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1 INTRODUCAO

Ao longo da historia, as organizacOes tém se adaptado e estabelecido condigdes
para alcangar o sucesso e sobreviverem as mudancas de toda a natureza. Atualmente, a
competicdo global afeta grande parte delas, fazendo com que o principal objetivo seja
permanecerem competitivas nesse contexto. Para ajustarem-se a tais transformacgoes, as
empresas desenvolvem estratégias capazes de preparar cada parte delas & melhor
adaptacdo possivel, impulsionando-as a atuar de forma mais eficiente em cada contexto

(ANDRES et al., 2010).

Um dos fatores para a obtencdo do sucesso de uma organizacdo é a visdo
estratégica da inovagdo, a qual considere uma abordagem holistica que abranja as
dimensdes dos processos, das tecnologias, do mercado, da construgdo de parcerias e
das pessoas (MAGALHAES, 2007). Seus recursos humanos sio um componente
fundamental para o alcance dos objetivos estratégicos e cada esforgo precisa ter como
direcionador a adaptacdo dos funcionarios as novas exigéncias das organizagdes
(ANDRES et al., 2010).

E, para se alcangar esse objetivo, faz-se necessario o acompanhamento dessa
adaptacdo por meio de um processo de gestdo de desempenho humano, o qual envolve
a avaliagdo do capital humano. Tal apreciacdo deve ter como um de seus produtos
finais o desenvolvimento das pessoas, pois elas constituem um dos pilares que formam
o sistema organizacional. E por meio delas que os processos, as tecnologias, a

abordagem de mercado e as parcerias serdo implantados e executados.

N&o h& processos sem que haja pessoas pensando-os e realizando sua gestéo,
assim como ndo ha tecnologia sem que individuos a aceitem e a tornem bem-sucedida.
O fator humano também estd por detrds do estabelecimento de parcerias e no
planejamento da estratégia. N&o considerar a importancia de sua avaliacdo e

acompanhamento é ignorar as possibilidades de realizagdo das pessoas.

1.1 OBJETIVO

Este trabalho tem como objetivo apresentar e discutir os parametros-chave que

estdo envolvidos no processo de avaliagdo do capital humano, correlacionando-os a



estratégia empresarial, por meio do levantamento e analise de métodos e perspectivas
sobre a mensuragdo de desempenho nas organizagdes e a gestdo por competéncias, bem
como por meio de um estudo de caso em uma grande organizagdo do setor de

mineracao.
Objetivos especificos

I. identificar os desafios organizacionais no desenvolvimento de uma

abordagem de gestédo do desempenho humano;

Il.  identificar os beneficios da aplicacdo de uma abordagem de mensuracéo do

desempenho humano;

I1l.  demonstrar a necessidade de estruturagdo de um processo de gestdo de

desempenho;

IV. analisar a abordagem de gestdo de desempenho humano em uma grande

organizagdo do setor de mineracéo, a partir de estudo de caso.

1.2 JUSTIFICATIVA

As organizagOes necessitam — mais do que qualquer outro empreendimento
humano — de processos de mensuracéo efetiva de varios pardmetros, por se tratarem de
entidades complexas, que devem estruturar seus elementos para que atuem com O
alinhamento apropriado para se chegar aos resultados desejados. O alcance dessa
coordenacdo entre suas partes somente é possivel por meio do uso de métricas de
desempenho (SPITZER, 2007).

A competitividade presente no mercado, em conjunto com o alto dinamismo, faz
com que a manutencdo do sucesso seja um grande desafio para qualquer lideranga. Para
Spitzer (2007), o imperativo do negécio nao &, simplesmente, obter um desempenho
excelente, mas sim, possui-lo de forma consistente. E isso é possivel por meio do uso
de métricas de desempenho, que deixa de ser opcional e passa a ser item obrigatdrio

para a sobrevivéncia da organizagéo (SPITZER, 2007).



Dentre tais métricas nas organizacfes, encontra-se a avaliagdo de desempenho
de pessoas, processo cuja coordenacdo pertence a area de Recursos Humanos e que
envolve individuos nos papéis de avaliadores e avaliados. Essa é uma acdo continua e
polémica, que gera diferentes tipos de expectativa nas pessoas, pois, em grande parte

dos casos, seu resultado final estd diretamente relacionado a remuneracdo e a

meritocracia.

Geralmente, ndo h& mecanismos claros para a operacionalizacdo da avaliacdo de
desempenho, o que faz com que haja margem para a subjetividade e distorgdes acerca
da atuagdo dos individuos — ao invés de percepgdes correlacionadas a objetivos

previamente estabelecidos.

Em um mundo globalizado — e em busca por melhores resultados —, ferramentas
de gestdo de desempenho que tenham capacidade para integrar estratégia,
aprendizagem, competéncias e indicadores quantitativos e qualitativos sdo objeto de
desejo das organizagdes. E, apesar do nimero de ferramentas existentes e implantadas,
S80 poucas as que possuem processos de avaliagdo de desempenho reconhecidamente
eficazes e eficientes (BRANDAO et al., 2008).

Adicionalmente, o interesse na compreenséo acerca do valor do capital humano
vem crescendo cada vez mais. Prova disso é que as organizagdes voltam suas atengdes
para 0s modelos de gestdo de desempenho e consequente busca pelo aperfeicoamento
das métricas que os avaliam — tanto em empresas publicas quanto em empresas
privadas. Por conseguinte, a reflexdo sobre esse tema, aliada aos estudos sobre
estratégia organizacional e a gestdo por competéncias, mostra-se indispensavel ao
desenvolvimento de uma abordagem para gestdo de desempenho humano nas

organizagoes.

1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

A mensuragdo pode utilizar nimeros, mas ndo se trata de numeros, e sim de
percepcdo, compreensdo e insight. Quando bem realizada, pode ter um grande impacto

positivo e transformacional na organizagéo (SPITZER, 2007).



A todo o momento, a lideranga presente nas organizagbes lida com ativos
intangiveis, “como a aptiddo das pessoas que trabalham em sua equipe ou as relagdes
que mantém com clientes e fornecedores”, evidenciando, cada vez mais, a dificuldade e
importancia em mensura-los (SVEIBY, 2000, p.66). A reflexdo sobre o melhor método
para a mensuracdo do capital humano é crucial para que sejam corrigidos 0s custos
sociais ocultos — como, por exemplo, a ma distribuicdo dos recursos disponiveis e
remuneracdo inadequada aos colaboradores —, provenientes da distor¢do de seu

significado.

Quando ndo utilizado da forma adequada, o processo de avaliacdo de
desempenho humano pode repercutir negativamente na organizagdo e contribuir com
comportamentos contraproducentes, bem como aumento da competitividade em
detrimento da cooperacgdo e colaboragdo na equipe. Portanto, compreender a melhor
abordagem de gestdo de desempenho do capital humano na organizacdo e sua
importancia nas esferas estratégica, tatica e operacional é fator imprescindivel para o

alcance dos objetivos estratégicos.

Hauser e Katz (1998) mostraram, com base em sua experiéncia e na literatura, o
quanto as métricas influenciam as tomadas de decisdes. Esses autores mencionam que
as métricas sdo desenvolvidas de acordo com o que a empresa deseja que seja

mensurado, mesmo que o resultado final ndo seja bom para ela.

Métricas

Acbese
Decisbes

Resultados

S
rd

Tempo e incerteza

Figura 1 — Boas métricas e sua relacdo com a melhoria dos resultados da empresa a longo prazo
Fonte: Adaptado de HAUSER E KATZ (1998)



As métricas podem ser boas se as acOes e decisbes que as influenciam
contribuem, também, para o aumento dos resultados esperados pela empresa a longo
prazo, como exibido na Figura 1 (HAUSER; KATZ, 1998).

O estabelecimento de métricas para o capital humano deve estar relacionado a
estratégia organizacional. O cuidado no seu desenvolvimento deve considerar o efeito —

daquilo que é medido — no comportamento dos individuos que realizam o

acompanhamento de seus resultados, visando evitar comportamentos negativos.

A identificagdo pura e simples do capital humano ndo necessariamente implica
que ele seja mensurado. Conforme mencionado, ha grande dificuldade em se estabelecer

metodos e técnicas confijveis para a avaliagdo de pessoas.

Sob essa perspectiva, destacam-se 0s métodos ndo econdmicos de mensuracéo,
0s quais podem estar relacionados com duas modalidades de capital humano: o formal e
o real. O primeiro serd medido segundo indicadores como: realizagdo de treinamento,
anos de formacdo académica e nimero de anos em determinado cargo. O segundo pode
ser medido por meio de entrevistas, testes ou avaliagbes. Diferentemente dos métodos
de avaliacdo econémica, 0s ndo econdémicos ndo ressaltam os custos diretos e indiretos
de treinamento, nem o retorno do investimento — seja ele de tempo ou de dinheiro
(WESTPHALEN, 1999).

Os métodos de avaliacdo econbmica, quando voltados as pessoas, parecem ser
um intento em lidar com o capital humano. Utilizam a mesma abordagem adotada com
0s ativos tangiveis, correlacionando-o a custos e investimentos, na tentativa de calculo
de sua depreciacdo, como se fosse avaliacdo de um bem concreto como um imovel, por
exemplo. No entanto, mesmo os métodos ndo econdmicos, muitas vezes, se valem da
I6gica da Era Industrial, associando a avaliagdo dos intangiveis & analise de resultados

isolados.

Apesar de ser possivel perceber maior valorizacdo do capital humano pelas
organizagOes e pelo mercado de trabalho, ainda assim sua avaliagdo representa grande
desafio. A aderéncia das métricas a estratégia da organizagdo e responder as perguntas:

O qué? Quando? Quem? Por qué? Onde? Como? Quanto?* demonstram ser fatores de

! Ferramenta gerencial 5W2H ou 4Q1POC. Método que permite definir, de forma mais clara, um
problema, uma causa ou uma solugdo (MEIRA, 1999).



suporte para o inicio da elabora¢do de um modelo para a avaliacdo do capital humano.
Juntamente a isso, é importante considerar a complementaridade de métodos, com o
objetivo de ampliar a abrangéncia da gestdo de desempenho humano - evitando o
excesso da utilizacdo de uma s6 abordagem e consequente atribuicdo de causalidade
simplista —, fato justificAvel em razdo da complexidade e do teor de subjetividade

inerente as caracteristicas dos individuos.

Pode-se frisar que a avaliacdo do desempenho humano é uma das situacdes
presentes na organizacgdo, em que a tentativa de mensurar o intangivel aparece de forma
mais clara. No entanto, é reconhecida a importancia em se identificar as diferengas entre
os individuos, mas como fazé-la? Qual seria 0 melhor método para se avaliar as
pessoas? E possivel mensurar esse capital intangivel? Ha uma série de perguntas ainda
sem respostas e uma variedade de métodos utilizados nas organizages com esse intuito.
A premissa principal é: reconhecer o diferencial de determinados individuos e, para que
isso seja possivel, construir um modelo justo para identificar as caracteristicas de cada
um dentro do contexto organizacional. Além das metas de producdo objetivas e

quantificaveis, avaliar o ‘a mais’ que essas pessoas trazem € algo desafiador e dificil.

A criagdo de uma abordagem que atenda tanto aos objetivos quantificaveis,
quanto aos de desempenho de dificil mensuracéo é algo a ser buscado e que ndo se pode
traduzir de forma simplista. A énfase da discussdo deve considerar a utilizagdo de
abordagem multimétodos e multicritérios para a construcéo de um modelo de gestdo do

desempenho humano completo e adaptével a diversas realidades.
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Tendo em vista a proposta do trabalho, o desenvolvimento deste estudo esta

distribuido em cinco capitulos:

- O capitulo 1 consta da introducdo, contendo objetivo, justificativa, relevancia do

estudo e estrutura do trabalho.

- O capitulo 2 apresenta a fundamentacdo teorica, a qual estabelece correlagdo entre
desempenho e estratégia organizacional, bem como discorre sobre o desenvolvimento
de indicadores, especialmente em relacdo ao capital humano. Ainda nesse capitulo,

institui-se uma correspondéncia entre as competéncias organizacional e individual e



avaliagdo do capital humano, tendo em vista o fato de que sdo assuntos
complementares. O modelo de competéncias pode prover insumos para a definigdo do
que € esperado em termos de desempenho para as diferentes posi¢des presentes na
organizagdo. Finalmente, sdo expostos: ciclo de desenvolvimento de pessoas na

organizagao e conceitos sobre gestdo de desempenho.

- O capitulo 3 introduz o método da pesquisa, contendo a justificativa para a escolha do
estudo de caso, apresenta 0s componentes do presente projeto, planejamento do estudo,

discorre sobre a coleta de dados e limita¢cbes do método.

- O estudo de caso sera descrito no capitulo 4.

- A andlise e discussdo dos resultados sdo expostas no capitulo 5.
- O capitulo 6 encerra o trabalho com a concluséo.

Finalmente, sdo listadas as referéncias bibliogréaficas e, como apéndices: o guia
de feedback — utilizado na empresa, objeto do estudo de caso —; e apresentacdo do

contexto do setor de mineracéo.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 CONTEXTUALIZACAO

O processo de avaliagdo de desempenho no ambito das organizacdes esta
diretamente relacionado ao direcionamento estratégico, bem como as ferramentas por
elas utilizadas para realizar o acompanhamento de suas ag¢des, tendo em vista sua visao
de futuro. Analogamente a organizagdo, para que seja possivel garantir que um navio
esteja no rumo correto, é necessario se certificar de que as coordenadas estdo sendo
seguidas, ou seja, que as agdes realizadas estejam coerentes com as metas de longo,
medio e curto prazos. Nas organizagdes, esse acompanhamento pode ser realizado por
meio de indicadores que atuam como uma bussola, que se guia nos referenciais de

localizagdo terrestre para que a viagem chegue ao destino tragado inicialmente.

Mesmo que haja mudancgas no rumo ao longo do caminho, elas séo calculadas e
medidas, visando sempre aos melhores resultados. E, nesse processo, o capital humano
tem seu desempenho mensurado, partindo do principio de que as organizagdes sdo
formadas, também, por pessoas, que atuam como responsaveis pelo desempenho de
atividades para guiar a empresa, de acordo com o direcionamento comunicado na

estratégia.

O processo de acompanhamento é possivel com a utilizagdo de medidas de
desempenho, que fornecem informagdes sobre o estado atual e qual é a lacuna para o

estado desejado.

Durante o processo produtivo, o melhoramento da producgdo pode ser realizado
por meio do desenvolvimento e aplicacdo de planos de agdo. Para que isso seja possivel,
é necessario saber como essa producdo se encontra atualmente. As prioridades, o
direcionamento e a urgéncia de melhoramento serdo determinados, até certo ponto, em
decorréncia do atual desempenho de uma operagdo. Todas as operacdes produtivas

precisam de alguma medida de desempenho (SLACK et al., 2002).

“Medida de desempenho é o processo de quantificar a a¢do, no qual ‘medida’
significa o processo de quantificagdo (...)” (SLACK et al., 2002, p. 590). O termo
medida, segundo Spitzer (2007), expressa aquilo que foi bem definido e que transmite
confianca para que seu uso possa vir a abarcar a organizagdo como um todo. J& o termo
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métrica define o que foi validado para uso em toda a organizagdo como uma medida-
chave de desempenho organizacional. Spitzer (2007) acredita que a palavra métrica
traga consigo a conotacédo de algo institucionalizado e dificil de ser modificado ou de ter

seu uso excluido.

As acOes estratégicas serdo direcionadas pelas medidas de desempenho. E,
apesar de terem sido, a priori, aplicadas aos recursos tangiveis, vém sendo utilizadas no
acompanhamento dos recursos intangiveis — ex.: informacgdes, reputacdo e
conhecimento (JOHNSON et al., 2007, p. 154) —, por meio de mensuragdes como: valor
de uma marca, desempenho de individuos etc. As medidas de desempenho podem ser

classificadas como medidas financeiras ou nao financeiras.

As medidas de desempenho unicamente financeiras funcionaram bem na Era
Industrial, mas estdo fora de questdo na dindmica de mercados atual. Os tradicionais
meétodos financeiros de avaliacdo de desempenho perderam espago para novas formas
de medicdo. Na dindmica global de mercados ndo ha lugar para a mensuracdo somente
de resultados financeiros que, por sua vez, expressam dados passados e ndo possuem
ligacdo com o futuro, muito menos ndo os correlacionam a aspectos relacionados a
inovagéo e desenvolvimento (KAPLAN; NORTON, 1992).

A avaliagdo do capital humano deve considerar métodos que reflitam o potencial
de desenvolvimento e valor das pessoas presentes na organizacdo. O processo de
avaliacdo que ndo esteja diretamente correlacionado a estratégia corre o risco da
ineficacia — e consequente insucesso. As medidas de desempenho de pessoas devem

refletir a estratégia e o que é esperado no ambiente de competitividade global.

2.2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL E DESEMPENHO

O estabelecimento de medidas de desempenho requer alinhamento com a
estratégia organizacional. Para que os profissionais de uma organizacdo possam atuar
conforme a visdo e aquilo que é declarado como parte dessa estratégia, ela precisa ser
expressa por meio de um apanhado de objetivos e medidas integrados, que sejam
capazes de descrever o0s principais direcionadores de sucesso da organizacgao
(KAPLAN; NORTON, 1996).



Existe uma série de defini¢Bes sobre estratégia e ha diversas escolas com visdes

diferentes a seu respeito. De acordo com Johnson et al. (2007, p.45),

A estratégia é a direcdo e o escopo de uma organizagdo no longo
prazo, que obtém vantagem em um ambiente em mudanca através de
sua configuracdo de recursos e competéncias com o objetivo de
atender s expectativas dos stakeholders®.

Com base em Mintzberg (2010), o termo estratégia requer, dentre uma serie de

definicBes, especialmente cinco — denominadas como cinco Ps para a estratégia:

= Plano (Plan);

= Padréo (Pattern);

= Posicdo (Position);

= Perspectiva (Perspective);
= Manobra (Ploy).

A estratégia pode ser classificada como a coeréncia de um comportamento ao
longo do tempo, ou seja, o estabelecimento de um padrao. E, também, como um plano,
um curso de acdo para o futuro. Segundo Mintzberg (2010, p.26), “as organizagOes
desenvolvem planos para seu futuro e também extraem padrfes de seu passado, 0 que

pode ser chamado de estratégia pretendida e estratégia realizada.”

Nem sempre a estratégia pretendida sera realizada; ao longo do caminho, hd um
ajuste as variaveis, especialmente aquelas presentes no ambiente externo. Um processo
de avaliagdo estratégica pode ajudar nas corre¢des de rumo e requer entendimento tanto
do ambiente externo de negdcios quanto dos recursos internos, competéncias e cultura
da organizagdo (MACMILLAN; TAMPOE, 2000).

A estratégia também pode ser considerada uma posi¢do, quando ha localizacéo
de um produto especifico para determinado mercado — olhar com foco no mercado. E
pode ser considerada perspectiva, quando o exame é interno, para dentro da
organizacdo e, a0 mesmo tempo, para cima, com a grande visdo da empresa. O ultimo
“P” da estratégia € o Ploy — manobra ou artimanha —, em que a estratégia seria um
artificio para enganar o concorrente (MINTZBERG, 2010).

2 Stakeholders s&o pessoas ou grupos que dependem da organizacéo para alcancar suas metas e vice-versa
(JOHNSON et al., 2007).
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E possivel encontrar estratégia em vérios niveis da organizagio. Entre elas

(JOHNSON et al., 2007):

em nivel corporativo — esta relacionada ao escopo geral da organizacdo e tende a
refletir as expectativas dos “donos” — principais acionistas. Esse pode ser
considerado o 1° nivel, que replica o direcionamento para 0s demais patamares
da estratégia.

em nivel empresarial — esta relacionada & forma com que serd direcionada e,
geralmente, refere-se a questdes relacionadas a escolha de quais produtos ou
servigos devem ser desenvolvidos e de que forma atuar frente aos concorrentes.
As decisdes, nesse ambito, estdo relacionadas a uma unidade estratégica de
negécios (UEN), ou seja, parte da organizacdo é direcionada a um mercado
externo distinto.

em nivel operacional (estratégias operacionais) — esta relacionada a maneira a
partir da qual as estratégias — corporativa e empresarial — sdo entregues,

considerando-se processos, pessoas e recursos.

Ha uma série de elementos que fazem parte da definicdo mais ampla de

estratégia e que ajudam a comunicar as intengdes da organizacdo sobre seu modelo de

atuacdo para dentro e para fora da organizacdo (Tabela 1).

Tabela 1 — O vocabuléario da estratégia

Termo Definicéo

Misséo Proposito dominante em linha com os valores ou expectativas dos
stakeholders.

Viséo ou intencéo Posicéo futura desejada: a aspiragdo de uma organizagéo.

estratégica

Meta Declaracdo geral de objetivo ou propdsito.

Objetivo Quantificacdo (se possivel) ou declaracdo mais precisa da meta

Capacidade Recursos, atividades e processos: alguns serdo Unicos e fornecerdo

estratégica “vantagem competitiva”.

Estratégias Direcdo de longo prazo.

Modelo de negdcios Como produto, servico e informagdes “fluem” entre as partes
envolvidas.

Controle O monitoramento de passos de acdo para:

= Avaliar efetividade de estratégias e acdes;

= Modificar estratégias e/ou aces quando necessario.

Fonte: Adaptado de JOHNSON et al., (2007, p. 49)
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Desses elementos, destacam-se meta, objetivo e controle quando se aplica algum
metodo de mensuragdo, seja dos resultados da organizaco, seja dos resultados de cada
um de seus colaboradores. Independentemente do objeto a ser medido, o alinhamento
estratégico é condigdo sine qua non para a implantacdo de métodos de avaliagdo com

perspectivas de sucesso.

Até o final dos anos 70, os planos estratégicos eram utilizados pelas empresas
como instrumento de previsdo, coordenacdo e controle administrativos com linguajar
financeiro; ou seja, tratavam da memdria do desempenho das empresas, bem como das
condigdes vivenciadas pela organizagdo. Quase sempre, as projecOes eram de
crescimento, a partir de uma previsdo de vendas, em que se assumia que o futuro seria a

repeticdo otimista das experiéncias no passado (BERTERO, 1995).

O escopo da gestdo estratégica é maior do que o de qualquer area operacional e
esté realcionado a complexidade resultante de situacdes ambiguas e ndo usuais, que tém
como resultado consequéncias para toda a organizagdo e ndo somente para uma
determinada operacdo (JOHNSON et al., 2007).

O objetivo principal da administracdo estratégica pode ser entendido como uma
adequacdo constante da organizacdo ao seu ambiente externo, de maneira a assegurar a
criagdo de valor para os acionistas e demais stakeholders. Existem diversos
procedimentos que podem ser adotados por uma organizagédo ao selecionar caminhos a
serem seguidos. A administragdo estratégica é a responsavel pelo desenvolvimento e
implantagdo de suas diversas modalidades, dependendo de cada organizagdo
(BERTERO, 1995).

Mintzberg (2003) observa que h4 uma grande énfase no planejamento formal,
que tende a eliminar outras maneiras de se criar estratégia, como, por exemplo, as
abordagens visiondria e de aprendizagem. Como resultado, 0o que se encontra sdo
organizagdes pouco flexiveis quando se deparam com incertezas. Por outro lado, as que
possuem “visdo” suficientemente robusta adaptam-se com maior facilidade as

mudancas, pois tém maior capacidade para aprender.

Quando o planejamento estratégico é puramente formal, periodos de mudangas

se transformam em turbuléncias. Ou seja, se a visao ndo é trabalhada na organizagdo, e
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h&a somente planos formais, entdo, qualquer mudanca ndo prevista faz parecer que o
“céu esta caindo” (MINTZBERG, 2003, p.38).

A intensa competitividade exige das organizagdes melhorias continuas em seus
processos e produtos, a0 mesmo tempo em que preconiza que tenham capacidade para
introduzir produtos totalmente novos no mercado. A habilidade em inovar, melhorar e

aprender esté diretamente ligada ao valor da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1992).

Kim e Mauborgne (2005) sugerem que, em qualquer processo de mudanca, em
especial, em processo de defini¢do de estratégia, é necessario envolver todas as pessoas
diretamente afetadas em um processo justo, reconhecido por todos os envolvidos, o que
implica em maior disponibilidade para a mudanca e consequente implantagdo da

estratégia. Segundo Rego (2002)

A entrega a organizacdo tem sua génese em lagos emocionais, gerando
‘confianga, apego e lealdade’, assim como actos de boa cidadania
organizacional. Tais lacos dependem, em medida consideravel, do
grau em que as pessoas sentem que sdo tratadas com justica e respeito.
(REGO, 2002, p.211).

A organizagdo ndo pode ser vista somente sob o ponto de vista da alta
administracdo e geréncia média; ela é composta, também, por profissionais que formam
seu corpo funcional e seus resultados dependem dos esforgos de todos aqueles que
pertencem a organizagdo, direta ou indiretamente. As atitudes e os comportamentos das
pessoas precisam ser vistos como parte integrante dos valores da empresa da qual fazem
parte (KIM; MAUBORGNE, 2005).

O envolvimento de todos na execucdo da estratégia mostra-se como fator
importante para seu sucesso. As pessoas influenciam a estratégia por meio de suas

competéncias; portanto, ndo s&o como os demais recursos (JOHNSON et al., 2007).

Visando tornar o processo de acompanhamento do desempenho organizacional
efetivo, ha uma série de métodos de mensuracdo que tem como propdsito realizar o
alinhamento das medidas de desempenho com a estratégia organizacional. Os métodos
atualmente mais referenciados sdo o Balanced Scorecard (BSC) (KAPLAN;
NORTON, 1992), a Pirdmide de Desempenho — Performance Pyramide (KERSEENS-
VAN DRONGELEN, 2000) — e o Prisma de Desempenho — Performance Prism
(KENNERLY; NEELY, 2000). Entre esses, 0 BSC tem se tornado o mais difundido
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(PRIETO et al.,, 2006) e utilizado para organizar as diferentes perspectivas do
desempenho nas organizacdes (FERNANDES et al., 2006).

Para Kaplan e Norton (1996, p.68), “O Balanced Scorecard deve ser visto como

a instrumentacdo de uma estratégia Gnica”.

O Balanced Scorecard correlaciona, de forma direta, a estratégia organizacional
as medidas de desempenho. Trata-se de um método que envolve quatro importantes
perspectivas (Figura 2): a do cliente; a dos processos internos do negdcio; a de
aprendizagem e crescimento; e a financeira. Ao fornecé-las aos executivos — tomadores
de decisdo nas organizacbes —, o BSC limita o numero de medidas e,
consequentemente, o risco de se trabalhar com um volume muito grande de
informacdo, auxiliando a direcionar as atencdes para medidas que sdo criticas ao
alcance dos objetivos estratégicos (KAPLAN; NORTON, 1992).

“ 2 <
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= a [} =
sucesso 5 35 & 2
. . o w w o
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alcancar 2 o w 2 Vis3 Nnossos B w o B2
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Figura 2 — Traduzindo Viséo e Estratégia: quatro perspectivas
Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 1992
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O desenvolvimento de medidas de desempenho sem que haja o adequado
alinhamento estratégico com a organizagdo pode ter como resultados medidas
ineficazes para os fins a que se propde. Segundo Kennerly e Neely (2000), um sistema

de medida de desempenho eficaz possui:

» métricas individuais que quantificam a eficiéncia e a eficacia das acdes;

= um conjunto de medidas que permite 0 acesso ao desempenho da organizagéo
como um todo; e

= estrutura que suporte e habilite a aquisi¢do, ordenacdo, analise, interpretacdo e

disseminag&o dos dados.

De acordo com Spitzer (2007), comumente, o foco da mensuracdo nas
organizacdes é muito tatico, funcional e difuso, o que faz com que os executivos ndo
trabalnem nas questdes levantadas pelas medidas que realmente importam, ou que
estejam conectadas de forma mais objetiva & estratégia organizacional. Seleciona-las
corretamente € um desafio e precisa ser estudado com cautela e critério por parte da alta
administracdo. “Medir algo que ndo é realmente importante para um stakeholder-chave
é uma perda de tempo e recursos” (SPITZER, 2007, p. 70).

No entanto, muitas organizagdes sdo céticas em relagdo ao total de medidas que
utilizam em suas operagdes, bem como aos critérios empregados para elaboré-las. E,
como consequéncia, surge um grande nimero de medidas (KAPLAN; NORTON,
1992),0 quendo facilita o processo, tornando-o difuso e mais dificil de ser

acompanhado.

Visando tornar o processo de mensuracdo dentro das organizagfes mais eficaz,
objetivo e conectado a estratégia, 0 BSC possui como um dos principais beneficios a
sintetizacdo, em um Unico relatorio gerencial, das informagdes relevantes das
organizagOes. Dessa forma, proporciona uma visdo sobre as inter-relagbes entre as
areas. Como exemplo, é possivel constatar que o crescimento de uma area pode ter sido
alcancado a custa de outra. As inter-relacdes séo faceis de ser observadas — e o relatorio,
sintetizado e simples, facilita o0 acompanhamento das agtes (KAPLAN; NORTON,
1992).

7

Para a construgdo de um BSC efetivo, é necessario revisitar a missdo da

organizacdo e traduzi-la em medidas especificas que reflitam o que, de fato, importa ao

15



cliente. E isso ira variar de acordo com o servico e com a demanda do mercado
(KAPLAN; NORTON, 1992).

De acordo com Kaplan e Norton (1992), as preocupacdes dos clientes podem ser
classificadas em quatro categorias: tempo, qualidade, desempenho e servigo —
capacidade de gerar valor — e custo. A execugéo do BSC inicia-se com o levantamento
de objetivos para cada uma das categorias citadas, exceto custo, e, posteriormente, com
sua ‘traducdo’ em medidas especificas. Adicionalmente, os autores mencionam que as
empresas devem permanecer sensiveis ao custo de seus produtos (KAPLAN;
NORTON, 1992).

Similarmente as categorias citadas dentro do conjunto de preocupagdes dos
clientes do BSC, Slack et al. (2002) indicam cinco objetivos de desempenho das
organizacgdes: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. Cada um
deles é desdobrado em medidas menores e sua extensdo dependerd das exigéncias do
mercado. As necessidades e desempenho da produgéo podem mudar ao longo do tempo,
aumentando ou diminuindo o foco em um dos cinco objetivos de desempenho

mencionados.

A perspectiva de aprendizagem organizacional e crescimento é formada por trés
principais fontes: pessoas, sistemas e processos. As demais perspectivas do BSC iréo
revelar as lacunas de desenvolvimento dessas fontes e cabe aos decisores do negécio
articular esses trés elementos de forma que as lacunas sejam preenchidas, seja por meio
de treinamento, seja por melhoria da tecnologia da informagé&o ou outra ag&o correlata
(KAPLAN; NORTON, 1996). A perspectiva de aprendizagem e crescimento reflete a
forga das pessoas como componente para alcangar a viséo organizacional por meio da
habilidade de mudanca e do crescimento em si. Esse crescimento é realizado quando ha

possibilidade de desenvolvimento dos individuos para alcance do bom desempenho.

2.3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIA

O bom desempenho estd relacionado, naturalmente, & definicdo de alguns
objetivos e & organizagdo, por meio de um processo de planejamento — formal e

estruturado ou intuitivo. Quando é presente de forma estruturada, é denominado
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planejamento estratégico; se realizado intuitivamente, caracteriza uma estratégia
emergente (FERNANDES, 2006).

O processo estratégico é iniciado com analises do ambiente e da organizagéo,
levando-se em consideracdo o negécio. Posteriormente, sdo definidos os objetivos e
estratégias gerais, a missdo e a visao para as diferentes areas internas da organizagdo.
Por fim, as decisbes sdo levadas a pratica (Figura 3). A partir da implantacao, inicia-se o
processo de mensuracdo do desempenho para se verificar se 0s objetivos tracados estéo
sendo realizados (FERNANDES, 2006).
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Figura 3 — Processo estratégico
Fonte: Adaptado de FERNANDES e BERTON (2005)

A analise do ambiente considera os aspectos: macroambiente, econdmico, social,
politico, tecnoldgico, setorial, atratividade, ciclo de vida, concorréncia e 0 modelo de
Porter (FERNANDES; BERTON, 2005). Parte desses aspectos caracteriza uma analise
PEST, utilizada para avaliacdo de aspectos estratégicos ambientais®.

Essa andlise, em conjunto a da organizacdo, fornece uma visdo geral que prepara

o terreno da empresa para a formulagdo da estratégia a ser adotada.

Fernandes (2006) ressalta que o sistema de monitoramento de desempenho nao
justificard o sucesso ou insucesso da organizacdo e sim, a qualidade da estratégia

desenvolvida e a capacidade em implementa-la. Quer dizer, € um processo que envolve

® A anélise PEST compreende as dimenses Politica, Econdmica, Social e Tecnoldgica e é um
acrénimo utilizado em atividades de planejamento estratégico para analise do ambiente externo,
no qual estdo inseridas as organiza¢es (JARRATT; STILES, 2009).
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as competéncias organizacionais, visto que sdo elas que sustentam o bom desempenho
organizacional e consequente implantacdo bem-sucedida da estratégia empresarial.
Portanto, as competéncias e 0S recursos presentes em uma organizacao revelam sua

capacidade estratégica e seu potencial para o sucesso.

2.4 CAPACIDADE ESTRATEGICA

O sucesso das estratégias depende de que a organizacao tenha potencial interno
necessario para sua sobrevivéncia. Tal condicdo pode ser entendida como um
importante elemento para o desenvolvimento estratégico. O conceito de capacidade
estratégica abrange as competéncias e recursos e pode ser entendido como “a adequacgao
e conveniéncia de recursos e competéncias de uma organizacao para que ela sobreviva e
prospere” (JOHNSON et al., 2007, p. 153).

Johnson et al. (2007) mencionam como elementos da capacidade estratégica: os
recursos — iniciais e Unicos; as capacidades — iniciais e para vantagem competitiva; e

as competéncias — iniciais e essenciais, representados na Tabela 2.

Tabela 2 — Capacidades estratégicas e vantagem competitiva

Recursos Competéncias

Capacidades iniciais Recursos iniciais Competéncias iniciais
e Tangiveis

¢ Intangiveis

Capacidaces paravantagem B S RIlee Competéncias essenciais
competitiva

e Tangiveis

¢ Intangiveis

Fonte: JOHNSON et al. (2007)
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Os recursos podem ser tangiveis — compostos por ativos fisicos — ou intangiveis
— compostos por ativos ndo fisicos. De acordo com Johnson et al. (2007), em geral, 0s

recursos presentes em uma organizacgdo podem ser classificados em quatro categorias:

e recursos fisicos - ex.: nimero de maquinas;

e recursos financeiros - ex.: capital, acionistas, banco;

e recursos humanos - ex.: pessoas pertencentes a organizacédo, habilidades e
conhecimentos de cada um;

o capital intelectual - ex.: patentes, marcas.

Porém, ndo basta reunir todos os recursos para garantir a competitividade e bom
desempenho. E necessario entender a forma com a qual a organizacio realiza sua
gestdo, como ocorre a cooperagédo internamente, como sdo as capacidades de adaptagdo
e de inovagé&o, a relacdo com os clientes e fornecedores e a boa utilizagdo da experiéncia
e aprendizado (JOHNSON et al., 2007). A relacdo entre esses fatores ira determinar a

capacidade estratégica da organizagao e, por conseguinte, sua vantagem competitiva.

Capacidades iniciais “sdo as capacidades essenciais para que a organizacao
possa concorrer em um determinado mercado” (JOHNSON et al., 2007, p.155). Elas
podem abranger: recursos iniciais ou competéncias iniciais. Ambos sdo considerados
“iniciais”, pois caracterizam aquilo que é necessério para atender as exigéncias minimas

dos clientes — e sem os quais ndo pode continuar a existir (JOHNSON et al., 2007).

A vantagem competitiva, de acordo com Johnson et al. (2007), vem por meio
dos recursos Unicos e das competéncias essenciais. Recursos Unicos, por sua vez, “sao
aqueles que sustentam criticamente a vantagem competitiva e que ndo podem ser
facilmente imitados ou obtidos.” (JOHNSON et al., 2007, p. 157). O conceito de
competéncias essenciais foi criado por Prahalad e Hamel na década de 90 e, até hoje, é
utilizado como base para a vantagem competitiva nas organizagdes e se constitui como

elemento importante e intangivel nas organizacgdes.

2.5 USO DE INDICADORES DE DESEMPENHO HUMANO

As medidas de desempenho sdo quantificadas a partir de indicadores, 0s quais

“devem ajudar a medir a distancia entre a situagdo atual e a desejada, do problema a
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solucdo.” (TEIXEIRA FILHO et al., 2003, p. 427). Os indicadores precisam estar
alinhados aos objetivos estratégicos organizacionais. Nesse caso, deve haver uma
ponderacdo do que é de interesse estratégico da organizacdo — e de que forma sera
medido. A questdo central em relacdo aos indicadores ndo esta em defini-los, mas sim,
como identificar os que sd&o melhores para o referido contexto organizacional
(TEIXEIRA FILHO et al., 2003).

De acordo com Hauser e Katz (1998, p. 517): “toda métrica, independente da
forma utilizada, ira afetar acOes e decisbes. Mas, evidentemente, escolher a métrica

certa é critico para 0 sucesso”.

Quando se trata do uso de indicadores de desempenho humano, o objeto de
medida est4 relacionado as acdes as quais os individuos sdo atores ou espectadores ou,
entdo, a situagbes em que podem ser quantificados os resultados de atividades que
dizem respeito as pessoas, como, por exemplo, o numero de treinamentos
realizados/ano. No entanto, o estabelecimento de indicadores esta atrelado a defini¢do
de metas dentro de um periodo de tempo. As que sdo relacionadas as pessoas requerem
0 mesmo cuidado que as estabelecidas para outros ativos intangiveis, em razdo do

potencial de subjetividade da medida ou incerteza.

Adicionalmente, é importante considerar o que Hauser e Katz (1998) afirmam
em relacdo aos comportamentos producentes e aos contraproducentes. As metas e a
forma como o desempenho sera medido estimulam determinadas agdes por parte das
pessoas que idealmente devem ser benéficas & organizagdo; porém, se ndo forem

elaboradas e aplicadas da forma correta, podem produzir resultados negativos.

Estabelecidas as metas, os indicadores — também chamados na literatura como
key performance indicators (KPIs) ou indicadores de desempenho (ID) — sdo elaborados
para que se possa medir a aproximagdo ou ndo aos objetivos tracados (JOHNSON et al.,
2007).

Ha dificuldade, por parte dos gestores, em estabelecer um conjunto atil de
metas. Uma razdo para isso é que qualquer conjunto de indicadores estd sujeito a
representar uma visdo parcial, além do que, alguns deles, considerados importantes, séo
negligenciados por serem de dificil mensuragdo. Geralmente, estes Ultimos sdo os que

medem o intangivel, como a satisfacdo do cliente (JOHNSON et al., 2007).
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No que diz respeito as variveis que podem ser utilizadas como medidas para
avaliar a efetividade da area de Recursos Humanos (RH), encontram-se as préaticas e
processos de RH e o sistema de RH. Os primeiros sdo vistos como ativos estratégicos e
0 segundo, como ativo que gera valor quando parte dos sistemas operacionais e
contribui para a melhora das capacidades organizacionais. Esse entendimento pode ser
correlacionado ao conceito de competéncias essenciais de Prahalad e Hamel (1990)
(BECKER; GERHART, 1996). E por meio das competéncias — caracteristicas
organizacionais e individuais que podem ser desenvolvidas para o alcance dos
resultados desejados — que as organizagdes e as pessoas irdo alcangar o desempenho,

seja ele bom ou ruim.

2.6 FUNDAMENTOS DE GESTAO DE COMPETENCIAS
2.6.1 Competéncias organizacionais e essenciais

Nas raizes tedricas do conceito de competéncia, encontra-se a visdo da empresa
baseada em recursos — Resource Based View (RBV) —, proposta por Penrose
(FERNANDES et al., 2006), em que uma organizac¢do pode ser vista como um conjunto
de recursos empregados com 0 objetivo de gerar riquezas. Ou seja, sugere-se que O
conceito de competéncia, em sua origem, esteja atrelado a coordenagdo dos recursos
presentes em uma organizagdo, influenciando seu desempenho (FERNANDES et al.,
2006).

De acordo com os estudiosos de RBV, 0s recursos séo elementos que estédo na
organizacdo disponiveis para serem utilizados e sua existéncia ndo implica desempenho.
Segundo Fleury e Fleury (2001, p. 187), “a competéncia ndo se limita a um estoque de
conhecimentos tedricos e empiricos detidos pelo individuo (...).” Para que haja
desempenho e resultados, os recursos precisam ser mobilizados e coordenados, 0 que

pode ser entendido como competéncia organizacional (FERNANDES et al., 2006).

Diferentemente de ativos fisicos, que se deterioram com o tempo, as
competéncias sdo reforcadas na medida em que séo aplicadas e compartilhadas.
Entretanto, ainda precisam ser nutridas e protegidas (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

No final da década de 80, Prahalad e Hamel introduziram o conceito de
competéncias  essenciais (core competence). Dessa forma, contribuiram
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significativamente para a nogdo de competéncias organizacionais, que inicia a transicao
de uma visdo puramente associada & utilizagdo dos recursos presentes na organizagao —
abordagem segundo é vista como um portfolio de recursos —, para uma visdo que
associa a integracdo de recursos a produtos e servigos. Essa visdo, proposta por Prahalad
e Hamel, evidencia a relacdo entre estratégia organizacional e competéncias
organizacionais a competitividade (FLEURY; FLEURY, 2010).

Pode-se diferenciar as competéncias essenciais das organizacionais por
apresentarem trés caracteristicas. As primeiras possuem potencial para permitir as
organizacgdes acesso a diferentes mercados; além disso, contribuem para os beneficios
percebidos pelo consumidor do produto final. “Uma competéncia essencial é um
conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um
determinado beneficio aos clientes.” (PRAHALAD; HAMEL, 2005, p.226). Por
exemplo, para a Federal Express, o beneficio ao cliente pode ser entendido como a
rpida entrega, o qual esta associado & competéncia essencial de gestdo logistica
(PRAHALAD; HAMEL, 2005). E, por fim, sdo competéncias dificeis de imitar.

A competéncia essencial é algo que deve ser dificil de ser copiado por seus
competidores, e isso ocorre por se tratar de uma harmonizagdo complexa de tecnologias
individuais e habilidades de producdo (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Competéncias
essenciais séo “atividades que sustentam a vantagem competitiva e que 0s concorrentes
tém dificuldade de imitar ou obter” (JOHNSON et al., 2007, p. 155).

As competéncias essenciais, sob a visdo de Prahalad e Hamel (1990), estdo
inseridas em uma analogia entre as organizaces e uma grande arvore. Elas seriam as
raizes, por oferecerem a organizacdo: alimentacdo, sustentacdo e estabilidade. Ainda
como parte dessa analogia, o tronco e os galhos maiores sdo correlacionados aos
produtos principais; os galhos menores sdo as unidades de negdcios; as folhas, frutos e

flores sdo os produtos finais (Figura 4)°.

* Na Figura 5, Fernandes (2006) substitui o termo “competéncia essencial” de Prahalad e Hamel
(1990) por “competéncia organizacional”.
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Os frutos representam os lucros e produtos
colhidos por investidores e clientes.
Para que esses frutos aparecam sdo

necessarios o tronco, os galhos e as folhas

DESEMPENHO

._que representam os processos realizados. ,,

 Para que a arvore floresga e produza futos,

ela precisa ser alimentada por raizes fortes

COMPETENCIA

e sadias: a competéncia e motivagdao das

pessoas, a infraestrutura da empresa, etc.

_...a competéncia organizacional.

Figura 4 — A arvore do desempenho
Fonte: Adaptada de FERNANDES (2006)

Dutra (2009) menciona que ha um processo continuo de troca entre pessoas e
organizagdo. Os funcionarios colocam em préatica o patriménio de conhecimentos da
empresa e, dessa forma, concretizam as competéncias organizacionais. Isso evidencia a
correlacdo entre as competéncias essenciais e 0 aprendizado coletivo (PRAHALAD;
HAMEL, 1990).

2.6.2 Competéncias dos individuos

Dentre os recursos presentes na definicdo de competéncia organizacional,
encontram-se os elementos relacionados ao capital humano e a sua gestdo. Assim como
ha a competéncia no ambito da organizacdo, ha também esse conceito referente as
pessoas. Ambos estdo diretamente correlacionados e associados a estratégia

empresarial, porém em niveis distintos de abrangéncia (FLEURY; FLEURY, 2010).

As competéncias individuais ndo podem ser vistas destacadas das
organizacionais (DUTRA, 2009), assim como estas ndo podem ser tratadas isoladas da
estratégia empresarial. Todas fazem parte de um contexto e, quando combinadas,

resultam nas caracteristicas Unicas identificadas em determinada organizacdo, que, se
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ndo “cuidadas”, correm o risco de desaparecer ou perder suas caracteristicas, 0 que

impacta no direcionamento estratégico da empresa.

O conceito de competéncias foi inicialmente proposto, de forma estruturada, em
1973, por David McClelland, durante a busca de uma abordagem mais efetiva do que 0s
testes de inteligéncia — utilizados durante o processo de selecédo de pessoas para as
organizagOes. Posteriormente, Boyatzis estrutura o conceito de competéncias a partir da
caracterizacdo de demandas de determinados cargos, correlacionando-as a agOes

estabelecidas ou comportamentos efetivos esperados (DUTRA, 2009).

O conceito de competéncia pode ser entendido como a capacidade individual
voltada para gerar resultados de acordo com os objetivos organizacionais estabelecidos,
que estdo atrelados & estratégia organizacional. Esse conceito compreende tanto
resultado como desempenho, assim como o0 conjunto de qualificagbes que séo
necessarias para o alcance dos objetivos estabelecidos (ABBAD; BORGES-
ANDRADE, 2004).

Dutra (2009) utiliza a definicdo de competéncia das pessoas estabelecida por
Maria Tereza Fleury (2000): “Saber agir responsdvel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor
econdmico & organizagdo e valor social ao individuo.” (FLEURY; FLEURY, 2010, p.
30).

Essa definicdo expressa um processo de troca continuo entre organizacdo e
individuos, no qual a primeira transfere suas competéncias aos segundos, preparando-0s
para as situacBes que venham a enfrentar. E, por outro lado, os funcionérios, ao
desenvolverem sua capacidade individual, retroalimentam a empresa com seus
aprendizados, aumentando a capacidade da organizacdo para lidar com desafios futuros
(DUTRA, 2009).

Os verbos expressos por Fleury e Fleury (2010) propdem algumas definigdes,

que foram correlacionadas na Tabela 3.

Tabela 3 — Competéncias do Profissional
Saber agir Saber o que e porque faz
Saber julgar, escolher, decidir.
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Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e
competéncias.

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir
informagdes, conhecimentos.

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia;
rever modelos mentais; saber desenvolver-
se.

Saber engajar-se e comprometer-se Saber empreender;  assumir  riscos.
Comprometer-se.

Saber assumir responsabilidades Ser responsavel, assumindo 0s riscos e
consequéncias de suas agdes e sendo por
isso reconhecido.

Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negocio da
organizagao, o seu ambiente, identificando
oportunidades e alternativas.

Fonte: FLEURY;; FLEURY, 2010

Com base nas tipologias propostas por Treacy e Wiersema (1995) e por Porter
(1996) - e citadas em sua obra —, Fleury e Fleury (2010) estabelecem trés formas

distintas de competir:

o exceléncia operacional;
e inovagdo em produtos; e

e orientagdo para clientes.

Os autores ponderam que a forma de competir exerce influéncia sobre o
estabelecimento de competéncias organizacionais e individuais. Ou seja, se uma
empresa concorre pela inovacdo em produtos, tal agdo ira influenciar diretamente no
conjunto de competéncias que seus profissionais precisam possuir para atender aos

objetivos estratégicos da organizacéo.

O conceito de competéncias individuais é comumente definido por um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) e, de acordo com Spector (2003), é
melhor representado por conhecimento, habilidade, aptiddo e outros (CHAO) e esta

associado ao conjunto de caracteristicas necessarias para o desempenho de uma fungéo.
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Nessa defini¢do, o conhecimento refere-se ao que o individuo sabe a respeito de seu
trabalho; a habilidade é aquilo que a pessoa sabe fazer como, por exemplo, o ato de
digitar; a aptid&@o é a capacidade de aprendizagem; as outras caracteristicas pessoais
abrangem os demais atributos humanos que ndo podem ser classificados nas categorias

anteriores, como interesses e personalidade (SPECTOR, 2003).

No entendimento deste trabalho, o CHA representa trés dimensdes da
competéncia: o “saber” (conhecimento), o “saber fazer” (habilidade) e o “saber ser”
(atitude) (AMARAL et al., 2008).

De acordo com Dutra (2009), o enfoque no conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes ndo € garantia de que as pessoas irdo adicionar valor a
organizagdo. E acrescenta — para melhor compreensédo do conceito de competéncia
individual — o conceito de entrega, tendo em vista que as pessoas sdéo medidas por
aquilo que entregam, ou melhor, pela forma com a qual utilizam suas caracteristicas,

conhecimentos e experiéncias para alcancar resultados.

Embora, na pratica organizacional, as decisdes sobre as pessoas sejam
tomadas em fungdo do que elas entregam, o sistema formal, concebido
em geral a partir do conceito de cargos, as vé pelo que fazem. (...). Ao
avaliarmos as pessoas pelo que fazem e ndo pelo que entregam,
criamos uma lente que distorce a realidade. (DUTRA, 2009, p. 28)

A descricdo do cargo ainda exerce influéncia principal sobre a forma com que as

pessoas sao remuneradas e recompensadas.

A perspectiva de considerar as pessoas por sua capacidade de entrega, conforme
estabelecido por Dutra (2009), é a forma pela qual este trabalho esta orientado. Parry

apud Dutra (2009, p.29) descreve competéncia como

um cluster de conhecimentos, skills e atitudes relacionados que afetam
a maior parte de um job (papel ou responsabilidade), que se
correlaciona com a performance do job, que possa ser medida contra
parametros bem aceitos, e que pode ser melhorada através de
treinamento e desenvolvimento.

Alguns autores classificam competéncia como o conjunto de qualificagcdes que
permite a pessoa um desempenho superior em um trabalho ou situagdo
(MCCLELLAND, 1973). Competéncia € uma caracteristica inerente ao individuo e esta

relacionada ao desempenho superior na realizagdo de uma tarefa ou durante
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determinada situacdo (MCCLELLAND, 1973). Boyatzis na década de 80, ao analisar
novamente os dados de estudos realizados sobre competéncias gerenciais, identificou
um conjunto de caracteristicas que, para ele, definem um desempenho superior
(FLEURY; FLEURY, 2001).

Na perspectiva trabalhada pelos autores norte-americanos McClelland (1973) e
Boyatzis apud Fleury e Fleury (2001), o conceito de competéncia é compreendido como
0 conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um desempenho
superior, ou seja, a competéncia é percebida como um estoque de recursos que
pertencem ao individuo. E, tanto na literatura académica quanto na prética
organizacional, a tarefa e o conjunto de tarefas pertinentes ao cargo ainda exercem
grande influéncia no conceito de competéncias, o que demonstra predominio dos
principios tayloristas-fordistas (FLEURY; FLEURY, 2001).

Além dos autores mencionados, o Requisite Organization International Institute
destaca Elliot Jacques, que desenvolveu parte de seus estudos organizacionais durante
sua experiéncia no exército americano e em entidades governamentais, onde
desenvolveu um processo cientifico objetivo para testar e medir a capacidade humana
(REQUISITE ORGANIZATION INTERNATIONAL INSTITUTE, 2011).

Também, durante a década de 70, a escola francesa aprofunda seus estudos sobre
competéncias — contemporaneos aos de McClelland — e tem, em sua génese, o
questionamento do conceito de qualificacdo e do processo de formagdo profissional. Os

autores buscavam aproximagao entre o ensino e as necessidades das empresas.

Mais precisamente na década de 90, o conceito que surge na literatura francesa
tinha intencdo de ir além do de qualificagdo (FLEURY; FLEURY, 2001). Zarifian
(2001) ressalta mutacdes relacionadas ao conteido do trabalho em torno de trés
conceitos — evento, comunicagdo e servigo —, 0s quais justificam a emergéncia de um

modelo de competéncia para a gestdo das organizacdes:

e Evento: aquilo que ocorre de forma parcialmente imprevista e que vem a
perturbar a dindmica do sistema de produc¢do, mas importante para o
sucesso da atividade produtiva. O conceito de evento implica que a
competéncia profissional ndo pode estar contida somente nas pré-

definicbes de tarefas a executar, pois o individuo precisa sempre
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mobilizar recursos para resolver as novas situagbes de trabalho —
situacbes imprevistas. “A competéncia € propriedade particular do
individuo, e ndo do posto de trabalho.” (ZARIFIAN, 2001, p.42).

e Comunicagdo: comunicar implica a compreensdo sobre o outro —
individuo de equipe de trabalho, servicos etc. — e a si mesmo; significa
entrar em acordo sobre objetivos organizacionais, bem como partilhar
normas para sua gestdo. A comunicagdo gera conflitos entre as partes e é
gracas a eles que se torna possivel chegar a um melhor entendimento.
Além disso, ela reflete, de forma acentuada, no cotidiano das atividades
de trabalho e esse conceito ndo poderia ser reduzido a uma simples
descrigdo de aptiddo individual.

e Servigo: “trabalhar é gerar um servico, ou seja, é uma modificacdo no
estado ou nas condicbes de atividade do outro humano, ou de uma
instituicdo, que chamaremos de destinatarios do servico” (ZARIFIAN,
2001, p.48). Trata-se da nocédo de atender a um cliente — seja ele interno
ou externo a organizagdo. Essa nogdo precisa estar no centro de todas as

atividades.

Ao considerar a integragdo entre as varias dimensdes relacionadas ao trabalho e
ao individuo, como as mutacOes das atividades e as condi¢des de produgdo moderna,
Zarifian (2001, p.68) propde que “a competéncia € o “tomar iniciativa” e “o assumir
responsabilidade” do individuo diante de situacBes profissionais com as quais se
depara”. Ainda afirma que “A competéncia € um entendimento pratico de situagdes que
se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a
diversidade das situagdes” (ZARIFIAN, 2001, p.72). E complementa:

A competéncia € a faculdade de mobilizar redes de atores em torno
das mesmas situacdes, € a faculdade de fazer com que esses atores
compartilhem as implicacdes de suas acOes, é fazé-los assumir areas
de co-responsabilidade. (ZARIFIAN, 2001, p.74)

De acordo com Le Boterf (2003) — outro autor reconhecido da literatura francesa
—, a competéncia implica saber a forma de mobilizar, integrar e transferir os

conhecimentos, recursos e habilidades, em um determinado contexto.

Ou seja, o profissional ndo se restringe aquele que somente possui

conhecimentos ou habilidades, mas sim, aquele que sabe mobilizar esses conhecimentos
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e habilidades em um contexto profissional. No caso da companhia aérea Air France, por
exemplo, a competéncia é definida como “saber agir em situa¢do”. Essa compreensao
acerca do conceito competéncia refor¢a que o fator de possuir conhecimento ou ser
capaz de algo ndo implica ser um profissional competente. “A competéncia requer uma
instrumentalizagdo em saberes e capacidades, mas ndo se reduz a essa
instrumentaliza¢do.” (LE BOTERF, 2003, p.48).

A diversidade de conceitos encontrados sobre competéncias esta representada na
Figura 5, que os mostra, separando, de um lado, os principais autores que as entendem
sob a perspectiva do conjunto de conhecimentos, habilidade e atitudes (CHA) e, do
outro lado, os autores que compreendem que tal conceito esta relacionado a capacidade
de entrega (DUTRA, 2009). No entanto, ambos 0s entendimentos sobre competéncias
podem ser vistos como complementares, pois é a partir do conjunto de caracteristicas
individuais expressas por meio de atitudes e habilidades que, somadas ao conhecimento,
possibilitam ou ndo a adicdo de valor econdmico & organizacdo e de valor social ao

individuo.

Ao se avaliar desempenho humano, deve-se considerar a complexidade de
fatores que envolvem as competéncias das pessoas. E por meio delas que se adicionara
valor ao negdcio e, consequentemente, contribuir-se-4 para o alcance dos resultados e
desempenho organizacional. Além disso, ndo se trata de um processo logico em que 0s
mesmos elementos que servem de insumo tém resultados iguais para todas as pessoas.
Cada individuo trata esses elementos de forma diferente e € isso que faz com que o
processo de avaliacdo do capital humano seja dificil de ser medido, mas deixa claro
como seu processo de mensuragdo €, além de desafiador, importante para o resultado

final esperado.
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Figura 5 — Conceitos sobre competéncia
Fonte: Adaptado de Dutra (2009)

2.6.3 Fases de conceituacao de competéncias

Dutra (2009) menciona que o desenvolvimento do conceito de competéncias
individuais se encontra em uma jornada composta por fases classificadas em funcéo de
sua abrangéncia e impacto na gestdo de pessoas. Cada fase representa o estagio de

maturidade da organizagdo em relag&o a esse conceito.

A primeira fase é descrita como “competéncia como base para a selecdo e o
desenvolvimento de pessoas” (DUTRA, 2009, p. 33). Nessa etapa, a utilizacdo do
conceito estd centrada na concepcdo de McClelland (1973) e Boyatzis apud Dutra
(2009), que discorrem sobre a observacdo das competéncias diferenciadoras. Ao se
observar historias de sucesso, sdo consideradas competéncias-padrdo para analisar as
pessoas que trabalham nas organizagOes, bem como para orientar 0s seguintes processos
de recursos humanos: selecdo e avaliagdo, que s&o utilizados para o desenvolvimento
das pessoas. Nessa concep¢do, a mesma caracterizacdo de competéncia é aplicada de

forma indistinta para todas as pessoas (DUTRA, 2009).

A segunda fase é descrita como “competéncia diferenciada por nivel de
complexidade” (DUTRA, 2009, p. 34), em que menciona a necessidade que as empresas

foram encontrando para criar escalas de diferenciagdo por niveis de complexidade.
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A terceira fase apresenta “a competéncia como conceito integrador da gestdo de
pessoas e destas com 0s objetivos estratégicos da empresa” (DUTRA, 2009, p. 34).
Nessa etapa, vem a preocupagdo em compatibilizar as competéncias organizacionais e
as individuais. De acordo com Dutra (2009), os maiores avangos nessa fase aconteceram
quando a ideia de competéncia passou a ser utilizada como entrega e agregacao de
valor, em conjunto com conceitos complementares de complexidade e espago
ocupacional, o que permitiu estender o uso de competéncias a temas como carreira e

remuneragao.

Finalmente, a quarta fase, descrita por Dutra (2009), retrata a importancia de as
pessoas se sentirem participantes de seu prdoprio desenvolvimento e de perceberem 0s
processos de recursos humanos e, mais especificamente, o conceito de competéncia
como algo que lhes agrega valor e que extrapola os tramites burocraticos presentes nas

organizagoes.

2.7 MODELO DE GESTAO DE PESSOAS: O CICLO DE DESENVOLVIMENTO
DAS PESSOAS NA ORGANIZACAO

Processos de recursos humanos como sistemas de remuneracdo, gestdo de
carreiras, avaliacdo de desempenho, captagéo e desligamento de pessoas encontram-se
dentro do Modelo de Gestdo de Pessoas. Esse modelo deve ser compreendido como o
conjunto de politicas, praticas, padrdes atitudinais, acfes e instrumentos utilizados por
uma organizacgdo, com o objetivo de interferir e direcionar o comportamento humano no
trabalho. Suas configuracdes dependem dos fatores internos e externos a organizagao
que o adota (FISCHER, 1998).

De acordo com Fischer (1998), o processo de desenvolvimento organizacional —
o0 qual inclui avaliacdo de desempenho, pesquisas de clima organizacional, gestdo de
carreiras etc. — é considerado nobre, presente em um modelo competitivo de Gestéo de
Pessoas. Atua como catalisador das demais fungBes de gestdo de pessoas e € mola
propulsora do “novo” modelo. Seu papel ndo responde mais somente por treinamentos
na empresa e sim, corresponde a duas fungBes principais, uma aplicada as pessoas e

outra & organizacdo, como descrito a seguir.
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Funcdo aplicada as pessoas: atuar como estimulador do interesse pelo
desenvolvimento e pelo despertar da consciéncia dos individuos em relacdo as suas
necessidades de aprendizagem. Além disso, fornecer informaces e facilitar acesso as
suas principais fontes de contetdo. O desenvolvimento profissional e pessoal deve ser

encarado como responsabilidade compartilhada.

Funcédo aplicada & organizagdo: criar condigBes favoraveis para a produgéo de
conhecimento no trabalho — conceito de Learning Organization —, estimulando a cultura

que valoriza a aprendizagem.

Ganham importancia dentro desta perspectiva 0s mecanismos de
circulagdo do conhecimento, de avaliacgio de performance,
desempenho e potencial, as pesquisas internas como ferramentas de
autoconhecimento organizacional, os programas de melhoria continua
e de resolucdo de problemas, além do planejamento, aconselhamento e
gestdo de carreiras. (FISCHER, 1998, p.136).

A crescente competitividade e globalizacéo, a partir da década de 90, levaram o
alinhamento das politicas de recursos humanos as estratégias empresariais, tendo, como
consequéncia, a utilizacdo do conceito de competéncia como base para o0 modelo de
gestdo de pessoas nas organizagdes (FLEURY; FLEURY, 2010). Em pesquisa recente
(Delphi- RH 2010°), Fischer (2001) constatou que entre os desafios encontrados pelas
organizagbes, de acordo com os profissionais pesquisados, cabe destaque para o
alinhamento entre pessoas, suas competéncias e seu desempenho as estratégias de
negacios. E, entre as trés prioridades destacadas — pelo publico participante da pesquisa
—, estdo as Gestdes de Competéncias e do Conhecimento e a formagdo de um novo

perfil de profissional demandado pelo segmento de atuagéo da empresa.

Adiante, 0 modelo de competéncias é descrito com base em referenciais tedricos
e praticas organizacionais encontrados em pesquisas empiricas. A énfase desse modelo
serd no processo de avaliacdo de desempenho e respectivos desafios observados nas

organizagdes contemporaneas.

% “A pesquisa DELPHI RH 2010 é uma projecéo de tendéncias para gestio de Recursos Humanos no
Brasil, tendo como objetivo contribuir para o aperfeicoamento da pratica de gestdo de pessoas nas
organizac0es brasileiras.” (FUNDACAO INSTITUTO DE ADMINISTRACAO, 2011).
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Modelo de gestao por competéncias: identificacdo das competéncias-chave

Como visto anteriormente (FLEURY; FLEURY, 2010), o conceito de
competéncia atua como base para 0 modelo de gestéo de pessoas. E, 0 modelo de gestéo
por competéncias, quando adotado, permeia o ciclo de desenvolvimento de pessoas em
uma organizacgdo. Logo, € utilizado desde a entrada de profissionais na organizagéo —
processo denominado por captagéo (FISCHER, 1998) —, durante seu desenvolvimento,

estando presente até mesmo durante 0s processos de demisséo.

Trata-se de um processo que possui como objetivo principal contribuir para o
sucesso da organizacdo, ao identificar competéncias nos individuos e posiciona-los na
estrutura organizacional, de forma que possam contribuir com eficiéncia e eficacia para

0 alcance dos resultados esperados — “pessoa certa no lugar certo”.

A identificagdo do grupo de competéncias para cada fungdo em uma organizagao
faz parte do processo de gestdo de pessoas estratégico. Em primeiro lugar, é necesséario
entender tanto os objetivos estratégicos da organizacdo quanto, posteriormente, os das
respectivas areas ou unidades de negdcio nela presentes. A partir desse alinhamento,
entrevistas sdo realizadas com profissionais considerados benchmarks, com gestores e
profissionais da &rea de desenvolvimento organizacional ou Recursos Humanos. A
partir do levantamento das competéncias, pode haver uma classificacdo de categorias de

competéncias.

De acordo com Carbone et al. (2009), a etapa de identificacdo das competéncias
necessarias ao alcance dos objetivos da organizacdo é uma das mais importantes e é

constituida por:

\

- Pesquisa documental — analise de documentos relativos & estratégia da

organizacao, contendo informacoes sobre visdo, missao, valores etc.;

- Coleta de dados — consiste no levantamento de informagdes por meio de contatos

com pessoas—chave.

Além disso, métodos como a observacdo, entrevistas, grupos focais e

questionarios podem ser utilizados para o levantamento de informacdes.
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Alguns cuidados devem ser tomados em relacdo a descricdo das competéncias
humanas relevantes para a organizagdo. E indicado descrevé-las sob a forma de
referenciais de desempenho, isto €, por meio de comportamentos passiveis de serem
observados no ambiente de trabalho. A descricdo da competéncia representa “como”

alcancar o desempenho esperado para determinada funcdo (CARBONE et al., 2009).

Existem diferenciadas formas para se descrever as competéncias e, ao utilizar
como base as proposicdes de Mager (1990) relativas a formulacdo de objetivos
instrucionais, Carbone et al. (2009) sugerem que o comportamento demonstrado pelo

individuo seja descrito por meio de um verbo e um objeto de acdo (Tabela 4).

Tabela 4 — Exemplos de condicdes e critérios de qualidade associados a competéncias humanas

Comportamento Critério Condi¢éo

(verbo + objeto da acdo)

Edita textos sem erros de digitacdo utilizando o aplicativo
Word

Comunica-se com  os | de formaclara e objetiva | por meio de diferentes

clientes veiculos de comunicagdo
(telefone, fax, internet)

Realiza analises | com precisdo utilizando modelos de

financeiras mensuracdo de riscos de
empresas e projetos

Fonte: Adaptado de Carbone et al (2009)

Alguns cuidados metodoldgicos devem ser considerados ao se descrever, de
forma clara e objetiva, as competéncias levantadas na organizagdo (CARBONE et. al,
2009).

No momento da descricdo, ou seja, da construgdo de um dicionario de

competéncias, deve-se evitar:

= descri¢fes demasiadamente longas;

= abstracoes;

» ambiguidades;

= irrelevéncias e obviedades;

= verbos que ndo expressem comportamentos passiveis de observagdo (ex.:

saber, conhecer, apreciar, acreditar, pensar e internalizar).
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Assim como em qualquer processo de escrita, a revisdo critica por pessoas que
participem do contexto é importante para a identificacdo de inconsisténcias e

oportunidades de melhoria.

Os critérios recomendados para a descricdo de competéncias devem auxiliar no
entendimento sobre o processo de avaliagcdo de pessoas na organizagdo, ao permitir que
seja observado o comportamento do profissional versus o resultado a ser obtido. As
competéncias podem ser entendidas como o conjunto de caracteristicas, a partir do qual
o desempenho podera ser atingido, ou seja, atuam como facilitadoras para o alcance dos
objetivos esperados e, portanto, “o resultado alcancado (desempenho) representa, em
ultima instancia, a propria competéncia do individuo.” (BRANDAO; GUIMARAES,
2001, p.13).

O modelo de gestdo por competéncias envolve a identificacdo e avaliagcdo das
competéncias-chave e pode ser entendido como parte integrante do processo de gestéo
de desempenho, pois estd relacionado & avaliacdo do capital humano, visando ao

alcance de resultados, ou a adigdo de valor a organizacao.

2.8 GESTAO DE DESEMPENHO: PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

Gestéo de desempenho nédo € avaliacdo de desempenho; é um processo continuo
de identificacdo, mensuragdo e desenvolvimento de pessoas, alinhado aos objetivos
estratégicos da organizagdo. Esse tipo de gestdo envolve atividades de planejamento da
mensuragdo do capital humano, que passam pela possibilidade de implantacdo de
formas diferenciadas de medir o desempenho das pessoas e equipes. Tais agdes nédo se
encerram com a avaliacdo individual propriamente dita — a utilizag&o desses resultados
pela organizagdo serve de insumo para 0s demais processos que envolvem pessoas
como, por exemplo, o processo de planejamento sucessorio. Em suma, a énfase desse
processo esta na “gestdo” de desempenho e ndo somente em sua “avalia¢do”, a qual
representa um momento que, em muitas organizagdes, acontece uma vez ao ano
(AGUINIS, 2009).

Esse processo, geralmente, é percebido como burocratico e considerado um

desperdicio de tempo gerado pela area de Recursos Humanos. Em grande parte dos
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casos, 0s gestores envolvidos com avaliagdo de desempenho dificilmente extraem seus
beneficios. As causas disso sdo variadas e dependem de cada organizacdo, bem como

de cada gestor envolvido.

Nas organizagBes em que o processo é conduzido burocraticamente, com base
somente no desempenho e realizagBes passadas e utilizando critérios subjetivos, o
processo se torna ineficiente, ineficaz e inuatil. Tais fatores, em Ultima instancia,
reduzem o desempenho humano a uma questdo de carater individual, associada a
personalidade do individuo e as responsabilidades do cargo. Além disso, a ndo
aplicagdo de objetivos claros, definidos para os atores envolvidos — gestores,
subordinados e a organizagdo —, constitui outro fator que contribui para a percepcao
negativa sobre a gestdo de desempenho nas organizagdes e, consequentemente, sobre a
area de Recursos Humanos (AGUINIS et al., 2011; SOUZA, 2006).

Desde a Antiguidade, mecanismos para avaliar o desempenho de trabalhadores
tém sido utilizados; porém, foi com o advento do capitalismo que tal processo ganhou
projecio (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Durante esse periodo, “as pesquisas de
Taylor deram origem as primeiras escalas de ‘avaliacio de mérito’” (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001, p.12). Durante o século XX, o processo de avaliagdo de
desempenho passou por mudangas conceituais, & medida que a visdo da Administragao
também se modificava. E deixou de ser um processo ligado estritamente ao tecnicismo
taylorista para uma visdo mais holistica da organizagdo, ao considerar também o
contexto organizacional e social (GUIMARAES et al., 1998).

Uma pesquisa realizada pelo jornal Sunday Times — com executivos seniores
pertencentes a um grupo de melhores empregadores no Reino Unido — mostrou que a
gestdo de desempenho é uma das fungdes mais importantes de gestdo de recursos
humanos. Apesar da popularidade dos sistemas de gestdo de desempenho, muitos
estudos indicam que as organizagcbes ndo os gerenciam de forma adequada. Essa
indicacdo € preocupante e nao é compativel com o reconhecimento de sua importancia
por grande parte de executivos que participaram da pesquisa do Sunday Times
(AGUINIS et al., 2011).

O reconhecimento da importancia da gestdo de desempenho e respectivos

processos podem ser percebidos quando os beneficios se tornam realidade para os
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envolvidos (Tabela 5). Isto é possivel quando sua construcdo é bem estruturada,
atrelada aos objetivos organizacionais e comunicada de forma clara, ou seja, contando

com o patrocinio dos lideres da organizacéo.

Tabela 5 — Alguns beneficios resultantes de um sistema de gestdo de desempenho bem desenhado e
executado

Para os empregados

* sua experiéncia mostra aumento da autoestima.
= entendem melhor os comportamentos e resultados requeridos de suas posigdes.

= jdentificam melhor as formas para maximizar seus pontos fortes e minimizar
seus pontos fracos.

Para os gestores

= desenvolvem uma forca de trabalho com alta motivacdo para desempenhar suas
funcgoes.

= ganham maior conhecimento sobre seus subordinados.
= fazem seus subordinados tornarem-se mais competentes.

= gostam de melhor distinguir entre os melhores e piores desempenhos em suas
equipes.

= gostam da comunicacdo mais clara sobre o desempenho de seus funcionarios.

Para as organizagdes

= realizam agdes administrativas mais adequadas.

= deixam 0s objetivos organizacionais mais claros aos gestores e respectivos
subordinados.

= percebem, de forma positiva, a reducao de ma gestdo ou de comportamento nao
desejado.

= percebem, de forma positiva, maior protecdo em relacdo a possiveis agdes
judiciais.

= atuam como facilitadores da (prépria) mudanca organizacional.
= propiciam maior comprometimento dos funcionarios.

= percebem, positivamente, 0 maior compromisso por parte dos funcionarios.

Fonte: AGUINIS et al., 2011 — p.505 traducéo livre.
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A avaliagdo de desempenho — como parte do processo de gestdo de desempenho
— € um fendmeno complexo, pois estd sujeito a uma série de dilemas e contradi¢des
tanto para aqueles que fazem a gestdo desse processo, quanto para 0s que sdo objeto
das avaliacBes. Além disso, funciona como um mecanismo de poder gerencial, que
envolve visibilidade e a vigilancia das pessoas. Trata-se de um processo que torna a
pessoa conhecida, em posicdo de observacédo e de julgamento por aqueles que estdo em
posicdo de poder e controle. Como resultado desse processo, € esperado que 0
individuo avaliado possa assimilar os pontos de atencdo e que trabalhe para se

desenvolver (WILSON, 2002).

Pode-se dizer que, geralmente, a avaliagdo vem sendo utilizada com base em
uma concepgdo equivocada, na qual o foco principal do processo de avaliacdo do
individuo restringe-se a informéa-lo sobre sua classificacdo final (SOUZA, 2006), ou
seja, sua pontuagdo em detrimento de aspectos de desenvolvimento ou outros que
possam vir a surgir das discussdes de desempenho. De acordo com Souza (2006),
basear o processo de avaliacdo dos individuos na classificacdo simplista de melhores e
piores, representa a perda de foco da organizacdo e fomenta a competicdo entre as
pessoas. Fato que vai contra 0s avangos encontrados na &rea de gestdo de resultados,
que prega a cooperacdo — apontada como um dos fendmenos responsaveis pelo

desenvolvimento do grupo em equipe.

A avaliagdo deve estar baseada no autodesenvolvimento, de acordo com
McGregor (1972); deve ter como foco o desenvolvimento das pessoas e como elas

podem contribuir para a organizagdo (WILSON, 2002).

Os planejamentos formais de avaliagdo de desempenho atendem a trés
necessidades (MCGREGOR, 1972) que foram consolidadas — no presente trabalho —

nas seguintes categorias:

1) Carreira e sucessdo: insumos para aumentos salariais, promogoes,
transferéncias e, em alguns casos, para democdes e desligamentos.

2) Feedback: é o meio para dizer ao empregado como est4 seu desempenho e
comportamento na organizagdo, fornecendo base para a sugestdo de
mudangas em seu comportamento, atitudes, habilidades ou conhecimento

técnico a respeito de sua funcéo.
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3) Desenvolvimento: utilizado como base para programas de coaching e

acompanhamento do individuo por seu gestor.

Tais planejamentos passam por problemas de resisténcia dos gestores que
precisam realizar a gestdo de desempenho. Mesmo aqueles que admitem a necessidade
de se implantar programas dessa natureza, frequentemente falham no processo,
principalmente na parte da entrevista ou das sessdes de feedback com os subordinados.
Consequentemente, algumas organiza¢des ndo comunicam os resultados das avaliagdes
as pessoas avaliadas, apesar da conviccdo de que o subordinado tem o direito de
conhecé-los para que possa desenvolver as competéncias que forem necessérias
(MCGREGOR, 1972).

A resisténcia dos gestores é comumente atribuida aos seguintes fatores
(MCGREGOR, 1972):

= 3 antipatia normal em criticar um subordinado e, talvez, precisar entrar
nesse tipo de discussao;

= a falta de habilidade necessaria para lidar com as entrevistas (sessdes de
conversa com o empregado);

= 0 fato de ndo gostarem de lidar com um novo procedimento seguido de
mudancas em sua forma de interagir com a equipe;

= afalta de confianga na validade da ferramenta de avaliagéo.

Para atender a essa resisténcia e garantir que o processo aconteca de acordo com
0 planejado, controles formais como agendamento, lembretes e outros sdo muitas vezes
implantados. Sem esse tipo de controle — de acordo com 0 que a experiéncia tem
mostrado —, menos da metade das entrevistas/sessdes de avaliacdo s&o, de fato,
realizadas. No entanto, € importante ressaltar que até mesmo os controles ndo
necessariamente funcionam (MCGREGOR, 1972).

2.8.1 Feedback

Um dos resultados esperados de um processo de avaliacdo de desempenho € o
feedback. Passado o momento da avaliagdo, algumas organizagfes incentivam o
processo de “devolucdo” ao empregado, ou o feedback, tendo como um de seus
objetivos auxiliar o processo de desenvolvimento das pessoas, fazendo com que o
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individuo avaliado tenha visibilidade daquilo que precisa desenvolver para o alcance do

desempenho 6timo.

O feedback, geralmente, &€ composto por uma reunido individual entre gestor e
subordinado para que os principais pontos resultantes da avaliagdo sejam transmitidos
visando, principalmente, ao desenvolvimento das lacunas encontradas em suas
competéncias, que venham a refletir em seu desempenho ou interagdo com interfaces

(ex.: pares, clientes e gestores).

Em circunstancias especificas, o feedback tem papel motivacional, atuando
como uma das recompensas instrinsecas que desempenham papel relevante no aumento
do nivel motivacional das pessoas, refletida pelo aumento da autoestima (Tabela 4)
que, quando aliado a recompensas extrinsecas, como promocdes e movimentacdes
salariais, estimula sentimentos de valorizacdo e de reconhecimento no funcionario,
independentemente do nivel hierdrquico a que pertenca na organizagdo (SOUZA,
2006).

A motivagdo para o trabalho influencia de forma positiva o0 processo de
avaliacdo de desempenho e contitui-se um instrumento de gestdo, especialmente se o
estimulo a motivagdo para o trabalho tiver como fonte o incremento da autonomia, a
inclusdo no processo de tomada de deciséo, a intensificagdo do conhecimento e a
vinculagdo das recompensas aos resultados alcangados. No entanto, sdo raras as
organizagdes que alcancam esse objetivo, ou por desconhecerem teorias motivacionais,
ou por incompeténcia gerencial, talvez pelo ndo comprometimento com avangos na

area de avaliacdo de desempenho/resultados (SOUZA, 2006).

Contrariamente ao efeito motivador relatado, o feedback também pode provocar
reagBes nulas ou negativas. Enquanto ele é entendido como fonte direta para motivar
pessoas e recompensar o funcionério por determinado comportamento, resumos da
literatura sobre feedback revelam que essa técnica ndo estd somente relacionada a
efeitos positivos no desempenho das pessoas; pelo contrario, had um substancial nimero
de estudos que mostram seus efeitos negativos e nulos. Isso deve-se ao fato de que as
estratégias utilizadas durante e apds esse momento podem ndo ser as mais eficientes e
eficazes. Nesse cenério, 0 uso da reflexdo apresenta-se como uma forma de melhorar o
processo (ANSEEL et al., 2009).
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Feedback e reflexdo

Observa-se que, ap0s o feedback tradicional, os funcionarios nao dedicam tempo
suficiente em reflexdo subsequente, em razdo da necessidade e da cobranca para
dedicarem-se as suas atividades no ambiente de trabalho (ANSEEL et al., 2009). A
reflexdo sobre o feedback recebido, com o acompanhamento da organizagdo, isto e,
incentivada por algum tipo de intervencéo formal, permite que os funcionarios possam
ter um distanciamento de suas atividades e fornece-lhes, por meio de ferramentas
formais e atividades estruturadas, o auxilio necesséario para ajuda-los a entender o que

aprenderam nesse processo (SEIBERT, 1999).

Em uma pesquisa com 640 funcionarios de organizacfes distintas, com idade
variando dos 17 aos 60 anos, e com tempo de experiéncia profissional médio de 13,1
anos, Anseel et al. (2009) confirmaram uma de suas hipoteses relacionada ao aumento
de desempenho em situagcdo combinada entre feedback e reflexdo. Nesse experimento,
foi utilizada uma simulagdo de trabalho publicada em um website de um servico
publico. Esse website contém uma série de links relacionados a emprego e orientacdo
vocacional, atraindo um publico interessado nesses temas. A simulacdo de trabalho
estava presente em um andncio que dizia atuar como instrumento que permitiria as
pessoas obter melhor visibilidade sobre suas habilidades relacionadas ao trabalho. E
esse instrumento realmente foi utilizado pelo governo para avaliagéo de carreira. Sendo
assim, ndo tinha como objetivo seduzir os usudrios a participarem da pesquisa. As
pessoas que concordaram fazer parte dela estavam verdadeiramente interessadas em

obter feedback sobre suas habilidades no ambiente de trabalho.

Nesse contexto, os individuos realizavam a primeira parte da simulacdo e, em
seguida, recebiam ou néo feedback e reflex&o, dependendo das condigdes a que seriam
direcionados: sem feedback — sem reflexdo; feedback — sem reflexdo; feedback —
reflexdo; sem feedback — reflexdo. Em seguida, efetuavam a mesma atividade, mas com

diferentes palavras de conteudo, conforme mostra a Figura 6.

41



15

14,5
14

13,5

13 ® Atividade 1

W Atividade 2

Meédia do desempenho
na atividade

12,5

Figura 6 — Efeitos da reflexdo e feedback no desempenho da atividade (Estudo 1)
Fonte: Adaptada de Anseel et al. (2009)

A média do desempenho na segunda atividade foi maior no grupo que passou
pela condigcdo de feedback com reflexdo durante a simulagdo. Ou seja, 0 desempenho
aumentou mais no grupo que recebeu instrucdes sobre reflexdo combinadas ao

feedback que nos grupos nos quais:

(a) recebeu feedback sem instrucdes sobre reflexéo;

(b) recebeu instrugdes sobre reflexdo sem o feedback; e
(c) ndo recebeu instrucdes sobre reflex&o, nem feedback.

Combinar técnicas de reflexdo ao feedback aumenta de forma mais significativa
o efeito positivo dessa retroalimentacdo no desempenho dos individuos. Quando
utilizada sem a reflexdo, também se mostrou eficaz no resultado do desempenho, se

comparada as demais condigdes presentes na pesquisa de Anseel et al. (2009).

O processo de feedback, assim como o processo de coaching®, permite aos
funcionéarios compreensdo mais clara sobre suas melhores competéncias e sobre seus
pontos a desenvolver. Além disso, favorece a identificacdo de atividades de

desenvolvimento e o planejamento das a¢des correlatas, 0 que denota a caracteristica de

® Aconselhamento (traduc&o livre).
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um fluxo continuo até o proximo periodo de avaliacdo de desempenho (AGUINIS et
al., 2011).

Distorcéao do feedback

Em sendo uma ferramenta que se baseia na manipulagdo de informagdes
intangiveis, o processo de feedback esta suscetivel a distorcéo e depende da atitude do
transmissor, bem como do receptor das informagdes. Por exemplo, a transmissdo de
noticias ruins pode ser influenciada por distor¢ao positiva. Nesse processo, o avaliador
ou o emissor do feedback pode fornecer somente mensagens neutras e evitar as
desagradaveis. Esse desejo de minimizar conflitos ou embaracos reflete na propria
avaliagdo de desempenho, que pode ter suas notas aumentadas e, como consequéncia,
reduzir a possibilidade de que o feedback seja negativo (LONDON, 1995). Além disso,
esse autor acrescenta que a distor¢cdo aumenta quando os avaliadores acham que serdo

publicamente responséveis pelo feedback.

O processo de transmitir feedback pode ter um grande impacto na medida em
que os gestores acreditam ter controle sobre seus subordinados, especialmente se essa
retroalimentagdo, de fato, resulta em mudangas positivas no comportamento dos
subordinados e desempenho. No entanto, os gestores podem perceber que eles tém
menos poder e controle sobre seus subordinados se o feedback é seguido pela

diminuicdo no desempenho.

London (1995) menciona estudo de Larson, que discorre sobre a interagdo entre
a busca pelo feedback realizada pelos subordinados e sua “entrega”, realizada pelos
gestores. Esse estudo sugere que os empregados que suspeitam estar com desempenho
ruim utilizam-se do artificio do interesse pela retroalimentagdo para minimizar a

possibilidade de receber um retorno negativo.

Fontes de feedback sdo mais propensas a serem consistentes quando esse
processo ocorre publicamente, ou seja, quando hd o compartilhamento da informagéo
com outras pessoas. O que se observa é que, infelizmente, 0s gestores apresentam
tendéncia a transmitir o retorno aos seus empregados de forma imprecisa, com

informacdes e dados que ndo refletem a percepcéo real de desempenho do empregado.
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E importante destacar que varidveis cognitivas, afetivas e situacionais
influenciam o feedback, com consequéncias tanto para quem fornece, quanto para
quem recebe. Essa relacdo entre a fonte e o destinatario é um processo dinamico e
interativo, cujo produto final é o feedback, que pode variar entre construtivo, destrutivo
ou abusivo (LONDON, 1995).

Embora o feedback ndo seja integrante do processo em si de avaliacdo, é
fundamental para o desenvolvimento de pessoas e € 0 momento em que o confronto

entre as perspectivas do avaliador e do avaliado se tornam mais evidenciadas.

2.8.2 Perspectiva do avaliador

“Gestores ndo se sentem confortiveis quando estdo em posi¢do de ‘brincar de
ser Deus””” (MCGREGOR, 1972, p.2 - Tradugo livre).

Segundo llgen et al. (1993), desde os anos 80, o foco dominante na literatura de
avaliacdo de desempenho é sobre a perspectiva do avaliador — um dos atores presentes
no referido processo. Este € o responsdvel por realizar o julgamento sobre o
desempenho do outro, seja ele par, subordinado, cliente ou seu superior — gestor. O
avaliador também pode ser um profissional treinado nas técnicas de Recursos Humanos
e experiente em processos de avaliagdo, mas também pode se tratar de um iniciante.
Seja qual for seu grau de experiéncia no assunto, seu papel é de extrema relevancia e é
possivel que haja implicagdo direta no desenvolvimento de carreira do profissional que

Ihe foi designado para avaliagéo.

O processo de avaliagdo de desempenho sob a perspectiva do avaliador envolve
aspectos cognitivos — de processamento da informacdo - para realizd-la. Esse
procedimento inicia-se com o0 acesso & informacdo sobre o avaliado, que pode ser
obtido por meio de diversas formas, dependendo dos trdmites organizacionais e,
também, do nivel de interacdo que ambos tiveram. O segundo passo é a organizagdo e o
armazenamento das informagBes sobre a pessoa a qual se estabeleceu um juizo. O
processo final diz respeito a recordagdo de informacOes relevantes, armazenadas em

sua memoria, e a sua respectiva avaliacdo (ILGEN et al., 1993).

" “Managers are uncomfortable when they are put in a position of ‘playing God*” (p.2
MCGREGOR, 1957).
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Nesse processo, encontra-se um dos componentes da intangibilidade nas
avaliagbes de desempenho. Por esse motivo, as organizagbes enfatizam no
embasamento de situagdes que tragam fatos e dados para que os avaliadores possam

processar suas avaliaces da forma mais fidedigna e justa possivel.

Outra questéo presente nos processos de avaliacéo € a necessidade da existéncia
de normas e principios que servirdo de direcionadores para que o avaliador aja como
um juiz. No entanto, a definigéo de critérios objetivos é dificil de alcancar e, portanto,
ha uma dificuldade encontrada pelos prdprios avaliadores a atuarem de forma
imparcial. Ou seja, tem-se descoberto que os avaliadores tendem a distorcer e
manipular os resultados de avaliacdes de desempenho por razbes politicas (WILSON,
2002).

Programas de treinamento desenhados especialmente para desenvolver
habilidades relacionadas ao processo de avaliagdo podem ajudar os gestores e
avaliadores, mas dificilmente eliminam integralmente a resisténcia desses profissionais.
As dificuldades por eles encontradas ao lidar com avaliagcbes negativas preocupam e
podem interferir na referida apreciagdo. Percebe-se que h um desconforto no avaliador
por ter que transmitir ao seu subordinado os aspectos que ndo estdo sendo bem
desempenhados. Outro dilema encontrado esta relacionado aos individuos que estdo

prestes a se aposentar, apos anos de dedicacdo a organizacdo (MCGREGOR, 1972).

N&o h& avaliador sem que haja o avaliado. Da mesma forma que h4 questdes
inerentes ao processo de avaliacdo sob a perspectiva de quem avalia; 0 mesmo ocorre
com a perspectiva do individuo que é objeto da avaliacdo. Nesse caso, além da
ansiedade de desempenho, h4 também o sentimento de inseguranca relacionado, muitas
vezes, ao desejo de crescimento profissional na organizagdo ou ao medo de ndo ser

visto como um bom profissional.

2.8.3 Perspectiva do avaliado

O individuo pode ser medido quando comparado a uma série de normas de
conduta e padrbes de desempenho, além de ser julgado ou avaliado comparativamente
a outros profissionais (WILSON, 2002).
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Para o avaliado, o processo de avaliagdo de desempenho pode ser razéo de
motivacdo ou desmotivagdo em relacdo a organizacao. Isso depende da forma como tal
acdo é conduzida e da clareza das informacdes a esse respeito. O processo pode ser
visto como justo pelos empregados na organizagdo, na medida em que a comunicagao é
realizada de forma clara e que os beneficios oriundos da avaliagdo se sobressaem em

relacdo aquilo que é percebido como prejuizo pelo empregado.

As consequéncias do processo de avaliagdo no empregado dependerdo também
das técnicas utilizadas e da sensacdo de justica ou injustica que ele causa naqueles que
estdo em posicdo de serem julgados. H situacdo em que as organizacdes se valem de
sistemas comparativos, no qual o trabalhador é comparado aos pares, fato que tende a
provocar no ambiente um clima de competitividade em detrimento a cooperacéo. Tal
atmosfera na equipe, aliada & percepcdo de serem avaliados e julgados por seu
desempenho e comportamento, tende a prejudicar as relagdes laborais, além de

contribuir com o sofrimento no trabalho.

Portanto, o processo de avaliacdo de desempenho é delicado e demanda cautela
por parte da lideranca. Relaciona-lo ao desenvolvimento de pessoas é algo que sistemas
avangados de avaliagdo de resultados realizam por terem uma concepg¢do de homem
diferente da construida com base nos pressupostos mecanicistas tradicionais, cuja
énfase estd no controle. Relacionar o processo de avaliacdo com o desenvolvimento de
pessoas € condi¢do que ndo pode ser desconsiderada na preparacdo dos colaboradores,
para que possam agir de forma consciente em situagdes de mudanga — cada vez mais
constantes nos ambientes de trabalho e aderentes & nova visdo de gestdo (SOUZA,
2006).

Nesse contexto, o processo de avaliacdo que permita uma visdo do individuo sob
o crivo de multiplos atores, como é o caso da avaliacdo 360 graus, torna a realizagdo
dessa acdo mais rica e possibilita maior quantidade e variedade de insumos para a

avaliacdo final de pessoas.
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2.8.4 Avaliagéo 360 graus

Muitas empresas tendem a utilizar métodos informais de avaliagdo de pessoas e,
geralmente, somente gestores sdo incumbidos de avaliar os empregados. Como

consequéncia, os resultados sio tendenciosos e subjetivos (ANDRES et al., 2010).

A partir da evolucdo historica sobre o tema, a avaliagdo de pessoas assume
carater mais abrangente ao adotar técnicas como a avaliagdo bilateral e a 360 graus. Na
primeira, chefe e subordinado discutem o desempenho deste ultimo. Na segunda, se
propGe uma apreciacdo em todos os sentidos, tanto de chefe para subordinado, quanto
vice-versa, além da incluséo de clientes e pares nesse processo. Ou seja, diz respeito a
um método de avaliacdo que utiliza informag&o de um grupo de pessoas com diferentes
perspectivas a respeito do empregado. Essas pessoas podem avaliar de forma mais
proxima da realidade a maneira como atua ou se comporta o funcionério em suas
funces laborais. A conhecida avaliacdo 360 graus — também chamada integral — é um
mecanismo de avaliagdo do desempenho dos empregados baseado no julgamento de

todos aqueles que com eles tiveram contato (ANDRES et al., 2010).

Embora esse tipo de avaliagdo venha sendo o mais comumente utilizado pelas
organizagdes, muitas vezes ndo € aplicado de forma integral, ou seja, em todos os
niveis. No entanto, ainda assim, representa uma grande evolugdo e preocupacdo das

organizagdes contemporaneas em relacédo ao capital humano.

Vantagens da utilizacdo da ferramenta de avaliacdo 360 em relacéo a tradicional
(ANDRES et al., 2010):

= ¢ mais completa, pelo fato de realizar coleta de diferentes pontos de
vista;

= pode reduzir a tendenciosidade e o preconceito porque a informagéo vem
de diversas pessoas, € ndo somente de uma, como é o caso da avaliagao
bilateral;

» encoraja a &rea de Recursos Humanos a estabelecer politicas de
recrutamento interno baseadas nos resultados do processo de avaliacdo
de pessoas;

= a partir desse sistema de avaliacdo, a area de Recursos Humanos pode

definir treinamentos e planos de desenvolvimento aos empregados,

47



baseados nos resultados das avaliagdes tanto do desempenho individual
quanto do grupo;

= permite que as empresas identifiguem profissionais com alto
desempenho ou alto potencial mais facilmente, com o objetivo de

reforgar, reconhecer e encorajar seus resultados.

A avaliacdo 360 graus também fornece insumos a andlise das competéncias dos
individuos versus seus papéis e responsabilidades na organizagdo, a partir da qual pode
ser identificada correlacdo entre a satisfacdo do individuo em desempenhar

determinadas atividades.

2.8.5 Adequacdo do conteldo da tarefa as competéncias reais

Durante o processo de avaliagdo de desempenho, algumas questdes ficam mais
claras: tanto as que mostram o direcionamento adequado ao alcance dos resultados da
organizacdo de acordo com sua estratégia, quanto aquelas que sinalizam que algo néo
estd acontecendo conforme o esperado. Essa idiossincrasia pode estar relacionada a

organizacdo, ao individuo ou a ambos.

Parte dessa ndo conformidade pode estar relacionada & adequacdo do contetdo
da tarefa ocupacional as competéncias reais do individuo. Nesse processo de adaptacéo,
0 sujeito pode se encontrar em subutilizagdo de suas capacidades ou, por outro lado, em
situacdo de complexidade exacerbada ao que ele realmente pode contribuir como

profissional, fato que concorre ao seu fracasso profissional (DEJOURS, 1992).

De acordo com Dejours (1992, p.50), “sucesso ou fracasso de um trabalho
obrigatorio: sucessos reais, socialmente reconhecidos ou efetivamente desconhecidos
ndo causam o mesmo impacto sobre o narcisismo”. A questdo social, do contexto no
qual o individuo se encaixa, desencadeia impactos diferenciados. Assim, se 0 sujeito
realiza tarefas que ndo séo socialmente significativas, o sucesso na realizacdo dessas
atividades certamente ndo possui a mesma consequéncia que se 0 mesmo individuo

fosse bem-sucedido em tarefas relevantes para seus colegas de trabalho.
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Ao contetdo da atividade relevante para o sujeito, soma-se a dificuldade de
realizacdo da tarefa, sua significacdo em relagdo a uma profissdo e o estatuto social

ligado, de forma implicita, a um determinado posto de trabalho.

Elementos como a carga de trabalho e a insatisfacdo sdo capazes de refletir
diretamente no desempenho do individuo. As frustracdes que resultam de um contetdo
significativo inadequado as potencialidades e as necessidades da personalidade podem
exigir grandes esforgos de adaptacdo ao sujeito. Mesmo condigdes ruins de trabalho sdo
menos prejudiciais do que uma organizacao de trabalho rigida e imutavel, que limita as

possibilidades de desenvolvimento das pessoas (DEJOURS, 1992).
Ainda segundo Dejours (1992):

(...) o sofrimento comeca quando a relacdo homem-organizacdo do
trabalho esta blogueada; quando o trabalhador usou 0 maximo de suas
faculdades intelectuais, psicoafetivas, de aprendizagem e de
adaptagdo. Quando um trabalhador usou de tudo de que dispunha de
saber e de poder na organizacdo do trabalho e quando ele ndo pode
mais mudar de tarefa (...). A certeza de que o nivel atingido de
insatisfagdo ndo pode mais diminuir marca o comeco do sofrimento.
(DEJOURS, 1992, p.52)

Lidar com a insatisfacdo do trabalhador e perceber que o baixo desempenho
pode estar relacionado a falta de compatibilidade com a tarefa sdo questdes sensiveis e
que devem estar presentes no momento de avaliagdo de pessoas. O individuo sofre
influéncia do meio e das condi¢Bes as quais estd submetido, bem como o quéo

relevante é seu trabalho para a organizacdo e menos taylorizada a tarefa.

O contetido ergonémico do trabalho é um fator que, juntamente & motivacéo,
deve ser considerado critico ao se avaliar um profissional. Ter o olhar somente sobre o
alcance de metas estabelecidas, ou sobre as competéncias apresentadas em determinada
situacdo de trabalho ndo bastam sem que o0 contexto e as necessidades do sujeito sejam
mais bem compreendidos. Redirecionar o trabalhador para outra fungdo ou apresentar a
ele outras perspectivas de desenvolvimento de carreira sdo possibilidades que podem
estar presentes e fazer parte do processo de avaliacéo e de gestdo do desempenho de

pessoas na organizagao.
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3 METODO

O objetivo deste trabalho é apresentar e discutir os pardmetros-chave encontrados no
processo de avaliagdo do capital humano e correlaciona-los a estratégia empresarial. O
intuito € o de identificar os desafios de uma abordagem de gestdo do desempenho
humano, bem como seus beneficios e, consequentemente, a importancia em se edificar
um processo estruturado de avaliagdo de pessoas. Uma grande organizagdo possui
varigveis complexas como distancia entre as &reas operacionais, diversidade de culturas
em diferentes paises, estrutura contendo diversos niveis de gestdo e um alto contingente
de funcionérios. Assim sendo, a andlise de uma abordagem sobre como gerir o
desempenho de pessoas poderd ajudar a entender a aplicabilidade da avaliagdo do

capital humano, bem como os parametros-chave envolvidos nesse processo.

O meétodo escolhido precisaria responder a questdes sobre 0 modus operandi e o
motivo pelo qual a organizagdo o utilizaria para avaliagdo e consequente gestdo de
pessoas. O estudo de caso possibilita a observacdo da realidade organizacional e a
analise do processo implantado e que faz parte da vida profissional de milhares de

pessoas — integrantes da organizacdo que é objeto do estudo.

3.1 JUSTIFICATIVA PARA A ESCOLHA: ESTUDO DE CASO

O método escolhido para esta dissertacdo foi o estudo de caso, pois se orienta
para questdes do tipo “Como?” e “Por qué?”, visando identificar, com base em um caso
real, a aplicacdo de correntes tedricas no dmbito das gestdes de desempenho e de
competéncias (YIN, 2001). Segundo Yin (2001),

O estudo de caso permite uma investigacdo para Se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real - tais
como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regifes urbanas, relagdes
internacionais e a maturacdo de alguns setores. (YIN, 2001, p.21)

No presente trabalho, a énfase estd nos processos organizacionais de uma grande
organizagdo do setor de mineragcdo. Mais especificamente, nos processos de recursos

humanos com foco na avaliagdo do capital humano.
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Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratoria e descritiva, pois
proporciona visdo geral acerca do tema avaliacdo de capital humano e preocupa-se
com o aprofundamento de conceitos preliminares, visando proporcionar mais
informacGes sobre o assunto e facilitar delimitagdo do tema da pesquisa (YIN, 2001).
Além disso, ira descrever caracteristicas especificas da organizacdo, que é objeto de
estudo, e respectivo processo de avaliagdo do capital humano, que envolve avaliagdo de
competéncias e metas de desempenho individual, atrelado a um programa com foco no

desenvolvimento de carreira e plano sucessorio (RAUPP; BEUREN, 2006).
De acordo com Vergara (2005, p.47),

a pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populacédo
ou de determinado fenbmeno. Pode também estabelecer correlagdes
entre variaveis e definir sua natureza. Ndo tem compromisso de
explicar os fendbmenos que descreve, embora sirva de base para tal
explicacéo.

Quanto aos meios, sdo utilizados as pesquisas documental e bibliogréafica e o

estudo de caso.

A investigacdo documental é utilizada para a coleta de dados, tendo como
objetivos selecionar, tratar e interpretar a informagéo bruta pesquisada na organizacao,
buscando extrair algum sentido e nela introduzir valor no ambito da avaliagdo do
capital humano (RAUPP; BEUREN, 2006). Esse tipo de investigagdo é realizado em
documentos conservados nas organizagdes, sejam elas publicas ou privadas e atuantes
em qualquer segmento, ou com pessoas. Como exemplo de documentos hé os registros,
anais, regulamentos, circulares, oficios, memorandos, balancetes, comunicacGes

informais, filmes, microfilmes, fotografias, videoteipe, informacdes eletrénicas etc.

A pesquisa bibliografica é o estudo sistematizado, desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrbnicas, isto €, material
acessivel ao publico em geral. O estudo de caso restringe-se a uma ou mais unidades

de pesquisa, pode ou néo ser realizado no campo (VERGARA, 2005).
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3.2 COMPONENTES DO PROJETO DE PESQUISA

O estudo de caso pretende compreender como e porque a gestdo de desempenho
em uma grande organizacgdo do setor de mineragcdo pode ser utilizada como elemento

essencial para apoiar os demais processos de recursos humanos.

Espera-se que o processo de gestdo de desempenho, o qual inclui avaliacédo de
competéncias e estabelecimento de metas, tenha como principal objetivo guiar a
empresa na direcdo de seus objetivos estratégicos. Ou seja, que a estratégia de recursos

humanos esteja adequada ao direcionamento que a organizagdo espera e planeja.

Ao se avaliar pessoas, 0 resultado desse processo deve auxiliar no
desenvolvimento de carreira e no plano sucessorio, o qual reflete diretamente no
ambito organizacional e na forma com que as competéncias de seus profissionais seréo

aproveitadas e distribuidas nessa estrutura — tanto nacional como internacional.

3.3 O PLANEJAMENTO DE ESTUDO DE CASO

A necessidade de investigar um exemplo de aplicacdo da prética de avaliacéo do
capital humano em uma grande organizagdo, especialmente brasileira, levou a escolha
de uma das organizac¢des nacionais do setor de mineragdo que mais tem crescido no Pais
e que vem contribuindo significativamente com o saldo comercial brasileiro — previsdo
de US$ 23 bilhGes em 2011.

Outro aspecto que levou a opgdo dessa organizagdo foi seu amplo processo de
internacionalizacdo — inversamente ao de muitas empresas internacionais que se
estabeleceram durante anos no Brasil. O fato de estar presente nos cinco continentes
torna ainda mais complexa a implantacéo de um sistema efetivo de avaliagdo de pessoas

e traz mais elementos a discussao.

Tendo em vista 0 objetivo de discutir os parametros-chave envolvidos no
processo de avaliacdo do capital humano, as seguintes perguntas foram formuladas:
Como uma organizagdo desse porte e com alta expectativa de producdo avalia seu

capital humano? Que processos referentes as praticas de Recursos Humanos estdo
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diretamente envolvidos nessa questdo? Qual é a abrangéncia desse processo na

organizacdo e qual é sua importancia nessa grande empresa de mineragéo?

A apresentagdo e discussdo de um caso, no qual parametros de avaliagdo do
capital humano séo utilizados ajudam no processo de tangibilizacdo do levantamento de
meétodos de mensuracdo de desempenho e conceitos sobre competéncias. E, entender a
abrangéncia do processo na organizacdo leva, também, a compreender a correlagdo do
processo a estratégia organizacional, bem como clarifica que beneficios podem ser

oriundos da mensuragéo do capital humano.

Apoiado no método da pesquisa descritiva e na investigagdo documental
(VERGARA, 2005; RAUPP; BEUREN, 2006), o estudo de caso foi desenvolvido com
base em documentos da organizacdo, de uso interno da area de Recursos Humanos,
assim como os abertos ao publico. Por conta da confidencialidade explicita em normas e
instru¢des consultadas, o processo de validagéo das informagdes e evidéncias descritas
nesta pesquisa ocorreu com o suporte da Geréncia Geral de Gestdo de Talentos e do

Diretor de Departamento de Recursos Humanos para América Latina e Africa.

3.4 A COLETA DOS DADOS

A amostra foi baseada em dados do ciclo anual de Carreira e Sucessdo (C&S) de
2011. Parte da contextualizacdo da empresa, objeto do estudo, na prética de avaliacdo de
capital humano, desde a sua origem até os dias atuais, foi obtida em comunicagdo
informal e, como j& descrito, com base em documentos internos e de divulgacdo

publica.

A comunicagdo informal ocorreu por meio de entrevistas ndo estruturadas e
trocas de correios eletronicos com integrantes da Geréncia Geral de Gestéo de Talentos.
Essas entrevistas aconteceram ap0ds o levantamento de documentos internos acerca do
processo de Carreira e Sucessdo na referida organizagdo. O processo de troca de

informagdes e validagdo do contelido aconteceu em duas etapas:

12 etapa — levantamento de informagdes sobre o processo: Nesse momento, 0S
documentos internos foram compartilhados pela Geréncia Geral de Gestéo de Talentos e

serviram de insumo para a descrigdo do caso. Esse processo teve duragao de trés meses.
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2% etapa — levantamento de informagdes sobre o modelo de gestdo de talentos e
validacdo do contetido: Nessa etapa, foram levantadas informagdes que ndo constavam
na documentagéo interna disponibilizada. E que ajudaram na conexao das informagoes
presentes na documentacdo interna, bem como a entender os aspectos além do
conhecimento explicito. Além disso, foi nessa fase que o conteldo escrito até entdo,
com base na documentagéo disponibilizada, foi validado, assim como novas sugestoes
foram inseridas. Essa dindmica de trabalho foi composta por reunifes presenciais
quinzenais, contatos por correios eletronicos realizados semanalmente e teve duragéo de

dois meses.

Em suma, nessas reunides, foram apresentados contetdos utilizados neste
trabalho e validadas informagbes com base no ciclo de 2011. No momento das
entrevistas, 0 processo de 2012 estava sendo revisado em paralelo. No entanto,
nenhuma consideragéo a respeito das proje¢des de mudancga para 2012 foram inseridas,

tendo em vista que o foco foi o ciclo de 2011.

Os critérios que direcionaram a selecdo do contetido se apoiaram, sobretudo, na

pesquisa bibliogréfica realizada neste estudo, com destaque para 0s seguintes assuntos:
- estratégia organizacional versus estratégia de pessoas;
- avaliagdo de competéncias;
- avaliagéo de desempenho;

- processo de feedback.

3.5 LIMITACOES DO METODO

A questdo enfrentada foi o tratamento de informac@es sensiveis e confidenciais
acerca de um tema estratégico como é a avaliagdo de pessoas. Outra limitagdo é a
participacdo da autora desta dissertagdo na organizagéo, ou seja, pesquisadora e parte do

corpo funcional da empresa que é objeto do estudo.
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A fungdo exercida pela autora na organizagcdo é o de Business Partner de
Recursos Humanos, tendo participado do Ciclo de 2011 de Carreira e Sucessdo, em sete
comités de avaliacdo de pessoas. Atuou como mediadora de cinco deles — tanto na

avaliacdo de analistas, quanto de profissionais que atuam como gerentes de érea.

Por um lado, tal fato representa vantagem, pelo acesso a informagdo e pelo
interesse da propria organizacdo em apoiar esta investigacdo; por outro, hi a visdo

unilateral em busca da imparcialidade em tempo integral no papel de pesquisador.
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4 ESTUDO DE CASO
4.1 EMPRESA OBJETO DO ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi conduzido junto a uma empresa brasileira do setor de
mineracao, refletindo o processo de avaliagdo do capital humano no ano de 2011. Essa
organizacdo é a segunda maior mineradora do mundo e a maior empresa privada da
América Latina. Sua sede esta localizada no Brasil, porém esta presente em 38 paises
nos cinco continentes e emprega mais de 138 mil pessoas, entre empregados proprios e

terceirizados no Pais e no exterior (VALE, 2011).

A estrutura organizacional compreende diretorias executivas que S&o
desdobradas em diretorias globais, que, por sua vez, sdo formadas por diretorias de
departamento. Estas Gltimas tém, em sua estrutura de gestores, as geréncias gerais,
geréncias de &rea — em um patamar inferior — e de supervisdo, que constitui o primeiro
nivel de gestdo da empresa e 0 que estd mais proximo das operacdes e certas atividades

administrativas.

Além da carreira de gestdo, que engloba os niveis de supervisdo, gerenciais e de
diretoria, também utiliza dois outros tipos — a carreira de projetos e a técnica. Os demais

cargos constituem a base da pirdmide e sdo denominados staff.

A faixa da organizacdo caracterizada como staff é constituida por profissionais
de nivel técnico e superior — até o nivel de especialista. N&do necessariamente todos 0s
funcionérios possuem a mesma trajetoria de carreira, estando ela ligada ao perfil

profissional e a funcdo que o empregado desempenha na empresa.

Estrutura organizacional da &rea de Recursos Humanos

A érea de Recursos Humanos é composta por grupos corporativos e regionais.
Os corporativos tém como principal objetivo estabelecer as normas de recursos
humanos da organizacdo, além de desenvolver os processos e instrugdes para serem
aplicados pelas equipes regionais da &rea de Recursos Humanos presentes em todos 0s

paises onde atua. As equipes corporativas também podem assumir o papel de centro de
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expertise, também conhecido pela sigla CoE (Center of expertise), responsavel por
desenvolver a base de métodos visando oferecer para a organizagdo as melhores

ferramentas que se adequam ao alcance dos objetivos organizacionais.

As equipes regionais atuam por meio de uma forma estruturada, de acordo com
0 conceito de parceiro de negdcio de recursos humanos ou HR Business Partners — BP e
Centro de Servicos Compartilhados, que atua nas atividades relacionadas a
administracdo de pessoal, como gestdo da folha de pagamento, entre outras atividades,
dentre as quais se destacam as atividades de recrutamento e sele¢éo de profissionais que
ndo irdo ocupar posicdo de gestdo — ou seja, staff. Os Business Partners sdo 0s
profissionais de Recursos Humanos que fazem o contato direto com os gestores, com 0
objetivo de levantar suas necessidades e desenvolver a¢bes de recursos humanos que

atendam aos objetivos das areas de negocio.

No Brasil, a equipe de BPs de RH esta presente no Norte, Centro-Oeste, Sudeste
e Nordeste e atuam em conjunto com equipes regionais de Educacéo, as quais auxiliam
no processo de implantacdo das acfes de educacdo direcionadas pela area de Recursos
Humanos corporativa ou CoE. Nos demais paises onde a organizacdo esta presente,

também ha uma estrutura de Business Partners de RH para atender aos clientes locais.

As equipes corporativas, por sua vez, sdéo multidisciplinares, e organizadas de
acordo com o0s processos de recursos humanos: remuneracdo, mobilidade (expatriacao),
governanga e estrutura organizacional, beneficios, relagdes trabalhistas, gestdo de
desempenho, planejamento da forga de trabalho, educagéo e carreira e sucesséo, que

compreende o processo de gestdo de talentos.

4.2 PROCESSO DE AVALIACAO DO CAPITAL HUMANO

O acompanhamento do desempenho dos empregados nessa empresa acontece

por meio de duas vertentes:

= definicdo de metas, com base no que se pretende alcancar ao longo do periodo

anual, que vai de janeiro a dezembro; e
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= avaliacdo de competéncias, com base na observacgéo de situagdes de trabalho, de
forma que os empregados possam demonstrar suas competéncias. Esse processo

é conduzido pela equipe de Carreira e Sucesséo.

Atualmente, esses processos acontecem de forma independente. Ou seja, 0
desempenho apurado em relagcdo as metas nao interfere na avaliacdo de competéncias.
No caso do presente estudo, o foco estd no desenvolvimento humano, e, portanto, o
enfoque é dado no processo de avaliagcdo de competéncias, que faz parte da estratégia de
gestéo de talentos na organizacao.

4.2.1 Gestao de talentos

A Gestéo de Talentos é um macroprocesso que se desdobra durante todo o ciclo
de vida do empregado, que se inicia com insumos da estratégia de negdcios e objetivos
da gestdo de pessoas e passa pelo planejamento de recursos humanos para identificar as
necessidades da organizagdo. O processo continua com o0 desenvolvimento e
implantacdo de programas de atracdo de pessoas, materializado pelas acOes de
recrutamento e selecdo, passando pelo acompanhamento do desenvolvimento do
individuo, por meio de acbes de treinamento e desenvolvimento e continua, muitas

vezes, até o planejamento sucessorio e preparacéo para a aposentadoria (Figura 7).

PLANEJAMENTO

ATRAIRE
RECRUTAR

SAiDA  ENVOLVER IDENTIFICAR E

AVALIAR

DESENVOLVERE
PROMOVER

Figura 7 — Gestdo de Talentos
Fonte — Adaptada de documentacdo interna da empresa de mineracdo estudada (2012)
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O desdobramento da estratégia da gestdo de talentos ocorre, por sua vez, com
base na estratégia do negdcio, sendo possivel desenvolvé-la de formas diferentes para

cada tipo de negdcio.

Pode-se falar em duas perspectivas para a gestdo de talentos: a do profissional e

a do negdcio ou da organizagéo.

A perspectiva do profissional considera as diferentes necessidades das pessoas,
de acordo com o momento de carreira, faixa etéria e area de conhecimento, fatores que

determinam ou contribuem para suas aspiragdes de desenvolvimento na organizacao.

A perspectiva da organizacdo considera a gestdo de talentos posicionada em um
patamar estratégico. E, por esse motivo, o processo de carreira e sucessdo é estruturado

visando fornecer o suporte necessario a essa estratégia.

A gestdo de talentos possui uma vis&o holistica do ciclo de desenvolvimento do
empregado na organizagdo e possibilita que recursos disponibilizados para auxiliar a
gestdo de carreira — como a avaliagdo de competéncias — facam sentido tanto para a

empresa quanto para o empregado.

O entendimento sobre carreira utilizado na organizacdo consiste em uma série de
experiéncias, aprendizagens e trabalhos realizados ao longo da vida de uma pessoa,
resultando em uma trajetéria Unica — pessoal e intransferivel. A carreira envolve
diversos estagios e ocorréncia de transi¢Bes que refletem necessidades, motivos e
aspiracdes individuais, expectativas e imposicdes da empresa/sociedade. E administrada
pelo individuo e ndo pela organizacdo. Estende-se por toda a vida, como uma série de

mudancas e aprendizado continuo (HALL, 1996).

Em decorréncia desse conceito, que considera o protagonismo do individuo, ndo
ha um mapa de carreira estabelecido. O que h& sdo recursos para apoiar a gestdo de
carreira do profissional na empresa, na qual o processo de avaliagdo do Ciclo de

Carreira e Sucessdo é parte integrante.

4.2.2 Dinamica do processo de avaliagao

Todos os niveis gerenciais participam do processo de avaliacdo de pessoas por

meio de Comités de Carreira e Sucessédo. Ocorrem anualmente e sdo conduzidos pela
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area de Recursos Humanos, em conjunto com a equipe do CoE, responsavel pelo
desenvolvimento desse processo — equipe de Carreira e Sucessdo. Nesses comités, sdo
discutidos ndo somente a avaliacdo dos niveis gerenciais, mas também do corpo
funcional, obrigatoriamente a partir do nivel sénior. Ou seja, 0s niveis iniciais como o
cargo “analista”, o nivel pleno e outros abaixo desses ndo séo incluidos como exigéncia
nos comités, os quais sdo conduzidos pelos gestores e por representantes da &rea de
Recursos Humanos. No entanto, a organizacdo permite que 0s niveis que ndo séo
obrigatoriamente participantes dos comités sejam incluidos no processo em uma
comissdo formada somente pelos gestores, geralmente, sem a participacdo da &rea de

Recursos Humanos.

O processo de avaliacdo de pessoas faz parte de sua cultura, porém vem
recebendo maior atencdo e sendo ajustado para a realidade de crescimento e de
internacionalizacdo da empresa. Atualmente, esse processo é global, ou seja, 0 mesmo
método utilizado em Canad dos Carajés, localizada no Norte do Brasil, € empregado

também em Brisbane, na Austrélia, para citar dois exemplos.

Assim como se trata de uma empresa em processo de evolucdo, suas agdes
também assumem essa caracteristica de flexibilidade e de possiveis ajustes ao final de
cada ciclo anual. Em 2010, o processo de avaliagcdo envolvia os resultados obtidos no
alcance de metas de cada empregado versus a avaliagdo de competéncias realizada nos
comités de carreira e sucessdo. Apds o processo de revisdo anual, os resultados das
metas passaram a ndo constar no ciclo de 2011 como fator de avaliagcdo do desempenho

do empregado, que se baseia somente em suas competéncias.

A avaliagdo de competéncias faz parte do ciclo de Carreira e Sucessdo. Esse
ciclo é composto por diversas etapas iniciadas antes dos Comités de Carreira e Sucessao
propriamente ditos, que séo as reunifes nas quais os empregados sdo avaliados com

base nas competéncias organizacionais para seu nivel de atuagéo.

O ciclo de Carreira de Sucessdo possui, como um de seus objetivos, auxiliar a
organizagdo no alcance de seus resultados, por meio da identificacdo das pessoas certas
para as posigdes certas, além de contribuir formando um banco de talentos, a partir do
qual os gestores podem contar para eventuais oportunidades. Dessa forma, permite
maior agilidade na reposigéo de posicdes abertas, facilita que o profissional previamente

avaliado seja disponibilizado a tempo para inicio de determinada operagdo. Também
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permite o reconhecimento das pessoas que obtiveram destaque em suas avaliacOes, seja
por reconhecimento de possivel promocéo, seja por meio do Planejamento Salarial que
utiliza como um dos fatores o posicionamento do empregado na matriz do Ciclo de
Carreira e Sucessdo. Outro beneficio do processo esta associado ao gerenciamento de

carreira dos empregados.

O processo de Carreira e Sucesséo tem todas as suas etapas registradas em um
sistema de avaliagdo on line via web. Por meio desse sistema, ndo somente 0s
profissionais de recursos humanos podem realizar o acompanhamento dos comités,
como também os gestores. Outra vantagem & o monitoramento da realizagdo das
avaliagbes, bem como dos planos de desenvolvimento individual de cada empregado,

pbs-avaliacdo de competéncias.

4.2.3 Avaliacao de competéncias

O conceito de competéncias nessa organizagdo é compreendido como a
capacidade de mobilizar conhecimentos, valores e decisfes para agir de modo pertinente
em determinada situacdo, em que competéncias sdo constituidas por intencédo, acdo e
resultado. Portanto, ndo utiliza a compreensdo de competéncias como a unido de
conhecimentos, habilidades e atitudes McClelland (1973) e Boyatzis apud Fleury e
Fleury (2001).

O modelo utilizado considera os diferentes segmentos de carreira que estdo
presentes na organizagéo, sendo estruturado em competéncias: Gerenciais; de Projeto;
Técnico/Técnico de Projeto; e de Staff. Todas as classificagbes de competéncias
consideram trés pilares: pensamento e conhecimento, neg6cios e habilidades de
lideranca e de relacionamento interpessoal — respectivamente thinking and knowledge,

business e interpersonal and leadership skills (Figura 8).
Competéncias gerenciais
As competéncias gerenciais sdo formadas por:
= gestdo por resultados;

= qualidade;
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= orientacdo estratégica;
= inteligéncia organizacional,
= desenvolvimento de pessoas; e

= lideranca.

Competéncias de Projeto
As competéncias da carreira de projetos séo formadas por:
= tomada de decisdo;
= gerenciamento de projetos;
= gestdo por resultados;
= controle de orgamento/custos;
= inteligéncia organizacional; e

= lideranca.

Competéncias técnico/técnico de projeto

As competéncias técnico/técnico de projeto, aplicada aos profissionais que estdo

classificados em carreira técnica:
= analise/ solugdo de problemas;
= gestdo da tecnologia;
= competéncia funcional;
=  foco em resultados;
= inteligéncia organizacional; e

= criatividade/inovacao.
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Competéncias de staff

As competéncias de staff que, como dito anteriormente, dizem respeito ao corpo

funcional:
= analise/solucdo de problemas;
= competéncia funcional;
= foco em resultados;
= qualidade;
= habilidade interpessoal; e
= adaptabilidade/ flexibilidade.
Thinking and Business Interpersonal and
knowledge Leadership Skills
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Figura 8 — Competéncias
Fonte — Documentacdo interna do Ciclo 2011 de Carreira e Sucesséo da empresa de mineracéo estudada
(2011)
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As competéncias sdo definidas para cada tipo de carreira e a partir delas os
empregados sao avaliados por uma escala de seis niveis (Figura 9), que ajudam a

classifica-los.

Nao Demonstra Competéncia

Gaps Significativos

Em Desenvolvimento

Atende as Expectativas

Supera as Expectativas

[}
s
O
S
=
>
<
[}
O
o
©
o
7}
L

Benchmark Interno

Pouco tempo para avaliar / Nao se aplica

Figura 9 — Escala de avaliagdo de competéncias
Fonte — Documentacdo interna do Ciclo 2011 de Carreira e Sucessdo da empresa de mineracgdo estudada
(2011)

O primeiro nivel é 0, no qual é aberta a possibilidade de o empregado nao haver
demonstrado a competéncia, seja pelo pouco tempo em sua fungéo, seja por nao té-la
explicitado em suas atividades. No entanto, h4 a possibilidade de ndo assinalar nenhuma
opcdo, para 0 caso de “pouco tempo para avaliar/ndo se aplica”. O segundo nivel (1),
classifica-se pelos gaps ou lacunas significativas em determinada competéncia, ou seja,
0 empregado demonstra tracos de que a possui, porém sequer se encontra em processo
de desenvolvimento, que é o proximo nivel na escala, representado pelo nimero 2. O
quarto nivel (3) corrobora que o profissional atende as expectativas na competéncia
avaliada. O quinto nivel (4) demonstra a percepc¢do do comité de que ha superacdo das
expectativas na competéncia e o Ultimo nivel (5) é utilizado para classificar os
empregados-modelo, reconhecidos na competéncia em questdo, quando em seu

desempenho ndo ha davidas de que é publicamente visto como referéncia.

Importante salientar que a escala em si é utilizada para avaliagdo de todas as
competéncias — para todas as carreiras e niveis. O que ira diferenciar as avaliagfes séo
as competéncias — técnicas, de projeto, gerenciais e de staff — e o contraponto com a
funcdo exercida pelo empregado, como por exemplo: um engenheiro, com pratica em
engenharia de taludes, considerado “benchmark interno”, assim o € por ter sido

reconhecido em suas avaliagfes 360 graus e do gestor e na discussao final do Comité
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em sua area de atuagdo. Da forma andloga, é valida a mesma avaliacdo, na mesma
competéncia, para o profissional de marketing, porém respeitando sua area de atuacéo.
A énfase durante as ponderacbes nos comités é na exemplificacdo de situagbes —
comumente denominada “fatos e dados” —, que comprovem a classificagdo sugerida ao

empregado por seu gestor e por seus pares.

O processo ndo impde uma curva forgada de classificacdo dos profissionais (por
exemplo, somente dois empregados podem ser classificados como benchmark interno).
A avaliacdo final do superior imediato poderd mudar durante o comité quando
contraposta as de outros profissionais que porventura tenham sido expostos a situagdes
tdo desafiadoras quanto e que tenham tido desempenho diferenciado — para mais e para
menos. Ou, tdo somente pela possibilidade de haver um entendimento durante o comité

de que a nota para determinada competéncia ndo cabe ou merece revisao.

4.2.4 Comité de Carreira e Sucessao

As reunides denominadas de Comités de Carreira e Sucessdo recebem esse
nome, pois se propdem a realizar uma reflexdo acerca das competéncias de cada
empregado, cujo principal objetivo é discutir sobre o desempenho e competéncias das
pessoas avaliadas. Os comités sdo constituidos sempre por dois niveis subsequentes de
hierarquia, iniciando do primeiro nivel de gestdo — Supervisdo — até o Gltimo. A
hierarquia mais alta, presente no comité, é composta por uma pessoa — e a mais baixa,
geralmente é composta por todos os profissionais que ocupam aquela funcéo dentro de

determinada area.

Entdo, por exemplo, supondo éreas da organizacdo X e Y, quando 0sS
supervisores da &rea X séo avaliados, seu comité é constituido apenas por gerentes desse
campo de atuagdo e seu respectivo gerente geral. Gestores da area Y ndo participam da
discuss@o do comité da X. Se houver casos de reporte matricial ou situagdes em que o
funcionério que ingressou recentemente na area X possua historico na Y, esta ultima

podera participar do seu processo de avaliagéo.
Os comités também buscam identificar:
- 0 potencial do empregado;
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- a probabilidade de saida do empregado da empresa;
- 0 impacto da perda do empregado e;

- Seus sucessores, no caso de posigdes gerenciais.

7

Além disso, € no comité que os empregados, considerados como altos
potenciais, sdo mapeados para oportunidades na empresa. Eles séo disponibilizados em
um campo especial do sistema de avaliagcdo utilizado pela empresa estudada, para
possiveis promocdes ou movimentages laterais que possam contribuir com seu

desenvolvimento.

Os comités sdo conduzidos por facilitadores da &rea de Recursos Humanos que
atuam como Business Partners de RH, ou seja, possuem conhecimento sobre a &rea de
negdcio e sobre as equipes a serem avaliadas. Esses profissionais sdo capacitados
previamente ao Ciclo de Carreira e Sucessdo para que estejam aptos a conduzirem 0s
comités em concordancia com a metodologia e o processo estabelecido pela equipe

corporativa de Carreira e Sucesséo.

Os Business Partners de RH conduzem os comités de avaliagdo do corpo
funcional e os do primeiro e segundo niveis gerenciais, da carreira técnica e de projetos.
Os demais niveis de senioridade s&o dirigidos pela equipe corporativa de Carreira e

Sucessdo, com 0 acompanhamento dos Business Partner de cada area de negécio.

A reunido considera breve apresentagdo sobre o método de avaliacdo, visando
nivelar o conhecimento e rigor de avaliacdo entre os participantes do comité, bem como
dirimir quaisquer davidas a respeito do processo. Posteriormente, inicia a discusséo de
cada empregado. Participam da reunido os dois niveis de hierarquia acima dos

empregados a serem avaliados.

A dinamica do comité geralmente considera a reviséo das avaliagdes 360 graus.
Esses diagnosticos seguem um padréo de escolha do proprio empregado, validada por
seu gestor imediato e podem considerar ex-gestores, gestores funcionais, pares, clientes
e subordinados. O gestor do empregado deve utilizar a avaliagdo 360 graus como
insumo para a apreciacdo de seu subordinado, o que ocorre, também, em momento
anterior ao comité. No momento de atuacdo do comité, as avaliagdes sdo revisadas e o

gestor justifica seu diagndstico.
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O momento de realizagdo do comité tem o papel de buscar o nivelamento dos
balizadores utilizados para o julgamento de cada competéncia. Cada gestor pode ter
uma compreensdo diferente sobre os diversos niveis presentes na escala de avaliacdo de
competéncias e o comité propicia um nivelamento, na maioria das vezes, visando
mitigar possiveis discordancias e uma avaliagdo mais igualitiria possivel entre os

empregados.

Apos o exame da avaliagdo final de competéncias do empregado, seu potencial é
qualificado como alto, adequado ou promovivel. Posteriormente, ha uma discussao
acerca da possivel perda desse funcionario para oportunidades externas, assim como seu
impacto para a organizagdo. Nesse ultimo quesito, fatores como o aquecimento do
mercado, a alta demanda para determinado tipo de formagdo e uma fungéo
extremamente especializada e dificil de ser reposta séo itens considerados para chegar a
um veredito sobre a probabilidade de se perder o profissional e o impacto de sua saida.
No entanto, ndo hd um método que guie essa discussdo, que ocorre de forma
experimental por meio da apresentacdo de fatos e da percepgéo de cada gestor, mas sem

indicadores especificos que possam comprovar tal grau de avaliacéo.

No caso da avaliacdo de gestores, ao final da discussdo mencionada, também sdo
mapeadas acdes gerenciais, que possuem o intuito de tragar o esboco de um plano de
desenvolvimento individual — plano este que serd detalhado em etapa posterior ao

comité.

4.2.5 Potencial

Durante o comité de C&S, além dos empregados serem avaliados em relacdo as
competéncias, eles também tém seu “potencial” classificado como adequado,
promovivel ou alto, com o direcionamento para a distin¢do entre um e outro descrito a

seguir:
= potencial adequado - suficientemente desafiado na posigéo atual,

= promovivel - demonstrou evidéncias (competéncias e resultados) de que pode

assumir responsabilidades de um nivel gerencial mais alto;
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= alto potencial - aprende rapidamente e adapta-se facilmente a condicOes de

mudanga.

Caso o profissional seja considerado “promovivel”, isso significa que ele
apresenta potencial de promocdo para o proximo nivel. Se julgado como “alto
potencial”, revela que as pessoas percebem potencial de promocdo em até dois niveis
acima do que se encontra atualmente. Por exemplo, se o profissional é um gerente
classificado como alto potencial, significa que ele tem demonstrado capacidade,
aspiracdo e engajamento para promogao em até dois niveis acima do seu. Nesse caso,

para até uma posicdo de diretoria em um horizonte de médio prazo.

O conceito de potencial no processo de avaliagdo de pessoas dessa organizagao é
visto como um conjunto de fatores que englobam: aspiracdo, capacidade e engajamento
(Figura 10).

Aspiracao

Capacidade Engajamento

O empregado Promovivel ou Alto potencial
& aquele que possui capacidade, engajamento e aspiracéo
suficientes para crescer e ser hem-sucedido em niveis mais
seniores e posicoes criticas

Figura 10 — Potencial
Fonte — Documentacdo interna do Ciclo 2011 de Carreira e Sucessdo da empresa de mineracgao estudada
(2011)

Aspiragéo

Significa o quanto o empregado deseja:
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= prestigio e reconhecimento na organizacéo;
= progresso e influéncia;

= recompensa financeira;

= equilibrio entre vida pessoal e trabalho;

= prazer no trabalho de modo geral.

Capacidade

Diz respeito & combinacéo de caracteristicas inatas e experiéncias adquiridas que

0 empregado usa no seu dia a dia de trabalho:

= caracteristicas inatas: agilidade mental / cognitiva, inteligéncia emocional,

= experiéncias adquiridas: conhecimentos técnicos / funcionais, habilidade
interpessoal.

Engajamento
Composto por quatro elementos:

= comprometimento emocional - 0 quanto o empregado valoriza, gosta e acredita
na empresa em que trabalha;

= comprometimento racional - o quanto o empregado acredita que ficar na
empresa é de seu proprio interesse;

= esforco arbitrério - desejo do empregado em ir “acima e aléem” do chamado da
obrigagéo;

* intengéo de ficar - desejo do empregado em ficar na organizagao.

4.2.6 Matriz de competéncias

A avaliacdo de competéncias realizada pelo comité posicionard o empregado
avaliado em uma matriz (Figura 11), cujo eixo ‘X’ é composto por trés faixas de
pontuacgéo das competéncias — 0-2,65; 2,66-3,64; 3,65-5,00 — e 0 eix0 ‘Y’ € representado
pelas trés classificacbes de potencial — adequado, promovivel e alto potencial. No
sistema utilizado, também € possivel visualizar nessa matriz o risco de perda e seu

respectivo impacto de cada um dos avaliados.
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Baixa Performance Solida Performance Alta Performance
com Alto Potencial com Alto Potencial com Alto Potencial

Alto Potencial
( 2 Niveis ou mais)

Alta Performance

POTENCIAL
Promovivel
(1Nivell)

Baixa Performance Solida Performance
com Potencial com Potencial com Potencial
o
o
2
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s
[*}
5
o
o
0-2,65 2,66 3,64 3,65- 5,00
COMPETENCIAS

Figura 11 — Matriz de Avaliagcdo do Empregado
Fonte — Documentacdo interna do Ciclo 2011 de Carreira e Sucessdo da empresa de mineracgdo estudada
(2011)

A média da pontuacdo das competéncias ira posicionar o empregado, assim
como seu potencial classificado. Assim, um funcionario que obtenha uma classificacdo
“promovivel” e pontuagdo indicada na Tabela 6 é posicionado no quadrante do meio da

matriz (Figura 11) — Solida Performance com Potencial.

Tabela 6 — Exemplo de pontuagdo em avaliacdo de competéncias para staff no ciclo 2011 de Carreira

e Sucessdo

Competéncias [ndo gerenciais - staff] Pontuacéo
Analise/ Solucéo de problemas 3
Competéncia funcional 4

Foco em resultados 2
Qualidade 4
Habilidade interpessoal 3
Adaptabilidade/flexibilidade 3

Média 3,16

Fonte — Autoria propria (2012)

O posicionamento na matriz também é utilizado como um dos insumos para o
processo de Planejamento Salarial, que é realizado posteriormente ao de Carreira e

Sucesséo e tem como objetivo aumentar a autonomia dos gestores, com o suporte da
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area de recursos humanos, na administracdo salarial de suas equipes por meio de
direcionadores — dentre estes, o resultado do desempenho do empregado no processo de

Carreira e Sucessao.

4.2.7 Planejamento Sucessorio

O planejamento sucessorio é geralmente realizado apds a finalizacdo de todas as
avaliagbes da equipe em discussdo durante o comité. Esse planejamento inclui
identificar para cada um dos gestores presentes na reunido, quais S&0 Seus sucessores,

podendo ser classificados como:

1) pronto agora;

2) pronto de 1 a 2 anos;

3) sucessor em caso de emergéncia.

O objetivo principal do planejamento sucessorio € garantir a cobertura das
posicdes gerenciais e 0s niveis correlatos das carreiras de Projetos e de Técnica, de
modo que a organizagdo tenha a preocupagdo em se resguardar para eventual auséncia
de profissionais, seja decorrida de desligamento, seja de uma promogdo ou outro

motivo.

O planejamento sucessorio mapeia tanto profissionais para uma possivel
promogédo, quanto para uma movimentagéo lateral, que implica em permanecerem no
mesmo nivel de hierarquia, porém em outra posicdo com responsabilidades

diferenciadas.

Portanto, esse tipo de planejamento ndo se preocupa somente com oS
empregados prestes a se aposentar, mas também com as movimentagdes e
possibilidades de mobilidade presentes na organizagdo, o que reflete uma das
caracteristicas presentes na cultura da empresa, assim como 0 momento de crescimento

do mercado e de expansdo das operagdes.
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4.2.8 Etapa de feedback

A etapa de feedback ocorre apds a realizacdo do Comité de Carreira e Sucessao.
Trata-se de uma fase programada, com data de inicio e fim e controlada pelo mesmo
sistema em que os dados das avaliacGes de cada empregado sdo inseridos. O feedback €
individual e é realizado obrigatoriamente com todos os funcionérios avaliados nos
Comités de C&S. Antes que ele ocorra, 0s gestores recebem um guia contendo as
principais instrucdes sobre como conduzi-lo eficazmente e, em algumas localidades
onde a empresa estudada atua, séo disponibilizados treinamentos sobre como transmiti-

lo ao empregado.

Ha um periodo dentro do qual os gestores precisam se programar para fornecer o
feedback ao empregado e apresentar o plano de desenvolvimento individual. Trata-se de

uma etapa controlada pelo cronograma do processo de Carreira e Sucesséo.

Apo6s receber o feedback, o empregado realiza uma avaliagdo sobre a
retroalimentacdo recebida de seu gestor por meio do mesmo sistema utilizado para
realizar as avaliagBes 360 graus e todas as demais etapas do processo. O historico de tal
avaliacdo é confidencial e fica armazenado para posterior utilizacdo pela equipe de
recursos humanos — o gestor do empregado ndo possui acesso a essa informacgdo. A

Figura 12 representa todo esse ciclo de avaliagao.

Avaliacao 360° \ Feedback para o \
(Competéncias) Empregado
+ Dialogo )
Confirmagao /]

e Autoavaliagao
+ 1 8 W .
: Contribuidores* b Q - Avaliagéo do 1
P L feedback !

* Par, subordinado, cliente interno, A
segundo gestor, ex-gestor. Comité de C&S

2 niveis de gestdo

\‘; ‘: fj Facilitad‘t‘)r do RH

Matriz de C&S
Indicagao de Sucessores

Avaliacao do Plano de
Gestor Desenvolvimento
+ Metas de
+ Avaliagdo de Competéncias Desenvolvimento
+ Avaliagédo de Potencial ! + Acbesde

+ Plano Sucessorio Aprendizagem

Figura 12 — Macroprocesso de avaliacdo de carreira
Fonte — Documentacdo interna do Ciclo 2011 de Carreira e Sucessdo da empresa de mineracgdo estudada
(2011)
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4.2.9 Plano de Desenvolvimento Individual (PDI)

Para 0s niveis gerenciais, ou seja, iniciando pelo cargo de Supervisdo até o nivel
de diretoria, 0 gestor devera construir, a partir do resultado das avaliacbes de
competéncia, junto com o empregado, um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI)
apos a sessdo de feedback. Esse plano ird atuar nas areas de desenvolvimento com base
nas lacunas identificadas anteriormente. A Figura 13 mostra uma visdo geral do
processo de avaliacdo de pessoas na empresa estudada, ocorrido em 2011, com énfase
no planejamento sucessério e iniciativas para promover o desenvolvimento de

empregados, visando suprir a demanda de sucessdo, especialmente de posicoes criticas.

O PDI ¢ cadastrado no mesmo sistema via web no qual a avaliagdo de
competéncias foi inserida. Nele, o gestor indicara as a¢des de desenvolvimento — nome,
descricdo da acdo, data de inicio e de fim —, fazendo correlacdo de cada acdo com a
competéncia que se pretende desenvolver. No mesmo formulario on line, € possivel
realizar o acompanhamento do status de cada agdo, assim como inserir comentarios no

meio e ao final do ciclo de desenvolvimento.

As acbes podem ser visualizadas até dois niveis acima do empregado e por
profissionais de recursos humanos, que atuam como suporte dos gestores no
acompanhamento das agdes.

Criagao dos
PDIs, pelos

gestores e
empregados,
no CsSpP Planejamento .
Sucessoério
(Férum)

Avaliacao de
Competéncias e
Indicagao de
Sucessores nos f; ) 3

Comités ¢ Ciclo :*:E
&
: Continuo ; w:
Selecdo dos
de C&S empregados para

desenvolvimento
acelerado ﬁ

Gestao do PDI f{
e do Pipeline de
Movimentagao/ L
Sucessio Criagao do F_’Iano
de Desenvolvimento
Acelerado -
e

it

——

Figura 13 - Ciclo continuo de Carreira e Sucessdo
Fonte — Documentacdo interna do Ciclo 2011 de Carreira e Sucessdo da empresa de mineragdo estudada
(2011)
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Por se tratar de um processo global, o Ciclo de Carreira e Sucessdo de 2011
esteve presente em 30 paises. Todos os empregados poderiam ser avaliados por pares,
subordinados, clientes e etc. na etapa de avaliagdo 360 graus, porém néo era obrigatoria
a participacdo, com consequente selecdo de avaliadores. Ao final do processo, a média
selecionada para participar dessa etapa como “avaliadores” foi de quatro empregados
por funcionério. Durante o processo de avaliagdo, 24 mil pessoas foram avaliadas;

destes, 2900 tiveram PDIs cadastrados.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

De acordo com Johnson et al. (2007), as pessoas influenciam a estratégia por
meio de suas competéncias e essa tem sido a énfase do processo de avaliagdo de pessoas
da organizagdo que € objeto do estudo de caso. A avaliacdo do capital humano e seu
desenvolvimento na organizagdo possui foco nas competéncias organizacionais e ndo
nas metas, tracadas pela empresa, relacionadas ao valor financeiro, que também

existem, porém em processo paralelo e ndo correlacionado ao tema aqui proposto.

\

O valor atrelado & avaliacdo do capital humano, para o individuo, é o do
reconhecimento e do desenvolvimento profissional. De forma anéloga, o valor oriundo
desse processo para a organizacdo esta representado como insumo para diversas
decisbes no ambito de recursos humanos, como processos de expatriagdo, de
recrutamento e sele¢éo, remuneracdo etc. Um paralelo pode ser feito com a proposta de
Fischer (1998), quando discorre sobre a importancia do processo de desenvolvimento
organizacional para um modelo competitivo de gestdo de pessoas. De acordo com o
autor, tal decurso inclui avaliacdo de desempenho, pesquisas de clima organizacional,
gestdo de carreiras etc. E atua como catalisador das demais fungbes de gestdo de

pessoas e é mola propulsora do “novo” modelo.

Adicionalmente, o modelo de Fischer (1998) descreve o papel de estimulador do
interesse pelo desenvolvimento e pelo despertar da consciéncia dos individuos. Além
disso, para o autor, o desenvolvimento profissional e pessoal deve ser encarado como
responsabilidade compartilhada. No estudo de caso, o conceito utilizado pela empresa é
o0 de protagonismo do individuo, em que o profissional é o responsavel por sua carreira,

que é administrada pelo individuo — e ndo pela organizacdo (HALL, 1996).

Assim, o estudo de caso mostra caracteristicas presentes na organizagao
estudada que se assemelham ao modelo competitivo de gestdo de pessoas proposto por
Fischer (1998), mas com énfase na responsabilidade do individuo por seu
desenvolvimento, em que a empresa fornece os recursos para que o profissional
direcione sua carreira (HALL, 1996).

N

Na funcdo aplicada a organizacdo, que envolve a criagdo de condicOes

favoraveis para a producéo de conhecimento no trabalho, entre outros elementos, as
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avaliagOes de desempenho e de potencial adquirem importancia (FISCHER, 1998). Os
comités de Carreira e Sucessdo observados no estudo de caso consideram um conceito

proprio de potencial atrelado a avaliagdo de competéncias e constituem parte do

processo de apreciagdo do capital humano.

Também foi possivel verificar que o processo de avaliacdo de pessoas na
empresa estudada fornece ferramentas que possibilitam o autodesenvolvimento dos
funcionérios e como eles podem contribuir para a organizagdo (MCGREGOR, 1972;
WILSON, 2002). Além de o processo propiciar o autodesenvolvimento, atua como
suporte para decisOes estratégicas de pessoas, seja para 0S processos rotineiros da area
de recursos humanos, seja para a tomada de decisdo quando da alocagdo de pessoas

para projetos ou para identificar sucessores em posicOes estratégicas.

De acordo com McGregor (1972), os planejamentos formais de avaliacdo de
desempenho atendem a trés necessidades que foram consolidadas em categorias —
carreira e sucessao; feedback; e desenvolvimento — presentes no processo de avaliacdo
do capital humano abordado neste estudo, em que o processo como um todo €
denominado “Carreira e Sucessdo”, a partir do qual o desenvolvimento, por meio de

Planos de Desenvolvimento Individuais e pelo feedback sdo elementos estruturantes.

Com relagdo ao feedback, essa ferramenta apresentou resultados positivos no
desempenho das pessoas na pesquisa apresentada por Anseel et al. (2009). No entanto,
esse mesmo documento mostra que o feedback, combinado a técnicas de reflexdo, pode
ser ainda mais produtivo. Essa combinacdo de técnicas ndo é aplicada no processo da
organizacdo que foi objeto deste estudo, tampouco a ‘reflexdo’ combinada a
retroalimentacdo € amplamente utilizada no mercado, mas pode ser um ganho quando
implantada em organizagdes que possuam estagios mais avancados de maturidade no

quesito avaliacdo do capital humano.

Reforcando a importancia de levar um retorno aos funcionarios avaliados, o
processo de feedback permite as pessoas uma compreensdo mais clara sobre suas
melhores competéncias e sobre seus pontos a desenvolver. Dessa forma, permite a
identificacdo de atividades de desenvolvimento e o planejamento de agBes até o
proximo periodo de avaliacdo de desempenho (AGUINIS et at., 2011). O mesmo ocorre

na empresa estudada, na qual um Plano de Desenvolvimento Individual é estruturado
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apds o processo de avaliacdo das pessoas para o desenvolvimento do funcionério até o

préximo periodo de avaliagdo.

Diferentemente & concepg¢do equivocada do processo de avaliacdo de pessoas
relatada por Souza (2006), na qual o foco restringe-se a informar ao individuo sobre sua
classificacdo final em detrimento do desenvolvimento, o processo de avaliacdo no
estudo de caso ndo possui énfase na classificagdo do funcionario. A classificagdo final
faz parte de um processo maior, que inclui aspectos de desenvolvimento e retorno ao

individuo por meio de sessdes formais de feedback.

Considerando os questionamentos levantados acerca da avaliacdo de capital
humano, utilizando como direcionador da analise a empresa escolhida para o estudo de
caso, € possivel retomar as questdes iniciais e analisa-las & luz do processo

organizacional descrito neste trabalho.

- Como uma organizagao desse porte e com alta expectativa de produgéo avalia seu

capital humano?

A organizagdo em andlise utilizou, no ciclo de 2011, a avaliacio de
competéncias como base do processo de mensuragdo do seu capital humano. O principal
objetivo desse tipo de avaliagdo é o desenvolvimento de carreira, mitigagdo de possiveis
riscos de cobertura de profissionais, promogédo de mobilidade interna e geracdo de
oportunidades para profissionais que conhecem a organizagéo por meio do recrutamento
interno. Além disso, h4 o processo de estabelecimento de metas corporativas e
relacionadas as atividades e cumprimento de etapas de cada profissional que ird
interferir nos resultados da remuneracdo varidvel. No entanto, a avaliagdo de
competéncias do capital humano, embora global, ndo envolve todos os niveis da
organizacdo, sendo que parte significativa da massa de trabalhadores do nivel

operacional esta a margem do processo.

- Que processos referentes as praticas de Recursos Humanos estdo diretamente

envolvidos nessa questao?

O Ciclo de Carreira e Sucessdo, como o0 proprio nome diz, ndo se restringe a
avaliacdo de pessoas, mas fornece insumos para outros processos da area de Recursos
Humanos como recrutamento e selecdo, gerenciamento de carreira, planejamento

sucessorio, remuneragdo e treinamento e desenvolvimento. A avaliacdo de pessoas atua
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como integrante das diretrizes de Recursos Humanos que irdo apoiar a estratégia da
empresa em fornecer diagndstico da situacdo atual de seus empregados. Tal agdo
possibilita a visdo das lacunas de desenvolvimento ndo somente do individuo, mas
principalmente de funcbes criticas da organizacdo. Esse diagndstico permite o
desenvolvimento de um plano de acfo para mitigar riscos relacionados a forca de
trabalho.

- Qual é a abrangéncia desse processo na organizagdo e qual sua importancia nessa

grande empresa de mineragdo?

Trata-se de um processo global de avaliacdo de pessoas, sendo o Unico referente
a recursos humanos realizado com o mesmo método em todas as localidades da
organizacdo. Esse processo oferece as pessoas, tanto na posicdo de avaliadores quanto
na de avaliados, uma ferramenta de apoio no planejamento de suas estratégias de

negacio.

Nessa organizacdo, o processo é apoiado pela diretoria executiva e sua adesao
ndo ocorre somente por ser obrigatdrio, mas também porque fornece subsidios para a
gestdo de pessoas por meio de fatos e dados a partir dos quais sdo julgados nos comités
de carreira e sucessdo. A aplicagdo de uma abordagem de mensuragdo do desempenho
humano, assim como descrito anteriormente, exerce o papel de unificador dos processos
de recursos humanos, pelo qual é possivel entender e visualizar a inter-relacdo entre
suas diversas iniciativas e deixar de lado a visdo compartimentalizada pregada pela

administracéo cientifica.

O processo de avaliagdo de capital humano utilizado no ciclo de 2011 apresenta-
se como um dos integrantes da gestdo de desempenho. O outro é formado pelo
estabelecimento de metas que influenciardo na nota de remuneracdo varidvel do
empregado. Sendo assim, 0 processo de avaliagédo de pessoas apresentado no estudo de
caso considera o calculo do valor de competéncias com base em situagdes — fatos e
dados — e ndo interfere na nota final da remuneracdo variavel, como aconteceu no ciclo
de 2010.

O método utilizado no ciclo de 2011 pode ser questionado quando contraposto a
abordagens cléssicas, que realizam a correlagcdo entre avaliacdo de desempenho de

individuos e resultados alcangados, que muitas vezes estdo atrelados & remuneracdo
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varidvel. Porém, o que se pode concluir é que, por ser um processo ndo vinculado
diretamente ao célculo de participacdo nos resultados da empresa, apresenta uma
tendéncia a nédo ter o efeito final das avaliacbes de competéncias influenciado por
julgamento de valor equivocado. Por se tratar de avaliagdo de pessoas, 0 resultado tem
seu fator de intangibilidade. O fato de ndo ter a correlacdo direta com a remuneragéo faz
com que seus resultados tendam a ser mais auténticos e a cumprir seu objetivo final, que

é realizar as gestdes de carreira e de pessoas de forma eficiente.

Por outro lado, o fato de haver duas formas de avaliacdo de pessoas — uma com
foco em competéncias e outra em metas — pode apresentar falta de aderéncia entre uma
abordagem e outra. Um profissional pode apresentar uma boa avaliagdo de
competéncias e potencial para assumir um novo cargo, enquanto que suas metas nao
necessariamente sdo alcangadas. Por outro lado, um funcionario que ndo obteve boa
avaliacdo de competéncias pode alcangar todas as metas tracadas. Ao que parece, ndo ha
certo ou errado, 0 que ha é uma escolha da organizagdo em relacdo aos seus métodos de
avaliagdo e que deve considerar a maturidade do processo, a cultura organizacional e 0s

objetivos propostos.

Outro fator encontrado no estudo de caso diz respeito a conducdo dos Comités
de Carreira e Sucessdo, nos quais ha distincdo de facilitador para os diversos niveis de
avaliacdo. Nele, o Business Partner de RH, que é o parceiro que atende as areas de
negdcio, atua como facilitador até o comité de Carreira e Sucessao do segundo nivel de
gestdo. A conducdo dos comités dos demais niveis cabe a area normativa da area de
Recursos Humanos. Se o parceiro de negécios € aquele que possui a visdo global e
participa no suporte as atividades e acBes das areas de negdcio ao longo do ano, este
poderia atuar também como responsavel pela condugéo/ facilitacdo dos demais comités,
enquanto que a area normativa continuaria a cumprir seu papel de desenvolvedor de

meétodos e normas a respeito do processo.

O gestor usa como base uma escala de avaliagdo por competéncias de seis
niveis, porém ndo ha um indicador de classificagdo para cada nivel da escala, de modo
que a avaliagdo de cada competéncia do profissional fica a cargo do que o gestor
considera como mais aderente. Embora os comités sirvam para nortear a viséo do gestor
e a avaliacdo 360 graus também ajude nesse processo, € a palavra final do gestor que

serd considerada na atribuicdo de nota de competéncia ao individuo. A avaliagdo 360
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graus poderia entrar no processo como parte integrante da média da nota do individuo.
Analogamente, poderia haver critérios para classificar o funcionario em determinada
nota para cada competéncia como, por exemplo, nimero de projetos que fez parte,
iniciativas em que foi considerado ou interfaces com o cliente, ferramentas

desenvolvidas etc., dependendo da natureza de cada negécio.

Com relacdo ao Plano de Desenvolvimento Individual, no ciclo de 2011 sua
realizacdo foi obrigatdria para os niveis gerenciais. Pode-se questionar a ampliacéo
dessa abrangéncia aos demais niveis, incluindo a elaboracdo do plano para suprir as
lacunas de desenvolvimento de todos os empregados. Embora haja outros métodos de
desenvolvimento de pessoas na organizag&o, a utilizacdo do plano de desenvolvimento
individual, com premissas especificas para cada publico, ajudaria tanto aos funcionarios
como as equipes e traria uma visdo global e unificada. A realizacdo de planos de
desenvolvimento sem relagdo direta com o processo de avaliacdo de pessoas torna o
processo de mensuracdo de efetividade mais dificil de ser medido e, por conseguinte, de

ser controlado.

Por ultimo, outro item a ser considerado é a ndo abrangéncia de todos 0s niveis
hierarquicos no processo de avaliacdo de desempenho. A grande massa de trabalhadores
é formada pelos niveis técnico-operacionais que atuam na operagéo das minas, portos e
ferrovia e ndo faz parte da trajetdria de avaliacdo de competéncias, embora sejam

incluidos no processo de participagdo de resultados da empresa.

No entanto, como visto, a avaliacdo de pessoas possui beneficios para os
empregados e deixar uma parte significativa da méo de obra fora desse processo merece
reflexdo. Por se tratar de um nivel diferenciado e que requer competéncias distintas, a
sugestdo seria elaborar um método capaz de propor uma avaliagdo mais rapida, com
menor capilarizacdo de comités e que fosse vidvel. Deve-se atentar, entretanto, para as
restricbes da &rea de recursos humanos em termos de nimero de profissionais para o

apoio na inclusdo de um nimero consideravel de profissionais.

O método deveria ser diferenciado, assim como a dinamica, entendendo-se que
faz parte do processo de amadurecimento da organizacéo abarcar tamanho puablico com
necessidades diferentes. Nesse caso, posicdes criticas ndo sdo vistas individualmente,

mas sim em massa e em termos de atendimento as demandas crescentes. Isso é realizado
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pela equipe de planejamento da forca de trabalho e posto em prética por meio de
programas de atracdo de pessoas e de capacitagdo técnica de niveis de educagdo basica
encontrados na organizagdo. Ter uma forma de avalid-los profissionalmente e de
realizar uma correlagdo em termos de seu desempenho e as trilhas de carreira técnica
existentes parece um desafio tdo grande quanto abarcar novas jazidas em territorios

ainda ndo explorados.

Conforme relatado no estudo de caso, 0 processo de avaliagdo de pessoas nessa
empresa é vivo e mutavel, parte integrante de um ambiente organizacional dindmico e
em busca de aperfeicoamento constante. Essa € uma das vantagens em ndo ser visto
como um processo cristalizado em sua esséncia, 0 que permite o incremento de
melhorias e a adequacédo & visdo de estratégia de pessoas da organizagdo. Assim como
ocorreu no Ciclo de 2011, neste momento, 0 processo passa por uma reformulacdo a ser

implantada para o Ciclo de 2012.

Os desafios inerentes ao processo de avaliagdo do capital humano, em especial na
empresa estudada, sdo proporcionais aos seus numeros e em consonancia com sua
expectativa de crescimento global. Além de lidar com operagBes diferenciadas, perfis
diferentes, também h& a questdo cultural. Cada localidade percebe o processo de
avaliacdo de forma diferenciada e manter a caracteristica de ser global, com tantos

atores diferenciados envolvidos, é essencial para o alcance dos objetivos estratégicos.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo apresentar os parametros-chave que estéo
envolvidos no processo de avaliacdo do capital humano, correlacionando-os a estratégia
empresarial, por meio do levantamento e analise de métodos e perspectivas sobre a
mensuracdo de desempenho nas organizages e a gestdo por competéncias. Para isso, foi
apresentada uma revisdo bibliogréfica dos métodos envolvidos no processo de avaliagdo
do capital humano seguida de um estudo de caso da aplicagdo dos conceitos em um

ambiente real de uma grande organizacdo do setor de mineracdo.

Este estudo mostra que o desenho de estratégia competitiva ndo basta para o
alcance do melhor desempenho; é preciso desenvolver os indicadores de desempenho
adequados e medi-los. E, ndo somente para que se saiba para onde a organizacdo esta
indo e como estd seu desempenho, mas também no &mbito do individuo. Dentre as
métricas de desempenho, encontra-se a avaliacdo de desempenho de pessoas — ou do
capital humano. Esse € um processo polémico, que gera diferentes tipos de expectativas
nas pessoas, e, em alguns casos, seu resultado final estad diretamente relacionado a

remuneracao e & meritocracia.

Por reconhecer que as pessoas influenciam a estratégia por meio de suas
competéncias é que as organizacdes percebem relevancia no processo de avaliagdo de

pessoas, mas a questdo que prevalece é: Como fazé-la?

O olhar sobre o individuo e como ele influencia — tanto sozinho como em
conjunto — na estratégia é condicdo para o gerenciamento de sua carreira e,
consequentemente, respectivas atuacdes em projetos e iniciativas estratégicas. Possuir
um processo estruturado de avaliagdo do capital humano representa um fator

competitivo para a organizacao.

No estudo de caso, pode-se compreender que a avaliacdo de funcionarios
fornece insumos para apoiar 0s demais processos de recursos humanos e, sobretudo, a
estratégia de pessoas na companhia. A possibilidade de mapear posicGes criticas e de
realizar um planejamento sucessorio, independentemente do método utilizado, é um
ponto de partida para estruturar um processo que permeie toda a organizagdo e que
possua papel estratégico. Para uma grande empresa em processo de internacionalizacéo

esse € um passo fundamental, considerando-se o contexto de escassez de mao de obra
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qualificada: atrair, desenvolver e reter pessoas é parte da estratégia de grandes

organizagdes que querem expandir seus negocios.

No processo de avaliacdo de pessoas observado neste estudo, percebeu-se a
importancia do viés das funcBes no momento da discussdo dos funcionarios nos
Comités de Carreira e Sucessdao. Embora as competéncias utilizadas pela empresa sejam
consideradas corporativas — técnicas, de projeto, gerenciais e de staff —, ou seja,
diferenciadas somente por nivel hierarquico e ndo por funcdes, as discussdes oriundas
dos Comités possibilitam a contextualizacéo a realidade laboral. O contraponto com a
funcdo exercida pelo empregado se apresenta como elemento que traz aderéncia a
realidade da equipe que sera avaliada. No entanto, 0 movimento de evolugdo para um
modelo de competéncias especificas para cada funcdo ou area deve ser avaliado em

conjunto com o incremento da maturidade do processo na referida organizacé&o.

Com relagdo as competéncias gerenciais apresentadas, observa-se que se trata da
Unica categoria que ndo possui competéncias associadas ao pensamento e conhecimento
(Figura 8, p.63). A Gestdo do Conhecimento ndo seria um importante aspecto a ser
considerado como competéncia da lideranga? Acredita-se que sim, especialmente por se
tratar do setor de mineracdo, no qual o conhecimento e aspectos técnicos sdo essenciais
para as tomadas de decisdo. A auséncia de competéncia gerencial atrelada a essa
categoria ndo deveria se prender ao aspecto de que desempenhar a funcdo de gestor
implica uma visdo generalista, mas sim nos aspecto de preservar o conhecimento como

bem organizacional — e ndo individual.

Ha grande dificuldade em se instituir padrdes para mensuracdo de pessoas,
assim como estabelecer uma relacéo de causa e efeito com a estratégia organizacional.
Mesmo o termo ‘capital humano’ traduz a necessidade de se mensurar o0 imensuravel.
No entanto, os desafios ndo se limitam a definicdo da abordagem a ser utilizada para
avaliar pessoas, mas também & implantagdo de um modelo de avaliacdo que precisa ter
seus beneficios reconhecidos pela empresa e por seus empregados e ndo ser visto

somente como um processo obrigatdrio e parte de procedimento que deve ser adotado.

Tudo o que diz respeito a pessoas envolve aspectos intangiveis, 0s quais
necessitam de métodos de avaliagdo eficazes e eficientes, que sejam capazes de gerar

resultados para a organizagdo e valor perceptivel para os acionistas. Para isso, € mister
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que o olhar da organizagéo e de seus direcionadores esteja voltado para o sucesso do
processo de gestdo e avaliagdo do capital humano e suas inter-relagdes com o0s objetivos

estratégicos da organizacéo.
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APENDICE | - GUIA DE FEEDBACK

O Guia de Feedback é um dos recursos disponiveis pela organizagdo objeto do
estudo de caso para auxiliar no processo de retorno aos empregados sobre sua avaliagao.
Este apéndice apresenta um material adaptado ao original, mas que reflete a

preocupacéo da organizacdo em orientar e comunicar sobre essa etapa.

Guia de Feedback

Esse guia foi desenvolvido para dar suporte aos Gestores na realizagdo de sessdes de

feedback com seus empregados.

Aqui, o Gestor poderé encontrar informagdes sobre:

1. O Conceito de Feedback e Diretrizes para realizar Sessoes Eficientes de Feedback;
2. O Fluxo do Processo e Passo-a-passo do Feedback ao Empregado;

3. Perguntas e Respostas.

POR QUE O FEEDBACK E IMPORTANTE?

Sua conversa com o empregado definirA o caminho para o desenvolvimento e

crescimento dele no préximo ano.

O feedback ao empregado & uma importante ferramenta para a retencdo e o
desenvolvimento de empregados com alta performance e/ou com grande potencial, que
sdo fundamentais para o sucesso da organizagdo. A conversa também é muito
importante para empregados que estejam com dificuldades em suas atuais funcdes e
necessitem de orientagdo e conselhos para melhorar e alcancar o sucesso. Ap6s uma
sessdo de feedback, um empregado deve ter uma compreenséo clara sobre seu atual
desenvolvimento de competéncias e do que é necessério para que ele seja bem-sucedido

na empresa em questdo — tanto em suas fungdes atuais quanto nas futuras.

O feedback construtivo aumenta o autoconhecimento e o0 comprometimento
organizacional do empregado e ainda estimula um diédlogo aberto entre Gestores e seus
subordinados diretos. As sessdes de feedback, quando realizadas de forma eficaz,

permitirdo que os empregados aprimorem suas areas de desenvolvimento, desenvolvam
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seus pontos fortes e criem um Plano de Desenvolvimento personalizado com seus

Gestores.

Para que os empregados se beneficiem do processo de avaliacdo e das discussdes do
Comité e fechem o ciclo C&S, cada Gestor deve reservar tempo para realizar discusséo

individual de feedback com cada um dos membros de sua equipe.

FLUXO DE C&S E PASSO A PASSO DO FEEDBACK

Avaliagao 360° Feedback para o
(Competéncias) Empregado

< Autoavaliacdo : + Didlogo ;
+ ..~ Confirmacao |
Contribuidores* A )‘; « Avaliagdo do fu

A ] feedback

* Par, subordinado, cliente interno, L
segundo gestor, ex-gestor. Comité de C&S

2 niveis de gestdo

W

Indicacéo de Sucessores;

Plano de
Desenvolvimento

k ~ Avaliagéo do
Gestor

) ¢ Metas de 5
« Avaliacdo de Competéncias Desenvolvimento ;
« Avaliagéo de Potencial * Acbesde ;’

« Plano Sucessoério Aprendizagem

Conforme ilustrado na figura anterior, as sessdes de feedback ndo devem ser realizadas

antes do término do Comité ou validacdo do Superior do Gestor.
Veja 0s seguintes passos para a realizacdo do feedback:

1) Ap6s o Comité, o Gestor receberd, pelo sistema, os formularios de avaliacdo de seus
empregados, contendo a validagdo do Comité ou de seu Superior. O Gestor deve usar a
secdo “Resumo dos Comentéarios do Gestor para o Empregado” para fornecer um
resumo geral dos pontos a serem apresentados ao empregado durante a sessdo de

feedback. Esse material podera servir de consulta para o empregado ao longo do ano.

2) Os Gestores devem agendar sessdes de feedback individuais com todos os seus
subordinados diretos. Como Gestor, é sua responsabilidade garantir que seus

subordinados diretos entendam como estéo progredindo.
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3) E fundamental que o Gestor esteja preparado para oferecer feedback relevante e
preciso. Por exemplo, traga seu resumo dos comentarios e a avaliacdo de competéncias
junto com as pontuagdes. Para maior eficiéncia, traga exemplos, fatos e dados para
ilustrar 0 que vocé estd falando. A énfase do feedback deve reforcar os aspectos

positivos a0 mesmo tempo em que as oportunidades de desenvolvimento s&o discutidas.

4) As Metas e AgOes de Desenvolvimento devem ser discutidas durante a sesséo de
feedback. Nesse momento, é crucial falar sobre resultados da avaliagcdo de competéncias
e 0S comentérios gerados pelo processo de avaliagdo. As agBes devem abordar
gaps/necessidades ou até mesmo acelerar o desenvolvimento das competéncias ja

instaladas.

5) Apds a sessdo, 0 Gestor deve revisar o formulario de feedback e encaminha-lo ao
empregado para sua assinatura eletrdnica. Ao receber o formulario de Avaliacdo de
Competéncias na etapa de feedback, o empregado visualizard apenas suas notas finais
de competéncias e os comentarios inseridos pelo Gestor durante a preparacdo para o
feedback. Ele ndo terd acesso ao seu posicionamento na matriz nem aos comentarios
feitos pelo seu Gestor direto ou pelo comité durante as etapas de avaliagdo. O
empregado terd a opcdo de responder a uma pesquisa rapida sobre a qualidade do
feedback recebido, avaliando o quanto ele foi especifico, construtivo e aplicavel. A

assinatura eletronica do empregado encerra o fluxo de C&S.

ORIENTACOES PARA FEEDBACK

v' As vezes, fornecer feedback pode ser dificil, contudo, para facilitar esse

processo, considere as seguintes diretrizes antes de comecgar sua sesséo.

v Focalize e minimize as possiveis distracbes. E dificil para o empregado respeitar
0 processo de C&S e ouvir o feedback se sua sessdo individual for interrompida

por telefonemas e e-mails.

v Lembre-se de agradecer ao empregado por ter preenchido a autoavaliagao — esse

é um dado muito importante na Avaliacdo de Competéncias.
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v' Seja 0 mais descritivo e preciso possivel ao fornecer o feedback. Utilize
exemplos para ilustrar seu ponto de vista. Se vocé for muito generalista, 0 seu

feedback ndo tera impacto no desenvolvimento do empregado.

v" Mantenha um dialogo/conversa com o seu empregado. Dé a ele a oportunidade

de fazer perguntas, fornecer comentarios, e ouca suas opiniges.

v Ponha-se no lugar do empregado. Reflita sobre como vocé gostaria de receber

um feedback.

v Ao fornecer o feedback, mantenha seus comentarios focados no empregado —

ndo o compare a seus colegas/pares.

v O feedback deve ser balanceado. Transmita uma mensagem positiva, motivadora
sobre os pontos fortes do empregado, mas também dedique tempo para destacar

as areas que necessitam de desenvolvimento.

v" Foque nos comportamentos, e ndo na pessoa. Isso minimizara o sentimento
defensivo do empregado. Foque nas competéncias e evite comentarios que

poderiam ser interpretados como subjetivos.
Perguntas e Respostas
Devo agendar sessdes de feedback com todos os meus subordinados diretos?

Sim. Como Gestor, é sua responsabilidade garantir que todos os seus subordinados
diretos entendam como estdo progredindo. Portanto, marque uma reunido individual

com cada um deles.
Quando devo agendar a reunido de feedback?

Apos a realizacdo do Comité de C&S ou validagdo do Supervisor do Gestor. O Gestor
recebera o formulario de avaliagdo de seus empregados para se preparar para a reunido

de feedback. Nesse momento, ja pode agendar a sessdo com o empregado.
A qualidade do meu feedback sera avaliada?

Sim, dentro do sistema todos os empregados terdo a oportunidade de avaliar o feedback

fornecido a eles e de confirmar que houve uma reunido individual com o Gestor. Esses
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resultados sdo confidenciais e serdo usados pelo RH para fins de desenvolvimento

gerencial e ndo serdo comunicados individualmente.
O empregado tem acesso ao formulario de Avaliacao?

Os empregados receberdo uma copia do formulario de avaliacdo apds a sessdo de
feedback. Na versdo que vocé encaminhara aos seus empregados, eles ndo poder&o ver
0s comentarios registrados durante a etapa de avaliacdo, somente aqueles inseridos pelo

Gestor na fase de preparacdo para o feedback e as notas finais nas competéncias.
O empregado vera os comentarios no formulario de Avaliacao?

O empregado verd apenas o “Resumo dos Comentarios do Gestor para 0 Empregado” e

as notas finais das competéncias.

Que nivel de detalhe devo passar ao empregado sobre a matriz Performance x

Potencial?

Pelo fato de se estar usando uma nova matriz, é importante que o empregado entenda 0s
parametros pelos quais foi avaliado. Por isso, dedique algum tempo para explicar 0s
conceitos que sustentam a avaliagdo. E importante que o Gestor detalhe cada um dos
eixos da Matriz, de modo a facilitar a visdo do empregado sobre seu estigio de
desenvolvimento. O gestor podera informar o posicionamento do empregado na Matriz,

mas é importante que a conversa ndo se resuma somente a informagéo do quadrante.
Devo usar exemplos para dar contexto a avaliacido?

Sim, é muito importante ter exemplos claros, relevantes, para justificar sua avaliagdo
dos seus subordinados diretos. Os exemplos garantirdo que sua avaliagdo ndo seja
interpretada como sendo arbitraria, proporcionando uma base objetiva para orientar sua

discusséo.

Devo informar aos meus subordinados diretos quem foram os contribuidores que

forneceram feedback sobre seu desenvolvimento?

Sim, essa ndo é uma informacdo confidencial e seus subordinados diretos também

podem ter acesso a lista final dos contribuidores no sistema. No entanto, o contetdo da
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avaliacdo fornecida pelos contribuidores € sigilosa para 0 empregado. Somente Gestor e

Comité tém acesso a esse material.
Como devo comunicar indicagfes / nomeacdes para sucessio?

Ser indicado como sucessor ¢ um verdadeiro reconhecimento do desempenho e do
potencial do empregado. Todavia, tenha cuidado ao compartilhar essa informagéo com
seu empregado para evitar criar falsas expectativas. E importante que o empregado
entenda que a movimentacdo depende de oportunidades internas e também de sua
prontiddo em termos de desenvolvimento. O Gestor deve comunicar que o empregado é
considerado como potencial sucessor para a empresa, sem garantir a movimentagéo para

alguma posicdo em especifico.

Vale lembrar que o plano de Sucessdo é uma contingéncia para a empresa e ndo algo a

ser discutido com os empregados.
Devo comunicar o horizonte de tempo/ prontiddo do mapeamento sucessorio?

O empregado potencial sucessor pode ser informado de que ele foi avaliado como sendo
capaz de assumir uma posicdo mais complexa dentro da empresa. Como ndo héa
garantias de movimentacdo, recomenda-se ndo reforgar a prontiddo identificada para o

empregado.
Durante a sessdo de feedback, devem ser criadas Agdes de Desenvolvimento?

O principal objetivo de haver feedbacks de carreira é o desenvolvimento do empregado.
Assim, para tragar um plano eficiente de desenvolvimento, aproveite a0 maximo essa
oportunidade. Considere discutir as a¢Oes de desenvolvimento sugeridas durante 0s
comités ao criar as Metas de Desenvolvimento e Agdes de Aprendizagem adequadas.
Comunique ao seu empregado que as Ac¢Oes de Desenvolvimento formais, que

envolvem custo, devem ser submetidas a aprovagao orcamentaria.

Eu gostaria de obter alguns conselhos sobre como fazer o feedback. A quem devo

procurar?
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Procure o seu representante de RH, ele/ela terd o prazer de ajuda-lo a formular sua

sessao de feedback.

Fonte: Documentagdo interna da empresa de mineracgdo estudada (2011).
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APENDICE Il - CONTEXTUALIZACAO DA INDUSTRIA DE MINERACAO

Este apéndice apresenta um breve historico sobre a industria de mineracéo do
Brasil e perspectivas futuras. Apresenta dados estatisticos gerados nas ultimas décadas,
em relacdo a produtos comercializados em dolares, bem como a influéncia dos
mercados emergentes nas exportacdes de minério de ferro. Ressalta a importancia de
expansdo em areas onde reservas de produtos ferrosos e ndo ferrosos se fazem presentes

e importantes para o crescimento dessa industria.

Inddstria de minerac¢do no mundo

O século XXI vem se caracterizando pela utilizacdo de produtos de origem
mineral de alto valor agregado, em termos de informagédo e tecnologia utilizada, e cada

vez menos pelo valor especifico da matéria prima (MME, 2009, p.8).

A industria de mineragdo mundial possui nove paises de destaque que
participam com 43% da renda, 50% da populacdo e 51% da superficie global. Dentre
eles, apenas a Austrélia, o Canada e os EUA apresentaram, em 2008, PIB per capta
superior a correspondente média global. No inicio da década de 2000, o valor do
produto mineral bruto mundial representava US$ 700 bilhes, ou cerca de 2% do PIB
mundial (MME, 2009, p.8).

Entre os paises de destaque no cenario mineral internacional, “a China detém a
lideranca em reservas de 10 substancias, dentre 31 analisadas, a Australia ocupa a
primeira posicdo mundial em reservas de 5 substancias, a Africa do Sul, em 4, enquanto
Brasil, Chile e Rassia lideram, cada um, o ranking de 2 substancias minerais; e,
finalmente, o Canada lidera o ranking de 1 substancia. Os 8 paises lideram, em
conjunto, o ranking mundial de 26, dentre 31 substancias minerais selecionadas.”
(MME, 2009, p.8).

No que diz respeito a producdo, “a China é lider mundial na produgéo de 14
substancias, a Australia, de 4 substancias, a Africa do Sul, também de 4, o Chile de 2
substancias, enquanto Brasil, Canada, Estados Unidos e Russia, lideram, cada um, o
ranking mundial de produgdo de uma substancia, dentre as 31 selecionadas para analise

no presente relatorio.” (MME, 2009, p.8).
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O relatério do Ministério de Minas e Energia (MME, 2009) sobre o setor de
mineracdo mundial indica conclusdes complementares sobre cada um dos paises de
destaque no cenario internacional. Essas conclusBes explicitam caracteristicas de cada
player que podem impactar em sua participagdo futura na mineragdo internacional. A

seguir, sdo examinados os principais pontos abordados nesse relatorio:

Africa do Sul: O desempenho da industria mineral é sensivel & posicdo do rand
em relacdo a moedas fortes e pode também ser condicionado pela alta incidéncia de

HIV na mao de obra da industria mineral sul-africana.

Australia: Apesar de possuir localizagdo privilegiada em relacdo ao crescente
mercado asiatico e de dispor de um amplo acervo de reservas minerais, encontra-se a
necessidade de concentrar esforcos em infraestrutura de transporte das regides de

mineracdo para os centros de demanda e portos de embarque.

Canada: O desempenho da industria mineral canadense é bastante condicionado
pela exceléncia de sua expertise em exploracdo mineral e tecnologias de producéo e de
protecdo ambiental, pelas facilidades de levantamento de equity capital em mercado de

capitais e, especialmente, pela proximidade geografica em relagéo aos Estados Unidos.

Chile: Pouco mais da metade do cobre contido na producdo mineral do pais é
processado e transformado em seu proprio territorio (52%). Outra questdo que afeta a
competitividade da inddstria mineral chilena diz respeito & energia, que possui custo
elevado, além de apresentar dificuldades de suprimento, o que inibe novos projetos de

extracdo e transformacéo mineral.

China: A duplicacéo da renda per capta de um pais de 1,36 bilhGes de habitantes
é um fator que exigird mais dos recursos naturais. O desenvolvimento da China é
fundamentado na sua elevada taxa de poupanga e de investimento, constantemente
superior a 35% do P1B, ao longo do periodo 1990 a 2006.

Estados Unidos: No ano de 2008, mais de 50% do consumo norte-americano de
substancias minerais foi originado de importacbes e, dessas, 18 apresentaram
dependéncia integral. “O indicador de dependéncia de importagdes vem se agravando
nos EUA ao longo dos dltimos 30 anos.” (MME, 2009, p. 98).
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Russia: Ndo tem sido bem-sucedida na atragdo de investimentos externos, o que
se deve a diversos fatores, dentre eles: “tributagdo inadequada; dificuldade de adaptagédo
dos investidores ao sistema regulatdrio de acesso a propriedade mineral, inclusive no
que se refere a inseguranca quanto a manutencdo de outorgas; tratamento diferenciado
entre empresa estrangeira e local; fragilidade do sistema financeiro local e inabilidade

de exportagéo de certas commodities.” (MME, 20009, p. 98).

A prospeccdo de tendéncias relacionadas a horizontes de exaustdo de reservas, a
bens substitutos e concorrentes ou a novas rotas tecnoldgicas, aparece cada vez mais
como importante instrumento de suporte ao processo de planejamento estratégico. Além
disso, a eficiéncia da exploracdo mineral em responder as demandas do mercado
apresenta tendéncia a depender mais intensamente das politicas publicas.
Diferentemente de outros setores internacionalizados, a industria mineral ndo dispde de
infraestrutura bem estruturada de informac6es de suporte a construcdo de indicadores
macroecondmicos, o que limita o aprofundamento de analises de comportamento
estratégico, assim como o estabelecimento de padrdes de referéncia para avalia¢des de

desempenho e de competitividade setorial ou regional (MME, 2009).

Outro fator a que o relatorio conclui de forma complementar se refere & geracéo
e difusdo de conhecimento e aprendizado, ao ordenamento territorial e ao
desenvolvimento, elementos cada vez mais presentes como condicionantes da
competitividade. Isso, somando-se a urbanizagdo crescente dos paises emergentes,
continuard atuando como fator de aumento da intensidade de consumo de produtos

como ago e aluminio, refletindo no aumento da producéo mineral (MME, 2009).

Inddstria de mineracgéo brasileira

“O Brasil detém um dos maiores patrimdnios minerais e € um dos maiores produtores e
exportadores de minérios.” (IBRAM, 2011, p.4)

Na histdria do Brasil, a exploragdo, bem como o aproveitamento dos recursos
minerais tém sido um dos mais importantes pilares de desenvolvimento do Pais.
Durante o periodo Colonial, a exploracdo dos recursos naturais atuou como catalisador e
impulsionador do processo de expansdo e consolidacdo do territdrio nacional. E, no

século passado, os recursos naturais explorados do solo brasileiro proveram muitos dos
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insumos basicos a industrializagéo e que, durante e ap6s a Il Guerra Mundial, avangou
de forma répida até o patamar em que se encontra atualmente, ou seja, nivelado as
nacdes que, de fato, podem ser consideradas industrializadas — seja pelo tamanho ou

pela diversidade de suas usinas e fabricas. (IBRAM, 2007)

“Ao longo de todos esses séculos, a abundancia e a producéo de bens minerais
que, excedentes as necessidades internas, permitiram, pelas suas exportacdes, as
importacOes daqueles aqui ndo encontrados e/ou ndo produzidos, foram caracteristicas
das diversas etapas do crescimento do Pais. Alias, tal quadro ainda se observa, pois,
como mostram os resultados anuais mais recentes, em 2006, a exporta¢do dos produtos
minerais - excetuando o petroleo e o gés -, contribuiu com cerca de 25%, ou seja, 1/4 do

superavit da balanca comercial brasileira.” (IBRAM, 2007, p.2)

De acordo com o Instituto Brasileiro de Mineracdo (IBRAM, 2007), atualmente,
em acordo com os principios de desenvolvimento sustentavel, as empresas que fazem
parte da inddstria da mineragdo brasileira estdo comprometidas com o estabelecimento e
implantagdo de um processo de crescimento econémico globalmente competitivo. Seu
objetivo € trazer melhorias na distribuicdo da riqueza e da renda geradas e com
preservacdo dos atributos ambientais dos locais e das regibes onde essas empresas

atuam.

Ainda, conforme relatado pelo IBRAM (2007), a indUstria de mineragdo
brasileira encontra-se em um estado de expansdo constante, especialmente gragas a
grande demanda por commodities originada de paises de economia emergente como
india e China, integrantes dos BRICS (Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul)®. Na
Figura 1, é possivel visualizar um gréfico com a evolucdo da produgdo mineral no
Brasil desde o final da década de 70 até o ano de 2010 e previsdo de crescimento para o
ano de 2011 (IBRAM, 2011). Esse estado de expansdo da industria de mineragdo leva
também a outra questdo de ordem pratica, 0 aumento da demanda por m&o de obra

especializada. Esse € um dos pontos que mais preocupam os gestores e os profissionais

8 BRICS (Brazil, Russia, India, China & South Africa) é a sigla utilizada para caracterizar os
paises em desenvolvimento que apresentam crescimento acelerado e que vém se destacando
pela atuacdo crescente na economia mundial (GAMMELTOFT, 2008).
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de Recursos Humanos, especialmente quando se trata de areas remotas, fora e dentro do
Brasil, como exemplo Tete em Mogambique e areas como Ourilandia no norte do
Brasil.

EVOLUCAO DA PRODUCAOQ MINERAL BRASILEIRA em US$ bilhoes

2008 = US$ 28 Bilhoes| 2009 = US$ 24 Bilhdes | 2010=US$ 39Bilhdes | 2011=US$ 50 Bilhoes
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Figura 1 — Evolucdo da produgdo mineral brasileira
Fonte: IBRAM (2011)

No que diz respeito a diversidade de recursos minerais, 0 Brasil ocupa posicdo
de destaque como exportador global de nidbio, minério de ferro, manganés, tantalita,
grafite, bauxita e rochas ornamentais. Por outro lado, hd a dependéncia externa de
minerais estratégicos como carvdo metalUrgico, potassio, enxofre e terras raras. Esse
fato justifica a expansdo de empresas nacionais para paises produtores desses minérios,

como Mocgambique para o carvdo e Canada em relagdo ao potassio (Tabela 1).
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Tabela 1 — Produc&o de minerais: posi¢do mundial do Brasil

PRODUCAQ DE MINERAIS: POSICAO MUNDIAL DO BRASIL

EXPORTADOR (GLOBAL

PLAYER) EXPORTADOR

AUTOSSUFICIENTE

IMPORTADOR
/ PRODUTOR

| Niguel
Magnesio
Caulim

| Estanho

Calcario
Diamante Industrial
Titanio

| Vermiculita
Cromo
Ouro

Cobre
Tungstenio
Talco

Fosfato
Diatomito
Zinco

DEPENDENCIA EXTERNA

Fonte: IBRAM (2011)

A participacdo da mineragcdo no saldo comercial brasileiro representou US$
27.604.000,00 em 2010 e teve projecdo de US$ 33.000.000,00 para o ano de 2011
(Figura 2). Dados que mostram a importancia da industria de mineragdo para o Pais e
que projetam o crescimento, apoiado na expectativa de evolugdo da producéo no Brasil
em 2011, bem como as proje¢des de crescimento constante, conforme estatisticas
divulgadas pelo IBRAM (2008) e IBRAM (2011).

Participacado da indastria da mineracdo

Milthoes de US
no Saldo Comercial Brasileiro Hhsas e i
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W Exportacao mImportacdo m Saldo

20046 2007

SaldoBraslem 2005 | SaldoBrasil em 2007
US$ 40 BilhGes
Setor Mineral= 16% | Setor Mineral = 25%

2008 200% 2010 2011¢

Saldo Brasilem 2008 | SaldoBrasflem2009 || Saldo Brasi em 2010
Setor Mineral= 53% | Setor Mineral =500 || Soitor Minaral = 126%

Saldo previsto do Brasil 2011 =US$ 23 Bilhdes | Salde do Setor mineral = 143% maior.

Figura 2 — Participacdo da industria da mineragéo no Saldo Comercial Brasileiro.
Fonte: IBRAM (2011)
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Dentre os produtos exportados, o0 minério de ferro é o carro-chefe, destacando-se
dos demais e ocupando a fatia de 82% do valor exportado (Figura 3) — conforme dados
de 2010 e previsdo 2011 (IBRAM, 2011). O minério de ferro representou US$
28,912.00 — em valores de exportacdo em 2010 — do total de US$ 35,360.00 obtido em
exportacdo mineral de bens primarios (Tabela 2).

Exportacio % do valor exportado - em US4

Oure 446%
Mloblo &,7%

Minério de /
Farro 82% /Guhre £ 1%

Silicio 1,5%

Manganés 0,6%
——— Bauxita 0,7%

%{:auﬁm 0,6%
Outros 0,6%
Granito 0.5%

Figura 3 — Exportagdo % do valor exportado — em US$
Fonte: IBRAM (2011)
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Tabela 2 — Comércio exterior do setor mineral — valores em milhdes de US$

COMERCIO EXTERIOR DO SETOR MINERAL
VALORES EM MILHOES DE US$

PRINCIPAIS PRODUTOS

EXPORTADOS E IMPORTADOS i T
Exportacio Mineral Bens Primérios 35360 43595
Minério de Ferro 8212 135045
Ouro lem barras) 1,786 |[1.,988
Niabio [ferronidbio] 1.557 | 2034
Cobre 1,238 | 1,804
Silicio 460 | 637
Caulim 275 258
Minerio de Manganés 357 | 276
Bauxita 270 | 322
Estanho g 20
Chumbo 12 12
Granito 219 230
Outros 268 268
Carvao Mineral 3575 (5078
Cloreto de Potassio 2.204 | 2904
Cobre 752 1,232
Zinco 157 |10
Enxofre 246 174
Outros 623 623
Saldo do Setor Mineral 27,604 | 33,572

* = Projecéo anualizada

Fonte: IBRAM (2011)

O Brasil é o segundo maior produtor de minério de ferro, de acordo com a
Conferéncia das Nag¢Bes Unidas para o Comercio e o Desenvolvimento (UNCTAD). A
producdo desse minério no Brasil, em 2010, foi de 372 milhdes de toneladas, atras
apenas da Australia. No Brasil, as maiores empresas produtoras sdo: Vale (81,7%),
Samarco (6,6%), CSN (2,9%), MMX (1,03%), Namisa (0,9%) e outros (6,8%)

(IBRAM, 2011). A previsdo de producéo de minério de ferro no Brasil é crescente até

104



2015, conforme Tabela 3, que também mostra papel de destaque da Vale na produc¢do

de minério de ferro.

Tabela 3 — Previsdo de produgdo de minério de ferro do Brasil até 2015 em milhges de toneladas.

Previsao de producao de minério de Ferro do Brasil até 2015

416.000

514.000

606.000

727500

EMPRESA/AND 2011 2012 2013 2014 2015
Mhag 500 1.000 5.000 7.000 12.000
Arcelor Mittal Serra Azul 5.000 5.000 10.000 15.000 15.000
Mineracao Corumbaense 4500 5.000 5.000 10.000 10.000
Usiminas [J. Mendes) 7.000 10.000 12.000 20.000 29.000
V&M Mineragao 4000 4.000 4.000 4.000 4.000
MMX 13.000 13,000 16.500 32.500 42 500
Anglo Ferrous 5.000 5.000 26.500 35.000 35.000
CSN 26.000 40.000 60.000 89.000 89.000
VALE 330.000 400.000 420.000 450.000 460.000
TOTAL 395000 | 483000 | 559000 | 662500 696.500
Outros 20.000 30.000 40.000 30.000 30.000
Ferrous Resources 1.000 1.000 2.000 15.000 25.000
Bahia Mineracao = # 15.000 20.000 20.000

771.500

Fonte: IBRAM

Fonte: IBRAM, 2011
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