas metas previamente estabelecidas pela
organizacdo, tendo como foco 0S recursos necessarios para a sua adequada
consecucdo, e assim avalia-los com medi¢cdes adequadas e comparativas e,
principalmente, procura dar-lhe consisténcia por meio da constante retroacdo e
avaliacdo continua. Tudo para assegurar um desempenho de acordo com as
necessidades da organizacao e os objetivos de carreira do avaliado.

Para Chiavenato (2004) na moderna concepc¢ao de gestado de pessoas, a
avaliacdo fundamenta-se em processos nao-estruturados, sem 0s antigos rituais
burocraticos baseados no preenchimento de formularios e na comparacdo com
fatores de avaliacdo genéricos e abrangentes. Busca-se uma total
desburocratizacdo e desregulamentacéo da avaliagcdo do desempenho. A avaliagao
nado-estruturada e flexivel é realizada pelos superiores por meio do contato direto e
cotidiano com os subordinados.

Chiavenato (2004) destaca ainda que existe uma forte tendéncia a
desburocratizacdo dos processos de avaliagio de pessoas. Isso ocorre
principalmente por meio da reducéo radical dos instrumentos de avaliagdo como, por
exemplo, o excesso de questionarios e formularios que antes constituiram diversos
problemas para os executivos.

Assim, a avaliacdo esta cada vez mais simples e eficiente, isenta de
formalismos exagerados e de critérios complicados e genéricos impostos por algum
orgao centralizador e burocratico, atuando como um fator determinante na gestao de
desempenho.

A avaliacdo como forma de retroacdo as pessoas constitui um instrumento
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de realimentacdo da “informacdo, ou seja, de retroinformagdo das pessoas para
proporcionar-lhes orientagdo” (CHIAVENATO, 2004, p. 238), auto-avaliacao,
autodirecdo e, conseguentemente, autocontrole. Nesse contexto, a avaliacdo de
desempenho torna-se um instrumento essencial a gestdo de pessoas por
competéncias, pois adquire um sentido mais amplo e abrangente, envolvendo novos

aspectos como:

a) competéncia pessoal: envolvendo a capacidade de aprendizagem das
pessoas e absorcdo de novos e diferentes conhecimentos e habilidades. b)
competéncia tecnoldgica: envolvendo a capacidade de assimilacdo do
conhecimento de diferentes técnicas necessarias ao desempenho que
envolva generalidade e multifuncionalidade. c) competéncia metodolégica:
envolvendo a capacidade de iniciativa e de empreendimento para
resolucdo de problemas de diversas naturezas. Algo como espirito
empreendedor e solucionador espontéaneo de problemas. d) competéncia
social: envolvendo a capacidade de relacionamento humano com pessoas
e grupos, bem como de trabalhos em equipe. (CHIAVENATO, 2004, p.
238)

Como se pode observar, as pessoas precisam conseguir reunir doses de
cada uma dessas diferentes competéncias e, para tanto, devem receber orientacao
necessaria para poderem autodiagnosticar a presenca delas no seu desempenho
cotidiano.

Chiavenato (2004) explica também que na moderna concepcédo de gestao
de pessoas a avaliacdo de desempenho esta sendo relacionada com a nocdo de
expectancia. Expectancia é a relacdo entre as expectativas pessoais e as
recompensas decorrentes do nivel de produtividade do individuo.

De acordo com Kotler (2000) a avaliacdo proporciona um julgamento
sistematico para fundamentar aumentos salariais, promocdes, transferéncias,
recompensas e, muitas vezes, demissées de funcionarios.

O autor afirma que, com a avaliagdo de desempenho é possivel
comunicar aos funcionarios como eles estdo se desenvolvendo nas suas atividades
de “trabalho, sugerindo quais as necessidades de mudancas no comportamento”
(KLOTER, 2000), nas atitudes, habilidades ou conhecimentos. A avaliagdo permite
gue os subordinados conhecam aquilo que seus superiores pensam a seu respeito.
Portanto, a avaliacdo deve ser amplamente utilizada pelos gerentes como base para
conduzir e aconselhar os subordinados a respeito de seu desempenho, individual e
grupal.

Segundo Chiavenato (2004, p. 224), a avaliacdo de desempenho deve

proporcionar beneficios para a organizacdo e para as pessoas. Para tanto, precisa
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atender as seguintes linhas basicas:

a) A avaliagdo deve cobrir ndo somente o desempenho dentro do cargo
ocupado, como também o alcance de metas e objetivos. Desempenhos e
objetivos devem ser tépicos inseparaveis da avaliagdo de desempenho;

b) A avaliagdo deve enfatizar o individuo no cargo e ndo a impressdo a
respeito dos habitos pessoais observados no trabalho. A avaliacdo deve
concentrar-se em uma analise objetiva do desempenho e ndo em uma
avaliacdo subjetiva de habitos pessoais. Empenho e desempenho sao
coisas distintas;

C) A avaliacdo deve ser aceita por ambas as partes: avaliador e avaliado.
Ambos devem estar de acordo que a avaliacdo deve trazer algum beneficio
para a organizagdo e para o funcionario;

d) A avaliacdo deve ser utilizada para melhorar a produtividade do individuo
dentro da organizacdo, tornando-o0 mais bem equipado para produzir com
eficacia e eficiéncia.

Cumpre ressaltar que a qualidade dos servicos depende dos funcionarios,
assim, avaliar o desempenho é fundamental para a organizacéo. E véalido acentuar
que a avaliacdo de competéncia € um processo de reducdo da incerteza e, ao
mesmo tempo, de busca de consonancia.

Essa diminuicdo alimenta retroacdo e respeito do seu desempenho. E,
portanto, busca a consonéancia na medida em que proporciona a troca de idéias e

concordancia de conceitos entre subordinados e seus superiores.

3.2 Métodos de avaliacéo

Para Kloter (2000) a preocupacao atual em desenvolver métodos capazes
de dirigir os esforcos das pessoas, tem por objetivo buscar da melhor forma
possivel, meios para integrar objetivos organizacionais e objetivos individuais, sem
conflitos, e reforcar a idéia de que a avaliacdo de desempenho ndo € um fim em si
mesma, mas um importante meio para melhorar e impulsionar o comportamento das
pessoas.

De acordo com Souza et. al. (2005) as mudancas contemporaneas
fizeram com que a trajetéria da evolucdo dos métodos de avaliacdo fossem
intimamente relacionada ao abandono gradativo da logica mecanicista (tradicional),
pela necessidade de se atender as exigéncias da competitividade (contemporaneo).

Souza et. al. (2005, p. 91) descreve alguns métodos tradicionais de
avaliacao de desempenho:

e Escalas gréficas de classificacdo: avalia o desempenho das pessoas
com base em fatores previamente definidos e graduados, os quais séo
utiizados como uma referéncia, um padrdo de desempenho ideal,
objetivando a comparacéo entre desempenhos;



25

e Escolha e distribuicéo forgada: avalia o desempenho por meio de frases
descritivas, ou seja, afirmacdes e padrdes previamente estabelecidos, entre
0s quais o avaliador é forcado a escolher o que mais se adequa para
descrever os comportamentos do avaliado no ambiente de trabalho;

e Pesquisa de campo: é o método que se apbia em entrevistas, efetuadas pela
chefia ou por especialistas, estruturadas para captar informacdes sobre o
desempenho do avaliado;

¢ Incidentes criticos: € o método apoiado em observacBes e registros
sistematicos de fatos positivos e negativos que afetam o desempenho;

e Comparacdo de pares: é uma comparacao de avaliados, dois a dois, com
base em fatores distintos em relacéo aos fatores previamente definidos;

¢ Auto-avaliacdo: é a andlise do proprio avaliado aos pontos fortes e fracos que
afetaram o desempenho;

o Relatério de performance: € um relato do desempenho que descreve
potenciais, pontos fortes e fracos, contribuicdbes para o alcance dos
objetivos organizacionais, entre outros aspectos referentes a conduta do
individuo no trabalho;

e Avaliacdo por objetivos: derivada da administracdo por objetivos (APO)
baseia-se na capacidade do cumprimento dos objetivos especificos
mensuraveis e alinhados aos objetivos empresariais, previamente
negociados;

e Avaliacdo por resultados: € uma comparacado entre o previsto e o realizado,
com o intuito de comprovar, sistematicamente, que 0s resultados previstos
foram alcancados (obtidos).

Para Souza et. al. (2005) as pressdes competitivas, no entanto, vem
exigindo a substituicdo de alguns conceitos mecanicistas que integram 0s
tradicionais métodos de avaliacdo, cujo dogma central é a insistente busca do
padrao.

Souza et. al. (2005) explica que as caracteristicas dos métodos modernos
evidenciam a nitida substituicho de modelos prontos por instrumentos mais
avancados, interessados na melhoria do desempenho e na busca de informacdes
para subsidiar a tomada de deciséao.

Neste novo cenério a principal mudanca nos métodos tradicionais é a
inclusdo direta do avaliado no processo de avaliacdo, que deixou de ser objeto
passivo e passou a ser um elemento ativo.

Souza et. al. (2005) explica que as tendéncias atuais determinam as
necessidades de mudanca de parametros das avaliagdes, dentre as quais
destacamos:

e Avaliacdo 360 graus: tal avaliacdo caracteriza-se pelo feedback entre
quem executou o trabalho e parte das pessoas diretamente afetadas
pelos resultados produzidos. Apoiada nas proposi¢cdes da psicologia
social-cognitiva e da teoria da aprendizagem social, esta pratica
estimula o autoconhecimento, o envolvimento no processo produtivo e
amplia a consciéncia quanto aos Iimpactos das posturas e
comportamentos no préprio desempenho;

e Avaliacdo de competéncia: este tipo de avaliacdo caracteriza-se pela
mensuracao das competéncias conceituais (conhecimento e dominio de
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conceitos e teorias), técnicas (dominio de métodos e ferramentas) e
interpessoais (atitudes e valores) necessarias ao desempenho
esperado, a partir de instrumentos especificos e entrevistas;

e Avaliacdo de competéncia e resultados: trate-se da conjugacao de duas
avaliacGes simultdneas, de competéncias e resultados, objetivando
valorizar o desenvolvimento das competéncias e suas aplicacdes.

Souza et. al. (2005) aponta que estas modalidades de avaliacdo, entre
outras praticas gerenciais, podem ser usadas na identificacdo de potenciais e na
melhoria das rela¢des sociais no trabalho.

O ideal € que a escolha do método tenha como ponto de partida a
sensibilizacdo de todos os envolvidos, para tornar possivel a interiorizagdo ou
incorporacdo das mudancas necessarias. (SOUZA ET AL.2005).

Outro importante aspecto que deve ser levado em consideracdo na
avaliacdo é a definicao de indicadores de desempenho. Segundo Chiavenato (2004)
na avaliacdo de desempenho os indicadores devem ser sistémicos, visualizando a
empresa como um todo em um conjunto homogéneo e integrado que privilegia os
aspectos relevantes.

O autor explica que os indicadores decorrem do planejamento estratégico
que define o que, como e quando medir. Como resultado cascata, facilita-se a
localizacdo de metas e objetivos dos varios departamentos e niveis hierarquicos
envolvidos.

De acordo com Davis e Newstron (2002) os indicadores devem estar
ligados aos processos empresariais e focalizados no cliente interno ou externo.
Devem ser escolhidos como critérios especificos de avaliacdo para premiacdes,
remuneracao variavel, participacdo nos resultados, promocdes, entre outros.
Raramente um Unico indicador pode ser flexivel e universal para servir a tantos
critérios diferentes, dai a necessidade de varios indicadores.

Para Chiavenato (2004) os indicadores devem ser escolhidos em conjunto
para evitar distorcbes e nao desalinhar outros critérios de avaliacdo. Segundo o
autor ha quatro tipos de indicadores

a) Indicadores financeiros: relacionados com itens financeiros, como fluxo
de caixa, lucratividade, retorno sobre o investimento, relacdo entre
custo e beneficio, etc.;

b) Indicadores ligados ao cliente: como satisfagéo do cliente, seja interno
ou externo, tempo de entrega de pedidos, competitividade em preco
ou qualidade, etc.;

C) Indicadores internos: como tempos de processo, indices de
seguranca, indices de retrabalho, ciclo do processo, etc.;
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d) Indicadores de inovagdo: como desenvolvimento de novos processos,
novos produtos, projetos de melhoria, melhoria continua, qualidade
total, pesquisa e desenvolvimento entre outros.

Segundo Davis e Newstron (2002) a avaliacdo de desempenho leva em
conta o contexto geral. O ambiente externo também deve ser considerado através
da evolugdo dos indices internos em confronto com indicadores amplos e genéricos.
Assim, a avaliacdo de desempenho deve basear-se em indices objetivos de
referéncia, que possam balizar o processo, como indicadores de: desempenho
global (de toda a empresa), desempenho grupal (da equipe) e desempenho

individual (da pessoa).
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4 COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

4.1  Surgimento e evolugao do conceito de competéncia

De acordo com Giacobbo at. al. (2007) o conceito de competéncia ndo é
novo. Remonta ha alguns séculos, mais precisamente a época dos aprendizes de
artesdos na Ildade Média.

Os autores acima explicam que por volta de 1970, diversos paises
passaram a fazer uso do termo competéncia. Na Alemanha, a idéia de competéncia,
como conhecimento habilidade e atitudes, surgiu inicialmente no contexto da
educacao profissional,”[...] sendo a seguir incorporada a educacgéo geral. Em ambas,
educacaol...]” (GIACOBBO at. al. (2007, p.3) geral e educacao profissional, as
competéncias eram definidas por um grupo de representantes da sociedade que
envolvia empresarios, sindicatos e educadores. A Alemanha, Suica, Austria e Jap&o
sdo paises que desenvolveram sistemas que tornaram mais suaves e eficientes a
transicao entre a escola e a empresa.

Segundo Rezende (2000 apud GIACOBBO at al.,, 2007) nos Estados
Unidos, nessa mesma década, o conceito de competéncia comecou a adquirir novos
significados pela sua aplicacdo no campo da psicologia, com David C. McClelland,
pioneiro em pesquisas e estudos de avaliacdo de competéncia, quando participava
de um processo de selecdo de pessoal para o Departamento de Estado Americano.
Com seus estudos, iniciava-se uma importante e significativa mudanca de
paradigmas na valorizacao de requisitos para o trabalho, profisséo e carreira.

No Japdo, nesse mesmo periodo, surgia 0 movimento da qualidade, cujo
objetivo era tornar a nacdo mais competitiva. O programa, hoje denominado 5S era,
de acordo com Resende (2000, apud GIACOBBO et. al., 2007, p. 3) composto por
‘um conjunto de atividades que buscava melhorar a qualidade do comportamento
das pessoas, refletindo mudancgas de habitos e atitudes, desenvolvendo valores”.

As habilidades e conhecimentos transformaram-se em competéncias
pelos verbos, mobilizar, assimilar, participar e comprometer, e essas idéias foram se
incorporando no quotidiano empresarial (ZARIFIAN, 2001).

4.2  Competéncia individual e competéncia organizacional: conceitos e relacdes.
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7

O conceito de competéncia € aplicado a diferentes situacdes de
qualificacdo e atributos, tanto de pessoas, quanto de organizagdes, sendo,
entretanto, umas mais genéricas e outras mais especificas.

No ambito individual Giacobbo et. al. (2007) afirmam que competéncia € a
capacidade que um individuo possui para agir, baseada em seus conhecimentos
tedricos e tacitos, que envolvem cinco elementos interligados: conhecimento
explicito, habilidade, experiéncia, julgamento de valor e rede social. O conhecimento
explicito € adquirido em particular pela informacdo, via educacdo formal. A
habilidade, saber fazer, envolve aptiddes fisica e mental e € adquirida por
treinamento e préatica. A experiéncia € adquirida especialmente pela reflexdo sobre
erros e sucessos passados. Os julgamentos de valor sdo as percepcdes do que o
individuo acredita estar certo. Eles agem como filtros conscientes e inconscientes
para o processo de saber de cada individuo. A rede social é formada pelas relagdes
de individuo com outros seres humanos dentro de um ambiente e uma cultura
transmitidos pela tradicéo.

Olafson (apud NISEMBAUM, 2000, p.90) refere-se ao termo competéncia
como sendo “capacidades internas que as pessoas trazem aos trabalhos delas. Elas
podem expressar-se de multiplas formas através da performance no trabalho”.

Ja no ambito organizacional Fernandes (2006, p. 31) define competéncia
‘como as caracteristicas e habilidades por meio das quais uma empresa
desempenha as atividades necessarias a seu sucesso”.

Brandao (1999 apud HARB; ROSSETO, 2007) trabalha o conceito de
competéncia organizacional como um conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que geram um diferencial
competitivo para a organizacdo. Para o0 autor, competéncias essenciais nas
empresas sdo aquelas que atribuem vantagem competitiva, criam valor percebido
pelos clientes e séo dificeis de ser imitadas pela concorréncia.

De acordo com Dutra (2001), existe uma forte ligagdo entre as
competéncias organizacionais e as individuais, assim, o estabelecimento das
competéncias individuais deve estar vinculado a reflexdo sobre as competéncias
organizacionais, uma vez que ha uma influéncia mutua sobre elas.

Para Harb e Rosseto (2007) as competéncias organizacionais estéo
formadas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e

comportamentos que uma organizagdo possui e consegue manifestar de forma
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integrada na sua atuacdo, causando impacto no seu desempenho e contribuindo
para os resultados.

Segundo Rezende (2000 apud GIACOBBO et. al., 2007) a competéncia
organizacional é resultante da aplicacdo de conhecimentos que incluem formacéo,
treinamento, experiéncia, autodesenvolvimento com comportamentos, que englobam
habilidades, interesse e vontade.

Zarifian (2001, p.68) propde a definicdo de competéncia, a qual permite
associar responsabilidade pessoal com co-responsabilidade, baseada na
combinacgao de trés abordagens. Na primeira, “competéncia é 'o tomar iniciativa’ e ‘o
assumir responsabilidade’ do individuo diante de situacdes profissionais com as
quais se depara”. Para o autor a competéncia “é uma atitude social” por resultar de
um procedimento pessoal, que aceita assumir e ser responsavel pelo seu trabalho.

Na segunda abordagem, a competéncia “¢ um entendimento pratico de
situacdes que se apodia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em
que aumenta a diversidade das situagdes”. Essa abordagem enfatiza a dinamica da
aprendizagem, proveniente da diversidade das situacoes.

Na terceira abordagem, Zafirian (2001, p.74) explica que competéncia é a
“faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas situacdes, € a
faculdade de fazer com que esses atores compartiihem as implicagcbes de suas
acOes, é fazé-lo assumir areas de corresponsabilidade”. A comunicacdo e a
corresponsabilidade dos individuos perante determinada situacdo profissional é o
enfoque desta abordagem.

Entdo, pode-se afirma que competéncia organizacional é a maneira pela
qual as diversas fungbes se articulam para gerar as competéncias essenciais de
uma determinada organizacgao.

As competéncias individuais, articuladas a outros recursos, ajudam a
constituir competéncias organizacionais. Entretanto, apesar de serem conceitos
relacionados, até o momento sdo relativamente poucos os trabalhadores que
procuram associa-los. Ha também uma divisdo teoérica nesta area. De um lado ha
trabalhos voltados para a competéncia organizacional ligado a autores da area
estratégica, e de outro, ha estudos de autores do campo da gestdo de pessoas
(FERNANDES, 2006, p. 49).

Para Zarifian (2001) é a organizagdo que permite unir a competéncia

individual a coletiva. Segundo o autor para que a competéncia coletiva possa ser
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desenvolvida, é necessario que as pessoas construam referenciais comuns,
compartilhem uma mesma linguagem profissional e compreendam a necessidade de
cooperacao.

Zarifian (2001) defende que nas organizacfes existem cinco diferentes

tipos de competéncias:

e Competéncias sobre processos — sdo aquelas que contemplam os
conhecimentos sobre o processo de trabalho;

e Competéncias técnicas — sdo aquelas que se referem aos
conhecimentos especificos sobre o trabalho a ser realizado;

e Competéncias sobre a organizacdo - sdo aquelas que se referem aos
saberes necessarios a organizagao de fluxos;

e Competéncias sociais — sdo aquelas que se referem a compreensao do
comportamento das pessoas. Essa competéncia abrange trés dominios:
autonomia, percepgao e comunicacao.

Nisembaum (2000) destaca dentre as competéncias organizacionais, as
competéncias basicas e essenciais. As competéncias basicas sao 0s pré-requisitos
fundamentais que a empresa precisa ter para desenvolver uma administracao eficaz,
por exemplo: gestdo da qualidade, capacitacdo, enquanto as competéncias
essenciais sdo aquelas que tém valor percebido pelo cliente e contribuem para a
diferenciacdo entre os concorrentes, aumentando a capacidade de expansdo da
empresa, por exemplo: gestdo de relacionamento com o cliente, qualidade da
informagao.

As competéncias essenciais sdo competéncias que estdo em destaque na
organizacao e que contribuem para o sucesso da mesma a longo prazo.

A necessidade de identificar as competéncias essenciais na organizacao
deve-se ao fato de poder direcionar a atencdo para as mesmas e utiliza-las
estrategicamente como ferramentas de gestéo.

Rezende (2000 apud GIACOBBO et. al., 2007) afirma que a identificacdo
e definicdo de competéncias essenciais devem levar em conta os fatores de
sucessos relacionados a: diferencial e renovagcdo da tecnologia, caracteristicas e
dificuldades da manutencdo de clientes, importancia para o negocio das relagdes
com os fornecedores, adaptabilidade as condicbes de mercado, logistica de
distribuicdo, eficiéncia ou precisdo operacional; importancia da funcdo do marketing

e importancia estratégica do fator humanao.
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Cabe destacar que, segundo o autor, as pessoas sdo as mais importantes
agentes da empresa, pois todos os ativos e estruturas, quer tangiveis ou

intangiveis, séo resultados das acdes humanas.

4.3 A competéncia organizacional como diferencial competitivo

De acordo com Fernandes (2006) o conceito de competéncia
organizacional ganhou relevo a partir de 1990, principalmente pelo fator
competitividade. Neste contexto, ao se observar que as organizacdes de sucesso
apoiam-se em praticas definidas pelo conceito de competéncia organizacional,
constatou-se que essas praticas sdo capazes de proporcionar a organizacdo uma
vantagem competitiva sustentavel, constituindo as raizes da competitividade.

Segundo Giacobbo et. al. (2007) a medida que se comeca a lidar com o
conceito de competéncia, vai-se descobrindo aos poucos que competéncia € um
atributo forte e poderoso que pode ser aplicado a individuos, equipes, organizacoes,
comunidades e governos.

Para Rezende (2000 apud GIACOBBO et. al., 2007) a competéncia deve
contribuir para os resultados da organizagéo.

Fernandes (2006, p. 49) destaca a idéia de que a competéncia agrega
valor ao negécio. Segundo o autor a definicdo de competéncia considera “um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimento, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico & organizagao
e valor social ao individuo”.

Neste contexto, “agregar valor” implica que o0 desenvolvimento e
combinac¢éo das competéncias individuais refletem nos recursos do desenvolvimento
das competéncias humanas para os resultados estratégicos da organizacéo.

A conscientizacdo da necessidade de adquirir e desenvolver
competéncias individuais, profissionais e organizacionais tem entusiasmado a
participacdo de liderancas em geral, formadores de opinido, educadores e midia. Na
educacao, o debate de competéncias tém se desenvolvido em instituicdes ligadas ao
ensino profissionalizante que passaram a ver as empresas como lugares e agentes

de formacgéo.
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Nas organizacbes, 0 conceito de competéncia como vantagem
competitiva tem instigado as mesmas a identificarem novas oportunidades de

negocios e a utilizar estrategicamente os seus ativos intelectuais.

4.4 O papel da gestdo de desempenho para o desenvolvimento da competéncia
organizacional
Segundo Chiavenato (2005) o planejamento estratégico de gestdo de
pessoas deveria comecar com o esclarecimento de duas questdes basicas:
a) Quais sdo as competéncias essenciais gque nossa organizacao

possui?

b) Quais sdo as competéncias essenciais que nossa organizacao

requer?

Para Chiavenato (2004, p. 230), “Uma organizacdao de elevado
desempenho comeca com pessoas de elevado desempenho. E pessoas com
elevado desempenho dependem de uma funcdo de recursos humanos de alto
desempenho”.

De acordo Dutra (2001) a gestdo de desempenho permitiu o surgimento
de uma gestdo de pessoas mais alinhada com as expectativas e as necessidades
das organizacfes e dos individuos, configurando uma série de ganhos para ambas
as partes.

Para o autor a gestdo de desempenho proporciona simplicidade,
flexibilidade e transparéncia, otimizacdo de recursos e da massa salarial,
direcionamento e otimizagdo dos investimentos no desenvolvimento profissional,
capacidade de atracdo, retencdo e potencializacdo de talentos, flexibilidade do
modelo para adaptar-se as mudancas de estrutura, organizacdo do trabalho e
tecnologia, contribuindo dessa forma para o desenvolvimento das competéncias
individuais e consequentemente das competéncias organizacionais.

Em sintese, a gestdo de desempenho contribui para a alavancagem da
competéncia organizacional da seguinte maneira:

a) Promovendo uma nova conscientizacao por parte dos funcionarios no

gue se refere as praticas organizacionais;

b) Proporcionando possibilidades de crescimento por meio de

aprendizagem continuada,;
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c) Estimulando o autodesenvolvimento;

d) Dimensionando o quadro de cargos e salarios da empresa e
promovendo planos de carreiras que contribuam para que o

funcionario trace seus objetivos dentro da empresa;

e) Promovendo a otimizagdo dos investimentos em desenvolvimento,

profissional e pessoal,

fy  Avaliando o desempenho dos funcionarios e Ihes proporcionando o

devido reconhecimento.

Cabe ressaltar que a gestdo de desempenho permite a definicdo de
horizontes profissionais claros com critérios de acesso bem estruturados,
remuneracdo compativel com a complexidade das atribuicbes e das
responsabilidades e proporciona também estimulos ao autodesenvolvimento e a
ampliacdo do espaco de atuacao estabelecendo condicdes claras e objetivas para a
mobilidade entre as carreiras abrangidas pelo modelo de gestdo de pessoas

baseado no desenvolvimento da competéncia organizacional.
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5 ESTUDO DE CASO.
5.1 Caracterizagao do perfil organizacional da empresa.

O Instituto Nordeste Cidadania (INEC) € uma organizacdo da Sociedade
Civil de Interesse Publico (OSCIP), constituida em 27 de fevereiro de 1996 por
funcionarios do Banco do Nordeste. Surgiu, portanto, em um contexto em que se
fazia necessario dar respostas as graves guestdes socioecondmicas pelas quais
passavam significativos contingentes da populacdo situada abaixo da linha de
pobreza. Atua nas areas de microfinancas, educacgéo, cultura, arte, facilitando o
fortalecimento da identificacdo pessoal e coletiva da regiao.

A qualificacdo como OSCIP no ano de 2003 possibilitou a assinatura de
Termos de Parceira com o Banco do Nordeste (BNB), com o objetivo de
operacionalizar os Programas de Microcrédito Urbano (Crediamigo) e Programa de
Microcrédito Rural (Agroamigo).

Tendo como objetivo promover a capacitacdo de beneficiarios de crédito,
para melhorar ainda mais a capacidade empreendedora dos beneficiarios do
Programa. Faz parte do Programa Nacional de Microcrédito Produtivo Orientado
(PNMPO), politica do Governo Federal para incentivar a geragao de trabalho e renda
entre os microempreendedores, sendo sua forma de atuagcdo amparada pela Lei
11.110, de 25 de abril de 2005.

O Instituto Nordeste Cidadania - INEC tem como MISSAO contribuir para
a inclusdo e o desenvolvimento sociocultural e econbmico das pessoas,
potencializando a forca coletiva, promovendo a cidadania e o respeito a vida.

Tem a VISAO de ser referéncia nacional em inclusdo e desenvolvimento
sociocultural, ambiental e econémico, estando entre as dez melhores organizacdes
para se trabalhar, satisfazendo pessoas e valorizando a vida.

Assim, trabalha VALORES: Compromisso, Transparéncia, Honestidade,
Paixdo, Justica, Solidariedade, Confianca, Dialogo, Humildade, Criatividade,
Respeito e Etica.

Possui como Objetivo geral e fundamental: Contribuir para o
desenvolvimento socioeconémico e cultural de comunidades rurais visando a
autossustentabilidade, ao exercicio da cidadania e a potencializagcdo da forca

coletiva.
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Como Objetivos especificos:

- Qualificar as comunidades carentes para que possam ter acesso aos
programas governamentais e ndo governamentais na concretizacdo de seus
interesses;

- Promover o desenvolvimento econdmico e social, e combater a pobreza;

- Criar, organizar e acompanhar projetos comunitarios que apoiem o
desenvolvimento autossustentavel das comunidades;

- Proporcionar o desenvolvimento humano, socioeconémico e cultural dos
cidaddos, desenvolvendo suas capacidades empresariais, por meio do acesso as
técnicas de geréncia e organizacdo de pequenos empreendimentos econdmicos e
ao microcrédito financeiro, propiciando sua integracdo no mercado de bens e
Servicos;

- Exercer atividade vinculadas a area de projetos voltados ao atendimento
de empreendimentos urbanos e rurais;

- Conceder financiamentos e prestar garantias a microempreendedores
para incrementar as atividades econémicas das comunidades, de forma agil, flexivel
e orientada;

- Promover a segurancga alimentar e nutricional.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS.
6.1 Acompanhamento do contrato de experiéncia.

A escolha dos colaboradores analisados se deu mediante aos mesmos
encontrarem em fase de experiéncia contratual, sendo que foram avaliados 10
colaboradores no periodo de trés meses de experiéncia. O acompanhamento
corresponde a 20 itens de observacdo, a saber: agilidade, aprendizado,
comprometimento, comunicacao, conhecimento metodologico, criatividade, equilibrio
emocional, ética, flexibilidade, identificacdo com a funcao, iniciativa, motivagéo,
negociacéo, planejamento, pontualidade, qualidade no atendimento, relacionamento
interpessoal, responsabilidade e trabalho com metas, conforme o anexo. A avaliacao
de desempenho é regulamentada tendo como critérios para pontuacao: (a) Muito
acima do esperado; (b) acima do esperado; (c) dentro do esperado; (d) abaixo do
esperado; (e) muito abaixo do esperado.

Gréfico 1-Acompanhamento do desempenho dos colaboradores 1° més

B Dentrodo Esperado  m Acimado Esperado Abaixo do Esperado

Fonte: Dados da pesquisa

Observou-se que no gréafico 1, os colaboradores avaliados correspondem
ao seguinte resultado, 70% estdo dentro do esperado, 20% acima do esperado e

10% abaixo do esperado.
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Gréfico 2 - Acompanhamento do desempenho dos colaboradores 2° més

B Dentro de Esperado B Acimado Esperado Muito do Esperado

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme o gréfico 2 os participantes mostraram o seguinte desempenho,
60% estdo dentro do esperado da empresa, 20% Acima do esperado e 20% Muito

acima do esperado.

Gréfico 3 - Acompanhamento do desempenho dos colaboradores 2° més

H Muito Acima do Esperado  m Dentro do Esperado Acimado Esperado

Fonte: Dados da pesquisa
Obteve-se o0 seguinte resultado na demonstracdo do grafico 3, 50% dos
colaboradores estdo muito acima do esperado, sendo que 30% dos colaboradores
estdo dentro do esperado e 20% acima do esperado.
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6.2 Avaliagcdo dos Manuais Metodologicos.

Visando proporcionar um maior conhecimento, desenvolvimento e
crescimento profissional de seus colaboradores, o Instituto Nordeste Cidadania
avalia o corpo funcional desta instituicdo, aplicando avaliagcdes sobre os normativos
e regulamento interno. O processo avaliativo objetiva desenvolver equipes de alta
performance e incentiva o aprendizado continuo. Analisamos os resultados das
seguintes unidades Barra do Corda, Chapadinha e Porto Franco, correspondendo a
17 colaboradores avaliados, os critérios utilizados para a escolha dos participantes
se deu mediante o tempo de fundacdo das unidades citadas acima. Obtemos as
médias dos participantes para analisarmos o desempenho das equipes.

Grafico 4 — Resultado das avaliacdes dos manuais metodoldgicos.

B Barra do Corda-Média 4,86 m Chapadinha-Média 8,86 Porto Franco-Média 7,00

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a analise dos dados, ponderamos o0s resultados obtidos e
identificamos as seguintes medias por unidades, Chapadinha obteve um percentual
de 41% corresponde a 07 colaboradores alcancando a média 8,86%, Barra do
Corda também com o percentual de 41% que corresponde a 07 colaboradores com
média de 4,86, em seguida o resultado da unidade Porto Franco com 03
colaboradores, obtendo 18% da amostragem no grafico, adquiriu média de 7,00.

Para Peter Drucker (2003), E necessario que o lider busque conhecer
cada vez mais seus liderados, entendendo seus limites, seus talentos e sabendo
exatamente aonde atuar de forma a desenvolvé-lo. Se vocés querem que suas

equipes melhores o desempenho, vocés devem ser 0s primeiros a se auto avaliarem
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e buscar a melhoria continua. Se queremos que as pessoas facam 100% devemos
fazer 120%.
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7 CONCLUSAO.

No decorrer da elaboracdo do presente estudo constatou-se que a
apreciacdo sistematica do desempenho de cada pessoa dentro das organizacgdes,
além de ser um grande desafio, é essencial para o desenvolvimento da competéncia
organizacional.

Na nova concepcdo de gestdo de pessoas, a gestdo de desempenho é
um fator importante no desenvolvimento de competéncias e tornou-se um
instrumento essencial para que seja possivel gerenciar com seguranca o
desempenho dos membros da organizagéo.

Cabe ressaltar que o objetivo de utilizar a gestdo de desempenho como
meio para desenvolver a competéncia organizacional € uma a¢ao necessaria, pois, 0
objetivo final do desenvolvimento das competéncias € aumentar a capacidade de
agir das organizacdes, ou seja, a obtencéo de resultados. Desse modo, a aplicacao
eficiente e eficaz das capacidades individuais de cada pessoa em seu trabalho ou
nas mais diversas situacdes resulta em performances que se refletem tanto na
pessoa quanto na organizacao.

O cenério organizacional sofreu muitas alteracdes no decorrer dos anos.
Estas mudancas fizeram com que as organizacfes, de forma geral, precisassem
adequar sua forma de atuacdo, no intuito de permanecerem competitivas em seu
mercado e flexiveis com as novas regras mercadoldgicas a serem seguidas.

Nesse contexto o conhecimento é uma ferramenta indispensavel. O
profissional precisa demonstrar orientacdo para resultados, capacidade de trabalhar
em equipe e uma série de habilidade e competéncias capazes de auxiliar a empresa
no alcance de suas metas. Portanto, o aprendizado e a constante atualizacdo dos
conhecimentos sdo elementos necessarios para a ascensao profissional.

Dessa forma, entende-se que a gestdo de desempenho, deve integrar o
conjunto de politicas e praticas de gestdo de pessoas, articulando a estratégia do
negocio e a arquitetura organizacional a maneira de gerir pessoas, permitindo,
assim, correlacionar de forma direta e concreta a contribuicdo de cada individuo ao

desenvolvimento e ao sucesso da empresa.
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