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INTRODUCAO

O final de 2013 se aproximava e Marcos sabia que sua empresa, a Mix Varejo
Utilidades, precisava de uma reestruturacdo urgente em alguns setores, dentre eles a area de
Recursos Humanos. Um grupo de investidores havia se tornado sécio da Mix Utilidades, o que
estava viabilizando o seu sonho de fazer com que a pequena lojinha de armarinho inaugurada
por seu pai, se tornasse uma grande rede do varejo nacional.

Nessa nova fase, a Mix Utilidades deixaria de ser uma empresa familiar e se tornaria
uma sociedade anbnima de capital fechado, exigindo, entdo, uma gestdo muito mais
profissionalizada. Marcos, presidente da empresa, estava mais ansioso a cada dia que se
passava. Encontrar bons profissionais, que pudessem viabilizar a Viséo de Futuro da empresa,
de obter a maior rentabilidade no seu segmento, garantindo o plano de expanséo e a preferéncia
do cliente, mostrava-se ser um grande desafio. Praticamente dobrar o tamanho de uma empresa
de um ano para o outro iria exigir que todas as areas da organizacdo estivessem funcionando
adequadamente para dar o0 suporte necessario ao plano de expansao. A preocupacao de Marcos
com o setor de Recursos Humanos era muito grande, pois ele sabia que s6 conseguiria alcancar
a Visdo de Futuro com uma equipe de colaboradores capacitados e motivados. Dessa forma,
esse setor precisava passar por algumas mudancas, renovar-se, tornar-se cada vez mais
estratégico para a Mix Utilidades. Justamente por entender que a area deveria ser estratégica,
ela foi agrupada com o setor de Gestao.

Era necessario um novo Vice-presidente para a nova area denominada de Gente e
Gestdo. Varios candidatos foram convidados para entrevistas e um deles, Pedro, chamou a
atencdo do Marcos. InformagBes sobre todo o histérico profissional do candidato foram
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levantadas. Marcos animou-se para a entrevista, que logo foi agendada. Ao longo da conversa
o0 presidente fez inimeras perguntas, colocando em teste a capacidade de Pedro para assumir
esse cargo tdo importante. Pedro utilizou-se de toda sua experiéncia e conhecimento,
convencendo o presidente de que teria boas propostas para a Mix Utilidades.

Ao final da entrevista, Marcos ficou satisfeito e convicto de que Pedro era a pessoa certa
para ser o0 novo Vice-presidente de Gente e Gestdo da sua empresa. Pedro, por sua vez, ficou
radiante com a admissao, mas sabia que teria um grande desafio pela frente.

SOBRE A MIX UTILIDADES

A Mix Utilidades foi fundada em 1968 na cidade de Feira de Santana, no interior da
Bahia, por um comerciante local, chamado de Sr. José. No inicio, a loja vendia apenas artigos
de armarinho. Em 1992, Sr. José percebeu que seria uma boa oportunidade deslocar a empresa
para a capital da Bahia, entdo fechou a loja de Feira de Santana e inaugurou a primeira loja no
centro da cidade de Salvador. Sete anos depois, em 1999, outra loja foi inaugurada em uma rua
de grande movimento da cidade. A empresa tornou-se referéncia entre os clientes
soteropolitanos em virtude da variedade de produtos e dos pregos acessiveis. Em 2003, a Mix
Utilidades voltou a fazer parte do comércio de sua cidade de origem, uma nova filial foi aberta
em Feira de Santana.

Marcos, filho do fundador, acompanhara e fora o principal ator na expansao do negécio
iniciado por seu pai. Mesmo tendo comegado a trabalhar cedo, visto que aos 16 anos de idade
ja estava na loja com o pai, hunca deixara de estudar. Fez graduacdo em Administracdo e pos-
graduacdo nos Estados Unidos, onde ja vislumbrava e arquitetava formas de tornar o armarinho
uma grande empresa. Quando assumiu o negdcio, no inicio dos anos 2000, imediatamente tratou
de elaborar um plano para a expanséo.

O crescimento da companhia foi acompanhado por uma grande transformacdo no mix
de produtos. A primeira loja em Feira de Santana vendia apenas produtos de Armarinho, mas
rapidamente iniciou-se a venda de itens importados. Atualmente, 0 mix de produtos das lojas
da Mix Utilidades engloba produtos para festa, decoracdo, brinquedos, dentre outros. A
ampliacdo do mix veio para reafirmar uma caracteristica marcante do negdcio que é a variedade,
o conceito de que na loja o cliente pode encontrar tudo o que procura e ainda se surpreender
com outros produtos que nem sabia que poderia precisar.

No ano de 2006, a rede ainda contava com trés filiais, mas até 2010, foram inauguradas
dez lojas, duas em cada ano, totalizando 13 lojas. Nesse momento, a empresa passou a fazer
parte de outras cidades, além de Salvador e Feira de Santana, como Camagari, Vitdria da
Conquista, Santo Antdnio de Jesus e até mesmo Aracaju (Sergipe), primeira cidade fora do
Estado da Bahia. Esse primeiro periodo de expansdo também trouxe outro marco para a
empresa, a inauguracdo da primeira loja de shopping em Salvador, no ano de 2007, ja que até
entdo sé existiam lojas de rua.

O ritmo de expansao continuou em 2011. Foram inauguradas mais seis lojas, sendo trés
no estado de Sao Paulo. A partir desse momento, a companhia deixava de ser uma empresa
regional, partindo para a conquista de novos mercados consumidores de grande expressdo
nacional.

O crescimento rapido ia consumindo todas as reservas de lucro da empresa e so foi
possivel em funcdo das elevadas margens de lucro concentradas nos itens importados. Porém,
mesmo tendo um volume consideravel de recursos reinvestidos no negocio, a expansao
pretendida ainda iria exigir aportes adicionais.

Assim, no ano de 2012, foi negociada parte da empresa com um grupo de investidores,
que passaram a fazer parte da rede. Esse fato viabilizou o crescimento mais expressivo da
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empresa. Somente nesse ano, foram inauguradas mais 18 lojas em sete Estados. Em meados de
2013, a Mix Utilidades ja possuia 40 lojas distribuidas por nove estados.

O Plano de Expansdo, que integra a Visdo de Futuro, tem como meta ter mais de 200
lojas espalhadas por todo o Brasil até 2016. Esse plano arrojado exige que sejam definidas
estratégias de penetracdo nas diferentes pracas e, além disso, contempla a abertura tanto de lojas
de rua quanto de shopping.

Esse panorama de crescimento acelerado trouxe diversos desafios para todas as areas da
empresa. Os tracos de uma gestdo familiar tinham que dar espago para uma gestéo profissional.
Foi nesse momento que diversos profissionais foram contratados para reestruturar os setores,
com o intuito de que todas as areas dessem suporte para uma expansdo sustentavel e,
consequentemente, viabilizassem a transformacdo da Mix Utilidades em uma referéncia no
cenario do varejo nacional.

O SETOR DE GENTE NA MIX UTILIDADES

Trinta de Setembro de 2012, primeiro dia de trabalho de Pedro, novo Vice-presidente
de Gente e Gestdo da Mix Utilidades, e logo ele se deparou com o seu primeiro desafio. O
presidente da companhia havia solicitado que ele apresentasse na semana seguinte a sua
proposta de trabalho para a area e quais mudancas e melhorias deveriam ser implementadas.

O desafio era grande e o tempo curto, mas Pedro, como tinha muita experiéncia e
formagéo académica de exceléncia, sabia o que fazer. Pedro formou-se em Administragdo em
uma das principais universidades do Brasil e fez um curso de MBA numa escola americana de
referéncia internacional. Aliada a formacdo académica, Pedro trazia também uma experiéncia
profissional consideravel, visto que tinha trabalhado mais de vinte anos com gestéo de pessoas,
sobretudo no ramo da industria.

Ao longo da semana Pedro dedicou-se a conversar com funcionarios mais antigos para
entender o funcionamento atual do setor e da empresa. Reuniu todas as informagdes coletadas
e preparou sua proposta de trabalho. De uma coisa ele tinha certeza: as a¢des voltadas para as
pessoas eram prioridade total para a organizacéo.

Era hora de apresentar para o presidente. Pedro estava satisfeito com o resultado do
trabalho e confiante de que iria agrada-lo. Marcos deu inicio a reunido:

- Pedro, tenho uma expectativa muito grande com sua chegada na companhia para
estruturar a area de Gente e Gestdo, por ser algo essencial para o alcance da nossa Visao de
Futuro. Hoje, conforme combinamos, vocé ird apresentar apenas sua proposta de trabalho
para a area de Gente e, posteriormente, para a area de Gestao.

Pedro iniciou sua apresentacao:

- Primeiramente, gostaria de explicar que fundamentei todo o meu plano de trabalho
na hierarquia das necessidades humanas proposta por Maslow, pois acredito que o setor de
Gente de toda empresa deve ter esse conceito como um guia. Entdo, com base nessas
necessidades, temos que ter alguns cuidados basicos, porém de grande importancia. E preciso
ter banheiros limpos, iluminacdo adequada no ambiente de trabalho, cuidados com a
ergonomia, salas de descanso para os funcionarios e refeitorio dignos. Dessa forma, minha
proposta é rever cada um desses ambientes citados e adequa-los para garantir que nossos
colaboradores possam ter as condi¢des minimas para trabalhar satisfeitos. Além de nos
preocuparmos com as condicdes fisicas do ambiente de trabalho, outro aspecto importante é
que os colaboradores precisam sentir que a empresa é justa com eles, por isso é necessario
cumprir a lei e os contratos feitos no momento das admissées. Atualmente, a Mix Utilidades ja
cumpre a lei e o que é contatado, mas podemos melhorar a qualidade do que oferecemos ao
nosso time, como por exemplo, buscar um plano de salde de maior qualidade, para que 0s
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colaboradores tenham o acesso a saude garantido. Outro aspecto relevante é que precisamos
estruturar um plano de cargos e salarios, com o intuito de tornar a promog¢ao ainda mais justa.

Marcos estava acompanhando atentamente a apresentagdo e anotando algumas
observacgdes sem fazer interrupgdes. O inicio pomposo de Marcos, muito por conta da forma
académica baseada na proposta de Maslow, ndo o intimidou, nem o impressionou nem um poco.
Marcos conhecera bem o tema, mas viu oportunidades na ideia no novo contratado. Porém,
quando Pedro falou sobre o plano de cargos e salarios, desencostou-se da cadeira e tratou de
iniciar imediatamente seus questionamentos. Seu objetivo principal era testar o Pedro e saber
se ele sair-se-ia bem para além dos argumentos académicos, ou seja, a pratica.

- Tenho algumas duvidas sobre o plano de cargos e salérios. O que sera preciso fazer
para estrutura-lo? Como ele funcionara?

Pedro respondeu a pergunta, buscando ser bastante detalhista:

- Com um plano de cargos e salarios, os critérios de remuneracédo e de promocao
estardo atrelados a ele. Iremos elaborar um plano adequado ao perfil da empresa e para isso
sera preciso definir detalhadamente o organograma da Mix Utilidades, as atribui¢Ges de cada
cargo e posteriormente atribuir pesos para cada cargo, de acordo com a representatividade
do mesmo para o resultado, que representa 0 momento atual, e para estratégia, que representa
o futuro. O plano levara em consideracdo os beneficios, o salario fixo e a bonificacao.
Definiremos o pacote de beneficios e os salarios fixos dos cargos. O bonus serd baseado no
resultado da avaliagéo de desempenho.

Marcos considerou relevante ter um plano de cargos e salarios na Mix Utilidades, ja que
0 mesmo ajudard a garantir que o valor da meritocracia seja colocado em préatica e ficou
satisfeito com a metodologia proposta por Pedro. Porém, interrompeu novamente a
apresentacdo para questionar sobre a avaliacdo de desempenho, até entdo inexistente na
empresa:

- Pedro, qual a sua proposta de avaliagdo de desempenho para a Mix Utilidades? De
que forma a avaliacdo de desempenho estara atrelada a uma possivel remuneracgao variavel?

Antes de responder as perguntas de Marcos, Pedro achou relevante demonstrar a
importancia de ter uma avaliacdo de desempenho na empresa, justamente por ser uma novidade:

- Avaliar o desempenho do nosso time € extremamente importante, pois por meio dessa
avaliagdo viabilizaremos que os colaboradores desenvolvam suas competéncias e busquem os
resultados esperados, fazendo com que a empresa também alcance seus resultados, ou seja,
sua Visao de Futuro. Além disso, precisamos reconhecer quem entrega resultados melhores e
isso serd possivel, uma vez que vamos atrelar a avaliacdo de desempenho a remuneracao
variavel.

Continuou:

- Nossa avaliacdo de desempenho sera baseada em duas premissas: a avaliacao de
resultados, que serd medida pelo alcance das metas e a avaliacdo do comportamento, que sera
obtida por meio da avaliacdo por competéncias. Como o0 resultado dessa avaliagdo dara
suporte a uma remuneracao variavel, quanto o colaborador recebera de bénus ird depender
do resultado das metas e do resultado da avaliagdo por competéncias. Avaliar o resultado sera
bem simples, por se tratar de uma metodologia objetiva. Definiremos as metas que seréo de
responsabilidade de cada gestor e a avaliacdo (se ele entregou ou ndo o resultado) estara
atrelada ao alcance ou ndo da meta. J& a avaliacdo do comportamento serd realizada por meio
da metodologia de Avaliacdo por Competéncias.

Marcos fez mais alguns questionamentos:

- De que forma essas competéncias serdo definidas? A avaliacdo de desempenho sera
realizada com todos os colaboradores? Inclusive o0s que trabalham nas lojas? N&o sei se vocé
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ja se inteirou plenamente dos nossos nimeros, mas somos quase 300 funcionarios no escritorio
e mais de 1.600 nas lojas. E factivel envolver todos?

Pedro, confirmou saber dos numeros ao balancar afirmativamente a cabeca e, em
seguida, respondeu:

- As competéncias serdo definidas por meio da analise do momento em que a empresa
se encontra e aonde ela quer chegar, além de levar em consideracdo também suas crencas e
valores. De acordo com a Visdo, é definido que tipo de competéncias & preciso que
colaboradores tenham para alcancé-la. Outro aspecto que deve ser levado em consideracéo é
que as competéncias estdo associadas a maturidade da organizacdo, a medida que ela vai
evoluindo, as competéncias vao mudando. Como a Mix Utilidades esta no inicio de significacdo
de uma nova cultura, ligada a sua profissionalizacdo, as competéncias esperadas do grupo sao
mais basicas. Sendo assim, definiremos apenas competéncias organizacionais, que serao as
mesmas para todo o grupo de colaboradores que serdo avaliados.

Continuou:

- Nesse primeiro momento, a avaliacdo do desempenho, tanto das metas quanto do
comportamento, sera apenas para os cargos de lideranca da area administrativa e nao para
as lojas, pois mesmo nesse grupo, nem todos ainda sdo capazes de dar e receber feedback. O
feedback comportamental requer um nivel de maturidade muito grande. Ent&o, essa primeira
fase sera para desenvolver na lideranca essa competéncia. Além disso, as pessoas tém que
querer ser avaliadas, ou seja, querer fazer parte do grupo que € avaliado. Sendo assim, nessa
fase de implantacéo, a avaliacdo do grupo inteiro ndo criaria um significado, um culto para
esse momento. Posteriormente, quando a avaliacdo ja fizer parte da cultura e ja existir
maturidade para isso, ela sera estendida para os demais colaboradores.

Marcos ficou intrigado com a explicacdo dada por Pedro para suas perguntas. Ele
demonstrava saber 0 que queria. Mais uma vez, ndo se conteve e testou novamente seu novo
Vice-Presidente:

- De que forma cada competéncia seré avaliada? Quem ird avaliar quem? Com qual
periodicidade?

Pedro apresentou sua proposta para os questionamentos levantados pelo presidente:

- Apos definir quais sdo as competéncias organizacionais, foi definido que cada uma
delas sera destrinchada em cinco perguntas. Escolhemos a seguinte escala de cinco niveis para
avaliar cada pergunta: 1 — ndo atende, 2 — atende com restri¢des, 3 — atende, 4 — atende bem
e 5 — supera expectativas. Cada colaborador realizara sua autoavaliacdo respondendo as
perguntas de acordo com essa escala e o seu lider imediato também o avaliara. Posteriormente,
em uma reunido de feedback, o lider mostrara os comportamentos adequados e 0s que podem
ser melhorados, chegando, em conjunto, ao consenso da nota para cada pergunta. Apds
atribuir as notas para todas as perguntas, serd obtido um valor final da avaliacdo de
desempenho por competéncias. E esse valor que serd a nota do colaborador referente a
avaliacdo do comportamento na remuneracao variavel.

Continuou:

- Quanto a periodicidade da avaliacdo, tanto das metas quanto das competéncias,
minha proposta € que ela seja anual, porém semestralmente sera realizada uma reunido para
que a pessoa saiba o que esta satisfatorio e o que precisa ser corrigido. Dessa forma, no meio
do ano ndo sera gerada pontuagdo, nem de resultado, nem de competéncia. O que acontecera
é apenas o feedback.

Marcos apenas anotou mais algumas observac6es e pediu que Pedro prosseguisse com
sua apresentacdo. Sendo assim, ele apresentou sua Ultima proposta, também considerada por
ele essencial para uma area de Gente bem estruturada:
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- SO gostaria de fazer uma Gltima observacao que € sobre a necessidade de garantirmos
que o nosso colaborador sinta-se parte de um todo e também aceito no ambiente de trabalho.
Se a empresa deseja que o colaborador sinta-se acolhido, ela tem que comemorar o aniversario
dele, o dia das mées, o dia dos pais, 0 natal, a festa junina etc. Iremos promover esses
momentos, por considera-los essenciais para compor o senso de pertencimento. Algumas
organizacdes nem se preocupam com iSso, mas como queremos garantir que as necessidades
dos nossos colaboradores sejam atendidas, faz-se necessario ter uma atencéo especial com o
individuo.

Pedro finalizou sua apresentacdo afirmando que todas as acfes propostas tém o objetivo
de fazer com que a companhia conte com colaboradores motivados para auxiliar a Mix
Utilidades a atingir a sua Visao de Futuro.

OS DILEMAS

Ap0s Pedro finalizar sua apresentacdo, o presidente parabenizou-o pela sua proposta de
plano de trabalho e afirmou acreditar que as mudancas sugeridas fossem trazer bons resultados
para a empresa. Nas entrelinhas, Pedro passara no primeiro teste real de trabalho. Ainda assim,
alguns outros pontos foram levantados por Marcos. Seriam desafios a serem respondidos pelo
Pedro num futuro muito breve.

- No inicio da apresentacdo vocé citou que fundamentou seu plano de trabalho na
hierarquia das necessidades de Maslow. Vocé acredita mesmo que as mudancas propostas iréo
garantir aos nossos colaboradores o pleno alcance dessas necessidades? De que forma cada
necessidade seré atendida? Quais serdo os beneficios para a empresa de ter funcionarios com
necessidades atendidas?

Outro questionamento feito pelo Marcos foi sobre a remuneracéo variavel:

- Me intriga também o fato de vocé propor um sistema de remuneracéo variavel, pois
isso ird implicar em um investimento financeiro consideravel com bénus. Acredita que vale a
pena fazer esse investimento, ja que existe inclusive uma grande discussdo sobre a relagéo
entre remuneracdo e motivacdo? Sera que esse investimento trard realmente bons retornos
para a empresa?

A avaliacdo de desempenho por competéncias foi 0 tema que mais trouxe inquietacdes
para o presidente:

- Também fico inseguro de implantar um sistema de avaliacdo de desempenho apenas
para os cargos de liderancas. Concordo quando vocé diz que por ser o primeiro ciclo, os
colaboradores ainda ndo tem maturidade principalmente para realizar o feedback
comportamental, porém minha preocupacdo é com a divisdo de grupos. O efeito pode ser
diferente do esperado. Ao invés das pessoas quererem ser avaliadas, pode existir uma
resisténcia dos demais colaboradores e isso implicar em um insucesso do projeto. Como vocé
acredita que esse efeito pode ser minimizado? Acha realmente que deveremos permanecer com
a deciséo da avaliacéo ser restrita aos cargos de lideranca?

Continuou:

- Outro aspecto em relacdo a avaliacdo por competéncias € que ndo sei se seria
interessante restringir apenas a competéncias organizacionais, fica muito amplo e geral.
Existem competéncias que sdo necessarias para cargos especificos, ndo seria valido leva-las
em consideracao? J& quanto a decisdo de quem deve avaliar quem, acredito que a pessoa ser
avaliada apenas pelo seu superior ndo vai proporcionar uma avaliacédo téo precisa, pois, por
exemplo, quem melhor do que o liderado para avaliar a competéncia de lideranca? Quando
fazemos a avaliacdo apenas de cima para baixo, perdemos uma avaliacao super relevante, em
virtude disso, ndo seria interessante realizar uma avaliagéo de todos os lados? Diante de todos
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0s comentarios que acabei de fazer, a sua proposta de avaliacdo por competéncias seria
realmente o modelo ideal para a Mix Utilidades?

Apesar dos questionamentos do Presidente, a reunido foi encerrada com um clima de
satisfacio e, a0 mesmo tempo, evidenciando os grandes desafios para Pedro e,
consequentemente, também para o Marcos.

ANEXOS

Misséo

“Encantar os clientes atraves de um atendimento diferenciado, oferecendo a maior variedade
de produtos com qualidade, inovagdo e economia, gerando alegria para todos e crescimento
para o nosso time.”

Visdo

“Ser a empresa de maior rentabilidade no seu segmento até 2016, garantindo o plano de
expansao e a preferéncia do cliente.”

Valores

- Cliente: Nossa razéo de ser.

- Paixdo: Nao se explica, sentimos.

- Atitude: Pensamos e agimos como dono.

- Humildade: Simplicidade para ouvir e aprender.

- Meritocracia: Somos movidos por resultados, nosso time cresce por mérito.

- Etica: Cumprimos as regras com transparéncia, sempre.
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NOTAS DE ENSINO

RESUMO

O caso de ensino apresenta o desafio real vivenciado por Pedro, o novo Vice-presidente da Mix
Utilidades, para estruturar o setor de Gente na empresa, a luz da hierarquia das necessidades
propostas por Maslow. A reestruturagdo esta relacionada principalmente a defini¢do da politica
de remuneracdo e a metodologia da avaliacdo de desempenho que sera utilizada pela
organizagdo. Ao longo do caso sdo apresentados os questionamentos feitos pelo Presidente,
Marcos, sobre a eficacia das mudancas propostas por Pedro. O caso permite explorar trés
vertentes principais de discussao: hierarquia das necessidades de Maslow (conceito da piramide
de Maslow; definicdo de cada necessidade e exemplos ligados ao caso e as atividades
profissionais dos alunos); remuneracdo e motivacao (relacdo entre salario e motivacao, entre
remuneracao variavel e motivacao e diferencas entre esses dois tipos de remuneracdo com a
motivacao dos colaboradores); avaliagédo de desempenho (conceito e objetivos da avaliagéo de
desempenho, quem deve avaliar o desempenho, quem e quais cargos devem ser avaliados e
definicdo e possibilidades de uso da avaliagdo por competéncias). Esse trabalho pode ¢~
utilizado no curso de graduacdo em Administracdo e em cursos de pds-graduacao ligado:
Administracdo, Gestdo de Negocios, Negociacao, Psicologia organizacional, Remuneracédo e
Carreira, entre outras.

Palavras-chave: Remuneragédo. Motivagdo. Avaliagdo de Desempenho.

ABSTRACT

The teaching case presents a real challenge experienced by Pedro, the new Vice President of
Mix Utilidades, to structure the sector of people in the company, in light of the hierarchy of
needs proposed by Maslow. The restructuring is mainly related to the definition of the
remuneration policy and performance evaluation methodology that will be used by the
organization. Throughout the case presents the questions raised by President Marcos on the
effectiveness of the proposed changes by Pedro. The case lets you explore three main areas of
discussion: Maslow's hierarchy of needs (Maslow pyramid concept, defining each need and
examples related to the case and the professional activities of the students); remuneration and
motivation (relationship between pay and motivation, among variable remuneration and
motivation and differences between these two types of remuneration to staff motivation),
performance evaluation (concept and objectives of performance evaluation, who should
evaluate the performance and what those roles should be defined and evaluated and possible
uses assessment of competency). This study can be used in undergraduate degree in Business
Administration and postgraduate courses related to Management, Business Management,
Negotiation, Organizational Psychology, Compensation and Career, among others.
Keywords: Remuneration. Motivation. Performance Evaluation.

RESUMEN

El caso de educacion presenta el desafio experimentado por Pedro, el nuevo vicepresidente de
la Mix Utilidades, para estructurar el sector de las personas en la empresa, a la luz de la jerarquia
de las necesidades propuestas por Maslow. La reestructuracion se relaciona principalmente con
la definicion de la politica de remuneracion y la metodologia de evaluacion de desempefio que
seran utilizados en la Mix Utilidades. El caso presenta las cuestiones planteadas por el
presidente, Marcos, sobre la eficacia de los cambios propuestos por Pedro. El caso permite
explorar tres areas principales de discusion: la jerarquia de necesidades de Maslow (Maslow
concepto de la piramide, definicion y ejemplos de todas las necesidades relacionadas con el
caso y para las actividades profesionales de los estudiantes); remuneracion y motivacion
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(relacion entre la salario y motivacién, relacion entre retribucién variable y motivacion y
diferencias entre estos dos tipos de remuneracién con la motivacion de los empleados), la
evaluacion del desempefio (concepto y los objetivos de la evaluacion del desempefio, quién
debe evaluar el desempefio, quién y qué posiciones deben ser evaluados y definicion y
posibilidades de uso evaluacion de competencias). Este trabajo puede ser utilizado en el grado
de licenciatura en administracién de empresas y cursos de postgrado relacionados con la
Gestion, Administracion de Empresas, Negociacion, Psicologia Organizacional, Compensacion
y Carrera, entre otros.

Palabras clave: Remuneracion. Motivacion. Evaluacion de desempefio.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Permitir que os alunos vivenciem os dilemas enfrentados pelos gestores no momento de
estruturacdo de um setor dentro de uma organizacao, mais especificamente, da area de Gestao
de Pessoas.

O Caso também proporciona ao aluno entrar em contato com algumas ferramentas de
gestdo de pessoas utilizadas pelas empresas, como o plano de cargos e salarios e a avaliagdo de
desempenho.

UTILIZACOES RECOMENDADAS

Pode ser aplicado no curso de graduagdo em Administracdo, especificamente nas
disciplinas relacionadas a Gestdo de Pessoas. Em cursos de pds-graduacdo ligados a
Administracdo, Gestdo de Negocios, Negociacao, Psicologia organizacional, Remuneracdo e
Carreira, entre outras.

A sugestdo é que o professor explore a priorizagdo de atividades, a partir dos seguintes
pontos:

A hierarquia das necessidades de Maslow: o professor pode abordar os seguintes aspectos:
conceito da piramide de Maslow; definicdo de cada necessidade e exemplos ligados ao caso e
as atividades profissionais dos alunos.

Remunera¢do e motivacao: a sugestao é que o professor traga a discusséo sobre a relagdo entre
salario e motivacdo; remuneracao variavel (por exemplo, bénus) e motivacédo, destacando as
diferencas entre esses dois tipos de remuneracdo com a motivacdo dos colaboradores.
Avaliacéo de desempenho: o professor pode tratar de alguns pontos relacionados ao conceito e
aos objetivos da avaliacdo de desempenho; quem deve avaliar o desempenho; quem e quais
cargos devem ser avaliados; definicdo e possibilidades de uso da avaliacdo por competéncias.
Desafios integrados de gestdo de pessoas: 0 professor deve conduzir a discussdo abordando
multiplas formas de priorizacdo das atividades ligadas a gestdo de pessoas nas organizagdes
(levantamento e atendimento de necessidades, remuneracdo fixa e variavel, plano de cargos e
salarios e avaliacdo de desempenho).

Sugere-se que o professor aplique o caso da seguinte forma: leitura prévia individual,
com duracao de 20 minutos, posterior debate em grupos (30 minutos) e finalizar com o debate
entre os grupos (50 minutos), concluindo duas horas/aula. Os grupos devem discutir quais as
possiveis acdes para os dilemas sugeridos no caso e, em seguida, compartilhar com a turma
suas conclus6es, permitindo que nesse momento haja interacdo entre eles. A ideia de induzir
uma priorizacdo de acOes € interessante, pois aproxima a turma da realidade organizacional,
onde normalmente as atividades necessarias sdo muitas e 0s recursos, sejam humanos, de
capital, de equipamentos ou outros, sdo limitados. O professor pode fazer o fechamento da aula
com um quadro comparativo das propostas, evidenciando as muitas possibilidades de
abordagem.
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Outra possibilidade € dividir os alunos em um ou dois grupos que trabalhem
exclusivamente um dos pontos recomendados (hierarquia das necessidades de Maslow,
remuneracao e motivacao e avaliacdo de desempenho). Posteriormente, a discussdo poderia ser
ampliada para todos os alunos, com apresentacdes dos grupos relacionados a cada um dos
temas. Nessa opcao € interessante o professor abrir a sessao ja explicitando esse objetivo, o que
serviria de guia de leitura para a turma. O fechamento da aula pode ocorrer com uma
sistematizacdo dos principais pontos do tema e sua conexdao com o caso. Uma ampliacdo é
possivel, com a abordagem de cada um dos temas em periodos de duas horas/aula cada.

SUGESTOES DE QUESTOES PARA DISCUSSAO
As questbes abaixo podem ser utilizadas para discussdo do caso com os alunos, podendo
existir outras, além dessas propostas.
Sobre as necessidades:
Como as necessidades séo apresentadas pelo Pedro?
Como essas necessidades apresentadas estdo relacionadas com a proposta de Maslow?
Como vocé acha que essas necessidades se relacionam em termos de hierarquia no contexto da
Mix Utilidades?

Sobre a remuneracdo e motivacao:

A partir do caso, quais tipos de remuneracdo pode-se inferir que a Mix Utilidades utilizada?
Qual a proposta do Pedro para remuneracdo? Vocé concorda com ele? Quais alteracfes vocé
faria a partir da proposta dele?

De que forma a Mix Utilidades poderia implantar a remuneracao variavel?

A falta de um plano de cargos e salérios pode trazer quais consequéncias para a Mix Utilidades
Sobre a avaliacdo de desempenho:

Qual a proposta de avaliacdo de desempenho proposta pelo Pedro?

Quais 0s motivos para que a proposta do Pedro ndo envolvesse todos os funcionarios naquele
momento? VVocé concorda com ele?

Na sua opinido, quais seriam as vantagens e desvantagens de implementar a avaliagédo de
desempenho apenas com um nivel de colaboradores da organizacao?

Na sua opinido, quais seriam as vantagens e desvantagens de implementar a avaliacdo de
desempenho com todos colaboradores da organizacéo?

DILEMAS APRESENTADOS AOS PARTICIPANTES

Qual é o principal dilema apresentado no caso? Quais sdo 0s demais questionamentos
levantados? Na proxima se¢do, serdo evidenciados alguns possiveis caminhos para direcionar
a discusséo com os alunos.

ANALISE DO CASO

A contribuicdo de Maslow para as teorias sobre motivacao

Existem diversas teorias sobre motivacdo. Para Maslow (1954) a motivagdo pode ser
entendida por meio do estudo das necessidades humanas. Sampaio (2009) resume que essas
necessidades sdo inconscientes, mas que podem ser reveladas por meio dos desejos que as
pessoas demonstram ter.

Segundo Sampaio (2009) a motivagdo em Maslow esta associada a existéncia de um
propdsito (necessidade) que incomoda (motiva) a pessoa até que seja atingido. A necessidade
estd, portanto, relacionada ao mundo interno das pessoas, sua privacdo a mobiliza e a
gratificacdo, mesmo que parcial, possibilita a emergéncia de uma nova necessidade.
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“O homem ¢ um animal desejante e raramente atinge um estado de completa satisfagao, exceto
por um curto periodo de tempo. Assim que um desejo € satisfeito, outro explode e assume o seu
lugar” (MASLOW, 1954, p.69).

Em sua obra, Maslow (1954) dividiu as necessidades basicas em sete grupos:
necessidades fisiologicas, de seguranca, de pertenca e amor, também denominadas de
necessidades sociais (ROBBINS, 2002), de estima, autorrealizagdo, desejos de saber e de
entender e necessidades estéticas. Segundo Sampaio (2009), alguns autores (ROBBINS, 2002;
BOWDITCH e BUONO, 1992) simplificaram o estudo de Maslow na conhecida piramide, que
aborda apenas as cinco primeiras necessidades basicas propostas por Maslow. Nesse trabalho
serdo apresentadas tais necessidades, na ordem hierdrquica propostas por muitos autores, como
Robbins (2002). Nesse ponto cabe uma reflexéo sobre as necessidades apresentadas pelo Pedro,
em sua conversa com o Marcos, e a proposta inicial do Maslow. Da mesma forma, essa reflexé@o
pode ser realizada com a proposta simplificada, evidenciada na piramide, que é apresentada por
varios autores.

Sampaio (2009) atrela as necessidades fisioldgicas aos impulsos e aos aspectos
bioldgicos. Robbins (2002) traz os seguintes exemplos: fome, sede, abrigo, sexo e outras
necessidades corporais. As necessidades de seguranca referem-se ao fato das pessoas quererem
ter certa estabilidade, ou seja, conseguirem ter algum controle e previsibilidade sobre possiveis
mudancas (SAMPAIOQ, 2009). Ja Robbins (2002) relativiza essa necessidade a protecao contra
danos fisicos e emocionais. As necessidades sociais incluem o senso de pertencer a um grupo,
o fato da pessoa se sentir aceita perante outros individuos (ROBBINS, 2002) e também o afeto
com amigos e pessoas intimas (SAMPAIOQ, 2009). Ja a necessidade de estima subdivide-se em
fatores internos relacionados ao auto-respeito e a realizacdo e em fatores externos como o
reconhecimento de outras pessoas (ROBBINS, 2002) e o desejo de obter a estima de terceiros
(SAMPAIO, 2009). Por fim, a necessidade de autorrealizacdo envolve o crescimento, o
autodesenvolvimento e o alcance do potencial que a pessoa tem (ROBBINS, 2002).

Para Maslow (1954) as necessidades fisiol0gicas sdo as mais basicas e as que primeiro
precisam ser gratificadas. SO ap0s essas necessidades serem atingidas, mesmo que
parcialmente, é que emergem outros objetivos mais sociais. Portanto, o autor classifica as
necessidades em duas categorias: superiores e inferiores. Devido a essa relacdo existente entre
as necessidades, alguns autores, como Robbins (2002), costumam apresentar as necessidades
no formato da Pirdmide de Maslow. Porém essa hierarquizacéo das necessidades é criticada por
Sampaio (2009) ao afirmar que Maslow (1954) aceita a ideia de que diferentes motivos atuam
ao mesmo tempo na pessoa, influenciando-a. Sendo assim, a preponderancia das necessidades
fisioldgicas seria valida apenas em casos extremos.

Sampaio (2009) concluiu que a teoria de Maslow ndo se baseia, portanto, em uma

hierarquia das necessidades, mas sim em uma preponderancia hierarquica entre as necessidades,
ou seja, a emergéncia de uma necessidade ocorre devido a gratificacdo, mesmo que relativa, de
outra considerada inferior.
Nos falamos muito de como esta hierarquia possui uma ordem fixa, mas finalmente isto ndo é
t4o rigido como nds sugerimos. E verdade que a maioria das pessoas com que temos trabalhado
parecem ter as necessidades na ordem que foi indicada. Contudo h& varias excecgoes.
(MASLOW, 1954, p.98).

Sampaio (2009) também cita uma entrevista que Hoffman (1988) realizou com Maslow,
na qual o mesmo fez algumas consideracdes interessantes sobre o contexto organizacional.
Segundo ele, nem todos os funcionarios irdo se auto realizar no ambiente de trabalho, muitos
preferirdo fazé-lo em outro contexto social. Sendo assim, caso o funcionario seja for¢ado a
buscar sua autorrealizacdo alinhada aos objetivos da empresa, o efeito obtido pode ser
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resisténcia e indignacdo. O Pedro ndo comenta nada sobre isso, portanto cabe a reflexdo em
relagdo a hierarquia apresentada por ele na conversa com o Marcos.

Maslow (2001) sugere que as empresas utilizem as queixas como um indicador do nivel
de gratificacdo das necessidades. O autor considera utdpica a meta de ndo existir reclamacoes
por parte dos funcionérios, sendo assim o que o administrador deve avaliar € o nivel das
reclamacdes, se forem reclamacdes relacionadas as necessidades superiores, indica que as
inferiores foram atendidas. No caso da Mix Utilidades ndo ha evidéncias no texto de que algo
similar tenha sido ou esteja sendo feito. Porém, este pode ser ponto na discussdo sobre as
necessidades dos funcionarios.

Remuneracao e motivacao

Hipdlito e Dutra (2012) definem remuneracdo como a recompensa financeira e/ou
econdmica oferecida ao colaborador em contrapartida ao seu trabalho. Os autores classificam a
remuneracao em trés categorias: remuneracao fixa, variavel e outros tipos de recompensa. A
remuneracao fixa é conceituada como aquela que é paga regularmente, ou seja, € 0 montante
previamente estabelecido entre a organizacdo e o funcionario e é composta pelo salério e
beneficios (HIPOLITO; DUTRA, 2012). Ja a variavel refere-se a um tipo de remuneracéo que
estd atrelada a alguma medida de desempenho, seja ela individual e/ou organizacional
(ROBBINS, 2002).

Segundo Lima (2009), os sistemas tradicionais de remuneracdo sao aqueles em que a
remuneracao é definida apenas com base na descri¢do do cargo e que ha pouca variacao salarial
em funcéo do tempo de empresa, do nivel de maturidade e do alcance aos objetivos descritos
nos cargos. Wood Jr. (1996) apresenta algumas criticas a esses sistemas: nao tém orientacao
estratégica, promovem obediéncia a normas e procedimentos, ndo focam nos resultados, além
de ndo encorajar o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos. A abordagem estratégica
dos sistemas de remuneracdo estd relacionada ao reconhecimento da contribuicdo dos
colaboradores. Essa abordagem envolve principalmente os sistemas de remuneracao variavel
(RODRIGUES, 2006). Nesse ponto pode ser feita uma reflexdo sobre a abordagem tradicional
e a variavel a luz da prética da Mix Utilidades evidenciada nas falas do Pedro.

Os programas de remuneracdo variavel foram classificados por Hipolito e Dutra (2012)
em incentivos de longo e de curto prazo. Dentre os incentivos de curto prazo, estdo a PLR
(Participacdo nos Lucros e Resultados), a bonificacao pela realizacdo de metas e objetivos e 0s
programas atrelados a remuneracao dos profissionais da area comercial, mais conhecido como
comissdo. Ja os incentivos de longo prazo englobam a participacdo acionaria e as praticas de
bonus diferido e de longo prazo. A principal diferenca € que nos incentivos de curto prazo tanto
o fato gerador como o pagamento acontecem em um periodo de até um ano do estabelecimento
das metas e nos incentivos de longo prazo o fato gerador ou 0 pagamento ocorrem em periodos
superiores a um ano (HIPOLITO; DUTRA, 2012).

A bonificacdo pela realizacdo de metas e objetivos foi o tipo de remuneracédo variavel
apresentada no caso. Hipdlito e Dutra (2012) apontam alguns cuidados que devem ser tomados
pelas empresas no momento de definicdo das premissas desse tipo de remuneracao.
Primeiramente, o ideal é que o pagamento do bonus seja condicionado a obtencéo de resultados
financeiros pela empresa, tendo em vista a preservacgdo da saude financeira da mesma. Outro
aspecto a ser considerado € que as metas e objetivos esperados de cada colaborador devem
derivar do desdobramento dos objetivos organizacionais.

A diferenca entre a bonificacdo pela realizacdo de metas e objetivos e as praticas de
bonus diferido e de longo prazo é que a segunda também se trata de um plano de remuneracéo
variavel com foco no resultado, porém o pagamento é postergado para um periodo futuro
(HIPOLITO; DUTRA, 2012).
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Quando uma empresa implementa um programa de remuneracao variavel, ela espera
obter alguns resultados: atrelar a atuagdo dos funcionarios aos objetivos organizacionais, uma
vez que o reconhecimento advém do alcance de tais objetivos; vincular a recompensa ao
desempenho e, dessa forma, estimular a obtencdo dos resultados organizacionais esperados e,
por fim, transformar custo fixo em custo variavel, reduzindo despesas quando o desempenho
da empresa piora. (HIPOLITO; DUTRA, 2012; ROBBINS, 2002). Quando o Pedro comenta
sobre remuneracdo variavel ele também o faz na expectativa de obter resultados. Sugere-se que
os resultados apresentados por Hipdlito e Dutra (2012) e por Robbins (2002) sejam analisados
com os possiveis resultados evidenciados pelo Pedro.

Os programas de envolvimento dos funcionarios, dentre eles estd a remuneragao
variavel, permitem que os colaboradores também se sintam donos da empresa, ou seja, se
sentem responsaveis se ela der lucro ou prejuizo. Essa importancia que é dada ao funcionério
pode ajudar na satisfacdo de algumas necessidades como: responsabilidade, realizacéo,
reconhecimento, crescimento e melhoria da autoestima (ROBBINS, 2002).

Robbins (2002) também traz o questionamento se esses tipos de remuneracgdo variavel
sdo capazes de aumentar a produtividade e a motivacdo do colaborador e responde que sim, ja
que estudos mostram que as empresas que adotam esse tipo de remuneracdo tém maior
lucratividade, portanto, a produtividade dos seus funcionarios é potencializada e, além disso, o
autor afirma também que evidéncias apontam que existe um impacto positivo na atitude dos
colaboradores. Porém quando é feita a analise sobre o fato do salario fixo isoladamente, atrelado
aos sistemas tradicionais de remuneracdo, motivar ou ndo os colaboradores encontra-se
respostas de autores desde a década de 50, quando Herzberg classificou o salario como um fator
de higiene, sendo assim, ele ndo é responsavel por intensa satisfacdo quando presente no
ambiente de trabalho, porém sua auséncia gera insatisfacdo (HERSBERG, 1959; SAMPAIO,
2005).

A afirmacédo de Robbins é reforgada por Gheno e Berlitz (2011) quando apontam que
as empresas estdo utilizando a remuneragdo estratégica, baseada no desempenho do individuo,
como uma forma de melhorar seus resultados, ja que quanto mais satisfeitos e motivados com
seu salario mais elevada € a produtividade dos colaboradores e consequentemente da empresa.
Essa l6gica € a mesma da Mix Utilidades?

Avaliacdo de desempenho no contexto da gestdo de pessoas

Pontes (2008) conceitua a avaliacdo de desempenho como uma metodologia que tem o
objetivo de dar visibilidade aos resultados almejados pela organizacgéo, para que o colaborador
entenda seu papel nesse resultado, permitindo, dessa forma, acompanhar o desempenho dos
colaboradores, corrigir comportamentos, quando necessario, e ao final, avaliar os resultados
alcancados.

A avaliacdo de desempenho pode ter diversos propositos, além de observar se um
colaborador teve um bom ou mau desempenho. Esses propositos podem ser divididos em
objetivos administrativos e objetivos de desenvolvimento (BOHLANDER; SNELL, 2009).

Os objetivos administrativos referem-se aos insumos que a avaliagdo de desempenho
fornece para gestdo de Recursos Humanos. Dessa forma, os resultados da avaliagdo de
desempenho servem de base para decisdes de remuneracdo, promocdo, transferéncia e
demissdo. J& os objetivos de desenvolvimento sdo os mais aparentes da avaliacdo e estéo
relacionados a melhora da performance do colaborador. Sendo assim, a avaliacdo permite que
o funcionario identifique seus pontos fortes e fracos, fornecendo uma oportunidade para discutir
as melhorias a serem buscadas, plano de crescimento, além de permitir que a gestao de recursos
humanos defina programas de treinamento com foco nas deficiéncias da equipe.
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Outro objetivo da avaliacdo de desempenho, além dos ja citados, esta relacionado a um
maior comprometimento dos colaboradores com os resultados da empresa, ja& que eles
conseguem entender qual o impacto do seu trabalho nesse resultado, além disso, como a
avaliacdo de desempenho permite a melhoria do desempenho de cada colaborador,
consequentemente ha também uma melhoria da produtividade da empresa como um todo,
culminando indiretamente para os clientes ficarem mais satisfeitos (PONTES, 2008).

A analise do caso da Mix Utilidades pode ser feita a luz dos objetivos administrativos e
de desenvolvimento da avaliacdo de desempenho. Inferéncias podem ser feitas numa forma de
expandir as evidéncias da fala dos atores do caso com o intuito de refletir sobre esses objetivos.

Bohlander e Snell (2009) ressaltam que para desenvolver um programa de avaliagéo
eficiente é preciso determinar os padrdes de desempenho, ou seja, qual o nivel de desempenho
que a organizacdo espera dos seus funcionarios. Para criar esses padrdes € preciso levar em
conta aspectos do cargo, refletidos nas suas descricdes e especificacdes, e também as metas e
objetivos organizacionais. Portanto, 0s objetivos estratégicos da organizacdo devem ser
traduzidos em padrdes de desempenho para os colaboradores.

E preciso definir também quem ira avaliar o desempenho. Bohlander e Snell (2009)
abordam sete possiveis fontes alternativas de avaliacdo, sdo elas: autoavaliacdo, avaliacao pelo
gerente e/ou pelo supervisor, avaliacdo do gerente pelo subordinado, avaliagcdo pelos pares,
avaliacdo pela equipe, pelo cliente e avaliacdo 360 graus.

A autoavaliacdo consiste em cada funcionario avaliar o seu proprio desempenho. Essa
forma de avaliacdo permite que o funcionario reflita sobre seus pontos fortes e de melhoria. Tal
método geralmente é complementado pela avaliacdo do gestor, 0 que permite um cruzamento
sobre a avaliacdo que o colaborador fez de si mesmo e a do gerente, facilitando uma
concordéncia sobre a avaliacdo final (PONTES, 2008). Para finalizar esse tipo de avaliacdo, o
funcionario, juntamente com o gerente, pode estabelecer metas futuras de desempenho ou
mesmo seu plano de desenvolvimento (BOHLANDER; SNELL, 2009).

A avaliacdo pelo gerente e/ou pelo supervisor é a abordagem mais tradicional.
Bohlander e Snell (2009) afirmam que os supervisores estariam mais aptos a fazer essa
avaliacdo por estarem mais proximos dos colaboradores no dia-a-dia. J& a avaliagdo dos
gerentes, geralmente, € mais objetiva, além de visualizar o desempenho do funcionario de forma
mais ampla. Portanto, o ideal é que ambas se complementem.

Jaaavaliacdo de subordinados, segundo Pontes (2008), permite que 0s gestores recebam
um feedback de como séo vistos pelos subordinados. Bohlander e Snell (2009) afirmam que
esse método é importante, pois 0s subordinados possuem uma perspectiva Gnica de contato com
0s superiores, permitindo extrair boas analises de desempenho. Os autores também ressaltam
que é fundamental que essas avaliacfes sejam apresentadas anonimamente e juntamente com
as de outros colaboradores. Além disso, eles apresentam algumas competéncias que 0s
subordinados tém condi¢Ges de avaliar bem o seu gestor, sdo elas: lideranca, comunicacdo oral,
delegacéo de autoridade, interesse pelos subordinados, dentre outras.

Avaliacdo pelos pares foi definida por Bohlander e Snell (2009) como aquela realizada
por colegas de trabalho, que estdo em posi¢des equivalentes. O conceito de Bohlander e Snell
difere do de Pontes (2008), pois para o segundo os colaboradores podem ou nao fazer parte da
mesma equipe de trabalho, sé precisam fazer parte do mesmo nivel hierarquico. Para Bohlander
e Snell (2009), a avaliagdo pelos pares permite que seja obtida uma dimens&o do desempenho
mais realista do que a feita pelo gerente, ja que os funcionarios que trabalham regularmente
juntos possuem uma visdo das atividades realizadas todos os dias. Porém, apesar dos seus
beneficios, os autores citaram algumas razfes para que esse método nao seja utilizado com tanta
frequéncia, como por exemplo, o fato de poder existir disputa entre os colegas por popularidade
para, consequentemente, conseguir melhores avaliacfes; quem € mal avaliado pode pretender
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impor retaliacdes aos colegas e, além disso, existe o fato dos gerentes ndo quererem abrir mao
do controle sobre o processo de avaliagéo.

A avaliacdo pela equipe é uma forma de avaliacdo que mensura o desempenho da equipe
como um todo. Esse método é bastante utilizado quando se trata de trabalhos em grupo, onde é
dificil avaliar a contribuicdo individual. Um aspecto positivo desse tipo de avaliacdo é que ha
um incentivo para o esforco coletivo, rompendo com possiveis barreiras entre os colegas de
trabalho. Esse tipo de avaliacdo pode ser complementado pelo pagamento variavel, de acordo
com o desempenho do grupo (BOHLANDER; SNELL, 2009).

A avaliacéo pelo cliente é dividida em duas perspectivas: clientes internos e externos.
Os clientes internos sdo representados por qualquer individuo da organizacdo que dependa do
trabalho realizado pelo colaborador. Esse método se constitui como um importante insumo para
objetivos administrativos e de desenvolvimento, ja citados anteriormente. A avaliacdo pelos
clientes externos € realizada por meio de uma “medida de servigo ao cliente” determinada pelos
gerentes, derivando em metas para os funcionérios. Os beneficios esperados sdo funcionarios
mais comprometidos com a satisfacdo dos clientes, portanto, mais efetivos, melhor desempenho
da organizacéo, além de clientes mais satisfeitos (BOHLANDER; SNELL, 2009).

A avaliacdo 360 graus ¢ um método derivado da combinacdo de varias fontes de
informacdo de avaliacdo de desempenho, permitindo um viséo mais completa da performance
do colaborador, pois ela retine os pareceres de diferentes pessoas e perspectivas, dentre elas:
supervisores, colegas, subordinados, clientes e outros. Outro aspecto positivo é que como ha
diversas pessoas avaliando, é possivel suavizar no¢des tendenciosas e preconceitos. Um ponto
negativo é que existe a possibilidade dos colaboradores fazerem complé contra uma
determinada pessoa (BOHLANDER; SNELL, 2009).

Ap0s abordar as possiveis fontes de avaliacdo do desempenho, pode-se solicitar que 0s
grupos analisem qual delas também poderia ser utilizada pela Mix Utilidades. Um quadro
comparativo com as vantagens e desvantagens para o caso poderia ser montado, auxiliando na
reflexdo da teoria.

Dentre as metodologias mais atuais esta avaliagdo por competéncias e, de acordo com a
concepgdo de Recursos Humanos estratégico, € importante que a mesma esteja relacionada com
a Visdo da empresa. A Visao direciona para onde a empresa quer chegar no futuro, norteando
a definicdo de estratégias, politicas e diretrizes, o que permitira que ela obtenha vantagem
competitiva. Dessa forma, as metas e competéncias avaliadas em cada funcionario devem estar
ligadas a estratégia organizacional (missao, visdo e valores). Portanto, cada colaborador em vez
de se preocupar apenas com a realizacao de suas atividades, precisa também se preocupar com
os resultados que sua area e empresa almejam, conseguindo, dessa forma, criar valor e obter
resultados (BRANDAO; GUIMARAES, 1999; RUAS, 2005; NETO, 2012).

As competéncias podem ser definidas em trés elementos principais: conhecimentos,
habilidades e atitudes (PONTES, 2008; LEME, 2005). O conhecimento esta relacionado ao
“saber”, ou seja, as informagdes que a pessoa detém sobre areas especificas. Habilidade refere-
se a aptiddo para realizar determinadas atividades, o “saber fazer”, e atitude ¢ a forma como a
pessoa age, ou seja, o “querer fazer” (PONTES, 2008). Porém o fato do individuo desenvolver
conhecimentos, habilidades e atitudes, ndo garante que esses atributos tragam um maior valor
agregado para a organizacao, para isso € preciso que seja avaliada tambem a sua capacidade de
entrega de resultados (DUTRA, 2004; SILVA,; LUZ, 2010).

Para elaborar um modelo de avaliacdo por competéncias, Pontes (2008) afirma que se
deve comecar pela definicdo das competéncias organizacionais, que sdo aquelas que todos 0s
colaboradores devem ter e que sdo definidas com base nos comportamentos essenciais para
atender as estratégias da empresa. Leme (2005) complementa que para definir essas
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competéncias € preciso levar em consideracdo a Missdo, Visdo, Valores e Estratégia da
empresa.

Apols definir as competéncias da organizacdo, o proximo passo € definir as
competéncias de cada cargo ou grupo de cargos (PONTES, 2008). Nesse momento € definido
o perfil ideal de cada funcédo e para isso é preciso analisar a descricdo dos cargos e entender
quais competéncias organizacionais sdo necessarias para tal fun¢do. (LEME, 2005)

Pontes (2008) afirma que as competéncias dos cargos podem se subdividir em dois
grupos: competéncias técnicas e comportamentais. Leme (2005) relaciona as primeiras ao que
0 colaborador precisa saber para exercer uma funcdo. Pontes (2008) atrela esse tipo de
competéncia aos dois primeiros elementos: conhecimento e habilidades, como por exemplo,
saber um determinado idioma. Pontes (2008) define as competéncias comportamentais como
aquelas que envolvem as atitudes e comportamentos dos colaboradores no dia-a-dia do trabalho,
como por exemplo, criatividade, iniciativa, dentre outras. O autor ressalta que o foco da
avaliacdo de desempenho por competéncias séo as competéncias comportamentais. Leme
(2005) afirma que o foco nessas competéncias se da pela dificuldade em identificar e mensurar
comportamentos.

O caso ndo traz insumos para uma discussdo da avaliacdo por competéncias na Mix
Utilidades. Porém, como o alcance da visdo da empresa é reiteradamente comentado pelos
atores, sugere-se que haja uma reflexao sobre uma possivel implementacdo na empresa.
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