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RESUMO

Existem ferramentas que convém como auxilio aos gestores afim de proporcionar maior
conhecimento sobre as equipes que lideram. Uma ferramenta util e de facil aplicagédo é
a matriz Nine Box. Tal ferramenta, depois de aplicada, classifica empregados em 9 tipos
de perfis de acordo com potencial e desempenho dos mesmos. Isso facilita a gestéo
dos lideres, pois fica visivel os gaps de cada empregado para serem trabalhados, seja
em potencial ou desempenho. A ferramenta também d&a ao gestor uma visao macro de
seu setor, apontando quais as atividades que menos possuem pessoas habilitadas para
executarem. O objetivo deste estudo foi aplicar a ferramenta matriz Nine Box em um
setor de produtos industrializados afim de facilitar a gestdo do lider setorial. A
ferramenta foi aplicada com sucesso, e apos o término da mesma, obteve-se dados
valiosos que servirdo de auxilio para o lider setorial, como por exemplo, que em
atividades especificas cerca de 43% do seu quadro de empregados ndo possuem
nenhuma habilidade ou potencial de executar.
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ABSTRACT

There are tools that help managers to provide greater knowledge about the teams they
lead. A useful and easy-to-use tool is the Nine Box matrix. This tool, after being applied,
classifies employees into 9 types of profiles according to their potential and
performance. This facilitates the management of leaders as the gaps of each employee
are visible to be worked on, be it potential or performance. The tool also gives the
manager a macro view of his / her sector, pointing out which activities have fewer people
enabled to perform. The objective of this study is to apply the Nine Box matrix tool in a
sector of industrialized products in order to facilitate the management of the sector
leader. The tool was successfully applied, and after it was completed, valuable data
were obtained that will help the sector leader, for example, that in specific activities
about 43% of its employees do not have any skills or potential to perform.
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Com a globalizacdo e as transformacdes de mercado, as oportunidades
aumentaram, assim como as possibilidades e variedades de servi¢os. Neste cenario, a
retencdo de empregados € um dos grandes desafios enfrentados por organizacoes,
ficando evidente a importancia do mapeamento dos talentos internos para auxiliar nao
somente na retencdo de pessoal, mas também no desenvolvimento das pessoas

explorando o desempenho e potencial dos empregados.

A ideia central para este estudo resumiu-se na aplicacdo da ferramenta Matriz
Nine Box, em um setor de produtos industrializados de uma cooperativa frigorifica para
mapear competéncia e potencial de empregados em relacdo as atividades existentes
no setor. Com a finalizagdo do estudo, deseja-se proporcionar auxilio e clareza para as
tomadas de decisdes em relacdo a diviséo de tarefas e desenvolvimento do pessoal. O

trabalho foi realizado em uma cooperativa do Estado do Rio Grande do Sul.

O agronegocio, e em especifico a agroindustria, € um setor que vem tomando
amplas dimensfes no Brasil, sendo pilar de sustentacdo a economia brasileira. A
estimativa no crescimento do PIB do agronegdcio € de 2% em 2017, conforme a
Confederacdo Nacional da Agricultura e Pecuaria do Brasil (CNA), o setor representa

guase 23% do total produto interno nacional.

O tema abordado neste trabalho justificou-se devido a importancia das empresas
estarem atentos aos seus talentos, para reté-los e desenvolvé-los na busca de
melhores resultados. Ferramenta de simples entendimento e serventia como auxilio as

liderancas para facilitar a gestdo do pessoal.

N&ao foi possivel encontrar trabalhos a respeito da Matriz Nine Box aplicados no
setor da agroindustria em Cooperativas, assim como também nédo foi identificado
pesquisas com foco em niveis hierarquicos mais baixos, bem como atividades mais
simples, operacionais. Com isso, identifica-se uma oportunidade de aplicar esta
ferramenta para mapear competéncia e potencial de empregados de um setor de
produtos industrializados para auxiliar liderancas na divisdo de tarefa, desenvolvimento

do pessoal, promocgdes, assim como aumento de produtividade.



Para o meio académico, espera-se que este trabalho venha convir no auxilio
para realizagbes de novos estudos, oferecendo suporte para o desenvolvimento de

novas pesquisas.

Este trabalho objetivou mapear talentos num setor de produtos industrializados
de uma cooperativa agroindustrial utilizando a Matriz Nine Box para desenvolver
habilidades e competéncias. Para atingir o objetivo foi realizado levantamento
bibliografico a respeito de teorias e trabalhos sobre a matriz Nine Box. Também se
realizou levantamento de dados, compondo numero de empregados e numero de
atividades existente no setor, através de entrevista com lideranga setorial. Por fim, fez-
se a aplicacdo da matriz Nine Box, discutiu-se os resultados e chegou-se a um parecer

conclusivo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste topico, foram abordados os principais trabalhos a respeito da matriz Nine
Box. Partindo da histdria, como foi criada a ferramenta, até as utilizacdes e aplicacbes

da mesma.

2.1 Historia da matriz Nine Box

Com relacdo a histéria da Matriz Nine Box, ndo se sabe ao certo a sua real
origem. Leme (2014), aborda a respeito deste tema e aponta nao ter obtido referéncias
necessarias para determinar o verdadeiro autor da matriz. Leme (2014) menciona duas
possibilidades de origens, uma diz respeito a sua primeira utilizacdo por Jack Welch em
1997 em sua passagem pela GE. Outra parte do pressuposto dela ter sido utilizada pela
primeira vez por Al Gore. Porém ambos modelos e explicacdes encontradas sao

similares, convergindo para 0 mesmo ponto.

Segundo Leme (2014), a Matriz Nine Box, trata-se de uma tabela 3x3 composta
por nove box para preenchimento (Figura 1). Também faz parte da matriz os eixos x e y

gue correspondem ao potencial e a performance. Para cada box no percorrer dos eixos



h& perfis diferentes (Quadro 1). Devido a palavra performance pertencer ao idioma
inglés, em seu lugar, utiliza-se no Brasil a palavra desempenho, que corresponde a

traducdo mais adequada.

Figura 1: Modelo de Matriz Nine Box.
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Fonte: Leme (2014).

Gianzanti (2016), aborda que a Matriz Nine Box € usualmente utilizada como
base para a gestdo de pessoas uma vez que 0 mapa encontrado a partir do cruzamento
dos eixos é capaz de apontar para as pessoas mais preparadas para um processo de
crescimento ou sucessao dentro da organizagdo. As “caixas” B1 a B9 (Quadro 1)
variam de uma escala de proficiéncia do nivel mais baixo ao nivel mais alto, tanto no

eixo Potencial quanto no Desempenho.



Quadro 1: Interpretagdo Analitica Matriz Nine Box.

Caixa

Desempenho

Potencial

Interpretacéo

Bl

Baixo

Baixo

Riscos na manutencdo do colaborador. E necessario que a
lideranca invista no acompanhamento muito proximo e no
treinamento do colaborador, ficando ela atenta aos sinais de
evolugéo. Caso néo ocorra evolugdo, o colaborador deve ser
desligado da empresa.

B2

Baixo

Médio

Potencial para melhorar o desempenho. O colaborador néo
entrega 0 que é esperado dele, mas ha evidéncias de
possibilidades de desenvolvimento. Assim, é recomendado
investir no treinamento do colaborador.

B3

Baixo

Alto

Normalmente, essa € a situacdo de um colaborador novo na
funcdo, na qual ele ainda possui baixo desempenho, até
mesmo pela questdo da adaptacdo, mas alto potencial. Caso
0 colaborador ndo seja novo na funcdo, devem ser
investigados os fatores internos ou externos que estdo
interferindo no desempenho e é preciso montar um plano de
acao para solucionar tais problemas.

B4

Médio

Baixo

Bom especialista na funcdo. Esse é o tipico colaborador
“carregador de piano”, ou seja, aquele focado na execugao
de suas atividades, mas sem potencial de crescimento. Caso
colaborador tenha ambicdo, mas ndo tenha acdo, acabara se
tornando um problema. Ambicdo alta + potencial baixo =
frustracao.

B5

Médio

Médio

Possibilidade para mudanca para outra funcdo de mesma
complexidade apds realizacdo do potencial. O colaborador
esta no caminho certo, mas ainda € preciso transformar um
pouco mais o potencial em desempenho.

B6

Médio

Alto

Possibilidade de progressdo ap6s a realizacdo do potencial.
O colaborador tem potencial, mas ha evidéncias de melhorias
necessarias no seu desempenho.

B7

Alto

Baixo

Especialista em situacdo critica Assim como no caso da
posicdo B4, temos um colaborador “carregador de piano”,
mas também de alto desempenho e, provavelmente, dificil de
ser substituido. Como ele tem baixo potencial, seu gestor
deve ficar atento na identificacdo dos fatores que o mantém
motivado.

B8

Alto

Médio

Possibilidade de mudanca para outra fungdo com mesmo
nivel de complexidade O colaborador tem alto desempenho e
potencial médio. Isso significa que, além de ser recomendado
dar-lhe o reconhecimento por meio da progresséo salarial no
Plano de Cargos e Salarios, pode haver uma movimentacao
funcional, transferindo o colaborador para outra func@o de
mesmo nivel de complexidade.

B9

Alto

Alto

Aqui se encontram os profissionais chamados High
Potencials, ou seja, os grandes talentos da empresa. S&o 0s
profissionais diferenciados na organizacdo, que, além de ter
um alto desempenho, possuem condi¢des para crescer ainda
mais. Sao os profissionais que estdo prontos para assumir
novas fungdes de maior complexidade.

Fonte: Leme (2014).




Um outro cuidado apontado por Leme (2014), é que a matriz Nine Box ndo deve
ser para colaboradores com niveis de complexidades diferentes, pois nestes casos as
comparacdes podem ser injustas. Ja que os colaboradores que se encontram em niveis
de fungbes mais elevados tendem a receber uma classificagcdo melhor na matriz.
Convergindo com o pensamento de Lemes 2014, segundo Gianzanti (2016), é preciso
comparar colaboradores em situacées de complexidade semelhantes para ndo haver

distor¢cbes no resultado.

Gianzanti (2016), explica que se tratando da Matriz Nine Box, 0 primeiro ponto a
se dar atencdo esta relacionado a caracteristicas humana da matriz, tendendo ao
pensamento de Leme (2014). Gianzanti (2016) explana que como qualquer ferramenta
que possui o objetivo de “classificar’” o ser-humano, a Matriz Nine Box néo deve ser
aplicada como um instrumento rigido determinante de uma ac¢do, mas sim, como um
instrumento que busca fornecer referéncias sobre os colaboradores a partir de

informacdes sobre seu potencial e desempenho.

Ainda, para resumir o Quadro 1 apresentado por Leme (2014), o mesmo autor

traz uma versao sintética de interpretacdo da matriz (Quadro 2).

Quadro 2: Interpretacdo Sintética da Matriz Nine Box.

Bl Riscos na manutencdo; acompanhamento muito proximo; substituir
B3 e B7 Desenvolver na funcdo
B2, B4 e B5 Acompanhar, identificar fatores internos e externos que estdo impactando,

gerando tal situacé@o

B6, B8 e B9 Talentos, preparar para assumir novas funcdes.
Fonte: Leme (2014, p. 14)

2.2 Aplicacdes da matriz Nine Box — reviséo de literatura

A matriz Nine Box aplica-se a qualquer tipo de profissionais, empresas e niveis
hierarquicos. Porém a maior parte das pesquisas estdo relacionadas a cargos de niveis
mais elevados. Os principais trabalhos encontrados na aplicacdo da matriz Nine Box

encontram-se neste subtitulo.



Charam, Drotter, Droteer e Noel (2009) aludem a utilizacdo da matriz Nine Box
na General Eletric como ferramenta para mensurar o desempenho atual dos executivos

em relacdo ao potencial futuro.

Em um estudo sisteméatico, Avelino (2016) discute a relacdo entre competéncias
gerenciais e desempenho organizacional em uma instituicdo financeira. Um dos
principais resultados neste trabalho foi a ndo confirmacdo da hipétese de que existe
diferenca no grau de manifestacdo de competéncia de acordo com o nivel hierarquico
dos gestores de modo geral. Outro trabalho realizado em uma instituicdo financeira foi
da autora Ferreira (2014), que em sua dissertacéo identifica a percepgédo dos gerentes
de unidades sobre os processos de avaliacdo de desempenho e de valorizagdo de
pessoas com relacdo a um modelo de gestdo por competéncia que tem como principio
a meritocracia. Tal trabalho teve como resultado que o olhar dos gestores esta
direcionado a meritocracia, principio do modelo de gestado por competéncia, onde existe
critérios claros para avaliagcédo divididos em dois eixos, sendo estilo (comportamento) e

resultados (entregas).

Em um estudo realizado por Gianzanti (2016) que teve como principal objetivo
analisar a relacdo entre os diferentes niveis de accountability dos colaboradores e seus
respectivos desempenhos dentro da organizacdo. Em uma das etapas do estudo,
Gianzanti (2016) utiliza da Matriz Nine Box em conjunto com os gestores com o objetivo

de identificar o desempenho e potencial dos colaboradores entrevistados.

Aranha (2010) realiza um levantamento das politicas e praticas de recursos
humanos utilizados por instituicdes financeiras, bancos em todo Brasil, para fazer o
mapeamento de desempenho de seus colaboradores relacionados a resultados,
comportamentos, desenvolvimento e potencial sdo identificados e mensurados nestas
organizacfes. Como resultado foi identificado a matriz Nine Box sendo uma das

ferramentas mais aplicadas para este fim.

3 METODOLOGIA

Este estudo trata-se de uma pesquisa aplicada, sendo esta, definida por Marconi

e Lakatos (2011) como aquela que tem por objetivo realizar melhorias no objeto ou



ambiente em estudo, logo, o presente projeto caracteriza-se como estudo aplicado, pois
uma das finalidades é de ajudar a gestdo dos lideres de uma organizacao através do

mapeamento de talentos utilizando a matriz Nine Box.

Quanto a forma de abordagem do problema, este trabalho classifica-se como
gualitativo, descrito por Silva (2005), sendo parte do entendimento de que existe uma

relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito.

Em relacdo aos objetivos deste estudo, este trabalho se enquadra como uma
pesquisa exploratéria, sendo este tipo de pesquisa abordado por Gil (1999) que
consiste em proporcionar maior familiaridade ao problema com intuito de torna-lo
explicito ou de construir hipoteses. Ja em relagcdo ao ponto de vista de procedimento
técnicos, este trabalho é classificado como um estudo de caso. Gil (1999) define um
estudo de caso aquele que envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos

objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

O projeto sera segregado em 3 partes (Figura 2). Sendo a primeira a coleta de
dados com gestor do setor, a segunda, analise dos dados e aplicacdo da matriz Nine

Box, e por fim analise dos resultados.

Figura 2: Fluxograma etapas do projeto.
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Fonte: Autor, (2018).

Para coleta de dados foram realizadas visitas no setor em estudo no periodo de
02/04/2018 a 06/04/2018. As visitas tiveram intuito de definir, nUmero de empregados,
numero de atividades existentes no setor, conversa formal com lideranca (Supervisao)
setorial para analise individual dos empregados, e por fim, classificacdo dos mesmos
para enquadramento na matriz Nine Box. E valido citar que a lideranca entrevistada
recebeu informacGes sobre o conceito de potencial e desempenho anteriormente a

entrevista.



Com a definicdo de numero de empregados e numero de atividades existentes
no setor, dar-se-a inicio a andlise individual dos empregados junto ao supervisor do
setor. O enquadramento dos empregados em relacdo ao Desempenho X Potencial se
dard através de uma entrevista estruturada com supervisor da area, onde o mesmo
pontuara seus subordinados de acordo com seus conhecimentos. A folha de pontuacéo

para o enquadramento pode ser visualizada no Quadro 3.

Quadro 3: Folha para enquadramento de empregados na Matriz Nine Box.

Empregado | Atividade Potencial Desempenho
Atividade 1 | ( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente |( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente
Atividade 2 | ( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente |( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente

Emprigado Atividade 3 [ ( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente |( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente
Atividade 4 | ( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente |( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente
Atividade 5 | ( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente |( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente
Atividade 1 | ( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente |( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente
Atividade 2 | ( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente |( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente

Empréagado Atividade 3 | ( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente |( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente
Atividade 4 | ( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente |( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente
Atividade 5 | ( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente |( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente
Atividade 1 | ( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente |( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente
Atividade 2 [ ( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente |( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente

Emprggado Atividade 3 [ ( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente |( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente
Atividade 4 | ( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente |( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente
Atividade 5 | ( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente |( ) Baixo ( ) Regular ( ) Excelente

Empregado

(n) — —_— -

Fonte: Autor, (2018).

Assim como ilustra o Quadro 3, serd pontuado (n) empregados para (n)
atividades existentes no setor. Para ambas dimensfes, potencial e desempenho, a
pontuacdo se dara da seguinte forma: Baixo equivale 1 ponto; regular 2 pontos, e
excelente na atividade 3 pontos. Apés, faz-se o cruzamento das dimensées com as
pontuacdes e gera-se o enquadramento dos empregados na matriz. Caso um
empregado seja regular, em potencial e desempenho, 0 mesmo se enquadrard na

posicdo B5 da matriz Nine Box, e assim sucessivamente.
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4 ESTUDO DE CASO

O setor de produtos industrializados possui 5 principais atividades determinantes
para o bom funcionamento do setor, classificadas como atividade 1, 2, 3, 4 e 5. Para
estas 5 atividades existem um quadro de 14 empregados que executam ou deveriam
executar as mesmas. Os empregados foram identificados por letras de A a N. A matriz
Nine Box que pode ser visualizada na Figura 3 para andlise da atividade seguindo a
sequénciade 1 a 5.

Figura 3: Matriz Nine Box — Aplicag&o
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POTENCIAL
POTENCIAL

DESEMPENHO DESEMPENHO

Fonte: Autor (2018).
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Visualizando a Figura 3 pode-se notar que para a atividade 1, de 14
empregados, 10 deles (71%) n&o apresentam nenhuma habilidade para execucgédo da
mesma. Outro dado importante a ser levantado € que existem 4 empregados com
algum nivel de potencial a ser explorado, o que poderia aumentar o nimero de pessoas
com habilidade nesta atividade de 4 para 8 empregados.

Pode-se notar também um cenario parecido com a atividade 1 com 64% do
guadro de mao de obra sem habilidade alguma na execucgéo da atividade e 4 pessoas
com algum potencial que poderia ser explorado. Porém temos uma diferenca que na
atividade namero 1, duas pessoas possuem exceléncia no desempenho enquanto que
na atividade niamero 2 apenas um empregado possui exceléncia.

Na matriz Nine Box da atividade 3 temos um cenario diferente das duas
anteriores, onde somente 6 pessoas nao possuem nenhuma habilidade na execucéo da
atividade, ou seja 43% do quadro de m&o de obra. Em contrapartida apenas 1
empregado que esta na caixa B2 possui potencial para desempenhar esta atividade.
Finalizando, 57% do quadro sabe executar a atividade, sendo que 14% possuem
exceléncia.

A atividade numero 4 € a que apresentou melhores resultados quanto ao
desempenho dos empregados. Em relacdo a exceléncia, 21% do quadro possuem esta
caracteristica. Da mao de obra total, 57% do quadro possui habilidade na atividade. Na
matriz Nine Box da atividade niumero 5 nota-se que esta atividade foi que obteve menor
desempenho no geral, contendo 43% do quadro sem nenhum interesse na atividade,
guanto a potencial e desempenho.

Uma analise mais completa pode ser feita visualizando a Figura 4, onde temos
no eixo X os 14 empregados junto com as caixas da matriz que se encaixaram. Ja no

eixo Y encontram-se o somatdrio da ocorréncia em cada caixa da matriz.
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Figura 4: Empregados x Atividades
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Na figura 4 encontram-se varios dados que servem de auxilio para a lideranca
setorial realizar sua gestdo. Um exemplo, se pegarmos o empregado B, claramente
vemos que ele pontuou 4 vezes na caixa B9 1 vez na caixa B2 da matriz nine box,
sendo este, um dos melhores empregados do setor analisando a ferramenta de forma
isolada. O mesmo diagndstico pode ser realizado para os demais empregados do setor.

5 CONCLUSAO

Com o término do trabalho obteve-se resultados satisfatorios. Pode-se classificar
0s empregados em 9 blocos que terd como consequéncia uma melhor gestdo dos
talentos da cooperativa, com isso, 0 objetivo do trabalho foi atingido.

As atividades 1 e 5 foram as que obtiverem menores resultados, com 43% do
guadro sem potencial ou desempenho para executar essas atividades. Deve-se realizar
0 acompanhamento muito préximo a os empregados das atividades mencionadas pois
o risco de manutencdo das pessoas € alto, assim como o risco de ocorrer perdas no

processo por falta de pessoal capacitado.

Em relacdo a exceléncia, as atividades 1 e 2 foram as que apresentaram
menores resultados. Em ambas, apenas 1 pessoa sabe executar a atividade com
exceléncia. Da-se aqui o alerta a estas atividades pois no caso de férias, o setor fica
sem nenhuma mao de obra que saiba executar a atividade com exceléncia. Isso pode

gerar perdas no processo durante execucao.

No geral, 34% do quadro de mao de obra esta alocado na caixa B1 da matriz, ou
seja, na parte de menor desempenho da mesma, que necessita de acompanhamento

intenso ou até mesmo manutencdo do empregado.
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