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RESUMO

O objetivo deste artigo foi mostrar a implementacdo, em uma empresa do ramo
supermercadista, de um modelo de avaliacdo de desempenho baseado em
competéncias em substituicdo a um modelo de avaliacdo de desempenho tradicional
visando melhoria nos indicadores das liderancas intermediarias das lojas, dentre
outras possibilidades de ganhos. Para esta finalidade foram realizados estudos
bibliograficos sobre os temas de Avaliacdo de Desempenho e Competéncias para
poder aplicar estes conteudos de forma analitica nos processos da empresa,
somados a entrevistas por grupos focais e analises documentais, o que permitiu 0s
resultados advindos da implantacdo observados por meio de analise comparativa de
indicadores de rotatividade, absenteismo, horas extras e produtividade. Ha
evidéncias de que a adocdo de um sistema de avaliacdo de desempenho por
competéncias sistematizado, por permitir a geracdo interna de feedbacks e
acompanhamentos regulares e recorrentes por parte da lideranca intermediaria
resultou em uma reducdo de trés dos quatro indicadores analisados no periodo
estudado: janeiro a julho de 2018 e 2019.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Gestdo de Competéncias. Avaliacdo de
Desempenho por Competéncias. Lideranca Intermediaria. Indicadores de Gestéo de
Pessoas.

1 INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho aplicada nas organiza¢cdes da forma tradicional,
com o foco na perfeicdo dos resultados operacionais das atividades e tarefas

executadas pelos funcionarios, € insuficiente devido as demandas atuais das
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organizacoes, tendo em vista o0 mercado de trabalho dindmico, veloz e cada vez
mais competitivo (FLEURY, 2002).

Diante disso, atualmente as organizacfes tém buscado implementar a Gestao
do Desempenho, a qual tem relacdo direta com a estratégia do negdcio, com o
objetivo do atingimento de metas estratégicas atreladas as politicas de Gestdo de
Pessoas (FISCHER, 2002).

Dentre as possibilidades de se implementar a Gestdo do Desempenho existe
o0 modelo de Gestdo por Competéncias que identifica, educa, desenvolve, treina e
avalia o desempenho do individuo nos quesitos técnicos (assim como a abordagem
classica) e comportamentais (abordagem humanista), mas avanca nos quesitos
relacionais e de negdécio destes colaboradores na conclusdo de objetivos. Ou seja,
busca identificar as caracteristicas importantes a organizagao, e principalmente, as
competéncias organizacionais necessérias a maior competitividade, diretamente
relacionadas aos comportamentos e habilidades para a conclusdo dos objetivos
estratégicos do negocio (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Neste contexto mostra-se relevante o envolvimento da lideranga e do futuro
avaliado em todo o processo, desde a definicdo das competéncias necessarias a
organizacdo quanto na identificacdo de competéncias individuais durante o processo
avaliativo, em si mesmo (autoavaliacdo) e no outro. Desta forma garante-se o
engajamento e envolvimento de todos no processo (BERGAMINI; BERALDO, 2013;
PIRES et al., 2005).

Diante disso se coloca a seguinte questdo problema: quais sdo 0s impactos
da aplicacdo desta pratica de avaliagdo com o foco em competéncias nos resultados
da lideranca? Assim, o objetivo geral deste artigo € mostrar a implementacédo, em
uma empresa do ramo supermercadista, de um modelo de avaliacdo de
desempenho baseado em competéncias em substituicdo a um modelo de avaliacéo
de desempenho tradicional visando melhoria nos indicadores das liderancas
intermediarias (subgerentes e chefes de se¢éo) das lojas.

Devido ao carater participativo deste estudo optou-se pela utilizacdo da
metodologia pesquisa-acdo que, conforme Bryman (1989), consiste na geracéo de
conhecimentos somados a modificagdo ativa da realidade estudada, na qual

pesquisador e ambiente contribuem mutuamente para a resolu¢cdo da uma situagéo
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problema, somada aos ganhos qualitativos de entrevistas realizadas com grupos
focais sugeridos por Bauer (2017) e andlise documental para levantamento dos
dados necessarios, conforme Sa-Silva, Almeida e Guidani (2009).

O estudo inicia com a apresentacdo de alguns conceitos que embasam o
entendimento e diferenciacdo da avaliacdo de desempenho por competéncias,
desde as terminologias até as classificacdes especificas tomadas nas analises. Em
seguida contextualiza-se a organizacao investigada no seu setor com a finalidade de
dar informagBes panoramicas sobre o ambiente organizacional. Apds isto é
detalhada a metodologia pesquisa-acdo em todas as suas fases, o que conduz a

conclusao.

2 AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS: INDICADORES PARA
UMA GESTAO DE PESSOAS COMPETITIVA

7

Para o entendimento completo da pesquisa, € importante antes apresentar
alguns conceitos utilizados na confeccdo e organizacao deste artigo: os conceitos de
avaliacdo de desempenho e avaliacdo de desempenho por competéncias, 0s quais
refletem as diferenciacfes entre as abordagens da gestdo de pessoas ao longo do

tempo; alguns indicadores que realcam o papel da lideranca nestes processos.

2.1 Avaliacdo de Desempenho: nas diferentes abordagens da area de pessoal

A avaliacdo de desempenho para Marras, Lima e Tose (2012) trata-se do
acompanhamento dos profissionais no exercicio do seu trabalho, com base em suas
capacidades, atividades e comportamentos. Conforme Pontes (2016), ela estabelece
um “contrato”, estipulando os resultados esperados pela organizacdo, os desafios a
serem alcancados e os resultados até entdo atingidos, e por este fato, € a forma
mais comumente utilizada para avaliar um colaborador dentro de uma empresa.

Devido seu amplo uso nas empresas, a avaliacdo de desempenho pode ter
diversos objetivos, relacionados diretamente ao modelo de gestdo de pessoas
vigente e a significacdo da “area de pessoal” da empresa, que por sua vez

protagonizou diversos papéis ao longo do tempo. Isso precisa ser considerado para



\{4!) UniAcademia

=

4

entendimento do processo que estd sendo utilizado na organizacdo, portanto, é
utilizado o modelo historico compilado por Fischer (2002) no qual é possivel
contextualizar a “area de pessoal’ das seguintes formas:

Em estégio inicial, a area responséavel pelo pessoal possuia uma abordagem
na perspectiva de valor versus custo, tratada por Staehle (1990) como a raiz da
vertente “industrial” da gestdo de pessoas, na qual os colaboradores eram
considerados recursos avaliados em relacdo a quanto custavam e o valor que
geravam em suas atividades. Para isto as avaliagdbes de desempenho desta
vertente consistiam na identificacdo da capacidade de concluséao de tarefas e
atividades com maestria, porém a avaliacdo de eficiéncia e custo advindo desta
aplicacao contemplava apenas tarefas especificas e cientificamente ordenadas, nao
atendendo a complexidade das novas tendéncias organizacionais. Principalmente,
nao abrangendo a individualidade do colaborador, muito menos o quesito humano
por tras do “recurso”, o que implica na necessidade de um novo papel na “area de
pessoal”.

A segunda abordagem, raiz da vertente “humanista” da gestdo de pessoas,
surge com o foco prioritario no entendimento da motivacdo e comprometimento do
colaborador, trazendo conceitos da psicologia e psicometria a luz de autores como
Mayo, Herzberg, McGregor, Maslow, Follet, entre outros que elencam como foco
principal o comportamento humano na organizacdo. Com isto as avaliacdes de
desempenho desta vertente consistiam na identificagdo dos comportamentos
relacionados a satisfacdo na funcdo e na relacdo com as atividades
executadas, diretamente relacionados aos fatores que favoreciam ou ndo a
satisfacdo do colaborador no trabalho Uma critica realizada a este sistema é que a
satisfacdo e a produtividade ndo s&o diretamente relacionados, podendo o
colaborador estar satisfeito, mas improdutivo, e vice-versa (CHIAVENATO, 2016).

Com as duas abordagens anteriores é possivel verificar um foco grande na
func@o especifica executada ou entdo no comportamento individual isolado, mas
nada ligado a estratégia do negocio ou aos resultados estratégicos atingidos,
portanto um novo critério de avaliacao foi inserido neste contexto, pois este carater

estratégico precisa ser avaliado.
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Nesta perspectiva segue como nucleo o comportamento humano, mas néo
desmembrado da produtividade e estratégia, tendo uma relacdo direta com a
competitividade do negocio, ou seja, a capacidade de atingir metas estratégicas
(LAWLER, 1990).

Sendo esta visdo base para a vertente “competitiva” da gestdo de pessoas,
que conforme Fischer (2002) € marcada por privilegiar e se articular em torno de
competéncias. Com isto as avaliacdes de desempenho desta vertente consistem
na identificacdo do nivel de competéncias relacionadas diretamente a
consecucdo de objetivos do negdcio, gerando competitividade e valor para a

empresa, sobre essa abordagem o préoximo topico detalha mais.

2.2 Gestao por Competéncias: direcionamento para a Avaliacdo de
Desempenho

Competéncias sao recursos cognitivos, afetivos, gestuais e relacionais,
Fleury (2002), e conforme Le Boterf (2003) e Ketele (2006), apenas sao validos nas
organizagbes quando mobilizados para realizar tarefas e resolver problemas,
agregando valor econdbmico a empresa e valor social ao individuo, visando o
resultado final da organizacéo.

Por isso, antes de verificar quais competéncias um individuo possui, é
importante entender quais sdo as competéncias necessdrias a organizacao,
conforme Banov (2011), atreladas as metas estratégicas e diretrizes da empresa.

Para realizar o levantamento destas competéncias ha diversas formas na
literatura, dentre elas a definicdo de Marras, Lima e Tose (2012) que explicita a
possibilidade de identificacdo por meio de “como” o resultado final esperado foi
atingido utilizando-se da observacdo das acdes que levaram a consecucdo do
objetivo, ou seja, permite acompanhar habilidades e comportamentos que um
individuo demonstra para a obtencdo os resultados esperados e elenca-los em
competéncias.

Bergamini (2013) sugere para a identificagdo das competéncias o uso de
duas etapas: “analise de trabalho” e “pesquisas junto a supervisdo”. A analise de

trabalho, ndo é explicada em sua literatura, mas € detalhada por Gramigna (2007),
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gue explica esta fase como a identificagdo de quais sdo as competéncias mais
presentes no dia-a-dia das atribuicbes dos profissionais de um mesmo cargo ou
grupo na organizacao, criando um denominado “banco de competéncias” por meio
da observagéo, conversas e conhecimento acerca das fungdes.

Ja as “pesquisas junto a supervisdo” tém como objetivo confirmar e/ou
complementar a lista de competéncias anteriormente definida, processo no qual
Gramigna (2007) usa como método o0s questionarios aplicados a supervisdo
identificando dois fatores: “atributos do trabalho” e “atributos do trabalhador”.

O fator “atributos do trabalho” pode ser considerado como a validagao das
informacdes levantadas do dia-a-dia do colaborador confrontadas com a visdo do
préprio lider imediato acerca do trabalho, reforcando quesitos e competéncias
inerentes a funcédo, independente do colaborador que estd atuando. No segundo
momento ocorre o levantamento dos “atributos do trabalhador” onde sdo solicitados
exemplos de colaboradores com 6timo e péssimo desempenho nas determinadas
competéncias elencadas anteriormente (GRAMIGNA, 2007).

Ao fim, segundo a autora, obtém-se a lista das competéncias necessarias aos
cargos e principalmente os fatores determinantes de sucesso ou insucesso segundo
a lideranga, que podem ser utilizadas no formato de avaliagédo, identificando lacunas
oriundas da comparacdo entre o desempenho dos individuos na funcdo e o
resultado esperado dos mesmos.

De acordo com Pires et al. (2005) e Teixeira (2007), o baixo engajamento das
partes relacionadas € uma dificuldade comum nesta implementacdo da avaliacéo
por competéncias. Portanto Gramigna (2007) reforca a importancia de que em todo
o0 processo haja o envolvimento do avaliado com o avaliador, para que haja
engajamento, desde o levantamento das competéncias a validagdo das mesmas,
gerando sensibilizacdo de ambos.

Devido a importancia que a lideranga tem nesse processo cabe contextualizar
que “noventa e nove por cento de toda lideranga ndo acontece no topo, mas no
escaldo médio da organizagdo” (MAXWELL, 2012, p. 13).

Esta afirmacdo € comum em diversos estudos, como a tese de mestrado de
Silva (2010), na qual a mesma evidencia a importancia da média lideranca, ou

lideranca intermediaria, no processo de interligacéo entre a base (operacéo) e o topo
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(administracdo), servindo como um difusor de competitividade e mudancas. Devido
esta “partiiha de responsabilidade” a mesma se torna, por mutuo acordo,
responsavel pelos resultados do negdcio, e repassa este comprometimento ao
proximo.

Enfim, é necessario convergir todo o processo na observacao dos resultados
atingidos, conforme citado no estudo de caso de Teixeira (2007), que trata dois
principais pilares de sustentacdo da implementacdo da gestdo por competéncia: as
competéncias (as quais foram tratadas acima) e os resultados (foco do préximo

tépico).

2.3 Indicadores sob uma perspectiva estratégica

O modelo de Gestdo por Competéncias desenvolveu a aplicacdo de
indicadores para uma avaliacdo mais ampla dos comportamentos esperados dos
colaboradores no trabalho, correlacionando-os com indicadores estratégicos,
principalmente quando aplicada a avaliagdo por competéncias direcionada as
liderancas intermediarias, que conforme modelo citado por Carbone, Brandao e Leite
(2009), sao individuos que se responsabilizam pelos resultados estratégicos da
organizacao.

Indicadores sao resultados que podem ser traduzidos como representacdes
numéricas de fatores internos considerados importantes, servindo como um guia
para tomadas de decisdo e um farol acerca do andamento de acbes gerenciais
(MUSCAT; FLEURY, 1993).

As métricas confeccionadas para avaliar o desempenho, podem ter relacéo
com diversas areas, como producdo, atendimento ao cliente, vendas, entre outras.
Séo utilizados neste estudo, alguns indicadores de “gestdo de pessoas’,
apresentados em diversas obras de Chiavenato (2014) que tém relacdo direta ou
indireta com a liderancga, as equipes e os resultados, como:

e Rotatividade: indice de admissdes e demissfes num determinado periodo de
tempo, relacionada normalmente as condicdes do trabalho, motivacéo,

remuneracao, relagcdo com a lideranca.
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o Absenteismo: identificada como a taxa de auséncias produtivas de um
colaborador, relacionada aos quesitos internos como o trabalho, lideranca
ineficaz, sobrecarga de trabalho, conflitos internos ou enfermidades.

e Produtividade: indice que representa o valor gerado pelo trabalho,
normalmente relacionado & motivacao do colaborador e ao clima de trabalho;
Caso excessivamente alto pode influenciar negativamente nos dois
indicadores anteriores.

« Hora extra: indice de horas trabalhadas além da jornada de trabalho; indices
altos neste indicador podem representar uma baixa gestdo e sobrecarga da

equipe.
3 METODOLOGIA

A metodologia definida para este estudo é a pesquisa-acdo, que direciona a
concepcao de conhecimentos (pesquisa) somados a uma modificacdo intencional da
realidade estudada (ac&o), na qual pesquisador e ambiente contribuem mutuamente
para a resolucdo de uma situacdo problema, e esta solucdo resultante contribuira
para a producdo de um novo conhecimento, sendo o0 pesquisador ndo um
observador, mas parte atuante da solucdo proposta, um agente de mudanca
(BRYMAN, 1989; COUGHLAN; COGHLAN, 2002).

A pesquisa-acdo, conforme Thiollent (1986), é realizada dentro de uma
organizacdo na qual existe hierarquia e ha demanda de estudo e melhoria em
processos internos advindas da alta geréncia. Na execucdo desta metodologia no
estudo proposto a iniciativa parte da Diretoria de RH da empresa estudada, a qual
solicita melhores resultados gerenciais, quanto aos indicadores de RH.

O pesquisador neste estudo é da propria area de RH, Analista de
Desenvolvimento, atua no setor responsavel pelo desenvolvimento de liderangas na
empresa, sob supervisdo da Coordenacdo de Desenvolvimento, que € responsavel
pela conducdo da equipe de sete analistas, com o aval da Diretoria para propor
mudancas nos processos a fim do atingimento de melhores resultados.

Partindo desta demanda, observa-se a necessidade da realizacdo de

levantamentos de dados da empresa, para tanto faz-se uso da andlise documental,
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que segundo Sa-Silva, Almeida e Guidani (2009), consiste na utilizacdo de
documentos e registros para o levantamento de dados e informacbes, com o
cuidado reforcado na identificacdo de dados pertinentes, avaliando a sua
credibilidade e representatividade, para que haja uma visualizacdo atual destes. O
que foi feito por meio do levantamento de relatérios mensais de indicadores, como:
absenteismo, rotatividade, produtividade e horas-extras dos anos de 2016 a 2019,
tdo quanto o levantamento da avaliacdo de desempenho até entdo utilizada,
representando a andlise documental desta pesquisa-acao.

Devido a uma especificidade no processo de levantamento de informacdes,
apenas foi possivel realizar as andlises dos indicadores apds dois meses do
encerramento do levantamento. Por isso, foi utilizado o periodo de janeiro a julho
nos anos disponiveis, mesmo que a analise tenha corrido entre setembro/outubro de
2019.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos realizados na fase de execucao,
se faz necessaria a utilizacdo de observacfes em campo para posterior andlise e
descricéo, por meio da “observagao assistematica” de Lakatos e Marconi (2003), a
qual consiste na observacdo do meio de forma n&o preditiva, analisando e
realizando registros (anotacdes), acerca dos resultados, neste estudo tém-se a
observacdo das competéncias e suas utilizacdes diarias em situacdes adversas do
dia-a-dia.

Também séo utilizadas entrevistas em grupos focais, pelas quais conforme
metodologia de Bauer (2017), ha um mediador (no caso deste estudo, o préprio
pesquisador, devido ao carater ativo deste) que conduzird o objetivo geral da
entrevista no grupo de entrevistados (os lideres da organizacao, responsaveis por
trazerem suas opinides e vivéncias do tema, selecionados de forma aleatoria de
acordo com disponibilidade dos mesmos). Estes encontros ocorreram nos meses de
novembro e dezembro de 2018, totalizando 6 grupos focais randémicos, com cerca
de seis a 0ito pessoas por grupo.

Esta abordagem grupal tem como beneficio em detrimento a entrevista
individual o ganho da visao coletiva, pois na perspectiva do autor os "participantes
levam em consideracdo os pontos de vista dos outros na formulacdo de suas

respostas e comentam suas proprias experiéncias e as dos outros" (BAUER, 2017 p.
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76), gerando assim uma maior sinergia nas respostas e também uma possibilidade
de analise do mediador acerca da constru¢do do processo do grupo, as mudancas
nas opinides e a lideranca, levando assim ao levantamento de novas possiveis
competéncias importantes. Outro ganho citado é o tempo: nas entrevistas individuais
0 tempo total do processo tem relacdo direta com o numero de participantes ja na
grupal este pode ser otimizado.

Com estas informacdes metodoldgicas organizadas e seguindo o modelo de
Mckay e Marshall (2001), a pesquisa-acao pode ser estruturada conforme figura 1
adaptado para o portugués por Pacceli, Politano e Pereira (2014) a seguir.

FIGURA 1 — Os passos de um projeto de pesquisa-acao.
1

Identificacao
do Problema

2 7
Reconhecimento. Ape&fei%oamen to 8

Fatos sobre o problema. o plano e x

Pesquisa na literatura mudancas caso S"l'dz' se 0s
necessario resultados forem
satisfatorios
6
3 Avaliacao do
Planejamento de efeito das acoes

atividades para
solucao do

problema
5
Monitoramento
4 em termos de
Implementacio eficacia da

solucao do
\_" problema
Fonte: Adaptado de Mckay e Marshall (2001 apud PACCELI; POLITANO; PEREIRA,
2014).

Sendo estas etapas passiveis de absor¢do de forma simples na resolucéo de

problemas, conforme demonstram na figura 2, a seguir.

FIGURA 2 — Os passos resumidos para um projeto de pesquisa-acao.
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Planejamento

/

@

Fonte: Dick (2000 apud PACCELI; POLITANO; PEREIRA, 2014).

Tomando como base estas trés grandes fases: Planejamento, Acdo e
Reflexdo, h4d o desmembramento das acdes da pesquisa-acdo realizadas neste

estudo conforme topicos a seguir.
4 PESQUISA-ACAO

Entretanto, antes de usar o modelo resumido de Dick (2000 apud PACCELI,
POLITANO; PEREIRA, 2014), é necessario contextualizar sobre o momento

organizacional que gerou a necessidade da mudanca proposta.
4.1 Diagnostico

O contexto deste estudo é um grupo supermercadista atuante no ramo de
comércio no varejo e atacarejo, que tem mais de 30 anos de atuacdo e possui na
data deste estudo (outubro de 2019), 59 lojas, sendo estas divididas em grupos,
denominados “bandeiras”, o agrupamento é feito levando em considera¢cdo o mesmo
nivel de faturamento, espaco fisico e quantidade de colaboradores.

A pesquisa-acdo foi realizada em todas as lojas do Grupo, mas devido a
atuacdo do pesquisador e para facilitar a descricdo da pesquisa, 0 recorte
selecionado para apresentacdo neste trabalho foi o da “bandeira” denominada
“mercado”, que totalizam cinco lojas, com média de 100 colaboradores, incluindo 14

lideres sendo destes quatro do escaldo médio por loja.
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Conforme citado anteriormente, esta pesquisa-acgao inicia-se com a demanda
da diretoria pela melhoria dos resultados referentes a area de pessoal da empresa
no més de outubro de 2018, devido a uma série de benchmarkings realizados pela
alta diregdo, resolveu-se que havia necessidade na melhoria dos seguintes
indicadores: absenteismo, rotatividade, horas extras e produtividade.

Com isto, foi dada autonomia ao setor de Desenvolvimento da empresa para
inicio do processo de mudanca, que foi acompanhada nesta pesquisa-acdo. Em
primeira instancia, foi levantado o questionamento: “porque estes indicadores?”

Na empresa estudada estes indicadores sao considerados o farol das lojas
em relacdo ao nivel de gestdo de pessoas e lideranca que as mesmas possuem, e
tendo em vista, as afirmacdes tedricas de Maxwell (2012) dizendo que 99% da
lideranca se concentra no escaldo médio da organizacdo, no que trata o impacto de
resultados de equipe e realizacdo continua de gestdo das mesmas, h4, portanto, a
transcricdo desta solicitacdo de melhoria para: “atingir melhores resultados nos
niveis de gestdo de pessoas e lideranca do escaldo meédio das lojas”. Partindo do
pressuposto repassado pela alta direcdo de que estes indicadores utilizados
realmente representam realmente um farol das liderangas para gestores das equipes
das lojas.

Torna-se necessaria entdo, uma representacdo atual destes indicadores
citados. O primeiro resultado consolidado trata-se do absenteismo, que pode ser
analisado conforme grafico 1.

Pode se verificar com os resultados de absenteismo levantados, que todas as
lojas apresentaram uma reducdo significativa do ano de 2016 para 2017. Ja na
variacdo de 2017 para 2018 cada loja apresenta uma especificidade, algumas
apresentam queda, aumento e uma apresenta estabilizacdo. Totalizando uma média
de absenteismo em 2018 no grupo de lojas de: 3,2%, frente aos mesmos 3,2% no
ano de 2017 e 4,2% em 2016.
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GRAFICO 1 - Indicadores de Absenteismo de Janeiro & Junho 2016-

2018.
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O segundo consolidado representado pelo grafico 2 € o de rotatividade. Como

€ possivel verificar o resultado geral das lojas quanto a rotatividade € de queda,

representando uma média acumulada no grupo de lojas em 2018 de 17,4% frente a

26% em 2017 e 32,4% em 2016.

GRAFICO 2 - Indicadores de Rotatividade de Janeiro & Junho 2016-2018.
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Fonte: o autor.

Quanto ao custo com Horas Extras, presente no grafico 3,

nao foram

encontrados resultados anteriores a 2018 para levantamento, portanto a analise sera

feita apds conclusao deste estudo, com a comparacédo a 2019.
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Observa-se um total de custo com hora extra no periodo de 2018 no grupo de
lojas de: R$72.927,00 (setenta e dois mil, novecentos e vinte e sete reais). O valor
exorbitante da loja 13 no periodo € devido a uma inddstria instalada em sua sede,
impossivel de ser desvinculado, prejudicando o resultado da mesma neste quesito, 0
gue néo se repete para os demais resultados.

GRAFICO 3 — Indicadores de Custo com Hora Extra de Janeiro a
Junho de 2018.
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Fonte: o autor.

Realizado o levantamento da produtividade nas lojas, resultado este obtido
pela divisdo do faturamento pelo nimero de colaboradores. Também neste resultado
nao foi possivel o levantamento dos anos anteriores a 2018, restando entdo apenas
um comparativo para o fim do estudo.

Observando o grafico 4 é possivel identificar uma média total de produtividade
no grupo de lojas no periodo em 2018 de R$24.837,00 (vinte e quatro mil, oitocentos
e trinta e sete reais) por funcionario.
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GRAFICO 4 — Indicadores de Venda por Funcionario - Produtividade
de Janeiro a Junho de 2018.
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Até entdo, o principal instrumento utilizado para definir o nivel de gestdo da
lideranca é a “Avaliacdo de Desempenho”. Instrumento este que consistia na
avaliacdo de comportamentos isolados definidos sem a participacao dos individuos
relacionados ao processo.

Esta avaliacdo também foi utilizada de forma isolada dos resultados da
lideranca enquanto indicadores citados anteriormente. Portanto esta avaliacao
finaliza apenas em consultas do RH enquanto ao desempenho da lideranca, sem
fundamentacdo pratica, formada por comportamentos relativos a posturas em loja
ndo validadas, e, portanto, ndo utilizada para feedbacks ou direcionada as
competéncias validadas pelos préprios lideres.

Com esta visdo em mente, pode-se dar sequéncia ao processo de
planejamento, tendo em vista uma alteragdo neste processo avaliativo para atingir o

objetivo da Diretoria.

4.2 Planejamento

Faz-se entdo imprescindivel a identificacdo das competéncias atuais e de
sucesso dos individuos na empresa, da seguinte maneira:
e Formacéo e identificacdo do banco de competéncias representativo da

atual realidade da empresa;



\{4!) UniAcademia

=

16

e Validacdo do banco junto as liderancas e liderancas intermediarias
realizando o levantamento das competéncias de sucesso.

Com o banco formulado e validado, é necesséria a confec¢édo da avaliacao de
desempenho com o foco em competéncias:

e Selecéo dos quesitos que seréo avaliados;

e Realocacdo dos quesitos em comportamentos passiveis de
identificacéo.

Avaliacao pronta cabe instruir os aplicadores acerca do processo avaliativo:

e Instruir gerentes gerais e subgerentes acerca de cada quesito e forma
de avaliar, iniciando no planejamento de agbfes junto a seus
colaboradores;

e Realizar entregas das avaliagdes e definir prazos para concluséo.

Analisar resultados e fornecer materiais para retroagao:

e Com o0 uso da tecnologia, compilar resultados individuais para
identificacdo dos gaps;

e Fornecer materiais e instigar as liderancas no repasse de feedbacks
periodicos acerca das competéncias e resultados do negadcio.

Colher resultados do negécio novamente, frente aos novos resultados
atingidos:

e Compilagcdo dos resultados atingidos consolidados nos indicadores

previamente solicitados.

4.3 Acao

O processo de definicdo de competéncia se deu por meio de levantamento
realizado pelos analistas do RH envolvidos junto a operagédo, entendendo e
identificando todas as possiveis competéncias atualmente vigentes na organizagao.
Este processo majoritariamente deu-se por observagdo dos analistas de
desenvolvimento acerca das rotinas das liderancgas de loja.

A validacao, por sua vez, foi marcada por diversas reunides (entrevistas por

grupos focais) junto as liderancas de loja (gerentes gerais) e liderancas de nivel
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intermediario (subgerentes e chefes de se¢éo), de forma aleatéria de acordo com a
disponibilidade dos mesmos para comparecimento. Nestes encontros foram
questionados os lideres sobre quais das competéncias listadas (competéncias do
trabalho) os mesmos consideravam importantes para o sucesso da empresa e 0
aumento da competitividade (sem citar aos mesmos que estas competéncias haviam
sido levantadas pelos analistas de desenvolvimento acerca da andlise do proprio
dia-a-dia destes lideres), além de serem adicionadas também durante o processo
novas competéncias citadas pelos mesmos como importantes a fungao.

Compilados os resultados, os envolvidos sédo questionados novamente acerca
de exemplos de colaboradores de suas equipes com 6timos resultados e péssimos
resultados, ligando estes comportamentos novamente as competéncias
(competéncias do trabalhador) e validadas novamente durante o processo.

Este processo como um todo foi realizado utilizando-se de “bancos de
competéncias” como base de consulta para facilitar o processo, principalmente
utilizando-se listas de exemplos de competéncias de autores como Gramigna (2007)
e Fleury (2002).

Findadas as entrevistas, na percep¢ao do pesquisador, foi possivel identificar
que os lideres entrevistados sentiam mais facilidade ao elencar as “competéncias do
trabalhador” quando se referiam as observacfes deles, mas ao avaliarem a si
mesmos e suas fungdes nas “competéncias do trabalho” ainda tinham dificuldade,
portanto foi implementado na avaliacdo final um campo para auto avaliacdo, para
gue os mesmos antes de serem avaliados, olhassem para dentro e se avaliassem.

As listagens inicialmente colhidas em formato misto (competéncias e
comportamentos observaveis) foram convertidas em competéncias nominais para
facilitar a agregacdo e separacdo, mesclando temas semelhantes em mesmas
competéncias e segregando diferencas. Chega-se, entdo, ao momento de
transformé-las novamente em comportamentos observaveis passiveis de avaliacao,

como no recorte da avaliagcado do quadro 1 a seguir.
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QUADRO 1 — Recorte de competéncias da avaliacdo de desempenho proposta.

~ Determina uma linha de a¢éo, definindo etapas, recursos e prazos, visando
VISAG atingir o objetivo desejado aproveitando oportunidades e minimizando
ESTRATEGICA fiSCOS
Atitude de se apropriar da responsabilidade pelos resultados de sua area e
SENSO DE DONO | da empresa. Envolve responsabilidade, visdo ampla da empresa, alta
colaboracao, reconhecimento e transparéncia.
Capacidade de controlar o comportamento e o temperamento de modo
flexivel. Mantém a calma diante de situac8es adversas, sem perder o
equilibro das emocdes, compreendendo e resolvendo os problemas que
surgem e estabelecendo relacionamentos saudaveis.
Fonte: equipe da area de Desenvolvimento do setor de RH da empresa estudada.

AUTOCONTROLE

Processo tdo importante quanto o de sensibilizagdo na formulacdo da
avaliacdo é o de instrucdo do individuo acerca do formato da avaliacdo e as
competéncias de forma geral.

Com a avaliacdo em maos todos os avaliadores foram treinados acerca de
cada competéncia a ser avaliada e sobre o formato da avaliacao.

Os mesmos foram instruidos quanto ao quesito de auto avaliagdo, marcada
neste ponto pela afericdo do proprio resultado e demarcacédo na folha de avaliacdo
em relacdo as competéncias que estes mesmos desenvolveram no processo
anterior.

Definidos os prazos de entrega o processo oficial é agendado.

Neste ponto a avaliagdo tem o aspecto apresentado no figura 3, a seguir.

FIGURA 3 — Recorte da avaliacdo de desempenho proposta.

AUTOD AVALIACAD
AVALIACAD GESTOR
INDICADORES DE COMPETENCIA COMPORTAMENTAL 1)2|3|4| [1]2]3]4
Capacidade de contralar o compartamento e o temperamento de moda flexivel Mantém a calma diante de situagtes
AUTOCONTROLE adversaz, sem perder o equiibra das emogdes, compreendendo e rezolvendo oz problemas que surgem e estabelecendo
Atitude de se apropriar daresponsabilidade pelos resultados de sua drea e da empresa. Envolve responsabilidade, visdo
SENSO DE DONO ampla da empresa, alta colaboragio, reconheciments & tranzparéneis.
Dietermina uma linha de ag&o, definindo etapas, recursos e prazos, vizandao atingir o objetivo desejado aproveitando
VISAD ESTRATEGICA oportunidades e minimizanda riscos

Fonte: equipe da area de Desenvolvimento do setor de RH da empresa estudada.

A escala utilizada nessa avaliagdo, propunha essa graduacdo. O instrumento
apresenta essa classificacdo: 1 — INSUFICIENTE: Desempenho inadequado,
prejudicando o resultado; 2 - POUCO SATISFATORIO: Desempenho abaixo do
esperado; 3 - ADEQUADO: Desempenho esperado; 4 - EXCEDE EXPECTATIVAS:

Desempenho acima do esperado.



\{4!) UniAcademia

=

19

Apés finalizadas as auto avaliagdes, os individuos entregam sua auto
avaliacdo ao gestor imediato, que da inicio ao processo de verificacdo de
concordancias e discordancias para preparo sobre 0 momento de avaliacao.

Agendado o momento de avaliagdo formal do colaborador o mesmo é
avaliado no mesmo formato, e nas mesmas competéncias as quais se auto avaliou.

Este momento € importante, pois marca o “acordo” entre os lideres
envolvidos. E neste momento em que ocorre a “responsabilizacdo pelos resultados”
citada anteriormente e também o processo de compartihamento de metas,
envolvendo-as com as competéncias necessarias.

ApoOs este momento as avaliagcdes sdo encaminhadas ao RH para compilacao
e retorno ao gestor.

Com o langamento dos resultados individuais € possivel identificar as lacunas
entre a auto avaliacédo e avaliacdo do gestor, tdo quanto a diferenca entre o atual e
esperado, somadas as médias da equipe, gerando um comparativo para
acompanhamento do avaliado.

Este documento é utilizado como base para o conhecimento do colaborador,
acerca de seu status. E serve como um guia para os demais momentos de retroacao
do lider com o avaliado.

Para finalizar o processo, mensalmente ocorre uma reunido com todos o0s
lideres para discussdo das metas de cada lideranca em relacdo a sua dimensao de
responsabilidade, mas todos com indicadores claros: reducdo do absenteismo,
rotatividade e horas extras e aumento da produtividade, nos quais sao
acompanhados.

Somado ao envio constante de materiais que servem de apoio as
competéncias que estdo mais distantes do esperado, como textos e materiais de

apoio a lideranca para o processo de retroacao.

4.4 Reflexao

Tem-se, entdo, a analise referente a aplicacdo destas avaliacbes e
acompanhamentos conforme graficos a seguir, que mostram o0s resultados

levantados de janeiro a junho incluindo agora os dados de 2019.
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Inicia-se as analises com a rotatividade, observando o grafico 5, no qual a
tendéncia de queda permaneceu em quase todas as lojas, totalizando uma diferenca
meédia acumulada em 2018: 17,4% para 13,2% em 2019.

GRAFICO 5 — Indicadores de Rotatividade de Janeiro & Junho 2016-
2019.
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Fonte: o autor.

Essa reducédo de 2019 pode ser representada em custos conforme tabela 1.

TABELA 1 — Custo com demissdo Janeiro a Junho 2018-2019.
CUSTOS 2018 2019 VARIACAO
Custos com demissao R$ 234.391,92 R$ 138.741,27 -R$ 95.650,65 -41%
Fonte: o autor.

No Gréfico 6 a seguir o impacto obtido no absenteismo. Nesta analise surge
um movimento inesperado, obteve-se média em 2019 de: 3,5% face aos 3,2% de
2018.

GRAFICO 6 — Indicadores de Absenteismo de Janeiro & Junho 2016-
2019.

50%
4,5%
4,0% -

3,5% -
3,0% -
2,5% -

H 2016
m 2017
2,0% m 2018
15% - = 2019
1,0%

0,5% -

0,0% : : : : :
4 13 18 19 20

Fonte: o autor.



UniAcademia

(e»

21

Sendo este resultado também passivel de converséo para valores financeiros,
contabilizando o valor minimo que foi pago em atestados, que é verificado dividindo
o salario base da categoria vigente no ano, a valor dia e multiplicando pelo total de
atestados. Visualiza-se o valor pago pela empresa (somados os impostos) na tabela

2, que demonstra um aumento no custo da empresa neste indicador.

TABELA 2 — Custo com atestados Janeiro a Junho 2018-2019.
CUSTOS 2018 2019 VARIACAO
Valor pago em atestados R$ 143.119,87 R$ 166.176,72 R$ 23.056,85 16%
Fonte: o autor.

Ja& no grafico 7 verifica-se uma variacdo positiva referente ao valor total de
horas extras realizadas. Pode-se notar um movimento expressivo encontrado,

saindo de um total de 6562 horas extras realizadas em 2018 para 1487 em 20109.

GRAFICO 7 - Indicadores de Hora Extra Realizada de Janeiro & Junho 2018-20109.
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Fonte: o autor.

Ha também a possibilidade do levantamento destes valores em custos

conforme tabela 3 e se observa entdo um resultado positivo frente a este indicador.

TABELA 3 — Custo com hora extra Janeiro a Junho 2018-2019.
CUSTOS 2018 2019 VARIACAO
Custos com hora extra R$ 72.926,84 R$ 21.633,67 -R$51.293,17 -70%
Fonte: o autor.

Por fim, no Gréfico 8 é possivel observar a variagéo referente a produtividade
ou venda por funcionario. Observa-se um resultado de produtividade saindo de R$
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24.873,00 (vinte e quatro mil, oitocentos e setenta e trés reais) em 2018 para R$
25.747, 00 (vinte e cinco mil, setecentos e quarenta e sete reais) em 2019 por

pessoa, sendo outro resultado positivo encontrado.

GRAFICO 8 — Indicadores de Venda por Funcionario - Produtividade
de Janeiro a Junho 2018-2019.
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Fonte: o autor.

Esses resultados também podem ser representados pelos custos que

impactam na empresa, conforme tabela 4.

TABELA 4 — Compilado: indicadores de lideranca. Janeiro & Junho 2018-2019.

2018 2019 Variacéo
MEDIA - ABSENTEISMO POR LOJA 3,21% 3,45% 7,68%
MEDIA - ROTATIVIDADE ACUM. POR LOJA 17,40% 13,20% -24,14%
TOTAL - HORAS EXTRAS REALIZADAS 6562 1487 -77,34%
MEDIA - PRODUTIVIDADE POR LOJA R$ 24.872,60 R$25.747,12  3,52%

Fonte: o autor.

Neste resumo € possivel verificar que se obteve um resultado positivo nos
indicadores de rotatividade, hora extra e produtividade. E obtém-se também um
resultado negativo com o aumento do absenteismo.

A analise pode ser finalizada com o comparativo referente a custos destas

varia¢cdes nos indicadores de lideranca, conforme tabela 5.
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TABELA 5 — Custos da variacdo nos indicadores de lideranca. Janeiro a Junho 2018-2019.

2018 2019 Variacao
TOTAL — CUSTO COM
ATESTADOS R$ 143.119,87 R$166.176,72 R$23.056,85 16%

TOTAL — CUSTO COM DEMISSAO R$234.391,92 R$ 138.741,27

TOTAL - CUSTO COM HORA
EXTRA R$ 72.926,84 R$ 21.633,67

TOTAL DE CUSTOS R$ 450.438,63 R$ 326.551,66
Fonte: o autor.

E possivel notar um resultado final positivo frente aos indicadores de

lideranca.

5 CONSIDERACOES FINAIS

E necesséario entdo, retomar a questdo problema e a demanda advinda da
alta geréncia, verificando “quais sao os impactos da aplicagdo de uma nova pratica
de avaliacdto com o foco em competéncias nos resultados da lideranga?” e
entendendo se é possivel “atingir melhores resultados nos niveis de gestdo de
pessoas e lideranga do escaldo médio das lojas” com esta alteragao.

Com os resultados observados atualmente, foi possivel concluir, ainda que de
forma parcial, sobre um resultado inicialmente satisfatério na demanda proposta pela
alta direcédo. Identificando que os impactos foram positivos em trés dos quatro
indicadores de RH vigentes na empresa, resultando assim em um impacto final no
grupo de lojas de reducédo de cerca de 24% de rotatividade no periodo, fora a
diminuicdo do total de horas extras e aumento da produtividade que representam
uma melhor gestédo da equipe por parte destes lideres avaliados e acompanhados.

Totalizando uma de reducdo de R$123.886,97 (cento e vinte e trés mil,
oitocentos e oitenta e seis reais e noventa e sete centavos) no total de custos
relativos a area de pessoas do grupo de lojas analisado nos periodos de janeiro a
junho do ano de 2019 frente a 2018.

E necessario um acompanhamento sistémico e de um periodo maior de
analise para concluir de forma mais abrangente acerca do assunto, junto também do
entendimento e levantamento de outros fatores que possam ter influenciado estes

indicadores, principalmente no que tange ao absenteismo. Mesmo com estas
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ressalvas € possivel observar os resultados até entédo atingidos indicam uma relacéo
positiva entre a avaliacdo de desempenho em competéncias, somada ao
acompanhamento e direcionamento periodico do lider e seus resultados de
lideranga, considerados para este estudo os indicadores de absenteismo,
rotatividade, horas extras e produtividade.

ABSTRACT

The objective of this article was to show the implementation of a competency-based
performance evaluation model in a supermarket, in substitution of a traditional
performance evaluation model aiming at improving the indicators of the intermediary
leaderships of the stores, among other possibilities of gains. For this purpose,
bibliographic studies were made on the themes of Performance and Competence
Assessment in order to apply these contents analytically in the company's processes,
added to interviews by focus groups and documentary analysis, generating the
results from the implementation observed through comparative analysis of turnover,
absenteeism, overtime and productivity. There is evidence that the adoption of a
systematic competency-based evaluation for allowing the generation of feedbacks
and also regular and recurrent follow-ups by the intermediary leadership, resulted in
reduction in three of the four indicators analyzed in the period studied: January to
July 2018 and 2019.

Keywords: People Management. Competence Management. Performance
Evaluation by Competencies. Intermediary Leadership. People Management
Indicators.

REFERENCIAS

BANOV, Marcia Regina. Recrutamento, selecdo e competéncias. Sao Paulo:
Atlas, 2011.

BAUER, Martin W.; GASKELL, George. Pesquisa qualitativa com texto, imagem e
som: Um manual pratico. 2. ed. Petropilis: Vozes, 2017. Disponivel em:
https://www.academia.edu/6928454/Pesquisa_Qualitativa_Com_Texto_Imagem_e__
Som. Acesso em: 31 maio. 2020.

BERGAMINI, C. W.; BERALDO, D. G. R. Avaliacao de desempenho humano na
empresa. 4. ed. Atlas, 2013.

BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomas de Aquino. Gestdo de competéncias
e gestao de desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo
construto? Revista de Administragcdo de Empresas, v. 41, n. 1, p. 8-15, 2001.



(1)

gy’ UniAcademia

=

25

Disponivel em: https://doi.org/10.1590/s0034-75902001000100002

BRYMAN, Alan. Research methods and organization studies. 1. ed. Londres:
Routledge, 1989. Disponivel em: https://doi.org/10.4324/9780203359648. Acesso
em: 30 maio. 2020.

CARBONE, Pedro Paulo. BRANDAO, Hugo Pena. LEITE, Jo&o Batista Diniz.
Gestédo por competéncias e gestao do conhecimento. 3. ed. Rio de Janeiro: FGV,
20009.

CHIAVENATO, Idalberto. Desempenho humano nas empresas : como desenhar
cargos e avaliar o desempenho para alcangar resultados. Manole, 2016.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de Pessoas - O novo papel dos recursos
humanos nas organizacdes. 4. ed. Sdo Paulo: Manole, 2014. Disponivel em:
https://www.saraiva.com.br/gestao-de-pessoas-4-ed-2014-6801309/p. Acesso em:
30 maio. 2020.

COUGHLAN, Paul; COGHLAN, David. Action research for operations management.
International Journal of Operations & Production Management, v. 22, n. 2, p.
144-3577, 2002. Disponivel em: https://doi.org/10.1108/01443570210417515.
Acesso em: 30 maio. 2020.

DICK, Bob. A beginner’s guide to action research. Disponivel em:
https://scholar.google.com/citations?user=UoXsFzoAAAAJ&hl=en#d=gs_md_cita-
d&u=%2Fcitations%3Fview_op%3Dview _citation%26h|%3Den%26user%3DUoXsFz
0AAAAJ%26citation_for_view%3DUoXsFzoAAAAI%3Ad1gkVwhDplOC%26tzom%3
D180. Acesso em: 1 jun. 2020.

FISCHER, André Luiz. Um resgate conceitual e histérico dos modelos de gestédo de
pessoas. In: As Pessoas na Organizacdo. Sdo Paulo: Editora Gente, 2002. p. 312.

FLEURY, Maria Tereza Leme. As Pessoas na Organizacdo. Sao Paulo: Editora
Gente, 2002. Disponivel em:
https://www.passeidireto.com/arquivo/40606277/fischer-2002-gestao-de-pessoas.
Acesso em: 25 abr. 2020.

GRAMIGNA, Maria Rita. Modelo de competéncias e gestao dos talentos. 2. ed.
Séao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2007. v. 1

KETELE, Jean Marie De. Caminhos para a Avaliagdo de Competéncias. Revista
Portuguesa de Pedagogia, V. 40, n. 3, p. 135-147, 2006. Disponivel em:
https://impactum-journals.uc.pt/rppedagogia/article/view/1172/620. Acesso em: 18
fev. 2020.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de
metodologia cientifica. 5. ed. Sdo Paulo: Editora Atlas S.A, 2003. Disponivel em:
http://docente.ifrn.edu.br/olivianeta/disciplinas/copy_of _historia-i/historia-ii/china-e-
india/at_download/file. Acesso em: 17 abr. 2018.



(1)

gy’ UniAcademia

=

26

LAWLER, Edward E. .. Strategic Pay : Aligning Organizational Strategies and
Pay Systems. Wiley, 1990. Disponivel em: http://www.jstor.org/stable/2524720.
Acesso em: 29 maio. 2020.

LE BOTERF, Guy. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. Porto
Alegre: Artmed, 2003.

MARRAS, J. P.; DE GONZAGA LIMA, M.; TOSE, S. Avaliacdo de Desempenho
Humano. Elsevier, 2012. Disponivel em: https://books.google.pt/books?id=-
2_lyD2uZ-MC. Acesso em: 17 fev. 2020.

MAXWELL, John C. O Lider 360: como desenvolver seu poder de influéncia a
partir de qualquer ponto da estrutura corporativa. 2. ed. Rio de Janeiro: Thomas
Nelson Brasil, 2012.

MCKAY, Judy; MARSHALL, Peter. The dual imperatives of action research.
Information Technology & People, v. 14, n. 1, p. 46-59, 2001. Disponivel em:
https://doi.org/10.1108/09593840110384771. Acesso em: 20 fev. 2020.

MUSCAT, Antonio; FLEURY, Afonso. Indicadores da qualidade e produtividade na
industria brasileira. Revista Indicadores da Qualidade e Produtividade, v. 1, n. 2,
p. 81, 1993.

PACCELI COSTA, Eugénio; POLITANO, Paulo Rogério; PEREIRA, Néocles Alves.
Exemplo de aplicacdo do método de Pesquisa-acdo para a solugdo de um
problema de sistema de informacdo em uma empresa produtora de cana-de-
acucar. Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/gp/2014nahead/aop_gp060811.pdf.
Acesso em: 20 fev. 2020.

PIRES, Alexandre Kalil. et al. Gestédo por competéncias em organizacdes de
governo. Brasilia: ENAP, 2005.

PONTES, Benedito Rodrigues. AVALIACAO DE DESEMPENHO: Métodos
Classicos e Contemporaneos, Avaliacao por Objetivos, Competéncias e
Equipes. 13. ed. Sdo Paulo: LTr, 2016. Disponivel em:
http://www.ltr.com.br/loja/folheie/5663.pdf. Acesso em: 31 maio. 2020.

SA-SILVA, Jackson Ronie; ALMEIDA, Cristévdo Domingos; GUIDANI, Joel Felipe.
Pesquisa documental: pistas tedricas e metodoldgicas. Revista Brasileira de
Historia & Ciéncias Sociais, v. 1, n. 1, 2009. Disponivel em:
https://doi.org/10.14295/rbhcs.v9i18.452. Acesso em: 31 maio. 2020.

SILVA, Maria de Fatima Pereira da Costa Sa4. Desempenho/Eficacia
Organizacional Estudo de caso numa Empresa Multinacional do Ramo
Farmacéutico Dissertacdo Mestrado em Estratégia Empresarial. 2010. - ISCTE
Business School, Coimbra, 2010.

STAEHLE, Wolfgang H. Human Resource Management and Corporate Strategy. In:
Human Resource Management: An International Comparison. Berlin, 1990. p.



(1)

gy’ UniAcademia

=

27

297.

TEIXEIRA, Eunice Sampaio Meireles. GESTAO POR COMPETENCIAS E AS
MUDANCAS NAS PRATICAS DA GESTAO DE PESSOAS: um estudo de caso
em duas empresas mineiras. 2007. - Pontificia Universidade Catélica de Minas
Gerais, Belo Horizonte, 2007. Disponivel em:
http://www.biblioteca.pucminas.br/teses/Administracao_TeixeiraES_1.pdf. Acesso
em: 29 maio. 2020.

THIOLLENT, Michel. Metodologia da Pesquisa-Ac¢éo. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez
Editora, 1986. Disponivel em: https://doi.org/10.1590/s1517-74912003000500011



