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RESUMO

A gestdo estratégica de pessoas se faz imprescindivel as organizagdes nos dias de hoje, fruto
da competitividade, dos avancos tecnologicos, globalizacdo e das relacdes interconectadas
mundialmente. A avaliacdo de desempenho tem se mostrado ferramenta benéfica a gestéo de
pessoas. Assim, 0 estudo teve como objetivo principal desenvolver uma Metodologia de
Avaliacdo de Desempenho que atendesse as particularidades e estratégias de um
supermercado da regido noroeste do estado do Rio Grande do Sul, em razdo deste manifestar
dificuldades relacionadas a alta rotatividade e falta de comprometimento dos seus
colaboradores com a organizacdo. Em termos metodologicos, o estudo configurou-se em
pesquisa aplicada, descritiva, bibliogréafica, documental e estudo de caso. A coleta de dados se
deu por meio de documentos, entrevistas semi-estruturadas com os gestores e observagoes in
loco. Para o desenvolvimento do estudo, foi realizada a revisdo tedrica dos modelos de
avaliacdo de desempenho, o levantamento dos objetivos estratégicos, praticas utilizadas e a
identificacdo dos indicadores de desempenho apropriados aos objetivos estratégicos da
organizacdo. A partir disto, foi elaborado, previamente -, em razao da organiza¢cdo nao possuir
esses instrumentos e processos em sua gestdo- a descricdo sumaria dos cargos, 0 organograma
da estrutura funcional e a matriz de competéncias (CHA-conhecimentos, habilidades,
atitudes), para os grupos de cargos definidos, afim elaborar a Metodologia de Avaliagdo de
Desempenho (MAD). Apesar das limitacdes decorrentes do curto espaco de tempo para
desenvolver instrumentos e sistematizar processos que ndo estavam planejados a priori,
conclui-se que o estudo logrou éxito ao cumprir com 0s objetivos e contribuir com a
organizacdo, ao oferecer um produto de gestdo estratégica de pessoas, desenvolvido
especialmente para a sua realidade, privilegiando as particularidades e estratégias do seu
negécio. Academicamente, a relevancia desta pesquisa reside na contribuicdo para as
discussbes tedricas ja existentes sobre a tematica. Por fim, sugere-se a continuidade de
estudos futuros em outras organiza¢des do mesmo ramo para a (re) aplicacdo da metodologia
e analise dos resultados, ou ainda, estudos futuros na mesma organizagdo, possiveis de
desenvolver metodologias de treinamento e desenvolvimento frente as fragilidades levantadas
na aplicacdo da MAD.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Pessoas; Metodologia de Avaliacdo de Desempenho;

Matriz de Competéncias; Descricdo de Cargos; Turnover



ABSTRACT

Strategic management of people is essential for organizations today, as a result of
competitiveness, technological advances, globalization and interconnected relationships
worldwide. Performance evaluation has proven to be a beneficial tool for people management.
Thus, the main objective of the study was to develop a Performance Evaluation Methodology
that took into account the particularities and strategies of a supermarket in the northwest
region of the state of Rio Grande do Sul, because of the difficulties related to high turnover
and lack of commitment of its employees. with the organization. In methodological terms, the
study was set up in applied, descriptive, bibliographic, documentary and case study research.
The data collection was done through documents, semi-structured interviews with the
managers and observations in loco. For the development of the study, the theoretical review
of the performance evaluation models, the survey of the strategic objectives, the practices
used and the identification of performance indicators appropriate to the strategic objectives of
the organization were carried out. From this, it was elaborated, previously - because the
organization does not have these instruments and processes in its management - the summary
description of positions, the organization chart of the functional structure and the competency
matrix (CHA-knowledge, skills, attitudes) for the groups of positions defined, in order to
elaborate the Methodology of Performance Evaluation (MAD). Despite the limitations of the
short time to develop instruments and systematize processes that were not planned a priori, it
is concluded that the study was successful in meeting the objectives and contribute to the
organization by offering a product of strategic people management , developed especially for
your reality, privileging the particularities and strategies of your business. Academically, the
relevance of this research lies in the contribution to the existing theoretical discussions on the
subject. Finally, we suggest the continuation of future studies in other organizations of the
same branch for the (re) application of the methodology and analysis of the results, or, future
studies in the same organization, possible to develop methodologies of training and
development against the weaknesses raised in the application of MAD.

Palavras-chave: Strategic Management of People; Performance Evaluation Methodolog
Matrix of Competences; Description of positions; Turnover
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1 INTRODUCAO

Atualmente, acontecimentos de ordem macroestrutural, como as transformacdes
socioecondmicas mundiais, a globalizacdo, o desenvolvimento tecnoldgico, a competitividade
acirrada, entre outros fatores, tem exigido das organizacfes a inovacdo de Seus processos
operacionais e instrumentos de gestdo. lgualmente, a valorizagdo do fator humano, tém se
constituido, cada vez mais, na forca vital para o desenvolvimento e sucesso das organizagdes,
aléem de revelar-se tema recorrente no debate contemporaneo de pesquisadores na area de
gestdo de pessoas.

Com o mercado de trabalho altamente competitivo e imprevisivel, a gestao estratégica
de pessoas se faz extremamente necessaria. Para que uma organizacdo produza resultados
satisfatorios, tanto de ordem econémica, social e até mesmo ambiental, é necessario que todos
estejam envolvidos no processo- gestores e colaboradores- e alinhados aos objetivos
organizacionais.

N&o obstante a esta realidade, encontra-se a organizacdo objeto empirico desta
pesquisa. Empresa familiar, com mais de 30 anos de atuacdo no ramo de supermercados na
regido do noroeste do RS, mantendo em média 90 colaboradores, vem enfrentando
dificuldades relacionadas a alta rotatividade de pessoal (turnover), o que acaba prejudicando o
andamento das atividades operacionais, demandando tempo e gastos financeiros
desnecessarios com processos continuos de recrutamento e selecdo de novos colaboradores e,
produzindo reflexos indesejaveis nos resultados e salde organizacional.

Fazer uma boa gestdo de pessoas, com o propdsito de que seus colaboradores se
sintam pertencidos a organizacao, motivando a alta performance na execucdo das funcdes,
promovendo a satisfagdo no trabalho, o comprometimento e, consequentemente,
proporcionando melhores resultados para a organizacdo e para o préprio colaborador, tem
sido a preocupacao e o grande desafio para o supermercado.

Por essa razdo, analisar individual e sistematicamente os colaboradores de uma
organizacdo, em funcédo das atividades que desempenham, das metas e resultados a serem
alcancados e do potencial de desenvolvimento pessoal e organizacional futuros, tém se
tornado uma tarefa interessante e benéfica as organizagdes. O uso de ferramentas como a
avaliacdo de desempenho, ndo s6 podem contribuir para a determinacdo e desenvolvimento de

politicas adequadas a gestdo de pessoas, como podem promover uma melhor comunicacéao e
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sinergia entre a organizacdo e seus colaboradores, gerando sentimentos de pertenca e
comprometimento com a organizacao.

Entretanto, para que o0s colaboradores se sintam valorizados, engajados e
comprometidos, a organizacao precisa oferecer o suporte necessario para que se desenvolvam
pessoal e profissionalmente, razdo pela qual, a avaliacdo de desempenho se configura numa
ferramenta apropriada para esse fim, oportunizando dentre outros beneficios, o
desenvolvimento de condigdes objetivas para atrair talentos, reter e fidelizar colaboradores,
alinhando estrategicamente os objetivos individuais aos organizacionais.

Diante do exposto e na tentativa de contribuir para a resolucdo da problematica
enfrentada pela organizacdo, a presente pesquisa pretendeu responder ao seguinte
questionamento: Quais sdo as variaveis adequadas para uma avaliagdo de desempenho, que
atenda as particularidades estratégicas de um supermercado da regido noroeste do estado do
RS?

Buscando responder este questionamento, o objetivo principal do estudo residiu em
elaborar uma metodologia de Avaliacdo de Desempenho (MAD), que atenda as
particularidades estratégicas de um supermercado da regido noroeste do estado do Rio Grande
do Sul.

Para tal, o estudo propés: a) revisar teoricamente os procedimentos e modelos de
avaliacdo de desempenho existentes na literatura; b) levantar a pratica utilizada pela empresa
para medir o desempenho dos colaboradores; c) identificar os indicadores de desempenho
apropriados aos objetivos estratégicos da empresa, objeto empirico do estudo; d) fazer a
triangulacao dos dados para a elaboracdo da metodologia de avaliacdo de desempenho.

A relevancia académica do estudo se justifica pela proposi¢do de uma metodologia de
avaliacdo de desempenho que contribuira nas discussdes tedricas ja existentes sobre o tema.

O estudo também permitiu uma contribuicdo de ordem pratica a organizacdo, ao
oferecer uma ferramenta de gestao estratégica de pessoas, desenvolvida especialmente para a
realidade do supermercado, privilegiando as particularidades do seu negdcio e alinhada aos
objetivos organizacionais, qual seja, a metodologia de avaliacdo de desempenho (MAD).
Também, o estudo contribuiu com a elaboracdo e sistematizagdo de outros instrumentos e
processos, tais como a descri¢cdo de cargos, a matriz de competéncias e o organograma da
empresa- requisitos prévios necessarios para a elaboracdo da metodologia de avaliagcdo de

desempenho e que, o0 supermercado nao possuia.
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Destaca-se ainda, que o estudo possibilitou a pesquisadora aprofundar seus
conhecimentos teoricos, além de oportunizar a aplicacdo destes na elaboracdo do produto
proposto nesta pesquisa.

O estudo apresenta-se estruturado da seguinte forma. A primeira parte refere-se a
introducdo que discorre sobre a problematica da pesquisa, 0s objetivos, a justificativa e
relevancia do estudo. A segunda parte apresenta o referencial tedrico que embasou a
elaboragéo da Metodologia de Avaliagdo de Desempenho (MAD). Na terceira sdo descritos 0s
aspectos metodoldgicos da pesquisa e o0s procedimentos e técnicas utilizados para sua
realizacdo. Na quarta parte sdo apresentados os resultados da pesquisa e o produto
desenvolvido em resposta a problematica e objetivos propostos no estudo. Por fim, sdo
expostas as consideracdes finais do estudo e as sugestdes para trabalhos futuros, seguidas das
referéncias bibliogréaficas utilizadas na construcdo tedrica e metodoldgica do estudo.



14

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo da dissertagdo aborda os principais topicos relacionados ao tema na
literatura, que proporcionaram o suporte tedrico para a realizacdo da pesquisa empirica.
Assim, o presente capitulo apresenta: a) Gestdo Estratégica Organizacional; b) Escolas do
Pensamento Estratégico, como uma maneira de diagnosticar com qual (quais) escola (s)
estratégica (s)que a empresa em estudo se assemelha e assim, possibilitar a identificacdo de
indicadores de desempenho que se encaixem com o pensamento estratégico predominante da
organizacdo; c) Gestdo de Pessoas, contemplando uma analise historica e conceitual,
atentando para a importancia do saber gerir as pessoas nas organizacdes no sentido de atrair e
reter talentos, totalmente comprometidos com a organizac¢ao e que buscam dar o melhor de si
no desempenho de suas func@es; d)Avaliacdo de Desempenho, como instrumento estratégico
na gestdo de pessoas, seus conceitos e metodologias propostas ao longo dos anos como forma
de embasar teoricamente a elaboracdo da proposta metodolégica de Avaliacdo de

Desempenho para o supermercado objeto do estudo do caso empirico.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL

Antes de abordar sobre a gestdo estratégica das organizacdes, se faz necessario
explicar o que ¢é estratégia. O conceito de estratégia comecou a ser utilizado na administracdo
na década de 1950, com o intuito de introduzir nas empresas uma nova perspectiva de futuro,
por meio do conhecimento de onde e como expandir seus negocios e melhorar os niveis de
desempenho (MINTZBERG, 2010). Surgia, assim, a aplicacdo do conceito de estratégia e,
com isso, a utilizacdo de uma visdo de mais longo prazo nas organizac@es, através de métodos
analiticos.

Portanto, para fins dessa dissertacdo estratégica deve ser entendida como sendo,
segundo, Silva (2007), a capacidade de compreender o ambiente e visualizar caminhos
diferenciados para a utilizacéo de seus recursos a fim de manter ou ganhar mercado.

Para Johnson et al. (2011), é a orientacdo e o alcance de uma organizacdo a longo
prazo, que conquista vantagens num ambiente inconstante por meio de configuracdo de
recursos e competéncias com o intuito de atender as expectativas dos stakeholders.

Mintzberg e Quinn (2001), colocam que estratégia estad intimamente ligada a estrutura,
ao comportamento a cultura da empresa, e para que possa contribuir para o0 posicionamento

competitivo, deve avaliar pontos fortes e fracos da empresa, avaliando a disponibilidade de
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recursos, identificando oportunidades, analisar riscos aos negocios, opinido dos executivos e
fundamentalmente, acompanhar e avaliar.

A partir da estratégia as organizacdes evoluiram para o planejamento estratégico.
Como planejamento estratégico iniciou efetivamente uma préatica de olhar para o futuro e
definir objetivos e estratégias para as organizacdes, em funcdo de um mundo de mudancas
gue comecava a exigir reposicionamentos mais constantes na dinamica de gestdo das
organizacdes. Iniciou-se, assim, a introducdo de meétodos mais racionais e analiticos na
criacdo de futuros alternativos as organizagdes, de modo a antecipar mudancas e direcionar as
acoes administrativas com base em tendéncias e objetivos especificos definidos nas empresas
(MINTZBERG e QUINN, 2001).

O enfoque da gestdo estratégica surgiu em meados da década de 1970, para fazer
frente aos grandes desafios de uma época de mudancas de grande magnitude. No entanto,
algumas dimensdes do planejamento estratégico, principalmente no que concerne as suas
propostas racionais de analise antecipatdria, passaram a ser questionadas. Consolidou-se nele,
contudo, as suas perspectivas de continuo, sistematico e contingencial, aceitando-0 mais como
um processo emergente de um conjunto de decises e acdes que levem ao alcance de
objetivos organizacionais do que, algo antecedente ao processo de implementacdo de
estratégias (MOTTA E VASCONCELOQOS, 2002).

A gestdo estratégica é um processo de tratar e desenvolver usando de estratégias para
guiar as operacOes da organizacdo. Para isto a organizacdo deveria ser guiada por um objetivo
previamente definido (viséo) e, todos os integrantes da organizacdo, assim como todos 0s
recursos, deveriam estar alinhados e orientados por uma estratégia em comum, com fins de
alcancar a visdo definida (MOTTA E VASCONCELOQOS, 2002).

Motta e Vasconcelos (2002) denominam a década de 1960 como a Era do
Planejamento Organizacional Classico, em que a perspectiva gerencial basica na organizagao
era o crescimento. A década de 1970, foi definida como a Era do Planejamento Estratégico,
sendo que o crescimento, inovacdo e adaptacdo ao ambiente constituiram-se em referéncias do
processo de gerenciamento. Os mesmos autores (2002) afirmam que os anos 1980, podem ser
resumidos como sendo uma fase que sintetiza a ideia de construir, em nivel organizacional,
uma postura que seja suficientemente forte para indicar com clareza um caminho futuro e
suficientemente flexivel para ser alterado de acordo com novas condi¢fes ambientais.

A partir desta sintese evolutiva, Pascale (2002), expdem que o maior desafio que as
organizacOes enfrentam hoje é: melhorar radicalmente o indice de acertos das iniciativas

estratégicas e atingir o nivel de renovagdo necessario para a execugdo bem sucedida das a¢Ges
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organizacionais. Para isto, Sausen (2012), ao fazer referéncia a teoria da complexidade,
sugere a possibilidade de tratar as empresas como sistemas adaptativos complexos, como
forma de proporcionar novos insights sobre a natureza do trabalho estratégico.

E importante também que as organizagdes definam caminhos estratégicos e se
posicionem para que possam se diferenciar e assim obter vantagem competitiva perante as
demais organizacdes. Vasconcelos e Cyrino (2000) ressaltam que a partir dos anos 70,
diversas correntes do pensamento econdmico abordaram a questdo da vantagem competitiva
utilizando abordagens conceituais diferentes.

As teorias de Estratégia Empresarial que tratam da vantagem competitiva podem ser
divididas em dois eixos principais: a) as teorias que consideram a vantagem competitiva como
um atributo de posicionamento, exterior a organizacéao, derivado da estrutura da inddstria, da
dindmica da concorréncia e do mercado; b) as que consideram a performance superior como
um fendmeno decorrente primariamente de caracteristicas internas da organizacdo
(VASCONCELOS E CYRINO, 2000).

O modelo que define o cenario da concorréncia, supde que a performance econdémica
das organizacBes é o resultado direto de seu comportamento concorrencial em termos de
fixacdo de precos e custos, e que esse comportamento depende da estrutura da industria na
qual as firmas estdo inseridas. Portanto, este passa a ser 0 primeiro modelo/caminho para
apresentar vantagem competitiva perante as demais organizacfes (VASCONCELOS E
CYRINO, 2000).

Vasconcelos e Cyrino (2000), colocam ainda que existem, no entanto, aspectos criticos
importantes de serem ressaltados. Os pesquisadores desta corrente tendem a ignorar oS
aspectos organizacionais da estratégia empresarial e os fatores que influenciam no sucesso da
organizagdo sdo mais complexos do que apenas 0 mercado ou posicionamento desta empresa
no mercado.

O conjunto de ideias que se convencionou chamar de teoria dos recursos e
competéncias (descobrindo as especificidades das organizacdes) ressalta que a fonte de
vantagem competitiva Se encontra primariamente nos recursos e nas competéncias
desenvolvidas e controladas pelas empresas e ndo apenas na diferenciacdo por precos e custos
(VASCONCELOS E CYRINO, 2000).

As firmas sdo entdo consideradas como “feixes de recursos”, isto €, um conjunto de
competéncias e capacidades visto como elemento raro, de imitagdo e substituicdo dificil e ndo
inclui apenas recursos fisicos e financeiros, mas também recursos intangiveis ou invisiveis
(PRAHALAD E HAMEL, 1990)
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Portanto, as empresas podem ser compreendidas como uma entidade administrativa de
recursos e ndo como uma funcéo abstrata de transformacéo de insumos em produtos e que 0
processo de crescimento de uma organizacdo € caracterizado tanto pelas oportunidades
externas como pelas internas, derivadas do conjunto de recursos da organizagédo
(VASCONCELOS E CYRINO, 2000).

Outro caminho que podera ser seguido pelas organizacdes corresponde ao modelo que
focaliza em mudangas, inovagdo e na dindmica da concorréncia, ou seja, defende que a
vantagem competitiva concentra-se na dindmica da empresa, dos mercados e da concorréncia,
enfatizando mais 0s processos de mudancas e inovagdo do que as estruturas das Industrias ou
0S arranjos estaveis de recursos, ou seja, 0 modelo da escola austriaco de posicionamento
estratégico organizacional (VASCONCELQOS E CYRINO, 2000).

2.1.1 Escolas do Pensamento Estratégico

Para atender a melhor realidade de uma organizacdo, a formacdo da estratégia é de
vital importancia, pois é preciso diagnosticar aquela que atende melhor os objetivos em um
determinado momento.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)apresentam a filosofia de dez escolas de
pensamentos em relacdo a formacéo da estratégia, sendo elas:

a) Escola do Design: possui uma formacgdo de estratégia como um processo de
concepcdo. E um processo deliberado de pensamento consciente e a responsabilidade pelo
controle e percepc¢do € da direcdo superior. Visa um processo unico, simples e racional, pois é
seguida por prescricao e depois a acao.

Nessa Escola, a formacdo de estratégia € um processo integrado, ndo uma sequéncia
arbitraria, ao tornar a estratégia explicita, promove a inflexibilidade e pressupde a separacao
entre formulacdo e implementacao (pensamento de acdo).

A lideranca central precisa de conhecimento pleno, detalhado e intimo da situacdo do
negdcio empresarial, o estrategista precisa ter a capacidade para prever as mudangas que irdo
ocorrer, e a organizacdo precisa estar preparada para lidar com uma estratégia centralmente
articulada.

b) Escola de Planejamento: a formacdo de estratégia como um processo formal,
nessa escola as estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de

planejamento. A responsabilidade por todo o processo esta, em principio, com 0 executivo
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principal e na pratica com os planejadores. As estratégias surgem prontas desse processo,
devendo ser explicitadas em programas e planos operacionais.

O planejamento estratégico requer ndo sé previsibilidade, depois de formada a
estratégia, mas também estabilidade, durante sua formag&o. A excessiva formalizacdo leva ao
fracasso. Por outro lado, a programacdo estratégica pode atuar como uma espécie de
catalisador, ndo para promover o planejamento formal como uma espécie de imperativo, mas
para encorajar o comportamento estratégico muitas vezes negligenciado na organizagé&o.
Todos os instrumentos e sistemas possuem um conjunto de forgas e fraquezas. O segredo esta
em apreender quais instrumentos e sistemas usar, como e quando.

c) Escola de Posicionamento: a formacdo da estratégia se da em um processo
analitico. As estratégias sdo posi¢cGes genéricas no mercado e esse contexto é econémico e
competitivo, o processo de formacéo de estratégias € de selecdo de posicdes no mercado com
base em calculos analiticos e a estrutura do mercado determina as estratégias genéricas. A
orientacdo € puramente econdmica e, em especial, o quantificavel, em oposi¢do ao social e
politico. Também tende a considerar as condicdes externas para a definicdo das estratégias,
em detrimento das capacidades internas, é baseada na analise do mercado e dos célculos sobre
essa andlise. O estrategista lida com abstracBes no papel, distante do tangivel e tem uma
abordagem determinista.

O papel do posicionamento é de apoiar o processo, ndo de sé-lo, também
proporcionou uma poderosa base para a ampliacdo da visdo estratégica dos dirigentes
empresariais, na média em que foi capaz de criar e aperfeicoar um conjunto de ferramentas
analiticas dedicadas a ajustar a estratégia as condicdes vigentes.

d) Escola Empreendedora: tem a formacdo de estratégia como um processo
visionario. A estratégia existe na mente do lider como perspectiva e uma visdo de futuro da
empresa. O processo de formulacdo de estratégia é enraizado na experiéncia e na intui¢do do
lider e é ele quem promove a visdo e mantém o controle. A estratégia tende a ser deliberada e
emergente - deliberada em sua linha e direcdo, e emergente no seu processo adaptativo.

Mostra a formulacdo de estratégia como sendo inteiramente calcada no
comportamento de um unico individuo, o0 processo ndao se mostra claro, permanece enterrado
na cognicdo humana. Muitas vezes os lideres visionarios, empreendedores, passam dos
limites, isto pode comprometer a organizacdo. Cria uma cultura de dependéncia e
conformidade, na medida em que deposita total confianca na acdo de um anico lider.

Enfatiza a natureza pré-ativa e o papel da lideranca personalizada e da visédo

estratégica na organizagdo, estabelece um senso de direcdo e integracdo na organizacdo em
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torno de uma viséo estratégica claramente definida, encoraja a flexibilidade e a adaptabilidade
na organizacdo e apenas uma pessoa decide. A organizacdo empreendedora focaliza
oportunidades, deixando os problemas em segundo plano.

e) Escola Cognitiva: a formulacéo da estratégia se dd como um processo mental, um
processo cognitivo situado na mente do estrategista. As estratégias emergem como
perspectivas - na forma de conceitos, mapas, esquemas - que ddo forma a maneira pela qual as
pessoas lidam com informagdes vindas do ambiente e 0 mundo visto pelos gestores pode ser
modelado, emoldurado ou construido.

Esta escola é caracterizada mais por seu potencial do que por sua contribuicdo. A
psicologia cognitiva atua na forma de explicar melhor como se formam os conceitos na mente
de um estrategista. A abordagem dessa escola aplica-se melhor a ideia de que a formagédo de
estratégia € um processo individual, em vez de coletivo.

f) Escola do Aprendizado: apresenta a formacdo de estratégia como um processo
emergente. A formacao de estratégia assume a forma de um processo de aprendizado ao longo
do tempo, no qual formulagdo e implementacdo tornam-se indistinguiveis, em geral € o
sistema coletivo que aprende: ha muitos estrategistas em potencial.

As estratégias podem surgir em todos os tipos de lugares estranhos e de maneira
incomum. O aprendizado procede de forma emergente. O papel da lideranca passa a ser de
ndo preconceber estratégias deliberadas, mas de gerenciar o processo de aprendizado, assim,
as estratégias aparecem primeiro como padrdes do passado, mais tarde talvez, como planos
para o futuro e, finalmente, como perspectiva para guiar 0 comportamento geral.

O excessivo apego ao “aprender”, pode conduzir a desintegragdo da estratégia. Em
determinadas situacGes as organiza¢fes sofrem sem uma estratégia articulada. Esta escola nos
informa menos o que as organizagdes deveriam fazer e mais o que elas realmente fazem em
condi¢Bes complexas, ao invés de apregoar respostas passivas ou reativas as forcas externas,
esta escola apregoa que a organizacdo deve aprender e criar.

g) Escola do Poder: a estratégia € um processo de negociacdo. A formulacdo da
estratégia € moldada por poder e politica, seja com um processo interno ou externo a
organizacdo, tendem a ser emergentes e decorrente tanto de um processo de
persuasao/integracdo, como também de cooperacgao entre empresas.

Esta escola supervaloriza o poder. O papel das forgas integradoras, como lideranca e
cultura, tende a ser desprezado. Ao concentrar sua atencdo em divisdo e fracionamento, a

escola de poder pode deixar de lado padrbes que se formam, mesmo em situac¢des conflitivas.
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Embora seja verdade que a dimensdo politica pode ter um papel positivo nas organizacdes, ela
também pode ser a fonte de muito desperdicio e distor¢ao nas organizagoes.

A escola mostra que ndo faz sentido descrever a formulagdo de estratégia como um
processo destituido de poder e politica. A escola introduziu um vocabulario util no campo da
administragdo estratégica - coalizdo, jogo politico e estratégia coletiva. Salientou a
importancia da politica na promocéo de mudangas estratégicas, quando agentes estabelecidos,
que buscam manter o status quo, precisam ser confrontados.

h) Escola Cultural: a formag&o de estratégia como um processo coletivo. A formagéao
de estratégia € um processo de interacdo social, baseada nas crencas dos membros da
organizacdo. Os individuos adquirem essas crencas através de um processo de aculturacdo e
socializagéo.

As estratégias assumem a forma de uma perspectiva, enraizadas em intencdes
coletivas. Geralmente é uma estratégia deliberada (mesmo nao sendo consciente). A cultura e,
em especial, a ideologia ndo encorajam tanto as mudangas estratégicas quanto a perpetuacéo
da estratégia existente.

Esta abordagem pode desencorajar mudancas necessarias. Ela favorece a
administracdo da consisténcia, de permanecer nos trilnos. Na sua explicacdo ela iguala
vantagem estratégica a singularidade organizacional. Traz a importante dimensdo coletivista
de processo social, de interacdo e de perspectivas integradas, mostra que muitas vezes a
estratégia organizacional faz parte da propria historia da organizacdo. Nesta escola, a
formacdo de estratégia torna-se a administracdo da cognicéo coletiva.

i) Escola Ambiental: a formacdo de estratégia se manifesta como um processo
reativo, pois 0o ambiente é o agente central no processo de geracdo de estratégias. A
organizacdo deve responder a essas forcas, ou serd eliminada. A lideranca torna-se um
elemento passivo para fins de ler o ambiente e garantir uma adaptacdo adequada pela
organizacao.

N&o considera a vontade organizacional na defini¢do de estratégias ao apregoar que é
0 ambiente que define a melhor estratégia para a adaptacdo organizacional, apregoa uma certa
institucionalizacdo pela conformidade, na mediada em que enaltece a postura reativa da
organizacdo. Mostra, com propriedade, o quanto as contingéncias do meio influenciam o
processo de formacdo de estratégia. A definicdo de uma estratégia ndo pode negligenciar a
analise ambiental.

J) Escola da Configuracdo: a estratégia como um processo de transformacgdo. A

estrutura da empresa, 0 contexto onde ela esta inserida e o comportamento da empresa € que
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dao origem a um determinado conjunto de estratégias. A configuracdo que a empresa assume
é alterada atraves de um processo de transformacéo - saltos quanticos para outra configuracao.

A administracdo estratégica deve reconhecer periodicamente a necessidade de
transformacéo e ser capaz de gerenciar 0s processos de rupturas. Esta escola aceita as teses de
todas as outras nove escolas de formulacdo de estratégias porque entende que todas elas
representam configuracdes particulares; porém, cada uma a seu tempo e adequada a sua
situacao.

A principal critica que se faz a essa escola é que dificilmente uma organizagdo assume
um tipo unico (tipo ideal) de configuracdo; elas sdo mais propensas a assumirem uma forma
hibrida de configuracdes. Outra critica rebate a mudanca quantica; salienta-se que a maior
parte das mudancas sdo incrementais nas organizac6es. Por outro lado, a escola traz ordem
para o confuso mundo da formacdo de estratégia. Concebe a natureza integrativa das escolas.

Na sequéncia aborda-se o tema gestdo de pessoas.

2.2 GESTAO DE PESSOAS

A Gestdo de Pessoas possui suas origens em um passado remoto, desde que pessoas
comecaram a empregar outras para a realizacdo de tarefas mediante algum tipo de pagamento.
No decorrer da histéria mudancas significativas aconteceram, conceitos foram surgindo e
atualmente a tendéncia de tratar a area como Gestdo Estratégica de Pessoas, tendo em vistas
que as pessoas possam ser reconhecidas como vantagens competitivas para a
organizacao(GIL, 2016).

Portanto, nessa parte, sera abordada a historia e evolugdo da gestdo de pessoas e, mais

especificamente, acerca da gestdo estratégica de pessoas.

2.2.1 Historia e Evolugdo na Gestao de pessoas

Uma analise historica da gestdo de pessoas em uma organizacdo é importante para
conhecer esta area funcional. A partir do tempo em que o profissional era conhecido por
“chefe de pessoal” (século XIX) até os dias atuais. A formalizagdo dos sistemas de gestdo de
pessoas expressa sua ligagdo com a introducéo ao Taylorismo (MEDEIROS, 2003).

Para Gil (2016), segundo os estudiosos Taylor e Fayol é possivel evidenciar a base
para a analise dos problemas da gestdo, ao procurar alcancar maior eficiéncia industrial.

Ligado aos estudos de Taylor, Henri Fayol, que contribuiram com a criacdo das fungdes da



22

administracdo: planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar. No periodo da era
industrial, 1900 a 1950, a area de gestdo de pessoas recebia a responsabilidade de atuar como
responsavel pelas relagbes industriais marcada pela evolucdo das primeiras teorias gerais da
administracdo. Nesse periodo, a area ja era caracterizada por pertencer a uma estrutura
organizacional burocratica e centralizada, pela visdo do homem econémico e pela busca da
méaxima eficiéncia (MOTTA EVASCONCELOS, 2002). Portanto, devido aos poucos
desafios, a importancia da organizagdo era regular as pessoas, vistas como insumos ou
recursos a serem administrados (GONCALVES, 2015).

Pode-se destacar entdo uma abordagem funcionalista, dividida em trés fases:
operacional - até a década de 1960, baseada em operacionalizacdo, treinamento e
remuneracgdo; gerencial - dos anos 1960 até inicio dos 1980, nesse periodo a area passa a
interferir nos procedimentos da organizacdo, requisitada nos processos de desenvolvimento
organizacional; e estratégica - a partir dos anos 1980, época marcada pelo inicio da area de
Gestdo de Pessoas. Assume 0S novos conceitos de pensar as pessoas na geracao de valor as
organizacGes. No Brasil, a década de 1980 ficou marcada pelo inicio da gestdo estratégica de
pessoas (GONCALVES, 2015).

Assim, pesquisas na década de 1990 constataram que as politicas compreendidas como
mais importante nesta area eram as de: recrutamento, selecdo, beneficios e treinamento
(VENOSAEABBUD, 1995). Estas caracteristicas levaram a indicar os pesquisadores a
reengenharia como uma ferramenta de gestdo capaz de promover mudancas na cultura
organizacional e nas praticas de gestdo da area.

O inicio do século XXI foi marcado por significativas mudancas que influenciaram na
dindmica da area de gestdo de pessoas, entre elas, o fortalecimento e expansdo do setor de
servicos, caracterizado pelo surgimento de novas categorias de trabalhadores e modelos de
organizacBes. A globalizacdo, a oportunidade de negdcios internacionais, a tecnologia, a
capacidade de gerenciar mudancas, o desenvolvimento do capital humano, a valorizacdo da
capacidade, do conhecimento e da experiéncia das pessoas e seu valor as organizacgdes, a
reacdo do mercado e a contencdo de custos sdo os desafios desse periodo. Esses conteldos
revelam que a area esta sendo orientada para politicas, praticas e operacOes pautadas pela
teoria do conhecimento organizacional, numa proposta de contraponto a concepgao impressa
pela teoria do capital humano. Para melhor compreender estas abordagens tedricas, a seguir,
faz-se uma discussdo especifica a respeito (GONCALVES, 2015).
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2.2.2 Defini¢ao de Gestéo de Pessoas

Gestdo de Pessoas é uma funcdo gerencial que visa a cooperacdo das pessoas que
atuam nas organizagdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais.
E percebida como uma evolucdo das areas anteriormente denominadas como Administracio
de Pessoal, Relacdes Industriais e Administracdo de Recursos Humanos. A expressdo Gestdo
de Pessoas aparece no final do século XX e guarda similaridade com outras que também vém
popularizando-se, tais como Gestdo de Talentos, Gestdo de Parceiros e Gestdo de Capital
Humano (GIL, 2016).

Assim como a expressdo gestdo de pessoas vem passando por mudancas, a maneira
com que as organizacdes estdo gerindo as pessoas também vem passando por transformacdes
devido a sua prépria mudanca. Essas transformacgdes acontecem em funcéo de pressdes que
recebem tanto no contexto externo quanto no contexto interno organizacional. Historicamente
as pessoas estdo sendo percebidas como um patrimonio intelectual das organizacdes, ou seja,
um recurso a ser administrado (DUTRA, 2012).

Dutra (2012) aponta ainda que, desde anos 1980, fala-se das necessidades de
melhorias na forma de gestdo de pessoas, porém pouca coisa foi proposta nesse periodo. A
partir dos anos 1990 é que iniciam as propostas mais concretas de mudancas. Araljo e Garcia
(2010, p. 4), colocam que “a gestdo de pessoas surgiu como solucdo para as demandas de
exceléncia organizacional, mas surgiu uma nova roupagem para a melhor gestdo do quadro
funcional, pois vivemos uma nova realidade”.

No entendimento de Willerding, Krause e Lapolli (2016),a gestdo de pessoas nas
organizac0es, busca o equilibrio nas relacdes existentes entre colaborador e o desempenho da
empresa. Para que esse equilibrio aconteca sdo necessarias habilidades para relacionar as
competéncias e capacitacOes necessarias para a sustentabilidade organizacional por meio de
seu capital intelectual, conferindo uma identidade ao perfil organizacional.

A tarefa principal da gestdo de pessoas € tornar a relacdo entre o individuo e a
organizacao a mais produtiva e menos conflituosa possivel. Com isso, as organiza¢des geram
vantagens competitivas no mercado que atuam e um ambiente harmonioso e favoravel ao
compartilhamento do conhecimento. As organizagdes que mais se destacam de forma criativa
e inovadora, sdo as intensivas em conhecimento, pois buscam continuamente aprimorar seu
potencial criativo, contribuindo com novos conhecimentos e ideias, agregando valor aos seus
produtos e servigos (WILLERDING; KRAUSE; LAPOLLI, 2016).
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Complementando a ideia, Bastos et al(2008) afirma que “as pessoas possuem um
maior comprometimento com a organizacdo quando percebem que sdo tratadas como recursos
a serem desenvolvidos e ndo apenas como mercadorias que podem ser trocadas e
substituidas”.

Para Dutra (2012), nos processos de gestdo de pessoas, a movimentacdo, 0
desenvolvimento e a valorizacdo influenciam-se mutuamente, sendo que na movimentacao a
captacdo, a internalizardo, transparéncias e promocodes, a expatriacdo e recolocacdo sdo
praticas voltadas ao fornecimento de suporte para toda acdo de movimentagdo da pessoa na
empresa.

No que concerne ao desenvolvimento, as praticas como capacitacdo, carreira e
desempenho, tem como objetivo proporcionar e gerar condi¢cbes para que as pessoas € as
organiza¢Bes possam se desenvolver. J& na valorizagdo, Dutra (2012) destaca que a
remuneracao, premiacao, servicos e facilidades sdo as praticas capazes de fazer com que 0s
colaboradores se sintam reconhecidos.

As bases estruturais representam as politicas e praticas de gestdo de pessoas que
conduzem o comportamento das pessoas e da empresa. E, para completar o modelo de gestéo,
existem 0s processos de apoio, que sdo as informacdes, a comunicacao, as relacbes sindicais,
e as relacBes com a comunidade, sendo esses essenciais para a gestdo de pessoas (DUTRA,
2012).

Esse modelo de gestdo elaborado por Dutra (2012) perfaz um sistema sustentado por
bases estruturais definidas pelas empresas e mantidas tanto por estas quanto pelas pessoas.
Para que haja sinergia é preciso que haja cooperacdo entre as partes e que sejam suportadas
por processos de gestdo e de apoio. Desse modo, o crescimento e aprimoramento profissional
da equipe, a competitividade e o comprometimento organizacional sdo favorecidos
(ENVALL, 2014).

Em tendo se definido a gestdo de pessoas, analisa-se 0 tema gestdo estratégica de

pessoas.

2.2.3 Gestdo Estratégica de Pessoas

A gestdo de pessoas tem evoluido para uma gestdo estratégica, desenvolvendo além
das atividades tradicionais de gestdo dos recursos humanos, estratégias para a area de pessoas,
interligadas as estratégias e objetivos gerais da empresa. Os gestores precisam estar melhor

preparados e em constante aprimoramento de seus conhecimentos para alocarem as pessoas
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certas no lugar certo, buscando-se assim a otimizacdo e maximizagdo dos recursos humanos
disponiveis, visando uma gestao estratégica de pessoas(GIL, 2016).

Torna-se praticamente impossivel falar em gestdo estratégica quando a area de gestéo
de pessoas, em funcdo de suas atribui¢des, é reconhecida como estritamente operacional ou
tem como principal papel o ajustamento ou a adaptacdo as metas ou aos objetivos da
organizacdo. A gestdo de pessoas deve ser vista como parceria no processo de formulacdo e
implementacdo das estratégias da organizacdo. No que sugere a atribuicdo de novos papéis
aos gestores de pessoas e também na redefinicdo das fungdes do 6rgao(GIL, 2016).

Fernandes (2013), coloca que em anos recentes, o termo competéncias esta associado a
ideia em gestdo estratégica de pessoas. Os temas competéncias, em geral, e gestdo por
competéncias, em particular, vém recebendo aten¢do destacada na area organizacional.

No Brasil, a pratica de gestdo por competéncia tem encontrado grande espago,
inclusive em congressos académicos nacionais, esse tema vem sendo discutido em termos de
publicacdo, inclusive no principal congresso da area de administracdo no pais, 0 Encontro da
Associacdo Nacional de Pds-Graduagdo e Pesquisa em Administracdo —EnANPAD
(FERNANDES, 2013).

Do ponto de vista da pratica organizacional, uma pesquisa realizada por Fischer et al.
(2008, p. 42) com 125 diretores ou gerentes de RH (de uma amostra de empresas entre as
maiores do pais ou entre as melhores empresas para se trabalhar da revista Exame), 93
respondentes afirmaram que suas empresas “implantaram total ou parcialmente o conceito de
competéncias em seus modelos de gestdo de pessoas por ocasido da realidade da
pesquisa”(FERNANDES, 2013).

O tema competéncias pode estar atraindo atencdo especial no Brasil porque, nesse
campo, a academia encontra didlogo amplo com o mundo empresarial. De acordo com Dutra
(2004) competéncia consiste num conjunto de capacidades (conhecimento, habilidades,
atitudes e valores) que acrescenta um valor importante para a instituicdo e também para o
individuo. Para esse diagndstico, existem instrumentos utilizados pelas empresas para realizar
uma analise formal, como exemplo: as cinco forcas ou estratégias genéricas de Porter (1980),
cadeia de valor (PORTER, 1985), analise SWOT-forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas
(FERNANDES, 2013).

Tomando o esquema conceitual que inspirou a obra de Fernandes (2013)
“Competéncias e desempenho organizacional: o que ha além do balancedscorecard” porém,
com novos elementos e insights que surgiram desde a época até o ano de 2013
(FERNANDES, 2013).
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Desempenho organizacional

A
4 A

A B E F
Estratégia Competéncias Acdo Resultados
C
Gestdo de Pessoas

D

Modelo de gestdao de pessoas por
competéncias.

Figura 1:Estratégia e competéncia organizacional.
Fonte: Adaptado de Fernandes (2013, p.5).

O esquema apresentado na figura 1 sugere que estratégias convertem-se em resultados.
Organizacdes tem estratégias (letra A no esquema), sejam elas deliberadas ou “emergentes”
formalizadas (a “estratégia planejada”, resultante de um processo de planejamento, com a
participacdo de diversos extratos da organizacdo), ou intuitivas, provenientes da cabeca de um
empreendedor. Entende-se também que até mesmo a auséncia de estratégia é uma forma de
estratégia ou uma estratégia reativa(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A organizacdo precisa estar preparada para transformar estratégias em acdes (letra E) e
a partir disso gerar resultados em sintonia com os objetivos estabelecidos (Letra F). “As
competéncias (B), numa primeira abordagem, correspondem ao nivel de prontiddo de uma
organizacdo para executar suas estratégias”(FERNANDES, 2013, p.5).0 desenvolvimento de
qualquer competéncia organizacional estd vinculado as pessoas (C). O modelo pelo qual os
profissionais sdo gerenciados desempenha papel essencial na configuragdo da competéncia
organizacional, pois as pessoas sdo a “alma” da competéncia da organizacdo (FERNANDES,
2013).

O modelo de gestdo por competéncia (D) visa alinhar comportamentos profissionais
com a estratégia da organizagdo. A medida que esses processos sio trabalhados de forma
orientada as competéncias individuais, a organizagcdo gera as competéncias desejadas e

compativeis com seus movimentos estratégicos (assinalado na figura 1), nas setas que levam
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do Modelo de Gestdo Por Competéncias (D) para Gestdo de Pessoas (C) até Competéncias
(B) organizacionais (FERNANDES, 2013).

Demo (2011) alerta que para se chegar a uma Gestdo Estratégica de pessoas, é
necessario que as pessoas contribuam, é preciso que acontecam mudangas tanto na empresa
como nos colaboradores, pois € necessario que compreendam que o resultado global da
empresa afeta e é afetado pelo desempenho e atitudes individuais, e os resultados sendo
positivos, todos irdo se beneficiar.

Na mesma linha de pensamento, Gil(2016), atenta para a importancia dos gestores
diagnosticar e desenvolver seus colaboradores além de ser um planejador estratégico, lider,
motivador e comunicador. Fun¢des complexas, mas essenciais para o reconhecimento do
valor estratégico da area.

Para Dutra (2012), o desenvolvimento de uma pessoa dentro de uma organizacao,
capacita o colaborador dando autonomia para executar atribuicdes e responsabilidades de
maior complexidade.

Na sequéncia o tema em destaque é avaliacdo de desempenho.

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

No entendimento de Marras (2000, p. 173), a avaliacdo de desempenho “é um
instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um
empregado ou por um grupo, em periodo e &rea especificos (conhecimentos, metas
habilidades etc)”. A ferramenta foi basicamente criada para acompanhar o desenvolvimento
cognitivo dos empregados durante sua permanéncia na organizacdo e também como
instrumento para medir o conhecimento, as habilidades e as atitudes dos colaboradores, sendo
possivel entdo mensurar 0s resultados e a partir disso realizar o levantamento das
necessidades de treinamento e desenvolvimento das equipes (MARRAS, 2000)

Atualmente essa pratica segue sendo realizada, porém o nivel de abrangéncia e
dimensdo vem recebendo modificacfes devido as novas necessidades que vem surgindo no
ambito do controle administrativo(MARRAS, 2000).

Na mesma linha de pensamento, Chiavenato, (2004b, p. 259) coloca que “A avaliagdo
de desempenho é uma apreciacdo sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e de
seu potencial de desenvolvimento futuro. Toda avaliagdo é um processo para estimular ou
julgar o valor, a exceléncia, as qualidades de algumas pessoas”. No conceito do mesmo

autor(2004b) essa técnica € indispensavel, pois a partir dela é possivel localizar problemas e
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diagnosticar falhas existentes na instituicdo, e com isso, resolvé-los de maneira mais precisa.
E também uma forma de desenvolver e motivar o colaborador, mantendo assim o melhor
rendimento para a empresa.

Para Cunha e Correia (2016), avaliar desempenho e produtividade nas organizagdes
surgiu dos ideais positivistas, numa revolucdo cientifica em que a matematica servira de
respaldo para as experimentacOes e validacdes dos processos operacionais. Taylor e Fayol
foram estudiosos em administracdo que se influenciaram a partir dessas ideia e usavam a
medicao de tempos e célculos de posicionamentos para o alcance de melhor produtividade das
atividades operacionais. Iniciam entdo, a partir do século XIX os primeiros esforcos para se
mensurar desempenho e eficiéncia em formas estruturadas.

A proposta conceitual de Drucker, conforme afirmam Cunha e Correia (2016), foi
amplamente difundida. A organizacdo deveria conter indicadores de desempenho de todas as
areas da organizacdo para que a mensuracdo fosse feita a partir do conjunto desses
indicadores.

Na década de 1960 a maioria das empresas utilizava as avaliacBes de desempenho
somente para indicadores contabeis e financeiros, gerando insatisfacdo, pois esses indicadores
eram voltados ao curto prazo em um tempo em que a ideia era de que o desempenho deveria
ser fruto de uma andlise das capacidades futuras da organizacdo. A partir do advento da
Administracdo da Qualidade Total, cuja intencdo era de longo prazo e mensurado a partir da
qualidade e padronizacdo dos produtos e processos, essas limitacdes foram superadas
(CUNHA ECORREIA, 2016).

Com isso, no inicio dos anos 1990, apds a busca do que realmente € preciso e
importante mensurar, concluiu-se que a utilizacao de indicadores financeiros e ndo financeiros
em conjunto oferece maior sustentacdo para o controle administrativo das organizacoes
(CUNHA E CORREIA, 2016).

Na atualidade, no entendimento de Gil (2016), as organizacdes, a medida que
aprimoraram sua gestdo de pessoas, buscam adotar sistemas de avaliacdo adequados para
identificar problemas de desempenho e também para auxiliar na definicdo um plano de cargos
e salarios e no desenvolvimento de seus colaboradores.

Ainda sob a viséo Gil (2016, p. 107):

Os administradores de recursos humanos tém procurado avaliar o
desempenho da area com base em medidas relativas a recrutamento, absenteismo,
rotatividade, salde ocupacional, produtividade, remuneragdo, treinamento,
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desenvolvimento e desempenho. Num contexto de gestdo estratégica, no entanto,
torna-se necessario ampliar o escopo dessa avaliagdo, buscando a utilizacdo de
medidas do capital humano. A utilizacdo dessas medidas é importante quando se
pensa em alinhar o capital humano aos objetivos estratégicos da organizacao.

Atenta-se para a importancia de atualizar essas medidas no momento em que a

organizacdo pensa em alinhar os recursos humanos aos objetivos da empresa.

2.3.1 Tipos de Avaliacdo de Desempenho

A ferramenta de avaliacdo de desempenho possui varios métodos que podem ser
utilizados, Chiavenato (2004b) destaca os métodos de avaliacdo mais utilizados: a) As escalas
gréficas, que é o método que avalia 0 desempenho das pessoas através de fatores de avaliagdo
previamente definidos e graduados, baseado em uma tabela de dupla entrada; b) A Escolha
forcada, método que avalia o desempenho das pessoas através de blocos de frases descritivas
que focalizam aspectos do comportamento, em que o avaliador escolhe a frase que mais se
aplica ao desempenho do avaliado; c) Pesquisa de Campo, que é um método complexo, pois
se baseia no principio da responsabilidade de linha e da funcéo staff no processo de avaliacdo
de desempenho, consistindo numa entrevista com o0s gerentes, sendo que um especialista
respondera um formulario a partir das informacdes coletadas na entrevista; d) Método de
incidentes criticos, método que busca avaliar os desempenhos positivos e negativos, fazendo
com que sejam analisados os pontos fortes e os pontos fracos do avaliado; e) Listas de
verificacdo, método que consiste num check-listdos fatores de desempenho de cada
funcionario, sendo que esses fatores recebem uma avaliagdo quantitativa, constituindo-se em
uma simplificacdo do método de escalas gréaficas.

Existem também, métodos que normalmente sdo implementados nas organizacdes.
Araujo (2006) coloca que “o método de avaliacdo 360° implica em que 0s responsaveis pela
avaliacdo serdo representados por todos aqueles interessados no processo de avaliacdo de
desempenho, tanto agentes internos, quanto externos (stakeholders). Para Chiavenato (2005),
a avaliacdo 360° representa a participacdo de todas as pessoas que atuam direta ou
indiretamente na organizacao.

O método de avaliagdo 180° também é outra ferramenta muito utilizada nos dias atuais
e consiste na autoavaliagdo do individuo que esta sendo avaliado e de seu superior imediato,

considerando assim, a hierarquia organizacional. Nessa avaliagdo, o0 superior fornece
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orientacdo, aconselhamentos, informacéao, metas, objetivos e cobra resultados, enquanto que o
subordinado fornece resultados e solicita recursos da instituicdo (CHIAVENATTO, 2004a).

Silva (2005) conceitua como método moderno, a administracdo por objetivos, que
define como sendo um estilo ou sistema de administragdo que relaciona as metas
organizacionais com o desempenho e desenvolvimento individual, envolvendo todos os niveis
administrativos (CRUZ ET AL, 2014).

Além da administracdo por objetivos, o Balanced Scorecard(BSC)é outro moderno
processo de avaliagdo de desempenho que estd sendo aplicado nos dias de hoje. Um sistema
de gestdo utilizado em algumas organizacdes, contudo, inicialmente desenvolvido pelos
americanos Robert S. Kaplan e David P. Norton na década de 90, aparece com a ideia de
avaliar o desempenho sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e
do aprendizado e crescimento (KAPLAN E NORTON, 2003).

O “Balanced Scorecard” é uma ferramenta completa que traduz a visdo ¢ a estratégia
da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho. O BSC cria uma linguagem
para comunicar a missao e a estratégia, e utiliza indicadores para informar aos funcionarios
sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Os gestores utilizam-se desses resultados para
canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas para alcangar
objetivos a longo prazo. O BSC deixa de ser um sistema de medicdo aperfeicoado para se
transformar em um sistema gerencial essencial, pois é 0 instrumento necessario que 0sS
gestores precisam para alcancar o sucesso no futuro. (KAPLAN E NORTON, 2003).

Sem pretensdo de ter esgotado os modelos tedrico-praticos que existem sobre
avaliacdo de desempenho de pessoal, buscou-se apresentar neste item, de forma breve e
arbitraria, alguns dos modelos mais referenciados na gestdo de pessoas.

A seguir, cumpre abordar um ponto imprescindivel na gestdo de pessoas e que esta
intimamente relacionado com a avaliacdo de desempenho de pessoal, qual seja, o

comprometimento organizacional.

2.4 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Comumente as organizagdes estdo preocupadas e buscando alternativas para retencéo
de colaboradores, especialmente engajados e comprometidos com sua funcdo e com a
organizacdo como um todo, visto que, esse comprometimento influencia no desempenho da

organizagdo, impactando diretamente nas metas, nos resultados e posicionamento perante o
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mercado. Os processos de recrutamento e selecdo, cada vez mais, tem o propoésito intrinseco
de atrair e reter individuos capacitados e engajados para as organizacdes (ENVALL, 2014).

Envall (2014), entende que para que 0 engajamento aconteca, € necessario que o
colaborador sinta-se parte da empresa, sinta-se valorizado e também responsavel pelo
desenvolvimento dela. O comprometimento, por ser vinculo do individuo com atos ou
comportamentos, faz com que as cognicdes relativas a tais atos se tornem mais resistentes a
mudancas posteriores. O comprometimento comum a acdo emerge quando o individuo se
sente responsavel pela acdo, considera tal acdo significativa, tem ciéncia que essa a¢do tem
consequéncias importantes e se considera responsavel por tais consequéncias (MEDEIRQOS,
2003).

Para Envall (2014), a falta de comprometimento do colaborador esta ligada, em parte,
ao fato dos gestores buscarem sempre a unanimidade, devido a auséncia de discussdes acerca
de um assunto, o gque inviabiliza a evolucdo do processo de tomada de decisdo dentro da
empresa. Antes mesmo de se pensar em uma decisdo unanime, devem-se esgotar as opcoes de
didlogo e debate, o ponto chave nesse caso € que a equipe demonstre disposi¢do e consenso
em relacdo a decisdo a ser tomada, isso sim, demonstra comprometimento com 0s objetivos
do grupo (ENVALL, 2014).

No mercado de trabalho, a falta de planejamento de metas organizacionais
devidamente estabelecidas, desafiadoras e de facil entendimento faz com que a equipe reduza
0 seu desempenho pessoal, e consequentemente sintam-se reprimidos, desfavorecendo o
comprometimento nas organizagdes (ENVALL, 2014).

Estudiosos em gestdo de pessoas, convergem cada vez mais no sentido da valorizacéo
dos colaboradores, como ponto de relevancia para o engajamento e comprometimento deste
com a organizacdo em que atuam. Nesse sentido, Envall (2014) observa que as pessoas
apresentam diferentes pensamentos e atitudes e esperam respostas diferenciadas de seus
gestores. Para isso, € necessario implementar estratégias que visem o0 reconhecimento
(recompensa e remuneracdo) de forma justa, com 0 objetivo de engajar e motivar o
colaborador e, assim, obter nivel de comprometimento desejavel.

Existem diversos fatores que podem influenciar a satisfacdo, a motivacdo, o
envolvimento e/ou comprometimento dos colaboradores. Dentre os quais, Envall (2014)
elenca: trabalho desafiador, oportunidade de crescimento na carreira, qualificagdo e
desenvolvimento, remuneracéo e beneficios justos, e um bom lider.

Na sequéncia, trata-se das competéncias humanas e profissionais.
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2.5 CONCEITO DE COMPETENCIAS

Brand&o (2012), entende por competéncias humanas ou profissionais, 0 agrupamento
de conhecimentos, habilidades e atitudes, possivel de serem observados a partir do
desempenho profissional dentro de um determinado contexto organizacional e que agregam
valor as pessoas e as organizacBes. E possivel observar essas caracteristicas quando as
pessoas agem ante as situacOes profissionais com as quais se deparam e servem como ligagéo
entre as condutas individuais e a estratégia da organizacao.

Sob essa visdo, a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho, gera
um desempenho, percebido atraves dos comportamentos que a pessoa manifesta no trabalho e
pelas consequéncias dos mesmos, em termos de realizacOes e resultados. O desempenho
representa uma expressdao de sua competéncia, a pessoa demonstra obter uma dada
competéncia a partir da adocdo de comportamentos percebidos e realizados no trabalho
(BRANDAO, 2012).

No entendimento de Rabaglio (2001) a competéncia é baseada em trés dimensdes:
Knowledge, Know-How and Attitudes (conhecimento, habilidade e atitude), englobando
questdes técnicas e de cognicdo, necessarias a execucdo de um determinado trabalho. O CHA
é tudo o que um o cargo de uma empresa exige para que 0 Servico seja bem administrado e de
boa qualidade. No entanto, estas atribuicbes precisam estar bem definidas e atualizadas. O
autor define significados para essas letras, assim como segue:

C = Saber. E dominio de uma informagdo (conhecimentos adquiridos no decorrer da
vida, nas escolas, universidades, cursos etc. EX. Rotinas administrativas, legislacdo, softwares,
matematica);

H = Saber fazer. Aptiddo ou capacidade para realizar uma tarefa (capacidade de
realizar determinada tarefa, fisica ou mental. Ex. Raciocinio ldgico, relacionamento
interpessoal, concentracdo, comunicacéo.);

A = Querer fazer. Capacidade de traduzir na pratica seus conhecimentos e habilidades.
Postura (comportamentos que temos diante de situacdes do nosso cotidiano e das tarefas que
desenvolvemos no nosso dia-a-dia. Ex. Cumprimento de prazos, pro-atividade, iniciativa,
assertividade.) (RABAGLIO, 2001)

Fernandes (2013) coloca que para avaliar a competéncia das pessoas, € preciso
examinar as capacidades e as entregas. As capacidades sdo 0s pré-requisitos para uma atuagédo

competente, ja as entregas, referem-se a capacidade de gerar valor a empresa e a si mesmo.
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Para Fernandes (2013) ainda, o profissional precisa ter os conhecimentos, habilidades,

atitudes e valores necessarios para agregar valores e aplicar a entrega em seu trabalho.

2.5.1Classificacdo das Competéncias Individuais

Para Sen (2000), as atitudes humanas se caracterizam por elementos de subjetividade e
singularidade nas suas realizagdes. Nesse sentido, faz uma andlise entre o capital humano e a
capacidade humana para a geragdo de mudanca social, considerando para isso, que o capital
humano apresenta um viés econdmico e a capacidade humana implica em atitudes e
comportamento.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento s6 € criado por pessoas, as
organizagGes ndo podem criar conhecimento sem pessoas. A organizacdo pode apoiar as
pessoas criticas ou lhes proporcionar contextos para a criacdo do conhecimento. Sob esta
visdo, destacam a diferenca de conhecimento tacito e explicito, considerando que, na
dimensdo epistemoldgica o conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto, dificil de
ser formulado e comunicado. J& o conhecimento explicito, refere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistemaética. Para esses autores, o conhecimento €
sempre gerado, criado, dado a existir a partir das pessoas.

As competéncias podem ser classificadas de formas distintas, ao que Fleuy e Fleury
(2004) sugerem classificar em trés tipos: a)de negdcios, que estdo relacionadas com a
interacd0 da empresa com o0 seu ambiente, mercado, competidores, entre outros; b)
competéncias técnicas-profissionais, em que a énfase se da nos “inputs“ conhecimentos
técnicos; ¢) competéncias sociais, em que € enfatizada a interagdo com as pessoas, com 0
trabalho em equipe, construgédo de relacionamento, etc.

Em virtude de sua recorréncia no plano organizacional, Fernandes (2013) também cita
as competéncias de lideranca ou de gestdo, embora ja estejam incluidas nas classificacfes
anteriores, que estdo voltadas aos profissionais com funcdes de gerenciamento de pessoas e de
recursos na organizacao.

Essas competéncias manifestam-se em uma entrega. Competéncia de negdcios,
envolve o conhecimento em negdcio, do mercado, dos concorrentes, etc., a0 passo que as
competéncias técnicas enfatizam conhecimentos e habilidades técnicas. Ja, as competéncias
sociais envolvem atitudes e habilidades sociais. Competéncias de lideranga ou gestdo podem

envolver conhecimentos do negdcio ou habilidades sociais e atitudes. E importante observar
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gue, nos quatros casos, todas as capacidades sdo importantes para garantir a entrega
(FERNANDES, 2013).
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3 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento da pesquisa, apresenta-se a metodologia que norteou todo o
processo da pesquisa, desde a fase de elaboracdo do projeto até a execucdo e alcance dos
objetivos propostos. Discorre neste capitulo, portanto, sobre a tipologia da pesquisa, 0s
métodos escolhidos para a coleta e andlise das evidéncias, o tratamento dos dados e
evidéncias coletadas, bem como, as limitagdes decorrentes do método utilizado, percebidas no
decorrer do desenvolvimento desta pesquisa.

3.1 TIPO DA PESQUISA

Vergara (2015), classifica a pesquisa quanto aos fins e quanto aos meios, tipologia

utilizada também nesta pesquisa.

3.1.1 Quanto aos Fins

A pesquisa classifica-se como aplicada e descritiva.

Aplicada, no sentido que buscou a resolucao de um problema na organizacgéo objeto de
estudo, por meio da elaboracdo de uma metodologia de avaliagdo de desempenho que
contemplasse as estratégias e objetivos organizacionais com o propdésito de reter talentos e
melhorar o desempenho dos colaboradores.

Descritiva, porque descreveu os indicadores de desempenho propostos na elaboragédo
da metodologia, com base no que preconiza a teoria e nas particularidades levantadas
empiricamente na organizacdo, a fim de que a metodologia de avaliagdo de desempenho
elaborada neste estudo, fosse adequada e alinhada estrategicamente aos objetivos

organizacionais.

3.1.2 Quanto aos Meios

A pesquisa se apresenta como bibliografica, documental e estudo de caso.

Bibliografica, porque se apoiou em estudos relacionados ao tema ja publicados em
livros, periddicos, revistas, entre outros, a fim de respaldar teoricamente o tema em estudo;

Documental, pois buscou as referéncias documentais existes na empresa objeto do

estudo empirico, relacionadas aos objetivos organizacionais, missdo e visdo da empresa e
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outros documentos que apoiaram a elaboracdo da metodologia de avaliacdo de desempenho,

como por exemplo, a relacéo de cargos e fungdes existente e utilizada pela organizacéo.
Estudo de caso, por se configurar na construcdo de uma proposta metodolédgica de

avaliacdo de desempenho para uma empresa especifica, considerando suas particularidades.

3.2 CORPO DE ANALISE

O corpo de andlise constitui-se nos cargos e fungdes existentes no supermercado-
organizacdo objeto do estudo, que contava com 94 colaboradores no periodo de

desenvolvimento da pesquisa.

3.3 COLETA DE DADOS

Os dados utilizados na pesquisa foram coletados por meio de bibliografias,
documentos, entrevista semi-estruturada com gestores e observacao in loco. No que se refere
a coleta de dados realizada na organizacdo, esta aconteceu em sua maior parte, no segundo
semestre de 2017.

A coleta documental, buscou evidéncias fisicas da descricdo de cargos, perfis de
funcdo, objetivos organizacionais entre outros, existentes em documentos formais na
organizagdo objeto de estudo e que auxiliaram na elaboracdo da metodologia de avaliacéo de
desempenho.

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com o0s gestores da organizacdo, no
sentido de identificar os indicadores de avaliacdo de desempenho adequados a realidade e as
particularidades da referida organizagdo. As entrevistas foram realizadas de forma presencial,
gravadas e ap0s transcritas, também foram enviados e-mails e feitas ligacGes telefonicas para
esclarecer duvidas inerentes a interpretacdo das informacGes por esta pesquisadora. Além
disso, a observagdo in loco também foi utilizada no estudo de caso, o que possibilitou a
pesquisadora extrair impressdes e compreender detalhes para a elaboracdo da metodologia,
dentro do cenério estudado e dada a complexidade do ambiente organizacional.

3.4 TRATAMENTO DOS DADQOS

Os dados foram tratados qualitativamente, em razdo da abordagem do problema.O

estudo se utilizou de analise descritiva para os elementos e informagdes levantadas mediante a
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técnica de observacdo in loco. J& para as entrevistas semi-estruturadas realizadas com o0s
gestores do supermercado foram utilizadas as técnicas de andlise de conteudo, para melhor
interpretacédo e andlise.

Ainda, foi realizada a triangulacdo dos dados, visto que o estudo se utilizou de
diferentes métodos para busca de informacdes e investigagdo (documentos da empresa,
entrevista com gestores e observacdo in loco) além das evidéncias teoricas encontradas na
literatura sobre o assunto. Desta forma, a triangulacédo foi realizada com base nas evidéncias

empiricas e tedricas, para elaboracdo da metodologia de avaliacdo de desempenho.

3.5 LIMITACOES DO METODO

Como limitag6es do método escolhido para o desenvolvimento do estudo, destaca-se:

-Auséncia de documentos estruturados formalmente na empresa que serviriam de base
para a elaboracdo da proposta de avaliacdo de desempenho, tais como, descri¢do de cargos e
fungdes- visto que a organizacao apenas possuia a atribuicdo dos cargos e func¢Bes baseada na
Classificacdo Brasileira de Ocupagdes (CBO), previsto no Ministério do Trabalho-,
organograma da organizacdo com a disposi¢cdo dos cargos;

- O curto espaco de tempo para elaboracdo e sistematizacdo de instrumentos e
processos ndo previstos inicialmente;

- Respostas evasivas dos gestores sobre alguns pontos levantados no decorrer das
entrevistas e que na percepcéo da pesquisadora, geravam certo constrangimento aos gestores.

Reporta-se no entanto, que essas limitacdes ndo inviabilizaram o estudo, pois a
descricdo de cargos e o organograma foram desenvolvidos pela pesquisadora, elementos
necessarios para a elaboracdo dos indicadores de avaliacdo de desempenho e matriz de
competéncias (também desenvolvidos pela pesquisadora e com anuéncia dos gestores),
utilizados no desenvolvimento da Metodologia de Avaliacdo de Desempenho (MAD). Ainda,
com relacdo as respostas evasivas por parte dos gestores, esta pesquisadora trabalhou em cima

das informacgdes disponibilizadas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo objetiva apresentar, analisar e discutir com a teoria os resultados obtidos
na pesquisa. Inicialmente apresenta-se a organizacdo objeto de estudo, no item 4.1. Num
segundo momento, descreve-se 0s procedimentos adotados pela organizacdo nos processos de
recrutamento e selecdo, conforme item 4.2. Com o intuito de subsidiar a elaboracdo da
metodologia da avaliacdo de desempenho no terceiro item, apresenta-se a descricdo sumaria
dos cargos- elaborada pela pesquisadora com base na descri¢do geral prevista no CBO e nas
informacdes levantadas junto aos gestores e documentos da organizacdo no item 4.3,
juntamente com a matriz de competéncias, igualmente elaborada pela pesquisadora, tendo
como referéncia tedrica 0 CHA (competéncias, habilidades e atitudes), além do perfil e as
exigéncias técnicas gerais constantes na descricdo de cargos, e os indicadores de
competéncias julgados importantes pelos gestores- levantados nas entrevistas-, considerando
as particularidades da organizacdo. Dessa forma, construindo os indicadores de competéncias
para cada eixo do CHA, e, em seguida, elaborando-se a matriz de competéncias, considerando
a divisdo dos principais eixos de cargos, igualmente, proposta pela pesquisadora. Por fim, o
item 4.4 refere-se ao produto propriamente dito, ou seja, a Metodologia de Avaliacdo de
Desempenho (MAD) desenvolvida para a organizagdo em estudo, considerando as

particularidades e objetivos desta, bem como, o que referenda a literatura sobre o tema.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Destaca-se que todas as informacdes relatadas neste item foram obtidas por meio dos
documentos disponibilizados pela organizagdo e/ou informados nas entrevistas realizadas com
0s gestores.

As atividades comerciais da empresa CEREALISTA GIRUA LTDA, CEGIL, tiveram
inicio no més de mar¢o de 1986 com a aquisicdo de um prédio com area de comercializacdo
de 1450 m?, localizado em uma esquina entre as Ruas Alcides Pilau e Francisco Leopoldo
Uhry, no centro da cidade em Girud, RS. Sua inauguracdo aconteceu no dia 23 de maio do
mesmo ano, com atividade de comércio varejista de mercadorias em geral, confeccéo,
acougue, lancheria e padaria. Na época os socios fundadores eram Antonio Luiz Giovelli e
José Milaneis. No més de junho de 1988, o um dos socios- José Milaneis- retirou-se da
sociedade e suas quotas foram adquiridas pelos Srs. Luiz Antonio Giovelli, Jodo Alberto

Giovelli e Elton Giovelli, filhos do fundador Antdnio Luiz Giovelli.
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Em abril de 1996, o fundador Antdnio Luiz Gioveli, doou suas quotas para os filhos ja
citados. Os bens da familia foram divididos entre os trés socios e na ocasido o supermercado
CEGIL, permaneceu sob a gestdo de dois deles, os socios administradores Jodo Alberto
Gioveli-formado em Direito- e Elton Gioveli- formado em administracdo-que ocupam esses
cargosha29 anos.

A esposa de Jodo Alberto Gioveli- Suzana Milaneis Giovelli- ocupa o cargo de
Gerente de Supermercado e a esposa de Elton Giovelli- Maristela Giovelli- atua como
responsavel pelo setor Magazine, com o Gerente de Loja.

A empresa tem como missao “Ser uma opcao de escolha para atender as necessidades
dos consumidores nas areas que atua, visando fornecer produtos e mercadorias de excelente
qualidade que satisfagam o cliente. Ser uma organizacdo dindmica e eficaz fundamentada na
qualidade e melhoria constante de suas atividades”.

O supermercado oferece uma grande variedade de mercadorias e servigcos para seus
clientes. Também geram empregos e impostos para o desenvolvimento socioecondmico do
municipio.

Os diretores trabalnam a perspectiva de crescimento da organizacdo e de seus
colaboradores, com o objetivo de manter uma estrutura forte, confiavel e de credibilidade
buscando modernizar-se constantemente. Nos anos de 2015 e 2016, foi reformulado o layout
interno do supermercado, proporcionando aos clientes um espaco amplo e modernizado.

Atualmente o supermercado possui em média 90 colaboradores, estd todo
informatizado e fornece mais de 10.000 itens para a populacdo Giruaense e regiéo.

A organizacdo ndo possuia organograma formalizado para demonstrar sua estruturacéo
organizacional e funcional, razdo pela qual, foi proposto pela pesquisadora um organograma,
baseado nas informacdes coletadas na pesquisa e ja aprovado pelos gestores, conforme pode

ser visualizado na Figura 02 a seguir:
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Além da missdo e visdo a organizacdo também é regida por alguns valores:
“Honestidade, Etica, Transparéncia, Contribuicio Qualidade, Exceléncia, Honestidade,
Respeito ao ser humano em sua individualidade e respeito ao meio ambiente”. ESses valores
foram desenvolvidos pela area de Recursos Humanos a pedido dos gestores. Os mesmos sao
apresentados nas paginas eletrénicas de internet do supermercado.

Os setores do supermercado séo divididos em: Administrativo, Magazine/Confeccdes,
Deposito, Frente de Caixa, Hortifrutigranjeiro, Padaria, Agougue e Apoio onde estdo
distribuidos cerca de 90 funcionarios.

O supermercado enquadra-se como micro empresa. Seu faturamento anual gira em

torno de 28.800.000,00. Sua opcéo tributaria sobre o lucro real .

4.2 PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO

Em relacdo ao processo de recrutamento e selecdo, etapa inicial e de significativa
relevancia na gestdo estratégica de pessoas, a organizacdo em estudo - segundo informacdes
prestadas pelos gestores normalmente, adota duas formas: 1)o supermercado divulga as vagas
disponiveis no Site Nacional de Empregos (SINE) da cidade e cidade vizinhas; 2) o
supermercado mantém um banco de curriculos que fica sob os cuidados da gerente de RH.
Banco este, utilizado para o recrutamento e selecdo de pessoal, visto que sdo recebidos
curriculos- regular e pessoalmente- na organizacao, ou ainda, por meio de e-mail para contato
disponibilizado no site do supermercado.

Havendo a necessidade de preencher uma vaga, a gerente do supermercado solicita 0s
curriculos constantes no banco de curriculos, que sdo selecionados de acordo com os
requisitos da vaga pela gerente de RH. No caso de ndo existir nenhum curriculo que
contemple o perfil exigido da vaga no banco de curriculos, € feita a divulgacdo da referida
vaga no SINE. A partir do recrutamento de candidatos para a vaga pretendida, inicia-se a
selecdo, propriamente dita.

Como a organizacdo ndo possui um processo de selecdo de pessoal estruturado, a
selecdo e feita pela gerente do supermercado que entrevista os candidatos, questiona as
experiéncias anteriores e solicita algumas informagdes pessoais. Além de analisar se o
candidato ja possui alguma experiéncia anterior, se observa também o tempo em que 0 mesmo
permaneceu em cada emprego anterior. Segundo as palavras da gerente do supermercado “se
ficou pouco tempo em cada empresa é analisado e descartado o curriculo”. Na entrevista

ainda, os candidatos sdo questionados sobre a funcdo, a fim de detectar se possuem o
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conhecimento técnico necessario. As experiéncias anteriores e o conhecimento da funcdo séo
0s principais quesitos considerados na selecdo. Apo0s, a gerente de supermercado define qual
o candidato que melhor preenche a vaga.

Os tramites legais para a admisséo séo coordenados pelo RH. O candidato recebe uma
relacdo da documentacdo necessaria para a admissdo e com os documentos em maos, a
Gerente de RH agenda o Atestado de Saude Ocupacional (ASO). Apés o resultado dos
exames, 0 contrato é efetivado e o colaborador inicia suas atividades junto ao supermercado.

A forma de recrutamento e selecdo de colaboradores indicados pela organizagéo sao
bastante simplificados e personalizados, ao que sugere-se que a organizacdo estruture um
manual/rotina de recrutamento e selecdo, contemplando métodos e técnicas variadas de
recrutamento e selecdo, ja consagrados na literatura, bem como, seja realizado por uma equipe
ou empresa profissionalizada nesses processos, evitando a pessoalidade e as indicagdes de
terceiros, 0 que ird contribuir para a selecdo e contratacdo de pessoal capacitado e um
processo estruturado, planejado e transparente no preenchimento de vagas de trabalho
disponiveis.

Na sequéncia, apresenta-se a descricdo de cargos elaborada para o supermercado,

considerando os cargos e fungdes existentes no supermercado.

4.3 DESCRICAO DE CARGOS

A descricdo dos cargos partiu da analise dos documentos da organizacdo. Destaca-se
que como descricdo de cargos, 0s gestores apresentaram para a pesquisadora apenas uma
listagem em que constavam os nomes dos colaboradores, o cargo ocupado e o cddigo que
corresponde a funcdo descrita pela Classificagdo Brasileira de Ocupacdes (CBO).A partir
desta constatacdo, foi preciso providenciar a descricdo sumaria dos cargos existentes no
supermercado, etapa necessaria e prévia a elaboracdo da metodologia de avaliacdo de
desempenho (MAD).

4.3.1 Elaboracéo da Descri¢do de Cargos

Conforme Gil (2016), a descricdo de cargos consiste na exposi¢cdo ordenada das
tarefas e atribuicbes de um cargo, envolve descricdo sumaria e detalhamento do cargo. A
descricdo sumaria serve para fornecer uma ideia global do cargo, resumindo as principais

atividades, ja& o detalhamento é constituido pela descricdo organizada e padronizada das
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tarefas. Também é descrita as especificacbes do cargo, em que constam as qualificacdes
requeridas do ocupante do cargo.

Nesse sentido, foi utilizada para a descricdo do perfil de cada cargo, a definicdo
existente na Classificacdo do Brasileira de Ocupacdes(CBO)e as entrevistas realizadas com os
gestores. Na descricdo de cargos apresenta danos quadros de 01 a 06, consta a descricdo
sumaria do cargo, o numero referencial do CBO, as responsabilidades do cargo (considerando
0 CBO e as informacgGes dos gestores), as competéncias necessarias a partir do perfil definido
pela organizacéo, a formacao e tempo de experiéncia necessarios para cada cargo.

Foram realizadas 30 descricdes de cargos, porém, a titulo de ilustracdo, utilizou-se
neste subcapitulo, a descricdo de um cargo de cada setor do supermercado, conforme pode ser
visualizado nos quadros 01 a 06, estando as demais avaliagbes de desempenho
disponibilizadas no apéndice.

Destaca-se ainda, que a descricdo de cargos aqui apresentada, contempla as
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) necessarias para cada cargo, que foram
construidas com base no que a literatura sobre a tematica consagra e em conjunto com 0s
gestores, considerando os objetivos estratégicos e as particularidades da organizacao.

Salienta-se, que a definicdo dos indicadores das competéncias, € apresentada de forma
detalhada no subcapitulo 4.3.2.

A seguir, visualizam-se os quadros 01 a 06, a titulo de ilustracdo, que contemplam a
descricdo dos seguintes cargos: Caixa, Vendedor, Auxiliar de Depdsito, Chefe de Agougue,
Atendente de Hortifrutigranjeiro e Confeiteiro.
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PERFIL DE CARGO

CARGO: Caixa

C.B.0O: 4211-25

LOCAL: Mercado

DESCRICAO:

Recebem valores de vendas de produtos e servicos;

RESPONSABILIDADES:
Controlar numerérios e valores;

Atender o publico em agéncia postal na recepgao e entregam objetos postais;

Receber contas e tributos e processam remessa e pagamento de numerarios por meio postal; Prestam
informagdes ao publico, tais como pregos, promogdes etc;
Preencher formularios e relatérios administrativos.

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Cultura Organizacional
Informética

Normas, politicas e procedimentos
Nogdes de Higiene

EPI's

Atuacéo integrada
Capacidade de Execugéo
Criatividade

Dinamismo
Disseminagdo do conhecimento
Foco no resultado

Foco no cliente
Melhoria continua
Organizacéo

Qualidade no trabalho
Solucéo de problema
Trabalho em equipe

Autodesenvolvimento
Comprometimento
Disciplina

Discricdo

Flexibilidade para mudancas
Pro-atividade

Inovacgéo

Integridade

Presteza

Postura Humanistica

Zelo pelo Patrimbnio e Meio
Ambiente

Noc0es de Custos e Despesas
Nocoes de Gestdo de Pessoas
Nocoes de Legislacdo

Comunicagdo
Lideranca
Visdo sistémica

Equilibrio emocional

FORMAGCAO: Ensino fundamental completo

EXPERIENCIA: N&o determinado

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nas entrevistas com gestores e referencial tedrico estudado



Quadro 02: Descri¢do do Cargo de Vendedor

45

PERFIL DE CARGO

CARGO: Vendedor | C.B.0:5211-10

LOCAL: Mercado

DESCRICAO:
Vendem mercadorias em estabelecimentos do comércio varejista ou atacadista, auxiliando os clientes na
escolha.

RESPONSABILIDADES:

Controlar entrada e saida de mercadorias;

Promover a venda de mercadorias;

Informar sobre suas qualidades e vantagens de aquisic¢ao;

Expor mercadoria de forma atrativa em pontos estratégicos com etiquetas de preco;
Abastecem pontos de venda, gdndolas e balcdes;

Atendem os clientes;

Fazer inventério de mercadoria para reposicao;

Elaborar relatdrios de venda, de promogdes, de demonstragdes e de pesquisa de pregos.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacéo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execugdo Comprometimento
Normas, politicas e procedimentos | Criatividade Disciplina
Nogdes de Higiene Dinamismo Discricéo
EPI's Disseminagéo do conhecimento Flexibilidade para mudangas
Foco no resultado Pro-atividade
Foco no cliente Inovagéo
Melhoria continua Integridade
Organizacéo Presteza
Qualidade no trabalho Postura Humanistica
Solugéo de problema Zelo pelo Patriménio e Meio
Trabalho em equipe Ambiente
Capacidade de sintese Agilidade nas decisfes Equilibrio emocional
Financas Capacidade Analitica
Gestdo de Pessoas Comunicagéo
Legislacdo Desenvolvimento de equipes
Planejamento Estratégico Interacdo com a sociedade
Viséo de Mercado Lideranga
Negociacdo
Visdo estratégica
Viséo sistémica

FORMAGCAO: Ensino fundamental completo | EXPERIENCIA: 1 a 2 anos

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nas entrevistas com gestores e referencial teérico estudado
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CARGO: Auxiliar de Deposito

| C.B.0: 5211-25

LOCAL: Mercado

DESCRICAO:

Controlam entrada e saida de mercadorias.

RESPONSABILIDADES:

Promovem a venda de mercadorias, demonstrando seu funcionamento, oferecendo-as para degustagéo ou

distribuindo amostras das mesmas;

Expbem mercadorias de forma atrativa, em pontos estratégicos de vendas, com etiquetas de preco;
Abastecem pontos de venda, gdndolas e balcdes;
Fazem inventario de mercadorias para reposicdo;
Elaboram relatérios de vendas e de promocdes.

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Cultura Organizacional
Informética

Normas, politicas e procedimentos
Nogdes de Higiene

EPI's

Atuacéo integrada
Capacidade de Execugéo
Criatividade

Dinamismo
Disseminagdo do conhecimento
Foco no resultado

Foco no cliente
Melhoria continua
Organizacéo

Qualidade no trabalho
Solucéo de problema
Trabalho em equipe

Autodesenvolvimento
Comprometimento
Disciplina

Discricdo

Flexibilidade para mudancas
Pro-atividade

Inovacgéo

Integridade

Presteza

Postura Humanistica

Zelo pelo Patrimbnio e Meio
Ambiente

Noc6es de Custos e Despesas
Noc0es de Gestdo de Pessoas
Nocoes de Legislacdo

Comunicagdo
Lideranca
Visdo sistémica

Equilibrio emocional

FORMAGCAO: Ensino fundamental completo

EXPERIENCIA: N&o determinado

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nas entrevistas com gestores e referencial tedrico estudado
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PERFIL DE CARGO

CARGO: Chefe de Acougue

| C.B.O: 8485-10

LOCAL: Mercado

DESCRICAO:

Trabalham em conformidade a normas e procedimentos técnicos e de qualidade, segurancga, higiene, saulde e

preservacdao ambiental.

RESPONSABILIDADES:
Abater bovinos e aves

Controlar a temperatura e velocidade das maquinas;
Preparar carcagas de animais (aves, bovinos, caprinos, ovinos e suinos) limpando, retirando visceras,
depilando, riscando pequenos cortes e separando cabecas e carcagas para analises laboratoriais;

Tratar visceras limpando e escaldando;
Preparar carnes para comercializa¢do desossando, identificando tipos, marcando, fatiando, pesando e

cortando;

Realizar tratamentos especiais em carnes, salgando, secando, prensando e adicionando conservantes;

Acondicionam carnes em embalagens individuais, manualmente ou com o auxilio de maquinas de embalagem

a vacuo;

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Cultura Organizacional
Informatica

Atuacdo integrada
Capacidade de Execugéo

Autodesenvolvimento

Normas, politicas e procedimentos | Criatividade Comprometimento
Nocdes de Higiene Dinamismo Disciplina
EPI’s Disseminagdo do conhecimento Discrigéo
Foco no resultado Flexibilidade para mudangas
Foco no cliente Pro-atividade
Melhoria continua Inovagdo
Organizacéo Integridade
Qualidade no trabalho Presteza
Solucéo de problema Postura Humanistica
Trabalho em equipe Zelo pelo Patrimdnio e Meio
Ambiente
Financas Agilidade nas decisbes Equilibrio emocional
Gestdo de Pessoas Capacidade Analitica
Legislacdo Comunicagéo

Planejamento Estratégico
Viséo de Mercado

Desenvolvimento de equipes
Interacdo com a sociedade
Lideranga

Negociacéo

Visdo estratégica

Visdo sistémica

FORMAGCAO: Ensino fundamental completo

EXPERIENCIA: 1 a2 anos

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nas entrevistas com gestores e referencial tedrico estudado
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PERFIL DE CARGO

CARGO: Atendente de Hortifrutigranjeiro | C.B.0: 5211-10

LOCAL: Mercado

DESCRICAO:
Vendem mercadorias em estabelecimentos do comércio varejista ou atacadista, auxiliando os clientes na
escolha....

RESPONSABILIDADES:

Controlar entrada e saida de mercadorias;

Promover a venda de mercadorias, demonstrando seu funcionamento, oferecendo-as para degustacdo ou
distribuindo amostras das mesmas;

Informar sobre suas qualidades e vantagens de aquisico;

Expor mercadorias de forma atrativa, em pontos estratégicos de vendas, com etiquetas de preco.
Abastecer pontos de venda, gondolas e balcdes e atendem clientes em lojas e mercados;

Fazer inventario de mercadorias para reposicao;

Elaborar relatérios de vendas, de promog6es, de demonstracfes e de pesquisa de precos.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacéo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execugéo Comprometimento
Normas, politicas e procedimentos | Criatividade Disciplina
Nocoes de Higiene Dinamismo Discricéo
EPI’s Disseminag&o do conhecimento Flexibilidade para mudangas
Foco no resultado Pro-atividade
Foco no cliente Inovacgéo
Melhoria continua Integridade
Organizacéo Presteza
Qualidade no trabalho Postura Humanistica
Solugéo de problema Zelo pelo Patriménio e Meio
Trabalho em equipe Ambiente
Noc6es de Custos e Despesas Comunicagéo Equilibrio emocional
Nocbes de Gestdo de Pessoas Lideranca
Noc6es de Legislacdo Visdo sistémica
FORMAGCAO: Ensino fundamental completo | EXPERIENCIA: 1a 2 anos

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nas entrevistas com gestores e referencial teérico estudado
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PERFIL DE CARGO

CARGO: Confeiteiro | C.B.0: 8483-10

LOCAL: Mercado

DESCRICAO:
Trabalham em conformidade a normas e procedimentos técnicos e de qualidade, seguranca, higiene, saide e
preservacdao ambiental.

RESPONSABILIDADES:

Fazer pées, bolachas e biscoitos e macarréo;

Elaborar caldas de sorvete;

Produzir compotas;

Confeitar doces;

Preparar recheios;

Confeccionar salgados;

Redigir documentos (requisicdo de materiais registros de saida de materiais e relatorios de produg&o).

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacéo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execugdo Comprometimento
Normas, politicas e procedimentos | Criatividade Disciplina
Nogdes de Higiene Dinamismo Discricéo
EPI's Disseminag¢do do conhecimento Flexibilidade para mudancas
Foco no resultado Pro-atividade
Foco no cliente Inovacgéo
Melhoria continua Integridade
Organizacédo Presteza
Qualidade no trabalho Postura Humanistica
Solucéo de problema Zelo pelo Patrimbnio e Meio
Trabalho em equipe Ambiente
Noc0es de Custos e Despesas Comunicagdo Equilibrio emocional
Noc0es de Gestdo de Pessoas Lideranca
Nogdes de Legislagdo Viséo sistémica
FORMAGCAO: Ensino fundamental completo | EXPERIENCIA: 1a 2 anos

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nas entrevistas com gestores e referencial teérico estudado.

Assim como foi necessario proceder previamente a descricdo dos cargos do

supermercado, também foi preciso definir as competéncias necessarias para a ocupacao do

referido cargo e, em seguida, elaborar a matriz de competéncias.

4.3.2 Matriz de Competéncias

Foram realizadas as descricbes das competéncias necessarias para a ocupacao do

cargo, considerando a descri¢do de cargos e o perfil prescrito pela organizacdo. Relembrando

gue as competéncias sdo 0 agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), que

guardam uma relagéo entre si, afetando as atividades das pessoas, segundo Fleury e Fleury

(2004). A Competéncia esta relacionada com o desempenho, e pode ser medida segundo
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padrdes preestabelecidos, e melhorada por meio de acdes de treinamento ou desenvolvimento
(FLEURY E FLEURY, 2004)
A descricdo dessas competéncias permite suporte para avaliar o colaborador na fungao

que exerce e também no momento de recrutar e selecionar novos colaboradores.

Primeiramente, foram elencados os indicadores necessarios para cada eixo das

competéncias, conforme apresentado nos quadros 07, 08 e 09, de acordo com o que

recomenda a literatura e com base nas informacdes coletadas junto aos gestores.

Quadro 07: Indicadores da Competéncia- CONHECIMENTO

INDICADOR

DESCRICAO

Financas

Dominio de Taxas e calculos de juros (simples e compostos), taxa de retorno, calculo
de prestacgdes, valores presente e futuro, com utilizacdo de calculadora financeira.

Cultura Organizacional

Conhecer e vivenciar a Missdo, Visdo e Valores organizacionais. Conhecer o0s
produtos e servicos oferecidos pela instituicéo.

Gestdo de Pessoas

Conhecimento para capacitar, envolver e desenvolver o capital humano disponivel,
tendo em vista 0s processos da organizagdo e seus custos decorrentes. Conhecer a
legislagdo pertinente.

Informética Sistema operacional, editor de textos, planilhas eletrdnicas, correio eletronico,
navegacdo em internet, além de programas customizados, todos utilizados pela
organizacdo, de forma a facilitar e agilizar os processos funcionais.

Legislacdo Conhecimento da legislacéo do trabalho visando a tomada de decisdes adequadas.

Nocoes de legislagdo

Ter conhecimento bésico sobre a legislagdo embasando decisdes acertadas

Nocbes de Custos e

Despesas

Conhecimento basico relacionado a formacéao de custos, de forma que o colaborador
compreenda a relacdo entre suas a¢des e a composi¢ao dos custos organizacionais, e
suas implicagoes.

NocOes de Gestdo de
Pessoas

Ter nogdes sobre conhecimentos que envolvem a capacitacdo, o desenvolvimento e
orientacdo do capital humano disponivel, tendo em vista 0s processos da organizacéo
e seus custos decorrentes. Ter conhecimentos basicos sobre a legislagdo pertinente.

Norma, Politicas e
Procedimentos

Conhecer as politicas e normas, mantendo-se atualizado em relacdo aos usos e
costumes apoiados pela organizagdo, bem como em relacdo a regras formalizadas e
devidamente documentadas, tanto da sua area de atuagdo, quanto da instituicdo como
um todo.

Planejamento
Estratégico

Conhecer o planejamento estratégico da instituicdo, buscando seu desmembramento
a nivel tatico dentro de sua area.

Visdo de Mercado

Conhecer as necessidades dos clientes e/ou usuarios dos produtos e servigos da
instituicdo, prever tendéncias e potencialidades mercadoldgicas, além de conhecer o
mercado concorrente. Conhecer negécios.

Equipamento de
Protecdo Individual -EPI

Conhecer os equipamentos de protecéo individual, bem como, fazer o uso adequado.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nas entrevistas com gestores e referencial tedrico estudado.
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INDICADOR

DESCRICAO

Agilidade nas decises

Capacidade de ter agilidade na tomada de decisdes, sempre analisando todas as
informag6es possiveis antes de tomar uma deciséo, evitando agir sob pressdo.

Atuacdo integrada

Passar o entendimento de que o trabalho que o funcionario faz, afeta as outras areas
e a implicancia das mesmas.

Capacidade de | Capacidade de cumprir projetos, acBes e rotinas, com constancia de propositos e

Execucdo eficacia, mesmo que as atividades sejam repetitivas, monoétonas ou de resultados de
longo prazo.

Comunicagdo Expressar ideias com ldgica e objetividade, tanto de forma verbal quanto escrita,
preocupando-se em verificar o recebimento e o entendimento das mensagens

Criatividade Contribuicdo para a solucdo de problemas ou situacBes especiais, com ideias
originais, mesmo que partindo de outras ideias preexistentes, de forma a apresentar
propostas objetivas.

Desenvolvimento  de | Formar grupos de trabalho tecnicamente qualificados para exercer atividades de

Equipes / Pessoas forma competente, respeitando sua dinamica, potencializando os talentos
individuais e promovendo a sua sinergia. Entender e interpretar as preocupagdes,
motivos e sensac¢Bes dos individuos, reconhecendo seus pontos fortes e limitaces
(sensibilidade interpessoal).

Dinamismo Capacidade de imprimir maior agilidade na realizacdo das atividades, alcancando
melhores niveis de produtividade.

Disseminagéo do | Reproduzir a outras pessoas ou a grupos de trabalho, conhecimentos construidos

conhecimento individualmente, com vistas ao desenvolvimento de equipe €, por consequéncia, da
organizacdo como um todo.

Empreendedorismo Implementar ou conduzir agBes ou projetos inovadores, de forma arrojada, como se
0 negdcio fosse seu.

Foco em resultados Postura de comprometimento no alcance de objetivos preestabelecidos,
aperfeicoando permanentemente os padrdes de desempenho para a atividade.

Foco no cliente Comprometimento no atendimento das necessidades e/ou demandas de clientes,
sejam internos ou externos, com vistas a superar suas expectativas. Aplicacdo de
técnicas a recepcédo e/ou abordagem de clientes, de forma a perceber, solucionar ou
satisfazer suas necessidades ou anseios.

Interacdo com a | Postura voltada a conhecer, interpretar e entender as relacdes da empresa com a

sociedade sociedade, em seus aspectos politicos, legais, econdémicos, sociais, tecnoldgicos,
ecolégicos e empresariais, sabendo analisar impactos e consequéncias dessas
variaveis e, ajustar iniciativas e agdes as expectativas da sociedade.

Lideranca Influencia interpessoal, exercida num determinado contexto, através de processos

de comunicacdo e motivacdo, com vista a obtencdo de objetivos especificos.
Administracéo de conflitos.

Melhoria continua

Preocupacdo constante em melhorar o processo do qual participa, sugerindo e
aplicando, de forma sistematica, melhorias que apresentem ganhos de
produtividade e/ou qualidade, agregando valor ao trabalho.

Negociacao

Capacidade de intermediar situacGes com interesses diferentes, conflitantes ou néo,
formulando estratégias que envolvam técnicas e aspectos comportamentais,
buscando o conhecimento dos demais por argumentacdo logica e linguagem
apropriada, sempre em um contexto de probidade e justica.

Organizacéo

Trabalhar com método e ordem, distribuindo adequadamente as atividades no
tempo e no espaco (quando e onde), com relacdo as responsabilidades assumidas.

Qualidade no trabalho

Busca permanente de qualidade nos servicos prestados, tento no atendimento
quanto nas relagdes e operacionalizacdo dos Programas de Qualidade da Empresa.
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Solucéo de problemas

Capacidade de analisar e avaliar situaces problematicas com realismo, imaginacédo
e bom senso, e tomar decisfes de boa qualidade em tempo habil.

Trabalho em equipe

Interacdo do individuo em relacdo a grupos de trabalho, prevalecendo o espirito
coletivo sobre as posturas individuais, e assumindo compromisso com as ideias e
decisBes do grupo. Estabelecer relacionamentos adequados e produtivos com seus
pares, supervisdes e subordinados, bem como com clientes, contribuindo para a
criagio de um ambiente sauddvel para o desenvolvimento de atividades
profissionais.

Visdo estratégica

Visualizar e desenhar cenarios atuais e futuros para, a partir dai, formular politicas,
estratégias e plano de acéo.

Visao sistémica

Refere-se a capacidade de identificar as relaces existentes entre 0s componentes
de um sistema e o proprio, aproveitando-se do reconhecimento das leis e principios
gue regem esta interacdo, para a tomada de decisGes.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nas entrevistas com gestores e referencial teérico estudado.

Quadro 09: Indicadores da Competéncia- ATITUDES

INDICADOR

DESCRICAO

Autodesenvolvimento

Busca constante do aperfeicoamento profissional, seja em conhecimentos,
habilidades ou atitudes, que venham agregar valor ao trabalho ou ao
negocio.

Comprometimento

Sentir como préprios 0os compromissos da organizacdo. Prevenir e superar
0s obstaculos que venham a interferir no alcance dos objetivos do negécio.

Disciplina

Cumprimento de regras e/ou normas estabelecidas pela empresa. Conduta e
postura perante seus pares, supervisores e subordinados.

Discricao / Sigilo profissional | Postura do individuo em agir com tato, prudéncia, mantendo o sigilo e agir

com discricdo sobre assuntos relacionados a Instituic&o.

Equilibrio emocional

Controlar a expresséo relativa a afetos e emoc6es, mantendo uma atitude de
auto dominio, agindo com ponderacdo e estabilidade, mesmo diante de
situacBes mais complicadas.

Flexibilidade para mudanga Disposicdo para aceitar e lidar com mudancas responsabilidades, individuos

e grupos. Adotar uma postura de adaptacdo a novas e variadas situagdes,
propostas e sugestdes.

Iniciativa / Pro-Atividade

Tendéncia de agir de forma auto dirigida, tomando providéncias efetivas
antes de ser dirigido ou forcado por fatos ou eventos. Refere-se ao bom
senso empregado nas decisdes, quando da auséncia de instru¢des detalhadas,
ou ainda em situacGes fora da rotina.

Inovagdo Criar ideias Uteis e aplicaveis, inovando ou otimizando solugdes de forma a
agilizar ou criar alternativas para aprimorar e desenvolver produtos,
processos ou servicos, ultrapassando os limites do usual e corriqueiro.

Integridade Agir sempre com probidade e retiddo, estando disposto a atuar com

honestidade inclusive em negociacfes de grande complexidade. Suas acdes
devem refletir o que ele préprio diz.

Postura Humanistica

Zelo pela acolhida do ser humano em sua integridade, respeitando a cultura,
religiosidade, espiritualidade e diferencas

Presteza

Demonstrar pronta disponibilidade e interesse para a realizacdo de suas
atividades quando solicitado ou espontaneamente.

Zelo pelo patrimbnio e Meio | Demonstrar interesse e cuidados para com as instalacbes e recursos

Ambiente

materiais utilizados na empresa, assim como para com 0S aspectos
ambientais abrangidos ou defendidos pela organizacéo.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nas entrevistas com gestores e referencial teérico estudado.
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Para elaborar a matriz, primeiro foi realizado o levantamento dos indicadores de cada
competéncia, seguido do agrupamento dos grandes eixos de cargos.

As competéncias foram definidas e aprovadas pelos gestores da organizacdo, e apds,
destinadas para cada perfil de cargo especificamente, conforme a descricdo do CBO e
definicdo dos gestores.

Em seguida, no quadro 10,6 apresentada a matriz de competéncias que se encontra
dividida de acordo com o agrupamento de cargos proposto pela pesquisadora e com aval dos
gestores.

Os grupos sdo representados pelas nomenclaturas: Basico, Apoio, Auxiliares e
Gerentes. No grupo denominado Basico, constam as competéncias destinadas para todos 0s
cargos. No grupo de apoio, encontram-se as competéncias necessarias para 0S cargos:
Empacotador, Confeiteiro, Motorista de Furgéo, Vigia, Faxineiro e Balconista. No grupo de
Auxiliares, encontram-se as competéncias necessarias para 0s cargos:. Auxiliar
Administrativo, Digitador, Auxiliar de Escritorio, Fiscal de Caixa, Caixa, Recepcionista,
Auxiliar de Deposito, Atendente de Hortifrutigranjeiro, Acougueiro, Auxiliar de A¢ougue,
Caixa, Vendedora e Auxiliar de Padeiro e no grupo Gerente, encontram-se as competéncias
necessarias para os cargos: Gerente de Supermercado, Gerente de Loja, Gerente de Comércio,
Subgerente de Loja e Supermercado, Chefe de Loja, Chefe de Deposito, Chefe de

Hortifrutigranjeiro, Chefe de Acougue e Padeiro

Quadro 10: Matriz de competéncias

GRUPO CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Atua(;a_lo Uitz T x Autodesenvolvimento
Capacidade de Execugéo -
A Comprometimento
Criatividade T
: ; Disciplina
Dinamismo S
. . S Discrigao
Cultura Organizacional Disseminagao do .
(o - Flexibilidade para mudancas
- Informética conhecimento R
Basico i, Pro-atividade
(Todos os cargos) Normas, politicas e | Foco no resultado Inovacio
9 procedimentos Foco no cliente ¢
, . . Integridade
EPI’s Melhoria continua
Presteza

Organizacéo
Qualidade no trabalho
Solug&o de problema
Trabalho em equipe

Postura Humanistica
Zelo pelo Patriménio e Meio
Ambiente

Apoio

Noc6es de Custos e Despesas
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Comunicacéo
Lideranca
Visdo sistémica

Noc6es de Custos e Despesas
Aucxiliares Noc0es de Gestdo de Pessoas
Noc0es de Legislacdo

Equilibrio emocional

Agilidade nas decisGes
Capacidade Analitica

Finangas Comunicagdo
Gestdo de Pessoas Desenvolvimento de
Geréncia Legls!agao - equipes . Equilibrio emocional
Planejamento Estratégico Interacdo com a sociedade
Visdo de Mercado Lideranca
Negociacao

Visdo estratégica
Visdo sistémica

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nas entrevistas com gestores e referencial teérico estudado

Em tendo se apresentado a descrigé@o de cargos e a matriz de competéncias, apresenta-
se também outros resultados obtidos por meio das entrevistas, com relacdo aos beneficios

oferecidos aos colaboradores.

4.3.3 Beneficios, Motivacdo e Treinamento dos colaboradores

De acordo com os gestores, a organizacao nao oferece beneficios a grande maioria de
seus colaboradores, sendo disponibilizado apenas o salario. As vezes é acrescentada uma
gratificagdo para alguns colaboradores que apresentam destaque nas vendas ou no
rendimento, sendo estipulado um valor pela geréncia e acrescido ao salario. A gratificacao é
justificada, pois € um dos Unicos beneficios que é possivel oferecer ao colaborador e depois
tirar, ndo ficando fixo no salario.

Sobre esta situacdo a gerente do supermercado admite sentir desmotivacdo por parte
dos colaboradores que ndo recebem nenhum beneficio. Foi sugerido pela gerente, a
implantacdo de um vale alimentacdo, mas 0s socios-administradores entenderam que seria um

custo alto para a organizacéo, e decidiram ndo fazer. Segundo a gerente:

A falta de beneficios gera muita desmotivacao, porque o pessoal trabalha de
segunda a sdbado a noite. Ai acontece a perda de funcionarios, porque a
concorréncia paga um valor em vale alimentacdo, e por muito pouco se perde
funcionario toda hora. A empresa tem condicdes de oferecer o vale alimentagéo, sem
davida nenhuma. Vocé ndo tem nocdo que triste que é, fazer todos os papéis dos
colaboradores novos, gastar em exames, fica tudo pronto e em seguida o0 RH é
informado de que a pessoa ndo vem mais. Ai corre atras de outras pessoas e reinicia
0 processo. Poderiamos valorizar aquelas que estdo aqui, o turnover acontece devido
a desmotivagdo, eu ndo tenho duvidas quanto a isso”
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Destaca-se que o supermercado possui um manual de integracdo do colaborador que é
entregue no primeiro dia de trabalho, em que constam informacdes gerais sobre a organizagédo
e outras informagdes relevantes. No primeiro dia do colaborador, a Gerente de Supermercado
entrega 0 manual, o uniforme, e passa algumas orientacdes sobre o uso do celular e sobre o
uso do armario- informacdes estas que constam no manual, porém reforcadas pelas geréncias,
assim como as orientacdes sobre o uso de EPI’s.

A partir disso, o novo colaborador é orientado a observar os outros colaboradores,
como trabalham e como é o funcionamento das atribuicdes. A Chefe de Caixas orienta como
deve ser feito o trabalho, acompanha o funcionario durante os primeiros dias, auxiliando
também na integracdo. N&o possui uma integracdo formalizada. Dessa forma é feito o
treinamento dos colaboradores dentro da organizagdo, ou seja, nada estruturado e nem
visando a continua melhoria do colaborador, seu desenvolvimento e a sua empregabilidade.

Na sequéncia apresenta-se a Metodologia de Avaliacdo de Desempenho (MAD)

desenvolvida neste estudo para o supermercado.

4.4 0 PRODUTO: METODOLOGIA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO (MAD)

Cabe destacar inicialmente, que a organizacdo nao se utiliza de um modelo de
avaliacdo de desempenho, conforme pode ser observado in loco e de acordo com a fala dos
gestores, que afirmaram que os colaboradores ndo sdo avaliados devidamente acerca dos
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para cada cargo. A avaliacdo que acontece
para uma promoc¢do ou reconhecimento parte de decisdo exclusiva dos gestores, conforme

relato:

¢ observado durante os anos a desenvoltura e a capacidade de cada um, se existe
uma possibilidade de promocédo para um cargo maior dentro da empresa, geralmente
se procura os funcionarios que se destacam. Se avalia a capacidade, a competéncia,
0 comprometimento e a vontade de crescer, mas ndo temos nenhuma ferramenta
para avaliar isso no momento.

Nesse sentido, pretendeu-se por meio da triangulacdo das evidéncias teoricas e
empiricas, elaborar uma Metodologia para Avaliacdo de Desempenho (MAD), produto este
construido com base na realidade e particularidades da organizacdo e o recomendado na
literatura existente sobre o tema.

O produto desenvolvido para o supermercado- a Metodologia para Avaliagcdo de

Desempenho (MAD)- se enquadra, a partir da classificacdo definida pelo Instituto Nacional
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de Propriedade Industrial (INPI) - que conceitua o produto, a partir de uma diversidade e
particularidade com relacdo a cada area de avaliacdo - no “EIXO 1-Produtos e Processos”,
que caracteriza-se pelo desenvolvimento de um produto técnico ou tecnoldgico, passivel ou
ndo de protecdo, podendo gerar ativos de propriedade industrial/intelectual (INPI, 2017).
Embasado nesta definicdo, pode-se dizer que a Metodologia para Avaliacdo de
Desempenho (MAD) enquadra-se em processos de Gestdo, que de acordo com o INPI (2017)
“¢ uma abordagem interdisciplinar para identificar, desenhar, executar, documentar, medir,
monitorar, controlar e melhorar processos de negdcios, automatizados ou ndo, para alcangar

resultados consistentes e alinhados com os objetivos estratégicos de uma organizacao”.

4.4.1 Proposta da Metodologia para Avaliacdo de Desempenho (MAD)

Os modelos de avaliacdo de desempenho revisados neste estudo representam
importantes ferramentas para a gestdo estratégica de pessoas, pois permitem identificar e
avaliar problemas de desempenho, elaborar estratégias de treinamento e desenvolvimento para
o0s colaboradores, aprimorar 0S processos operacionais, otimizar o alinhamento dos objetivos
individuais e organizacionais, além de outras contribuicdes, oportunizadas tanto para a
organizacdo quanto para seus colaboradores. Cada modelo possui suas caracteristicas e
particularidades para avaliar e garantir resultados, cabendo ao gestor de pessoas a opcao pelo
modelo ou método de avaliagdo mais adequado a organizacéo.

A partir do estudo das caracteristicas e particularidades do supermercado- realizado
com base nos documentos da organizacao, das informacg6es coletadas junto aos gestores e da
visita in loco para a observacdo dos processos operacionais- € do que a literatura sobre a
tematica apresenta, optou- se em elaborar uma Metodologia de Avaliacdo de Desempenho
(MAD), nos moldes da Avaliacdo 180°, com foco direcionado as competéncias (CHA).

O objetivo da avaliacdo de desempenho 180° consiste em fornecer suporte para
tomada de decisdo sobre promocdo, remanejamento, dispensa e identificacdo de talentos,
assim como estimular a produtividade, divulgar os padrbes de desempenho da organizacéo e
oferecer feedback para o avaliado.

Destaca-se que foram desenvolvidos trés instrumentos de Avaliacdo de Desempenho,
um para cada eixo de grupos (nomenclaturas) apresentadas na matriz de competéncias.
Assim, tem-se um instrumento de AD para o grupo de gerencias, outro para o grupo de

auxiliares e outro para o grupo de apoio.
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A avaliacdo de desempenho, em razdo da opc¢éo pela metodologia 180°, se divide em
trés etapas distintas e complementares: avaliagdo do superior, autoavaliacdo e consenso.

Devem ser observadas com presteza, as seguintes etapas do processo de avaliagdo:

Definicdo de avaliados. Colaboradores com menos de seis meses na instituicdo néo

serdo avaliados, bem como, colaboradores afastados (pericia, gestantes, atestados, etc).

Componentes de avaliacdo. Serdo avaliadas as competéncias técnicas e

comportamentais, tendo como referéncia as classificagdes: Insatisfeito (IN): Ndo atinge o
padréo esperado, com o valor de um (1) ponto; Regular (REG): em fase de desenvolvimento
da atividade, com o valor de dois (2) pontos; Bom (BOM): atinge em boa parte o padréo
esperado, com o valor de trés (3) pontos; Muito Bom (MB): Atende totalmente o padréao
esperado, com o valor de 4 (quatro) pontos e Excelente (EX): Atende totalmente o padréo
esperado, com conhecimento e eficiéncia, se destacando na atividade, com o valor de 5
(cinco) pontos.

Preenchimento das avaliacdes: O avaliador e o avaliado poderdo preencher de forma

manual ou diretamente no instrumento por meio do programa do Word. Apds o
preenchimento, realizar a soma dos valores de cada coluna e colocar o resultado no
“Subtotal”. Destaca-se que a pontuacéo final (somatorio geral) da avaliagdo sera preenchida
pelo RH, com base nas avaliacbes fornecidas pelo avaliador superior e a autoavaliacdo do
colaborador.

No item “Desenvolvimento”, evidenciar os itens da avaliagdo que o candidato
necessita desenvolvimento e no item “Reconhecimento”, evidenciar as competéncias em que
o colaborador se destaca.

Consenso: Apés o avaliador e o avaliado realizarem a avaliacdo, relnem-se com
membro da equipe do RH para responder ao formulario novamente e debater a respeito das
respostas até chegarem a um consenso.

Serdo as respostas desta avaliacdo que irdo compor a nota final do avaliado

A seqguir, apresenta-se passo a passo da Metodologia de Avaliacdo de Desempenho
(MAD) e dos instrumentos de Avaliagdo propriamente ditos, que em seu conjunto
compreendem o produto final desta pesquisa.

PRIMEIRO PASSO: Definir o setor de RH como mediador do processo, visando
garantir a aplicacdo correta da ferramenta e garantir a objetividade, mantendo o ritmo da
avaliagcdo dentro do foco estabelecido;
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SEGUNDO PASSO: Verificar se a organizacdo possui 0S requisitos prévios
necessarios para implantacédo e aplicacdo da avaliacdo de desempenho;

TERCEIRO PASSO: Divulgar a avaliagdo de desempenho na organizagdo. O
objetivo da divulgacdo é esclarecer e tornar a avaliacdo algo que todos compreendam,
entendam a importancia e sintam-se valorizados e reconhecidos atraves desse momento. A
divulgacdo pode ser via mural, e-mail, mensagens instantaneas, grupos fechados de redes
sociais ou reunides. Especificar de forma clara: O que, porque, quem, onde, como, quando,
quanto; e oferecer canais para esclarecimento de davidas;

QUARTO PASSO: Preparar 0s gestores: A preparacdo da lideranca para gerir o
desempenho das pessoas é um fator primordial no desempenho da organizagdo. O gestor deve
preocupar-se ndo somente com as competéncias das pessoas sob sua responsabilidade, mas
também com as experiéncias, os valores e as necessidades que influenciam o desempenho. A
eficacia da metodologia de avaliacdo ndo depende somente da qualidade do instrumento, mas,
sobretudo das intencdes daqueles que a utilizam. Torna-se indispensavel investir no
desenvolvimento de competéncias cognitivas e comportamentais dos gestores, antes da
implantagéo da ferramenta.

QUINTO PASSO: Preparar o avaliador. O avaliador, ao realizar a avaliacdo de
desempenho do colaborador, deve procurar ndo se deter somente em acontecimentos dos
ultimos dias, e sim fazer uma retrospectiva do periodo compreendido na avaliacédo, lembrando
sempre que todos serdo avaliados, inclusive os avaliadores.

O avaliador necessita apropriar-se de conhecimentos e informagdes relevantes sobre a
organizacdo e o0 processo de avaliacdo de desempenho, tais como: contextualizagdo,
importancia da participacdo, relevancia, objetivos da organizacédo, beneficios, conceitos sobre
comportamento, objetivos da avaliagdo. Sensibilizagcdo e conscientizacdo (preparacdo para
que o assunto ‘“avaliacdo” seja encarado com naturalidade, estudo de casos, cursos,
autoconhecimento...) e ter o conhecimento da ferramenta (critérios, prazos,).

SEXTO PASSO: O avaliador deve avaliar o desempenho do colaborador em um
sentido objetivo, e ndo relativo. Avaliar seu desempenho pelo que o cargo exige e ndo em
relacdo aos colegas; Avaliar somente no item proposto, sem levar em consideracdo os demais;
Quando comegar a avaliacdo, ir até o final, ndo deixar para terminar em outro momento.
Evitar ao maximo as interrupg¢des, pois quebra o ritmo do trabalho e demora na retomada; Ter
em mente que o foco da avaliacdo é desenvolver competéncias e fazer com que o avaliado se

sinta motivado; Relatar o maior nimero possivel de evidéncias.
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Outras observacdes ainda, devem ser consideradas no momento do feedback com o
avaliado:

Manter imparcialidade;

Manter clima de bem-estar;

Tomar cuidado para ndo atingir de forma negativa a autoestima do avaliado;

Iniciar apontando pontos fortes do avaliado;

[lustrar com situacgdes reais;

Focar na solugéo/agdes de melhoria;

Proporcionar um clima para que o avaliado saia da avaliacdo melhor do que ele entrou;

Certificar-se de que foi compreendido;

Tirar todas as possiveis duvidas;

Encerrar em clima positivo.

SETIMO PASSO: Preparar o avaliado. O avaliado devera receber informacdes
completas da ferramenta. Entender os critérios da avaliacdo, os significados dos indicadores
de desempenho, saber dos beneficios que a ferramenta possui, tais como: autoconhecimento,
informacdes, melhoria de desempenho, treinamentos e reconhecimento pessoal. E
extremamente relevante a organizacdo proceder a sensibilizacdo e conscientizacdo do
processo(preparagdo para que o assunto “avaliacdo” seja encarado com naturalidade, podendo
ocorrer por meio de estudo de casos, cursos ou préprio autoconhecimento).

OITAVO PASSO:O avaliado ao proceder sua autoavaliagdo deve relacionar suas
metas para o proximo periodo; Ser honesto e objetivo; Ter consciéncia de suas qualidades e
fragilidades; Estar disposto a se reciclar, inovar e mudar comportamentos; Reunir
informacdes, argumentos e tudo que achar importante para o dia da reunido de consenso
(feedback);

Outras observacdes ainda, devem ser consideradas no momento do feedback com o
avaliador:

Ouvir atentamente;

Fazer perguntas para compreender melhor o que se espera dele;

Organizar o que foi dito;

Certificar-se que compreendeu;

NONO PASSO: Realizar o feedback das avaliacbes de desempenho (reunides de
consenso entre avaliador e avaliado).

O avaliador devera informar ao avaliado a pontuacdo (total) da avaliacdo, assim como

as evidéncias descritas no “Desenvolvimento” e no “Reconhecimento”;
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O feedback da AD nédo deve ser um momento de surpresas, e sim de formalizacdo do
que ocorreu durante o periodo vigente;

O momento do Feedback da avaliagdo ¢ um momento de “negocia¢do” e elaboragdo
conjunta de planos de agéo com o objetivo de melhoria;

DECIMO PASSO: Cumprir com as etapas ap6s a realizagcdo da avaliacio pelo

avaliador e pelo avaliado, conforme descrito:

Avaliador:

Ressaltar e valorizar sempre que uma meta for atingida pelo avaliado;

Ajudar/demonstrar disponibilidade para ajudar;

Realizar as reuniBes periddicas programadas para acompanhamento e revisdo do plano
de acdo;

Observar, dar feedbacks durante o ano e registra-los.

Avaliado. Participar das reunies de acompanhamento programadas;

Reconhecer suas conquistas;

Cumprir 0 que prometeu;

Receber positivamente feedbacks durante o ano e registra-los.

A seqguir, apresentam-se os instrumentos de Avaliacdo de Desempenho desenvolvidos
para cada eixo de grupos de cargos, definidos na elaboracdo da matriz de competéncias,
relembrando que esta foi elaborada com base no que a literatura sobre o tema recomenda e de
acordo com as informaces obtidas nas entrevistas com os gestores, tendo sido considerado as

particularidades estratégicas da organizacao.
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Figura 03: Instrumento de Avaliacdo de Desempenho para o grupo de cargos do eixo

Geréncias
AVALIACAO DE DESEMPENHO — GERENCIAS
Nome do avaliado: Data de admissdo: /[ | CBO:
Cargo: Setor:

CLASSIFICACAO

Insatisfeito (IN): N&o atinge o padrdo esperado.

Regular (REG): Esta desenvolvendo esta atividade.

Bom (BOM): Atinge em boa parte o padréo esperado.

Muito Bom (MB): Atende totalmente o padrao esperado.

Excelente (EX): Atende totalmente o padrdo esperado com conhecimento e eficiéncia, se destacando na atividade.

COMPETENCIAS TECNICAS

IN (1)

REG (2)

BOM (3)

MB (4)

EX (5)

Possui conhecimento das atividades que deve desempenhar.

Executa a¢des para cumprir com as metas estabelecidas.

Contribui com os resultados da Instituicdo e de sua area.

Compreende de forma integrada a relacdo do seu trabalho com os demais
setores da Instituicéo.

Conhecendo os servi¢os, produtos e processos da sua area.

Demonstra aten¢do e concentragdo no que faz.

Realiza as atividades com tempo e agilidade.

Realiza os trabalhos sem necessidade de refazé-los em funcéo de erros.

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Conhecimentos Basicos

Cultura organizacional

Informatica

Normas politicas e procedimentos

EPI’s

Conhecimentos Especificos

Financas

Gestao de pessoas

Legislacéo

Planejamento estratégico

Visao de mercado

Habilidades Basicas

Atuaco integrada

Capacidade de execucdo

Criatividade

Dinamismo

Disseminagdo do conhecimento

Foco no resultado

Foco no cliente

Melhoria continua

Organizacao

Qualidade no trabalho

Soluc¢do de problemas

Trabalho em equipe

Habilidades Especificas

Agilidade nas decises

Capacidade Analitica

Comunicacdo

Desenvolvimento de equipes

Interacdo com a sociedade

Lideranca

Negociagdo

Visdo estratégica

Visao sistémica
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Atitudes Basicas

Autodesenvolvimento

Comprometimento

Disciplina

Discri¢do

Flexibilidade para mudancas

Pro-atividade

Inovacgdo

Integridade

Presteza

Postura Humanistica

Zelo pelo patrimdnio e meio ambiente

Atitudes especificas

Equilibrio emocional

Subtotal

Total

DESENVOLVIMENTO

RECONHECIMENTO

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nas entrevistas com gestores e referencial teérico estudado.

Na figura 03 consta o instrumento de Avaliacdo de Desempenho desenvolvida para o

grupo de cargos no eixo de Geréncia contendo as competéncias técnicas e comportamentais

conforme matriz de competéncias definidas e aprovadas pelos gestores da organizagéo.

Na figura 04, consta o instrumento de Avaliagédo de Desempenho para o grupo de eixo

Auxiliares.
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Figura 04: Instrumento de Avaliacdo de Desempenho para o grupo de cargos do eixo

Auxiliares
AVALIACAO DE DESEMPENHO — AUXILIARES
Nome do avaliado: Data de admissdo: /[ | CBO:
Cargo: Setor:

CLASSIFICACAO

Insatisfeito (IN): N&o atinge o padrdo esperado.

Regular (REG): Esta desenvolvendo esta atividade.

Bom (BOM): Atinge em boa parte o padréo esperado.

Muito Bom (MB): Atende totalmente o padrao esperado.

Excelente (EX): Atende totalmente o padrdo esperado com conhecimento e eficiéncia, se destacando na atividade.

COMPETENCIAS TECNICAS

IN (1)

REG (2)

BOM (3)

MB (4)

EX (5)

Possui conhecimento das atividades que deve desempenhar.

Executa a¢des para cumprir com as metas estabelecidas.

Contribui com os resultados da Instituicdo e de sua area.

Compreende de forma integrada a relacdo do seu trabalho com os demais
setores da Instituicéo.

Conhecendo os servi¢os, produtos e processos da sua area.

Demonstra atengdo e concentragdo no que faz.

Realiza as atividades com tempo e agilidade.

Realiza os trabalhos sem necessidade de refazé-los em funcéo de erros.

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Conhecimentos Basicos

Cultura organizacional

Informatica

Normas politicas e procedimentos

EPI’s

Conhecimentos Especificos

Noc0es de custos e despesas

Noc0es de gestdo de pessoas

Nocoes de legislagdo

Habilidades Basicas

Atuaco integrada

Capacidade de execucdo

Criatividade

Dinamismo

Disseminagdo do conhecimento

Foco no resultado

Foco no cliente

Melhoria continua

Organizacao

Qualidade no trabalho

Soluc¢do de problemas

Trabalho em equipe

Habilidades Especificas

Comunicagdo

Lideranca

Visao Sistémica

Atitudes Basicas

Autodesenvolvimento

Comprometimento

Disciplina

Discri¢cdo

Flexibilidade para mudangas

Pro-atividade

Inovagdo
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Integridade

Presteza

Postura Humanistica

Zelo pelo patriménio e meio ambiente

Atitudes especificas

Equilibrio emocional

Subtotal

Total

DESENVOLVIMENTO

RECONHECIMENTO

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nas entrevistas com gestores e referencial teérico estudado.

Destaca-se que o instrumento de avaliacdo para os cargos do eixo de geréncias, difere

do instrumento de avaliacdo para os cargos do eixo de Auxiliares, no que se refere as

competéncias e habilidades especificas necessarias.

A figura 05 apresenta, por fim, o instrumento de avaliagdo de desempenho para o

grupo de cargos do eixo Apoio.

Figura 05: Instrumento de Avaliacdo de Desempenho para o grupo de cargos do eixo Apoio

AVALIACAO DE DESEMPENHO - APOIO

Nome do avaliado:

Data de admisséo:

/]

| CBO:

Cargo:

Setor:

CLASSIFICACAO

Insatisfeito (IN): N&o atinge o padrdo esperado.

Regular (REG): Esta desenvolvendo esta atividade.

Bom (BOM): Atinge em boa parte o padrdo esperado.

Muito Bom (MB): Atende totalmente o padrdo esperado.

Excelente (EX): Atende totalmente o padréo esperado com conhecimento e eficiéncia, se destacando na atividade.

COMPETENCIAS TECNICAS

IN (1)

REG (2)

BOM (3)

MB (4)

EX (5)

Possui conhecimento das atividades que deve desempenhar.

Executa a¢Bes para cumprir com as metas estabelecidas.

Contribui com os resultados da Instituicdo e de sua area.

Compreende de forma integrada a relacdo do seu trabalho com os demais

setores da Instituigdo.

Conhecendo os servi¢os, produtos e processos da sua area.

Demonstra atengdo e concentragdo no que faz.

Realiza as atividades com tempo e agilidade.

Realiza os trabalhos sem necessidade de refazé-los em funcéo de erros.
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COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Conhecimentos Basicos

Cultura organizacional

Informatica

Normas politicas e procedimentos

EPI's

Conhecimentos Especificos

Noc0es de custos e despesas

Habilidades Basicas

Atuaco integrada

Capacidade de execucdo

Criatividade

Dinamismo

Disseminagdo do conhecimento

Foco no resultado

Foco no cliente

Melhoria continua

Organizacéo

Qualidade no trabalho

Soluc¢do de problemas

Trabalho em equipe

Atitudes Basicas

Autodesenvolvimento

Comprometimento

Disciplina

Discri¢do

Flexibilidade para mudancas

Pro-atividade

Inovagdo

Integridade

Presteza

Postura Humanistica

Zelo pelo patrimdnio e meio ambiente

Subtotal

Total

DESENVOLVIMENTO

RECONHECIMENTO

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nas entrevistas com gestores e referencial teérico estudado.

Cabe salientar, que esses instrumentos de avaliagdo de desempenho devem ser

revisados constantemente, assim como a matriz de competéncias, fazendo os ajustes
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necessarios ou adaptando-se nomenclaturas de cargos e referidas competéncias, quando
julgadas necessarias ou por alterac6es na Classificacao Brasileira de Ocupacgdes (CBO).

Ao final da apresentagédo dos trés instrumentos de avaliagédo de desempenho propostos
para o supermercado, contemplando os indicadores de desempenho necessarios para 0s cargos
existentes na organizacao, tendo sido levado em consideragédo na sua elaboracéo tanto o que a
literatura sobre o tema preconiza, quanto as particularidades e entendimento na percepcéo dos
gestores, entende-se cumprido o objetivo geral desta pesquisa e passa-se a discorrer sobre as
consideragdes finais e sugestdes de estudos futuros.
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CONSIDERACOES FINAIS

Atualmente, muitos sdo os fatores de ordem macroestrutural (avango em tecnologias,
globalizagdo, transformagdes socioecondmicas, competitividade nas mais diversas escalas de
andlise, diversidade da forca de trabalho, entre outros), que pressionam as organizagdes a
inovarem seus processos operacionais e de gestdo. O fator humano, neste contexto, tem se
constituido nos altimos tempos, como ponto chave na gestdo estratégica das organizacgdes e,
ponto de referéncia em pesquisas das mais diversas areas do saber, em especial, das ciéncias
sociais e psicologia.

Fazer uma gestdo estratégica de pessoas, num cenario competitivo, repleto de
imprevisibilidades e adversidades de todas as ordens, torna-se cada vez mais imprescindivel
as organizagdes, independentemente de seu ramo de atuacdo e porte. Dessa forma, o uso de
ferramentas como a avalia¢do de desempenho tem se tornado muito benéfico as organizacdes,
pois, podem contribuir para a determinacdo e desenvolvimento de politicas adequadas a
gestdo de pessoas, a partir da analise individual e sistematica dos seus colaboradores e das
funcBes que desempenham, sendo tracadas metas e objetivos a serem alcangados, ou seja, da
gestdo do potencial individual e organizacional futuros.

N&o obstante a este contexto, se encontrava o Supermercado CEGIL, objeto empirico
deste estudo, que vinha enfrentando dificuldades especialmente relacionadas a alta
rotatividade de pessoal e, por essa razao, tinham como objetivo e desafio, fazer uma boa
gestdo de pessoal, com o propésito de instigar o sentimento de pertenca em seus
colaboradores, motivando-os a alta performance na execucao das funcdes, gerando com isso,
maior satisfacdo no trabalho, comprometimento e, consequentemente, proporcionando
melhores resultados para a organizacao e para o proprio colaborador.

Nesse sentido, o desafio proposto para a pesquisadora fora construir uma metodologia

de avaliacdo de desempenho que possibilitasse atrair, reter e fidelizar colaboradores, motivar
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0 desempenho satisfatorio das funcbes, o bem estar e desenvolvimento pessoal e profissional
destes, levando em consideracgéo os objetivos e particularidades da organizacéo.

Para tal, o estudo tinha como problemaética a ser resolvida, a seguinte questdo: Quais
sdo os indicadores adequados para uma avaliagdo de desempenho, que atenda as
particularidades estratégicas de um supermercado da regido noroeste do estado do RS?

Tratando-se de um Mestrado Profissional, o estudo tinha como exigéncia, desenvolver
um produto de acordo com os parametros estabelecidos pela Capes, a partir da classificacdo
definida pelo Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI) - que conceitua o produto, a
partir de uma diversidade e particularidade com relacéo a cada area de avaliacdo. Assim, teve-
se como objetivo o desenvolvimento de uma Metodologia de Avaliacdo de Desempenho
(MAD), que atendesse as particularidades estratégicas de um supermercado da regido
noroeste do estado do Rio Grande do Sul. Tal produto, de acordo com INPI (2017), enquadra-
se no Eixo 1- Produtos e Processos, em processos de gestdo, por se configurar em “uma
abordagem interdisciplinar para identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar,
controlar e melhorar processos de negdcios, automatizados ou ndo, para alcancar resultados

consistentes e alinhados com os objetivos estratégicos de uma organizagédo” .

Ao que concerne ao questionamento e objetivo geral do estudo, entende-se té-los
cumprido satisfatoriamente, visto que foram construidos os indicadores mais adequados para
organizacdo, considerando o previsto na descricdo sumaria dos cargos e matriz de
competéncias, ambas elaboradas pela pesquisadora, levando sempre em consideracdo as
estratégias e particularidades da organizacdo- manifestada em documentos e entrevista com 0s
gestores- e 0 recomendado na literatura que aborda essa tematica, possibilitando assim,
cumprir com o objetivo geral, de elaborar uma Metodologia de Avaliacdo de Desempenho
(MAD).

Destaca-se que desde o levantamento inicial dos dados e informagdes na organizacao,
esta pesquisadora fora sempre acompanhada por uma das geréncias, que manifestavam
anuéncia ou ndo na continuidade das a¢bes. Ao verificar a pratica utilizada pela organizacéo
relacionada a avaliacdo de desempenho, constatou-se que a mesma nao possuia descri¢ao de
cargos (apenas possuia um relatério com o nome do colaborador, do cargo e do CBO), o
processo de recrutamento e selecdo era realizado de forma bastante pessoalizada (por
indicacdo e ou por meio de banco de curriculos e posterior entrevista da geréncia, o que
indicava falta de profissionalizagdo na area) o que acabava por refletir na alta rotatividade de

pessoal. Também, a organizagdo ndo possuia um organograma formalizado da sua estrutura
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funcional, o que dificultava o entendimento hierarquico e a distribuicdo dos cargos na
organizacdo, bem como, ndo possuia nenhuma forma de avaliacdo do desempenho de seus
funcionarios, sendo que as mudancas de cargos ou salariais nunca foram pautadas em
indicadores de desempenho ou merecimento, e quando aconteciam era por decisdo Unica e
exclusiva da geréncia superior.

Diante dessas constatacdes, foi necessario, para atingir o objetivo do estudo,
desenvolver inicialmente outros instrumentos e processos de gestdo previamente necessarios a
elaboragcdo da Metodologia de Avaliagdo de Desempenho (MAD), tais como, a descricdo
sumaria de todos os cargos existentes no supermercado, a elaboracdo do organograma da
estrutura funcional, a construcdo da matriz de competéncia a partir da definicdo dos
indicadores basicos e especificos para cada eixo da matriz (conhecimento, habilidades e
atitudes) e de acordo com cada grupo de cargos (divididos pela pesquisadora e com anuéncia
da organizacédo: geréncia, auxiliares, apoio), sempre pautados no que era recomendado pela
literatura e nas particularidades do supermercado, especialmente, nas manifestacfes advindas
das entrevistas com os gerentes.

Apesar das limitacbes decorrentes do estudo e do curto espagco de tempo para
desenvolver instrumentos e sistematizar processos que ndo estavam planejados a priori,
conclui-se que o estudo logrou éxito ao cumprir com os objetivos propostos e contribuir com
a organizacdo, ao oferecer um produto de gestdo estratégica de pessoas, desenvolvido
especialmente para a realidade do supermercado, privilegiando as particularidades e
estratégias do seu negécio, que fora a Metodologia de Avaliacdo de Desempenho (MAD).

Para a academia, a relevancia desta pesquisa reside no fato de a proposi¢cdo de uma
Metodologia de Avaliacdo de Desempenho contribuir para as discussdes tedricas ja existentes
sobre a tematica.

Para a pesquisadora esta pesquisa se mostrou bastante desafiadora e particularmente
prazerosa, pois permitiu 0 avan¢o no conhecimento tedrico sobre o assunto, bem como,
habilitou a aplicacdo pratica em um ramo de atividade diferente do qual costuma atuar
profissionalmente.

Por fim, defende-se a relevancia de estudos como este, ndo SO por permitir a
elaboragdo e construgdo de novas ferramentas de gestdo de pessoas, mas por auxiliar o
desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores, que a partir de um instrumento de
avaliagdo de desempenho conseguem visualizar mais clara e objetivamente suas

potencialidades e fragilidades (da mesma forma que auxilia & organizacdo na identificacdo
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dos treinamentos e desenvolvimentos necessarios), e 0 que € necessario fazer para alcancarem
suas metas e objetivos pessoais.

Assim, recomenda-se estudos futuros em outras organiza¢cdes do mesmo ramo, para
que a Metodologia de Avaliacdo de Desempenho (MAD) desenvolvida possa ser aplicada e
contribuir com a gestdo estratégica de pessoas, fazendo-se 0s ajustes necessarios. Ou ainda,
que estudos futuros possam ser desenvolvidos nesta mesma organizacdo, objeto desta
pesquisa, a fim de desenvolver estratégias e metodologias de treinamento e desenvolvimento

frente aos resultados obtidos com a avaliagdo de desempenho.
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APENDICE A

ENTREVISTA
BLOCO 1 - PERFIL DOS GESTORES
e Nome dos Gestores?
Qual o cargo/ funcédo que ocupa?
Qual sua formagao?
Tempo em que se encontra na instituicédo?

BLOCO 2 - DADO DA EMPRESA
e Qual 0 nome da empresa (juridico e fantasia) e ha quanto tempo ela existe?
e Entendem que a empresa cumpre com o que esta estabelecido na visao, misséo e
valores?
e Qual o nimero de funcionarios na instituicdo e como sao divididos os setores?

BLOCO 3 - AVALIACAO DE DESEMPENHO
e A empresa possui descri¢do de cargos e salarios?

e Qual o entendimento que os gestores possuem sobre 0s conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias em cada cargo?

e A empresa oferece beneficios (diretos e indiretos) aos colaboradores? O que é
considerado beneficios?

e Existem normas internas/regras estabelecidas pela empresa? Quais sdo elas? Como é
feito o controle dessas normas?

BLOCO 4 - RECRUTAMENTO E SELECAO

e E realizada a divulgaco das vagas? Como sdo divulgadas e quem solicita?

e A empresa trabalha com banco de curriculos? Quem realiza o recrutamento e quais 0s
meios de captacdo sdo utilizados?

e Quem realiza as entrevistas com os candidatos? Existe uma entrevista estruturada?

e Sdo realizados testes psicolégicos, dindmicas de grupos e provas como instrumentos
para auxiliar nos diagnosticos das potencialidades descritas nos cargos?

e Quem define o candidato selecionado?

e Quem realiza o processo admissional? Como é feito?

BLOCO 5 - TREINAMENTOS
e A empresa possui integracdo do novo colaborador? Como € realizada e quem conduz a
integracao?
e Em relacdo aos treinamentos para o novo colaborador, como é realizado, e quem fica
responsavel em fazer?

e A empresa realiza o plano de desenvolvimento individual e coletivo dos
colaboradores? Como é realizado?
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APENDICE B

PERFIL DE CARGO
CARGO: Gerente de Supermercado C.B.O: 1414-15
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:

Planejar atividades nos comércios varejista, atacadista e de assisténcia técnica.

RESPONSABILIDADES:

Atender clientes;

Administrar e estruturar equipes de trabalho;

Gerenciar recursos materiais;

Gerenciar recursos financeiros;

Gerenciar contratos;

Gerenciar projetos;

Promover condi¢cOes de seguranca, satde, meio ambiente e qualidade;

Assessorar diretoria e setores da empresa.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacdo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricéo
Noc0es de Higiene Disseminacéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patrimonio e Meio
Solugéo de problema Ambiente
Trabalho em equipe
Capacidade de sintese Agilidade nas decisdes Equilibrio emocional
Financas Capacidade Analitica
Gestdo de Pessoas Comunicacao
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Legislacédo
Planejamento Estratégico

Visdo de Mercado

Desenvolvimento de equipes
Interacdo com a sociedade
Lideranca

Negociacao

Visdo estratégica

Visdo sistémica

FORMACAO: Ensino médio completo EXPERIENCIA: 4 a 5 anos
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APENDICE C
PERFIL DE CARGO
CARGO: Gerente Comercial ‘ C.B.0O: 1423-05
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:
Elaborar planos estratégicos das areas de comercializacdo, marketing e comunicacdo para a
empresas.

RESPONSABILIDADES:

Implementar atividades e coordenar execucao

Assessorar a diretoria e setores da empresa;

Gerenciar recursos humanos;

Gerenciar recursos materiais;

Gerenciar recursos financeiros;

Promover condi¢Oes de salde, seguranca, preservacao ambientar e qualidade

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacdo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricéo
Noc0es de Higiene Disseminacgéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solugéo de problema Ambiente

Trabalho em equipe

Capacidade de sintese Agilidade nas decisbes Equilibrio emocional
Financas Capacidade Analitica
Gestdo de Pessoas Comunicacéo
Legislacéo Desenvolvimento de equipes
Planejamento Estratégico Interacdo com a sociedade
Visdo de Mercado Lideranca
Negociagdo

Visdo estratégica
Visdo sistémica

FORMAGCAO: Nivel Superior | EXPERIENCIA: 4 a5 anos
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APENDICE D

PERFIL DE CARGO
CARGO: Gerente de Loja C.B.0O: 1414-15
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:

Planejam atividades nos comércios varejista, atacadista e de assisténcia técnica.

RESPONSABILIDADES:

Atender clientes;

Administrar e estruturar equipes de trabalho;

Gerenciar recursos materiais;

Gerenciar recursos financeiros;

Gerenciar contratos;

Gerenciar projetos;

Promover condi¢des de seguranca, salde, meio ambiente e qualidade;
Assessorar diretoria e setores da empresa.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacdo integrada Autodesenvolvimento
Informética Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricéo
Noc0es de Higiene Disseminacéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solucéo de problema Ambiente

Trabalho em equipe

Capacidade de sintese Agilidade nas decisdes Equilibrio emocional
Financas Capacidade Analitica
Gestdo de Pessoas Comunicacao
Legislacédo Desenvolvimento de equipes
Planejamento Estratégico Interacdo com a sociedade
Visdo de Mercado Lideranca
Negociacdo

Visdo estratégica
Visdo sistémica

FORMAGCAO: Ensino médio completo EXPERIENCIA: 4 a 5 anos
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APENDICE E

PERFIL DE CARGO

CARGO: Subgerente de Loja e Supermercado | C.B.O: 1414-15

LOCAL: Mercado

DESCRICAO:
Planejam atividades nos comércios varejista, atacadista e de assisténcia técnica.

RESPONSABILIDADES:

Administrar e estruturar equipes de trabalho;

Gerenciar recursos materiais

Gerenciar recursos financeiros;

Gerenciar contratos;

Gerenciar projetos;

Promover condigdes de seguranca, satde, meio ambiente e qualidade;
Assessorar diretoria e setores da empresa

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacéo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucgéo Comprometimento
Normas, politicas e procedimentos | Criatividade Disciplina
Nocoes de Higiene Dinamismo Discricédo
EPI’s Disseminagdo do conhecimento Flexibilidade para mudangas
Foco no resultado Pro-atividade
Foco no cliente Inovacgéo
Melhoria continua Integridade
Organizacéo Presteza
Qualidade no trabalho Postura Humanistica
Solugéo de problema Zelo pelo Patrimbénio e Meio
Trabalho em equipe Ambiente
Capacidade de sintese Agilidade nas decisbes Equilibrio emocional
Financas Capacidade Analitica
Gestdo de Pessoas Comunicagéo
Legislacéo Desenvolvimento de equipes
Planejamento Estratégico Interagdo com a sociedade
Visdo de Mercado Lideranga
Negociacdo
Visdo estratégica
Visdo sistémica

FORMAGCAO: Ensino médio completo EXPERIENCIA: 4 a 5 anos
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APENDICE F

PERFIL DE CARGO
CARGO: Chefe de Loja C.B.0O: 1414-15
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:

Planejam atividades nos comércios varejista, atacadista e de assisténcia técnica.

RESPONSABILIDADES:

Administrar e estruturar equipes de trabalho;

Gerenciar recursos materiais

Gerenciar recursos financeiros;

Gerenciar contratos;

Gerenciar projetos;

Promover condi¢des de seguranca, salde, meio ambiente e qualidade;
Assessorar diretoria e setores da empresa.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacdo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricéo
Noc0es de Higiene Disseminacgéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solugéo de problema Ambiente

Trabalho em equipe

Capacidade de sintese Agilidade nas decistes Equilibrio emocional
Financas Capacidade Analitica
Gestdo de Pessoas Comunicacao
Legislacéo Desenvolvimento de equipes
Planejamento Estratégico Interacdo com a sociedade
Viséo de Mercado Lideranca
Negociacdo

Visdo estratégica
Visdo sistémica

FORMAGCAO: Ensino médio completo | EXPERIENCIA: N&o determinado
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APENDICE G

PERFIL DE CARGO
CARGO: Vendedora C.B.0:5211-10
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:

Vendem mercadorias em estabelecimentos do comércio varejista ou atacadista, auxiliando os
clientes na escolha.

RESPONSABILIDADES:

Controlar entrada e saida de mercadorias;

Promover a venda de mercadorias;

Informar sobre suas qualidades e vantagens de aquisicéo;

Expor mercadoria de forma atrativa em pontos estratégicos com etiquetas de preco;
Abastecem pontos de venda, gdndolas e balcGes;

Atendem os clientes;

Fazer inventario de mercadoria para reposicéo;

Elaborar relatorios de venda, de promocdes, de demonstracdes e de pesquisa de precos.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacéo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricdo
Noc0es de Higiene Disseminacéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solucéo de problema Ambiente

Trabalho em equipe

Capacidade de sintese Agilidade nas decistes Equilibrio emocional
Finangas Capacidade Analitica
Gestdo de Pessoas Comunicacao
Legislacéo Desenvolvimento de equipes
Planejamento Estratégico Interacdo com a sociedade
Viséo de Mercado Lideranca
Negociacao

Visdo estratégica
Visdo sistémica

FORMACAO: Ensino fundamental completo ‘ EXPERIENCIA: 1 a 2 anos
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PERFIL DE CARGO

CARGO: Chefe de Deposito

C.B.0: 3423-15

LOCAL: Mercado

DESCRICAO:

Supervisionam embarque e desembarque de cargas.

RESPONSABILIDADES:

Inspecionam condic@es do veiculo e da carga;
Preenchem e emitem documentos fiscais e de controle.
Programam e controlam horérios e gastos de viagens.
Acionam servicos de apoio e 6rgaos oficiais.

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Cultura Organizacional
Informatica
Normas,
procedimentos
Nog0es de Higiene
EPI's

politicas

e

Atuacdo integrada
Capacidade de Execucéo
Criatividade

Dinamismo
Disseminacgéo do
conhecimento

Foco no resultado

Foco no cliente
Melhoria continua
Organizacao

Qualidade no trabalho
Solucéo de problema
Trabalho em equipe

Autodesenvolvimento
Comprometimento
Disciplina

Discricdo

Flexibilidade para mudancas
Pro-atividade

Inovacao

Integridade

Presteza

Postura Humanistica

Zelo pelo Patriménio e Meio
Ambiente

Capacidade de sintese
Financas

Gestéo de Pessoas
Legislacédo

Planejamento Estratégico
Visdo de Mercado

Agilidade nas decisfes
Capacidade Analitica
Comunicacao
Desenvolvimento de equipes
Interacdo com a sociedade
Lideranca

Negociacdo

Visdo estratégica

Visdo sistémica

Equilibrio emocional

FORMAGCAO: Ensino médio completo

| EXPERIENCIA: N&o determinado
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APENDICE |

PERFIL DE CARGO
CARGO: Auxiliar de Deposito C.B.0: 5211-25
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:

Controlam entrada e saida de mercadorias.

RESPONSABILIDADES:

Promovem a venda de mercadorias, demonstrando seu funcionamento, oferecendo-as para
degustacéo ou distribuindo amostras das mesmas;

Expdem mercadorias de forma atrativa, em pontos estratégicos de vendas, com etiquetas de
preco;

Abastecem pontos de venda, gondolas e balcoes;

Fazem inventario de mercadorias para reposicao;

Elaboram relatorios de vendas e de promocdes.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacéo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricéo
Noc0es de Higiene Disseminacéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solugéo de problema Ambiente
Trabalho em equipe
Noc0es de Custos e Despesas | Comunicacdo Equilibrio emocional
Noc0Oes de Gestdo de Pessoas | Lideranca
Noc0es de Legislacado Visdo sistémica

FORMACAO: Ensino fundamental completo | EXPERIENCIA: N&o determinado
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APENDICE J

PERFIL DE CARGO
CARGO: Chefe de Agougue C.B.0O: 8485-10
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:

Trabalham em conformidade a normas e procedimentos técnicos e de qualidade, seguranca,
higiene, salide e preservacdo ambiental.

RESPONSABILIDADES:

Abater bovinos e aves

Controlar a temperatura e velocidade das maquinas;

Preparar carcagas de animais (aves, bovinos, caprinos, ovinos e suinos) limpando, retirando
visceras, depilando, riscando pequenos cortes e separando cabecas e carcacas para analises
laboratoriais;

Tratar visceras limpando e escaldando;

Preparar carnes para comercializagdo desossando, identificando tipos, marcando, fatiando,
pesando e cortando;

Realizar tratamentos especiais em carnes, salgando, secando, prensando e adicionando
conservantes;

Acondicionam carnes em embalagens individuais, manualmente ou com o auxilio de
maquinas de embalagem a vacuo;

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacdo integrada Autodesenvolvimento
Informaética Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e g(iativ_idade B!scipl[na
: inamismo iscricdo
proc?dlmentc?s_ Disseminacéo do Flexib(i;lidade para mudancas
Nocbes de Higiene conhecimento Pro-atividade
EPI's Foco no resultado Inovagio
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patrimonio e Meio
Solucéo de problema Ambiente
Trabalho em equipe
Financas Agilidade nas decistes Equilibrio emocional
Gestdo de Pessoas Capacidade Analitica
Legislacédo Comunicacao
Planejamento Estratégico Desenvolvimento de equipes
Visdo de Mercado Interacdo com a sociedade
Lideranca
Negociacdo
Visdo estratégica
Visdo sistémica

FORMAGAO: Ensino fundamental completo | EXPERIENCIA: 1 a 2 anos
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APENDICE K

PERFIL DE CARGO

CARGO: Acgougueiro ‘ C.B.O: 8485-10

LOCAL: Mercado

DESCRICAO: Trabalham em conformidade a normas e procedimentos técnicos e de
qualidade, seguranga, higiene, salde e preservacdo ambiental.

RESPONSABILIDADES:

Abater bovinos e aves

Controlar a temperatura e velocidade das maquinas;

Preparar carcacas de animais (aves, bovinos, caprinos, ovinos e suinos) limpando, retirando
visceras, depilando, riscando pequenos cortes e separando cabegas e carcagas para analises
laboratoriais;

Tratar visceras limpando e escaldando;

Preparar carnes para comercializacao desossando, identificando tipos, marcando, fatiando,
pesando e cortando;

Realizar tratamentos especiais em carnes, salgando, secando, prensando e adicionando
conservantes;

Acondicionam carnes em embalagens individuais, manualmente ou com o auxilio de
maquinas de embalagem a vacuo;

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES

Cultura Organizacional Atuacdo integrada Autodesenvolvimento

Informatica Capacidade de Execucao Comprometimento

Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
Dinamismo

procedimentos Discricdo

Noc0es de Higiene ([:)c:zfﬁar?ilrg?nig do Flexibilidade para mudancas
EPI's Foco no resultado Pro-atividade

Foco no cliente Inovacao

Melhoria continua Integridade

Organizacéo Presteza

Qualidade no trabalho
Solucéo de problema
Trabalho em equipe

Postura Humanistica
Zelo pelo Patriménio e Meio

Ambiente

Financas Agilidade nas decisdes Equilibrio emocional
Gestdo de Pessoas Capacidade Analitica
Legislacédo Comunicacao
Planejamento Estratégico Desenvolvimento de equipes
Viséo de Mercado Interacdo com a sociedade

Lideranca

Negociacao

Visdo estratégica
Visdo sistémica

FORMACAO: Ensino fundamental completo \ EXPERIENCIA: N&o determinado
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APENDICE L

PERFIL DE CARGO
CARGO: Chefe de Hortifrutigranjeiros C.B.O: 1414-15
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:

Planejar atividades nos comércios varejista, atacadista e de assisténcia técnica.

RESPONSABILIDADES:

Atender clientes;

Administrar e estruturar equipes de trabalho;

Gerenciar recursos materiais

Gerenciar recursos financeiros

Gerenciar contratos

Gerenciar projetos;

Promover condi¢cOes de seguranca, salde, meio ambiente e qualidade;
Assessorar diretoria e setores da empresa.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacdo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricéo
Noc0es de Higiene Disseminacéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solugéo de problema Ambiente
Trabalho em equipe
Financas Agilidade nas decistes Equilibrio emocional
Gestdo de Pessoas Capacidade Analitica
Legislacédo Comunicacao
Planejamento Estratégico Desenvolvimento de equipes
Viséo de Mercado Interacdo com a sociedade
Lideranca
Negociacdo
Visdo estratégica
Visdo sistémica

FORMACAO: Ensino fundamental completo ‘ EXPERIENCIA: N&o determinado




89

APENDICE M

PERFIL DE CARGO

CARGO: Atendente de Hortifrutigranjeiro C.B.0:5211-10

LOCAL: Mercado

DESCRICAO:
Vendem mercadorias em estabelecimentos do comércio varejista ou atacadista, auxiliando os
clientes na escolha....

RESPONSABILIDADES:

Controlar entrada e saida de mercadorias;

Promover a venda de mercadorias, demonstrando seu funcionamento, oferecendo-as para
degustacdo ou distribuindo amostras das mesmas;

Informar sobre suas qualidades e vantagens de aquisicao;

Expor mercadorias de forma atrativa, em pontos estratégicos de vendas, com etiquetas de
preco.

Abastecer pontos de venda, gdndolas e balcdes e atendem clientes em lojas e mercados;
Fazer inventario de mercadorias para reposicao;

Elaborar relatorios de vendas, de promocGes, de demonstracdes e de pesquisa de precos.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacdo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricéo
Noc0es de Higiene Disseminacéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solugéo de problema Ambiente
Trabalho em equipe
Noc0es de Custos e Despesas | Comunicagéo Equilibrio emocional
Noc0Oes de Gestdo de Pessoas | Lideranca
Noc0es de Legislacado Visdo sistémica

FORMACAO: Ensino fundamental completo ‘ EXPERIENCIA: 1 a 2 anos
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PERFIL DE CARGO

CARGO: Auxiliar de Escritorio

C.B.0: 4110-05

LOCAL: Mercado

DESCRICAO:

Executar servicos de apoio nas areas de recursos humanos, administracdo, financas e

logistica;

RESPONSABILIDADES:

Atender fornecedores e clientes,

Fornecer e receber informacdes sobre produtos e servicos;

Tratar de documentos variados, cumprindo todo o procedimento necesséario referente aos

mesmaos.

Atuar na concessao de microcrédito a microempresarios, atendendo clientes em campo e nas

ageéncias, prospectando clientes nas comunidades.

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Cultura Organizacional
Informatica
Normas, politicas e
procedimentos

Noc0es de Higiene

EPI's

Atuacdo integrada
Capacidade de Execucéo
Criatividade

Dinamismo
Disseminacéo do
conhecimento

Foco no resultado

Foco no cliente
Melhoria continua
Organizacao

Qualidade no trabalho
Solucéo de problema

Trabalho em equipe

Autodesenvolvimento
Comprometimento
Disciplina

Discricdo

Flexibilidade para mudancas
Pro-atividade

Inovacao

Integridade

Presteza

Postura Humanistica

Zelo pelo Patriménio e Meio
Ambiente

Nocoes de Custos e Despesas
Noc0Oes de Gestdo de Pessoas
Noc0es de Legislagao

Comunicacao
Lideranca

Visao sistémica

Equilibrio emocional

FORMAGCAO: Ensino médio completo

EXPERIENCIA: 1 a 2 anos
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APENDICE O

PERFIL DE CARGO
CARGO: Supervisor de Caixas C.B.O: 4201-05
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:

Supervisionar diretamente, liderar e motivam uma equipe de trabalhadores que prestam
servicos de atendimento ao publico.

RESPONSABILIDADES:

Intermediar relacdes entre clientes e prestadores de servicos;

Planejar e administrar o trabalho da equipe,

Definir rotinas de trabalho,

Definir técnicas de abordagem de clientes e informantes e estratégias para cumprimentos de
metas e prazos, identificando prioridades e suprindo materiais e equipamentos para execucao
dos servicos;

Controlar atividades financeiras.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacéo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricéo
Noc0es de Higiene Disseminacéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solugéo de problema Ambiente
Trabalho em equipe
Financas Agilidade nas decisfes Equilibrio emocional
Gestdo de Pessoas Capacidade Analitica
Legislacédo Comunicacao
Planejamento Estratégico Desenvolvimento de equipes
Viséo de Mercado Interacdo com a sociedade
Lideranca
Negociacdo
Visdo estratégica
Visdo sistémica

FORMACAO: Ensino médio completo | EXPERIENCIA: 1 a2 anos
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APENDICE P

PERFIL DE CARGO
CARGO: Fiscal de Caixa C.B.0: 4211-25
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:

Recebem valores de vendas de produtos e servicos;

RESPONSABILIDADES:

Controlar numerarios e valores;

Atender o pablico em agéncia postal na recepcdo e entregam objetos postais;

Receber contas e tributos e processam remessa e pagamento de numerarios por meio postal,
Prestam informacdes ao publico, tais como pregos, promoc0es etc;

Preencher formularios e relatérios administrativos.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacdo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricéo
Noc0es de Higiene Disseminacéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solugéo de problema Ambiente
Trabalho em equipe
Noc0es de Custos e Despesas | Comunicacdo Equilibrio emocional
Noc0Oes de Gestdo de Pessoas | Lideranca
Nog0es de Legislagéo Visdo sistémica

FORMACAO: Ensino médio completo EXPERIENCIA: N&o determinado
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APENDICE Q

PERFIL DE CARGO
CARGO: Caixa C.B.0:4211-25
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:

Recebem valores de vendas de produtos e servicos;

RESPONSABILIDADES:

Controlar numerarios e valores;

Atender o pablico em agéncia postal na recepcdo e entregam objetos postais;

Receber contas e tributos e processam remessa e pagamento de numerarios por meio postal;

Prestam informacdes ao publico, tais como precos, promogoes etc;

Preencher formularios e relatérios administrativos.

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Cultura Organizacional
Informatica
Normas, politicas e
procedimentos

Noc0es de Higiene

EPI's

Atuacdo integrada
Capacidade de Execucéo
Criatividade

Dinamismo
Disseminacéo do
conhecimento

Foco no resultado

Foco no cliente
Melhoria continua
Organizacao

Qualidade no trabalho
Solucéo de problema
Trabalho em equipe

Autodesenvolvimento
Comprometimento
Disciplina

Discricdo

Flexibilidade para mudancas
Pro-atividade

Inovacgéo

Integridade

Presteza

Postura Humanistica

Zelo pelo Patriménio e Meio

Ambiente

Noc0Ges de Custos e Despesas
Noc0Oes de Gestdo de Pessoas
Noc0es de Legislagao

Comunicacao
Lideranca

Visao sistémica

Equilibrio emocional

FORMACAO: Ensino fundamental completo

EXPERIENCIA: N4o determinado
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PERFIL DE CARGO

CARGO: Auxiliar Administrativo

C.B.0O: 4110-05

LOCAL: Mercado

DESCRICAO:

Executam servicos de apoio nas areas de recursos humanos, administracdo, financas e

logistica;

RESPONSABILIDADES:

Atender fornecedores e clientes;

Fornecer e receber informagdes sobre produtos e servicos;

Tratar de documentos variados, cumprindo todo o procedimento necessario referente aos

mesmaos.

Atuar na concessdo de microcrédito a microempresarios, atendendo clientes em campo e nas

ageéncias, prospectando clientes nas comunidades.

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Cultura Organizacional
Informatica
Normas, politicas e
procedimentos

Noc0es de Higiene

EPI's

Atuacdo integrada
Capacidade de Execucéo
Criatividade

Dinamismo
Disseminacéo do
conhecimento

Foco no resultado

Foco no cliente
Melhoria continua
Organizacao

Qualidade no trabalho
Solucéo de problema

Trabalho em equipe

Autodesenvolvimento
Comprometimento
Disciplina

Discricdo

Flexibilidade para mudancas
Pro-atividade

Inovacgéo

Integridade

Presteza

Postura Humanistica

Zelo pelo Patriménio e Meio

Ambiente

Noc0Oes de Custos e Despesas
NocoOes de Gestdo de Pessoas

Nocoes de Legislagdo

Comunicacao
Lideranca

Visdo sistémica

Equilibrio emocional

FORMACAO: Ensino médio completo

EXPERIENCIA: 1 a 2 anos
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APENDICE S

PERFIL DE CARGO
CARGO: Padeiro C.B.0O: 8483-05
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:

Planejam a producdo e preparam massas de pdo, macarrédo e similares.

RESPONSABILIDADES:

Fazer pées, bolachas e biscoitos e fabricam macarrao.

Elaborar caldas de sorvete e produzem compotas.

Confeitar doces, preparam recheios e confeccionam salgados.

Redigir documentos tais como requisi¢ao de materiais registros de saida de materiais e
relatorios de producao.

Trabalhar em conformidade a normas e procedimentos técnicos e de qualidade, seguranca,
higiene, salde e preservacdo ambiental.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacdo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricdo
Noc0es de Higiene Disseminacgéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solucéo de problema Ambiente
Trabalho em equipe
Financas Agilidade nas decisdes Equilibrio emocional
Gestdo de Pessoas Capacidade Analitica
Legislacéo Comunicacgéo
Planejamento Estratégico Desenvolvimento de equipes
Visdo de Mercado Interacdo com a sociedade
Lideranca
Negociacao
Visdo estratégica
Visdo sistémica

FORMAGCAO: Ensino fundamental completo | EXPERIENCIA: 1 a 2 anos
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APENDICE T

PERFIL DE CARGO
CARGO: Auxiliar de Padeiro C.B.0: 8483-10
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:

Planejam a producdo e preparam massas de pdo, macarrédo e similares.

RESPONSABILIDADES:

Fazer pdes, bolachas e biscoitos e fabricam macarrao.

Elaborar caldas de sorvete e produzem compotas.

Confeitar doces, preparam recheios e confeccionam salgados.

Redigir documentos tais como requisicao de materiais registros de saida de materiais e
relatérios de producao.

Trabalhar em conformidade a normas e procedimentos técnicos e de qualidade, seguranca,

higiene, salde e preservacdo ambiental.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacdo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricdo
Noc0es de Higiene Disseminacéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solugéo de problema Ambiente
Trabalho em equipe
Noc0es de Custos e Despesas | Comunicacgéo Equilibrio emocional
Noc0Oes de Gestdo de Pessoas | Lideranca
Nocoes de Legislagdo Visdo sistémica

FORMACAO: Ensino fundamental completo | EXPERIENCIA: N&o determinado
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APENDICE U

PERFIL DE CARGO
CARGO: Confeiteiro C.B.0O: 8483-10
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:

Trabalham em conformidade a normas e procedimentos técnicos e de qualidade, seguranca,
higiene, salde e preservacdo ambiental.

RESPONSABILIDADES:

Fazer pées, bolachas e biscoitos e macarrdo;

Elaborar caldas de sorvete;

Produzir compotas;

Confeitar doces;

Preparar recheios;

Confeccionar salgados;

Redigir documentos (requisi¢do de materiais registros de saida de materiais e relatorios de

producdo).
CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacéo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricdo
Noc0es de Higiene Disseminacéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solucéo de problema Ambiente
Trabalho em equipe
Noc0es de Custos e Despesas | Comunicagéo Equilibrio emocional
Noc0Oes de Gestdo de Pessoas | Lideranca
Nog0es de Legislagéo Visdo sistémica

FORMACAO: Ensino fundamental completo | EXPERIENCIA: 1 a 2 anos
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PERFIL DE CARGO

CARGO: Auxiliar de Confeiteiro

C.B.0:5135-05

LOCAL: Mercado

DESCRICAO: Trabalham em conformidade a normas e procedimentos técnicos e de

qualidade, seguranca, higiene e salde.

RESPONSABILIDADES:

Auxiliar profissionais da area no pré-preparo, preparo e processamento de alimentos;

Montagem de pratos;

Verificar a qualidade dos géneros alimenticios, minimizando riscos de contaminacao.

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Cultura Organizacional
Informatica
Normas, politicas e
procedimentos

Noc0es de Higiene

EPI's

Atuacdo integrada
Capacidade de Execucéo
Criatividade
Dinamismo
Disseminacgéo
conhecimento

Foco no resultado
Foco no cliente
Melhoria continua
Organizacao
Qualidade no trabalho
Solucéo de problema
Trabalho em equipe

do

Autodesenvolvimento
Comprometimento
Disciplina

Discricdo

Flexibilidade para mudancas
Pro-atividade

Inovacgéo

Integridade

Presteza

Postura Humanistica

Zelo pelo Patriménio e Meio

Ambiente

Noc0Ges de Custos e Despesas
NocoOes de Gestdo de Pessoas

Noc0es de Legislagao

Comunicacao
Lideranca

Visao sistémica

Equilibrio emocional

FORMAGCAO: Ensino fundamental completo

EXPERIENCIA: Ndo determinado




APENDICE W
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PERFIL DE CARGO

CARGO: Digitador

C.B.0:4121-10

LOCAL: Mercado

DESCRICAO: Supervisionar trabalho e equipe e negociam servico com cliente.

RESPONSABILIDADES:

Organizar rotina de servicos;

Realizam entrada e transmissdo de dados, operando teleimpressoras e microcomputadores;

Registrar e transcrevem informagoes,

Operando méaquinas de escrever;

Atender necessidades do cliente interno e externo.

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Cultura Organizacional
Informatica
Normas, politicas e
procedimentos

Noc0es de Higiene

EPI's

Atuacdo integrada
Capacidade de Execucéo
Criatividade

Dinamismo
Disseminacgéo do
conhecimento

Foco no resultado

Foco no cliente
Melhoria continua
Organizacao

Qualidade no trabalho
Solucéo de problema
Trabalho em equipe

Autodesenvolvimento
Comprometimento
Disciplina

Discricdo

Flexibilidade para mudancas
Pro-atividade

Inovacgéo

Integridade

Presteza

Postura Humanistica

Zelo pelo Patriménio e Meio

Ambiente

Noc0Ges de Custos e Despesas
Noc0Oes de Gestdo de Pessoas

Noc0es de Legislacado

Comunicacao
Lideranca

Visao sistémica

Equilibrio emocional

FORMACAO: Ensino médio

EXPERIENCIA: Nio determinado
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PERFIL DE CARGO

CARGO: Empacotador

C.B.O: 7841-05

LOCAL: Mercado

DESCRICAO: Preparam méquinas e local de trabalho para empacotar e envasar

RESPONSABILIDADES:

Embalam produtos e acessorios;

Enfardar produtos, separar, conferir, pesar e prensar produtos;

Realizar pequenos reparos em maquinas, identificando falhas, regulando-as, substituindo

pequenas pecas e testando seu funcionamento.

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Cultura Organizacional
Informatica
Normas, politicas e
procedimentos

Noc0es de Higiene

EPI's

Atuacdo integrada
Capacidade de Execucéo
Criatividade
Dinamismo
Disseminacgéo
conhecimento

Foco no resultado
Foco no cliente
Melhoria continua
Organizacao
Qualidade no trabalho
Solucéo de problema
Trabalho em equipe

do

Autodesenvolvimento
Comprometimento
Disciplina

Discricdo

Flexibilidade para mudancas
Pro-atividade

Inovacgéo

Integridade

Presteza

Postura Humanistica

Zelo pelo Patriménio e Meio

Ambiente

Destreza manual

Noc0Ges de Custos e Despesas

FORMACAO: Ensino fundamental completo

EXPERIENCIA: Ndo determinado
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APENDICE Y

PERFIL DE CARGO
CARGO: Repositor de Mercado C.B.0: 5211-25
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:

Vendem mercadorias em estabelecimentos do comércio varejista ou atacadista, auxiliando os
clientes na escolha.

RESPONSABILIDADES:

Controlar entrada e saida de mercadorias;

Promover a venda de mercadorias, demonstrando seu funcionamento, oferecendo-as para
degustacdo ou distribuindo amostras das mesmas;

Informar sobre suas qualidades e vantagens de aquisi¢ao;

Expor mercadorias de forma atrativa, em pontos estratégicos de vendas, com etiquetas de
preco; Abastecer pontos de venda, géndolas e balcdes

Atender clientes em lojas e mercados.

Fazer inventario de mercadorias para reposic¢ao;

Elaborar relatorios de vendas, de promocGes, de demonstracdes e de pesquisa de precos.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacdo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricéo
Noc0es de Higiene Disseminacéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solucéo de problema Ambiente
Trabalho em equipe
Noc0es de Custos e Despesas | Comunicagéo Equilibrio emocional
Noc0Oes de Gestdo de Pessoas | Lideranca
Noc0es de Legislacado Visdo sistémica

FORMAGCAO: Ensino fundamental | EXPERIENCIA: N&o determinado
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APENDICE Z

PERFIL DE CARGO
CARGO: Balconista C.B.0:5211-10
LOCAL: Mercado
DESCRICAO:

Vendem mercadorias em estabelecimentos do comércio varejista ou atacadista, auxiliando os
clientes na escolha.

RESPONSABILIDADES:

Controlar entrada e saida de mercadorias;

Promover a venda de mercadorias, demonstrando seu funcionamento, oferecendo-as para
degustacéo ou distribuindo amostras das mesmas;

Informar sobre suas qualidades e vantagens de aquisicéo;

Expor mercadorias de forma atrativa, em pontos estratégicos de vendas, com etiquetas de
preco;

Abastecer pontos de venda, géndolas e balcGes e atender clientes em lojas e mercados;
Fazer inventario de mercadorias para reposicao;

Elaborar relatorios de vendas, de promocdes, de demonstracdes e de pesquisa de precos.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacéo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricdo
Noc0es de Higiene Disseminacéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solucéo de problema Ambiente
Trabalho em equipe
Destreza manual
Noc0Oes de Custos e Despesas

FORMACAO: Ensino fundamental completo | EXPERIENCIA: N&o determinado
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PERFIL DE CARGO

CARGO: Motorista de Furgéo C.B.O: 7823-10

LOCAL: Mercado

DESCRICAO:
Dirigem e manobram veiculos e transportam pessoas, cargas, valores, pacientes e material

biolégico humano.

RESPONSABILIDADES:

Realizar verificagfes e manutencdes basicas do veiculo;

Utilizar equipamentos e dispositivos especiais tais como sinalizacdo sonora e luminosa,
software de navegacdo e outros;

Efetuar pagamentos e recebimentos e, no desempenho das atividades, utilizar-se de
capacidades comunicativas.

Trabalhar seguindo normas de seguranca, higiene, qualidade e protecdo ao meio ambiente;

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacdo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricdo
Noc0es de Higiene Disseminacéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solucéo de problema Ambiente
Trabalho em equipe
Destreza manual
NocoOes de Custos e Despesas

FORMACAO: Ensino fundamental incompleto EXPERIENCIA: N&o determinando
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PERFIL DE CARGO

CARGO: Vigia C.B.0:5174-20

LOCAL: Mercado

DESCRICAO:
Fiscalizam a guarda do patrimonio e exercem a observacao de fabricas, armazéns, residéncias,
estacionamentos, edificios publicos, privados e outros estabelecimentos, inclusive comerciais,

percorrendo-os sistematicamente e inspecionando suas dependéncias, locais de trabalho.

RESPONSABILIDADES:

Prevenir perdas;

Evitar incéndios e acidentes;

Evitar entrada de pessoas estranhas e outras anormalidades;

Controlar o fluxo de pessoas, identificando, orientando e encaminhando-as para os lugares
desejados;

Acompanhar pessoas e mercadorias; fazem manutengdes simples no local de trabalho.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura Organizacional Atuacéo integrada Autodesenvolvimento
Informatica Capacidade de Execucéo Comprometimento
Normas, politicas e | Criatividade Disciplina
procedimentos Dinamismo Discricdo
Noc0es de Higiene Disseminacéo do | Flexibilidade para mudancas
EPI's conhecimento Pro-atividade
Foco no resultado Inovacao
Foco no cliente Integridade
Melhoria continua Presteza
Organizacao Postura Humanistica
Qualidade no trabalho Zelo pelo Patriménio e Meio
Solucéo de problema Ambiente
Trabalho em equipe
Destreza manual
Noc0Oes de Custos e Despesas

FORMACAO: Ensino médio completo EXPERIENCIA: N&o determinado
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PERFIL DE CARGO

CARGO: Faxineiro (a)

C.B.0:5143-20

LOCAL: Mercado

DESCRICAO: Trabalham seguindo normas de seguranca, higiene, qualidade e protecéo ao

meio ambiente.

RESPONSABILIDADES:

Executar servicos de manutencdo elétrica, mecanica, hidraulica, carpintaria e alvenaria;

Substituir, trocar, limpar, reparando e instalando pecas, componentes e equipamentos;

Conservar vidros e fachadas;
Limpar recintos e acessorios;

Tratar de piscinas.

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Cultura Organizacional
Informatica
Normas, politicas e
procedimentos

Noc0es de Higiene

EPI's

Atuacdo integrada
Capacidade de Execucéo
Criatividade
Dinamismo
Disseminacéo
conhecimento

Foco no resultado
Foco no cliente
Melhoria continua
Organizacao
Qualidade no trabalho
Solucéo de problema

Trabalho em equipe

do

Autodesenvolvimento
Comprometimento
Disciplina

Discricdo

Flexibilidade para mudancas
Pro-atividade

Inovacgéo

Integridade

Presteza

Postura Humanistica

Zelo pelo Patriménio e Meio

Ambiente

Destreza manual

NocoOes de Custos e Despesas

FORMACAO: Ensino fundamental completo

EXPERIENCIA: Nio determinado




