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RESUMO

Como efeito da globalizacdo dos mercados, dos avancos tecnoldgicos e de maior acesso as
informacdes, as empresas vém passando por transformacdes que exigem delas agilidade na
tomada de decisdes e respostas rapidas ao mercado. Essas mudancgas impactam na cultura, na
estrutura organizacional das empresas e nas relacGes interpessoais. Para enfrentar esses
desafios, as pessoas passam a ser o diferencial nas organizac6es, sendo exigido delas um novo
perfil. Diante dessa economia do conhecimento e das competéncias, as organizaces buscam
na avaliagdo de desempenho, um instrumento que possibilite criar alternativas de mensurar e
relacionar as pessoas aos resultados das mesmas. Este buscou analisar a avaliacdo de
desempenho por competéncias e sua relagdo com o aprimoramento profissional dos
funcionarios de instituicdo financeira federal, localizados numa agéncia do interior do Rio
Grande do Sul. A pesquisa caracterizou-se como estudo de caso, e utilizou-se de pesquisa
quantitativa, envolvendo as opinides e percepcdes de 22 (vinte) funcionarios da instituicéo,
denominada neste estudo, de Banco Beta. Compreendeu-se a busca pelo processo de
avaliacdo de desempenho por competéncias, vigente na instituicdo, tendo relagdo com o
aprimoramento profissional dos funcionarios, e também como esté estruturado o programa de
avaliacdo de desempenho por competéncias. Procurou-se também verificar quais perspectivas
da avaliacdo de desempenho por competéncias que mais contribuem com o aprimoramento
profissional. Nesse contexto, o estudo discorreu notadamente sobre as principais formas de
avaliagdo de desempenho abordadas na literatura contemporanea. Os resultados apresentados
permitem sugerir outros estudos, visando maior aprofundamento nesta questdo gerando um
processo continuo de melhoria na gestdo de pessoas.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho; Competéncias; Aprimoramento.
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INTRODUCAO

Com a crescente globalizacdo dos mercados as pessoas que compdem a organizacao
tornam-se cada vez mais um diferencial, para as empresas. Para que os resultados esperados
sejam alcangados, se faz necessario que os talentos existentes sejam reconhecidos e que atuem
buscando, cada vez mais, os padrdes de exceléncia exigidos pelo mercado.

A economia tradicional, onde sdo considerados os produtos finais das empresas e
somente os mercados onde atuam de uma forma local, est4d perdendo seu espago. Com a
crescente automatizacéo, os referenciais de custo e qualidade tornam-se muito semelhantes, e
tem sido no investimento em seu capital humano e, mais especificamente, em competéncias
que as empresas tém buscado obter uma vantagem competitiva permanente. Hoje, sdo 0s
servicos e a inteligéncia que vem diferenciando as empresas (LE BOTERF, 2003).

Nesse sentido, a gestdo por competéncias pode ser entendida como um processo
valoriza o alinhamento entre a missdo, a visdo, os valores, a estratégia do negécio e do capital
humano. Tem sido apresentada como uma alternativa aos modelos gerenciais
tradicionalmente utilizados pelas organizagdes na medida em que se propde a orientar
esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacéo
(individual, grupal e organizacional), as competéncias necessérias a consecucdo de seus
objetivos (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Assim, a grande vantagem que uma empresa
pode ter em relacdo as demais, decorre do que ela coletivamente conhece e da eficiéncia com
que usa seu capital humano. Para isso, um instrumento de avaliagdo capaz de identificar,
direcionar o desenvolvimento das pessoas e contribuir para manter os talentos torna-se uma
ferramenta poderosa das empresas de sucessos (MARTINS, 2002). Esse tem sido o papel
destinado a avaliacdo de desempenho.

Nesse sentido, a avaliagdo de desempenho e especialmente a avaliacdo por
competéncias tem sido apresentada como fundamental para as organizagdes, na medida em
gue objetiva orientar o processo de desenvolvimento profissional centrando no que é
diferencial das pessoas, contribuir com o planejamento de carreira, facilitar a consecucdo dos
objetivos organizacionais e subsidiar outros processos de gestdo de pessoas. Para isso, parte
de um conjunto de competéncias, definidas como necessarias para que ele e/ou seu grupo atue
num mercado altamente competitivo e, desta forma, esteja alinhado com 0s compromissos

para com a empresa.
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A gestdo de desempenho por competéncias reconhece as especificidades de atuacdo
em cada area e prople alinhar as competéncias existentes na organizagdo com as
competéncias consideradas necessarias para 0 alcance dos objetivos organizacionais,
descobrindo e valorizando talentos. E nesse cenario de continuas transformacdes e
importancia do conhecimento, que o processo de avaliacdo de desempenho assume seu papel
CcoOmo um importante recurso para a promoc¢ao do crescimento pessoal e profissional.

No banco Beta, instituicdo financeira federal, caso escolhido para este estudo, o
processo de avaliacdo de desempenho foi chamado de GDC - Gestdo de Desempenho por
Competéncias, sendo realizado em ciclos semestrais. Esta teve inicio em 1982 e se chamava
ADF, representou uma grande evolucdo em relagdo aos sistemas anteriores. Passou a ser
traduzida como um processo mais aberto e participativo. Apesar de focar apenas no
comportamento do funcionério, esta forma de avaliacdo se prop0s a orientar o processo de
capacitacdo do quadro funcional, tendo carater formativo e informativo. Contudo, ao longo
desses 28 anos, o0 processo de avaliacdo desta organizagcdo tem suscitado muitos
guestionamentos, seja por parte dos avaliadores como dos avaliados, principalmente em razédo
da maneira como € realizado, por quem e com que finalidade.

Considerando que uma das ferramentas para o desenvolvimento de pessoas desta
organizacao é a Avaliacdo de Desempenho por Competéncia, e que a mesma tem como uma
de suas premissas o0 desenvolvimento e aprimoramento das diversas competéncias dos
funcionarios, por meio de um processo orientado e continuo, é que o surgiu o interesse em
estudar o modelo de gestdo por Competéncias e sua relacdo com o0 aprimoramento
profissional.

Desta forma, este trabalho buscou responder ao seguinte problema: O processo de
avaliacdo de desempenho por competéncias — GDC, vigente no Banco Beta, mais
especificamente na agencia Omega, localizada no interior do Rio Grande do Sul, é percebido
como tendo relacdo com o aprimoramento profissional dos funcionarios da agéncia
pesquisada?

O presente estudo tem por objetivo geral analisar se a metodologia utilizada pelo
Banco Beta para avaliacdo de desempenho por competéncias € percebida como tendo relagédo
com o aprimoramento profissional dos funcionarios que trabalham junto a uma agéncia do
interior do Rio Grande do Sul. E por objetivos especificos: Identificar como esta estruturado o
programa de avaliagdo de desempenho por competéncias do Banco Beta; Verificar quais
perspectivas da avaliacdo de desempenho por competéncias que mais contribuem

aprimoramento profissional.
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Por fim, espera-se que este trabalho forneca elementos, principalmente a area de
Gestdo de Pessoas do Banco Beta, com o0 objetivo de auxiliar na manutengdo ou
aprimoramento do sistema de avaliacdo de desempenho atual.

Este trabalho esta constituido por seis capitulos. O primeiro é a introducéo, o segundo
traz 0 quadro teorico, que aborda conceitos sobre a avaliagdo de desempenho e gestdo de
competéncias. O terceiro capitulo apresenta o detalhamento dos procedimentos metodoldgicos
e de pesquisa, 0 capitulo seguinte trata da analise de resultados, seguido pela conclusao e

consideracdes finais.
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1 AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

O presente trabalho nédo pretende exaurir o assunto avaliacdo do desempenho humano
nas organizacdes. Busca-se, porém, trazer a luz a discussdo e disseminacdo do conhecimento
que se tem a respeito do assunto. As tradicionais e as modernas formas de realizar-se a
avaliacdo do desempenho humano foram objeto dessa pesquisa. De acordo com Tonial
(2004), com o passar do tempo e 0 avanco das tecnologias é cada vez mais fundamental que
os colaboradores participem das decisdes das empresas; tanto na formulagdo das estratégias

quanto na execucao eficiente, eficaz e efetiva.

1.1 UMA BREVE EVOLUGCAO DA GESTAO DE PESSOAS: A GESTAO POR
COMPETENCIAS ENTRA EM CENA

Os primeiros indicios da preocupacdo com 0s recursos humanos advém dos capatazes
das fabricas, que contratavam, demitiam e supervisionavam seus trabalhadores. Com o passar
do tempo, surgiram pap€is mais especializados. A década de 20 assistiu 0 surgimento do
"departamento de pessoal” por conta da escassez de mao de obra e da crescente atencdo
dispensada aos estudos cientificos do trabalho, como aqueles realizados por Frederick W
Taylor.

J4 nos anos 50, o crescimento da atividade sindical e trabalhista levou os
empregadores a buscarem novas formas de organizar o relacionamento com seus empregados.
Isto conduziu ao modelo industrial de relacbes humanas, cujo enfoque estd nas regras do
trabalho, planos de carreira claros, recompensa por antiguidade e administracdo de relagdes
contratuais de emprego freqliientemente complexas. O sistema de avaliacdo de desempenho, o
julgamento de méritos e outras regras burocraticas especializadas geraram uma forte demanda
por especialista de RH (MILKOVICH, BOUDREAU, 2000).

Nos anos 60, as organizacOes crescem, internacionalizam-se e implantam filiais,
exigindo maior flexibilidade gerencial para adaptarem-se as novas tecnologias, causando uma
descentralizacdo na funcdo do RH. Essa flexibilidade organizacional tem preocupagfes mais
voltadas para o0 ambiente e as maneiras de lidar com os aspectos externos, desenvolvendo uma

area de RH mais voltada para a retencdo de pessoas bastante capacitadas, enriquecendo cada
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vez mais seus cargos. Segundo Dutra (2002, p. 33), “esse momento marca o inicio de uma
gestdo mais profissionalizada de pessoas, extremamente impregnada do referencial
taylorista”.

Dos anos 70 até atualidade, época de muitas transformacdes seja na economia, como
nas relagdes humanas do trabalho. Na década de 90 a &rea de RH passa a assumir novas
denominagdes como, Gestdo de Pessoas e Gestdo Estratégica de RH, entre outras. E seu foco
passa a ser de atuacdo na gestdo de competéncias, baseando o recrutamento, a selecdo e a
remuneracdo no desempenho individual. As ditas “organiza¢des maquinas” - burocraticas e
tayloristas, perdem espaco para uma gestdo menos controladora, norteadas por politicas e
préticas de recursos humanos voltados para a gestdo de competéncias buscando nas pessoas o
diferencial competitivo.

Kepner (1965, p.22) define competéncias “como o conjunto de conhecimentos,
habilidades, destrezas e atitudes cuja aplicagdo no trabalho se traduz num desempenho
superior, que contribui ao lucro um dos objetivos chave do negocio”. As competéncias podem
consistir em motivos, tracos de carater, conceitos de um mesmo, atitudes ou valores, contetido
de conhecimentos, ou capacidades cognoscitivas ou de conduta. Pode-se assumir que se esta
em presenca de uma competéncia quando existam caracteristicas individuais que se possam
medir de um modo fiavel e cuja presenca se possa demonstrar de uma maneira significativa
entre um grupo de trabalhadores.

Segundo Dutra (2002), competéncia é geralmente compreendida como sendo o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para que a pessoa desenvolva
suas atribuicdes e responsabilidades. Contudo, a posse desses conhecimentos, habilidades e
atitudes, sO se transformaram em beneficio a empresa, quanto o funcionario fizer a entrega
dos mesmos, ou seja, ele efetivamente coloque em préatica essa competéncia ante as situacoes
profissionais com as quais se deparam e servem como ligacao entre as condutas individuais e
a estratégia da organizacao.

Por sua vez, a gestdo por competéncias € apresentada por Branddo e Guimarées (2001)
como uma alternativa aos modelos gerenciais tradicionalmente utilizados pelas organizagoes
na medida em que se propde a orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar,
nos diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as competéncias
necessarias a consecucao de seus objetivos.

A reunido de competéncias permite criar um padrdo e estabelecer normas para levar a
cabo os processos de selecdo de pessoal, avaliacdo de desempenho, planejamento de carreiras,

entre outros processos que conformam a unidade de gestéo de pessoas.
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Para o presente estudo, torna-se importante entender o0s conceitos envolvendo
avaliacdo de desempenho e avaliagdo de desempenho por competéncias, entendendo avaliagéo

de desempenho como um processo integrador de gestdo de pessoas.

1.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO: CONCEITOS E OBJETIVOS

Para a area de gestdo de pessoas uma das questdes mais complexas € definir o que é
desempenho e como avalid-lo. Para Dutra (2002, p.161), desempenho é “o conjunto de
entregas e resultados de determinada pessoas para empresa ou negdocio”.

Ja Marras (2000, p.173), descreve o desempenho humano como sendo:

O ato ou efeito de cumprir ou executar determinada missdo ou meta previamente
tracada. E diretamente proporcional a duas condigdes do ser humano: o “querer
fazer”, que explica o desejo enddgeno de realizar (a motivagdo), e o “saber fazer”,
isto é, a condigdo cognitiva e experiencial que possibilita o individuo realizar com
eficiéncia e eficacia alguma coisa.

Pode-se, entdo, entender o desempenho como sendo a relacdo entre a atuacdo do
individuo, levando-se em conta o cargo ocupado, bem como as responsabilidades, tarefas e
desafios que lhe foram atribuidos pela organizacdo, sem deixar de considerar as condi¢Bes
humanas de saber, poder e querer fazer algo com eficiéncia.

Conforme Chiavenato (1999), o conceito de avaliacdo de desempenho passa pela
apreciacdo do desempenho de cada individuo na sua funcédo, as metas e resultados que devam
ser alcancados, bem como seu potencial de desenvolvimento. Sendo 0 processo que visa
julgar o valor, exceléncia e qualidade de um individuo e sua contribui¢do para o0 negécio da
empresa.

Trata-se de um instrumento bastante valido e de extrema importancia na administracao
de Recursos Humanos, haja vista que reporta os resultados dos investimentos realizados em
uma determinada carreira profissional por meio do retorno que a organizagéo recebeu.

A avaliacdo de desempenho foi criada, basicamente, com o objetivo de:
[...] acompanhar o desenvolvimento cognitivo dos empregados durante sua
permanéncia na organizacdo e especificamente para medir seu nivel de CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes). Era através desse instrumento que as
empresas direcionavam 0s seus programas de treinamento e desenvolvimento e
mensuravam o atingimento dos resultados desses programas (MARRAS, 2000,
p.174).

A partir desses aspectos, percebe-se que a avaliacdo de desempenho possui grande

importancia na gestdo dos sistemas organizacionais, a ponto de se ter tornado como uma das
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mais importantes ferramentas de administragdo de recursos humanos. Permite analisar os
resultados a luz da atuacdo de sua forga de trabalho e para prever posicionamentos futuros,
considerando o potencial humano disponivel em seus quadros.

Entre as diversas utilidades encontradas na utilizacdo do instrumento de avaliacdo de
desempenho, Marras (2000, p.174) aponta as seguintes, dentre as mais utilizadas, dependendo

da perspectiva que se assume:

1. Identificar aqueles empregados que necessitam de aperfeicoamento;

2. Definir o grau de contribuicdo (individual ou grupal) nos resultados da empresa;
3. Descobrir o surgimento de novos talentos na organizagéo;

4. Facilitar o autodesenvolvimento dos empregados;

5. Fornecer feedback aos empregados;

6. Subsidiar programas de mérito, promogdes e transferéncias.

A avaliacdo de desempenho pode ser considerada uma das ferramentas de gestdo que
mais contribuem para o gerenciamento das pessoas no contexto organizacional, pois visa
alinhar as necessidades da empresa aos objetivos das pessoas que ali trabalham, levando em
conta suas habilidades, competéncias e motivacdes. Nesse contexto a avaliacdo de
desempenho pode sinalizar acbes aumentem o comprometimento e motivacdo das pessoas,
bem como um ajuste nas politicas e praticas de gestdo que propiciem uma maior satisfacéo
dos funcionarios(NASSIF, 2008).

Um sistema de avaliagdo de desempenho formal, segundo Ivancevich(2008), deve
considerar atingir, dentre outros, os seguintes objetivos: desenvolvimento, ou seja, identificar
funcionarios que necessitem de treinamento; motivacdo, deve ser capaz de encorajar
iniciativa, estimular um melhor desempenho e desenvolver o senso de responsabilidade;
recursos humanos e planejamento a contratacdo, deve ser fonte valiosa de informacdes a cerca
de qualificacdes do pessoal; comunicagdes, deve propiciar uma interacdo entre superior e
subordinados, mantendo um canal de discussdo permanente; cumprimento da legislagéo,
servir de justificativa para promocdes, transferéncias, recompensas e até demissdes;

Em geral, avaliacdo de desempenho, segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001,
p.207): “trata-se de um conjunto de técnicas visando a obter e analisar informacGes que
possibilitem estimar a qualidade da contribui¢do prestada pelo empregado a organizagao”.
Para tanto, é necessario identificar as causas de eventuais deficiéncias e 0s meios de supera-
las. Cumpre também examinar os aspectos positivos, a fim de maximiza-los, incentivando
assim o potencial de crescimento dos empregados.

Um sistema formal de avaliacdo de desempenho, bem elaborado, deve ter como seus
principais objetivos:

[...] adequacdo do individuo ao cargo; identificagdo das necessidades de
treinamento; promocgdes; incentivo salarial ao bom desempenho; melhoria do
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relacionamento entre supervisores e liderados; auto aperfeicoamento do funcionario;
estimativa do potencial de desenvolvimento dos empregados; estimulo a maior
produtividade; divulgacdo dos padrbes de desempenho da instituicdo; feedback para
0 préprio individuo avaliado; e decisbes sobre transferéncias, dispensas e
progressao/ascensdo funcional (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2001,
p.207).

Um sistema de avaliacdo de desempenho deve ser capaz de gerar o desenvolvimento
dos funcionarios, estimular a motivacdo, fornecer informacdes a area de recursos humanos,
sendo um canal de comunicacdo entre 0s envolvidos no processo; deve, ainda, cumprir a
legislagdo trabalhista vigente (IVANCEVICH, 2008).

A avaliacdo de desempenho sob a énfase do desenvolvimento profissional deve focar
as perspectivas de crescimento das pessoas na organizacdo, tendo como base o proprio
desempenho, passado e atual, bem como as metas tragcadas para o futuro na empresa, e se
estas metas estdo alinhadas as estratégias da organizagdo (NASSIF, 2008).

1.3 METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para Chiavenato (1999), a avaliacdo de desempenho de pessoas pode ser efetuada por
meio de técnicas que podem variar intensamente, ndo de uma organizagdo para outra, mas até
dentro da mesma, quer se trate de niveis diferentes de pessoal ou areas de atividades diversas.
Geralmente as sistematicas de avaliagdo de desempenho atende aos objetivos tracados com
base numa politica de gestao de pessoas.

Assim, conforme Chiavenato (1999), como as politicas de Gestdo de Pessoas variam
conforme a organizacdo, ndo é de se estranhar que cada organizacao desenvolva a sua propria
sistematica para medir a conduta de seus empregados. Como, de maneira geral, a aplicacdo do
pessoal é definida conforme o nivel e as posicdes dos cargos, geralmente as organizacdes
utilizam mais de uma avaliacdo de desempenho. Torna-se relativamente comum encontrar
organizaces que desenvolvem sistematicas especificas conforme o nivel e as areas de
distribuicdo de seu pessoal. Cada sistematica atende a determinados objetivos especificos e a
determinadas caracteristicas das varias categorias de pessoal.

A avaliacdo de desempenho, para ser eficaz, deve basear-se inteiramente nos
resultados das atividades do homem no trabalho e nunca apenas em suas caracteristicas de

personalidade.
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Por sua vez, a avaliacdo de desempenho por competéncias, ou com foco em
competéncias, baseia-se nas competéncias individuais, grupais e organizacionais consideradas
necessarias a consecucdo dos objetivos. PressupBe, assim, um alinhamento entre o que é
importante para a organizacdo, para 0 grupo e para as pessoas. No modelo de Gestdo por
Competéncia, a avaliacdo de desempenho passa a ser uma ferramenta que deve auxiliar o
funcionario a ter ciéncia de quais as competéncias que possui e quais deverd buscar
desenvolver. Na identificacdo destas, existem diferentes instrumentos que podem ser
utilizados.

Assim, segundo Robbins (2001), sdo varias as técnicas existentes, utilizadas apos
definir o que avaliar e quem avaliar. Algumas s&o consideradas tradicionais, enquanto outras
adquirem caracteristicas mais modernas, como a 360°. As tradicionais, que sdo metodo da
avaliacdo escrita, da escala gréafica, da escolha forcada, de pesquisa de campo, dos incidentes
criticos, de comparacédo aos pares, de auto avaliacdo, da avaliacdo por resultados e de métodos
mistos, serdo brevemente apresentadas, dando-se destaque maior a 360° por ser a mais

utilizada ao se considerar a avaliacdo por competéncias.

1.3.1 Meétodo da avaliagdo escrita

Robbins (2001), afirma que este, provavelmente, deve ser o método mais simples, pois
se trata de escrever as vantagens, desvantagens e o desempenho do funcionério através de
uma narrativa do avaliador. Este método ndo utiliza formularios e baseia-se basicamente na

capacidade literaria do avaliador e, também, no desempenho real do funcionario.

1.3.2 Método da escala grafica.

Para Robbins (2001), trata-se do método mais popular, pois sua utilizacdo demanda
menor tempo e da margem para andlises quantitativas e comparagdes. Utiliza-se um
formulério de dupla entrada, onde as linhas representam os fatores de avaliagéo e as colunas

representam os graus de avaliacdo dos fatores, que sao selecionados a partir das qualidades a
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serem avaliadas, e cada fator é definido com uma descri¢do simples e objetiva para ndo haver

distorgoes.

1.3.3 Método da escolha forgcada

Segundo Ivancevich (2008), no formato de escolha forcada o avaliador deve escolher
uma descricdo entre varias afirmacfes a respeito de um funcionario e essas afirmacdes
descrevem um comportamento eficaz ou ineficaz do funcionéario. Nesse método existem
blocos, ou conjunto composto de duas, quatro ou mais frases, onde o avaliador deve escolher

obrigatoriamente apenas uma ou duas que mais se aplicam ao desempenho do avaliado.

1.3.4 Método de pesquisa de campo

Este método, conforme Chiavenato (1999), é realizado com base em entrevistas de um
especialista em avaliacdo de desempenho com o superior imediato, através destas entrevistas
avalia-se o desempenho dos subordinados identificando as causas e 0s motivos do
desempenho. E um método bem amplo, pois analisa situacdes vivenciadas diagnosticando o
desempenho dos subordinados e possibilita ao superior imediato seu desenvolvimento no
cargo e na organizacao.

A entrevista segue as seguintes fases: 1. Awvaliacdo Inicial: pontos mais e menos
satisfatorios; 2. Analise Suplementar: analise mais aprofundada de cada funcionario; 3.
Planejamento: ap6s as analises desenvolvem-se planos de acdo visando as melhorias

necessarias; 4. Acompanhamento: verificacdo/comprovacdo dos desempenhos ocorridos.

1.3.5 Método dos incidentes criticos

Baseia-se que 0 comportamento humano apresenta caracteristicas extremas que podem

levar a resultados negativos ou positivos. O método, segundo Robbins (2001), define um
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campo de desempenho eficaz e o desempenho ineficaz. O avaliador descreve relatos do
comportamento do avaliado para demonstrar os dois desempenhos.

As excecdes positivas sdo realcadas e as negativas sdo trabalhadas para serem extintas.
Neste metodo o importante € que sejam levantados apenas comportamentos especificos, e nao

tracos da personalidade do avaliado.

1.3.6 Método de comparacao aos pares

Basicamente segue o método de escolha forcada, porém, segundo Robbins (2001),
compara-se o individuo em relagdo a um ou mais individuos. Normalmente é utilizado em trés

niveis de comparacédo: no seu grupo, a individual e a de sua unidade organizacional.

1.3.7 Método de auto avaliacao

E 0 método por meio do qual o proprio empregado é solicitado a fazer uma sincera
analise de suas proprias caracteristicas de desempenho. E muito utilizada para avaliar
funcionarios que trabalham isolados fisicamente (IVANCEVICH, 2008).

1.3.8 Método da avaliacdo por resultados

Muito ligado aos programas de administragdo por objetivos (APO), este método
baseia-se numa comparacdo periddica entre os resultados fixados ou esperados para cada
funcionario e os resultados efetivamente alcangados (NASSIF, 2008).

As conclusdes a respeito dos resultados permitem a identificacdo dos pontos fortes e
fracos dos funcionarios bem como as providéncias necessarias para o proximo periodo. E
sobre tudo um método pratico, embora o seu funcionamento dependa sobremaneira das
atitudes e dos pontos de vista do supervisor a respeito da avaliagdo do desempenho (NASSIF,
2008).
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1.3.9 Métodos mistos

As organizacdes recorrem a uma mistura de métodos na composicdo do modelo de
avaliacdo de desempenho por ter uma grande complexidade em seus cargos. Os métodos de
avaliacdo sdo extremamente variados, em todos 0s aspectos, pois cada organizacao ajusta 0s
métodos as suas peculiaridades e necessidades. Cada organizacdo tem seus proprios sistemas
de avaliacdo do desempenho adequado as circunstancias, a sua histdria e a seus objetivos
(NASSIF,2008).

1.3.10 Avaliacéo 360 graus

Conhecida também por feedback 360 graus. E a técnica na qual os participantes do
programa recebem simultaneamente avaliacdes de seus superiores, pares e subordinados. Esta
técnica visa o desenvolvimento de liderangas dentro da organizacdo, o autoconhecimento, o
desenvolvimento profissional e a melhoria de desempenho (NASSIF, 2008).

Conforme Edwards e Ewen (1998), avaliagdo 360 graus também € conhecida como
feedback com multiplas fontes e na maioria das vezes € confundida nas organiza¢gBes com a
Avaliacdo de desempenho, mas a diferenca entre as duas € bastante singular, pois avaliacdo de
desempenho estd mais vinculada a remuneracdo/promocdo e utiliza apenas informacdes de
cima para baixo e os feedback recebidos relacionam-se com indicadores financeiros, enquanto
a avaliacdo 360 graus tem o objetivo de desenvolvimento pessoal e de liderancas utilizando
informac@es disponibilizadas por pares e subordinados, ou seja, 0 que seu chefe, seus pares e
subordinados realmente pensam do empregado, e isso pode doer, mas encarar a verdade pode
ajuda-lo a ser melhor e a corrigir seus erros.

Avaliacdo 360 graus, conforme Chiavenato (1999), como tantas outras técnicas que ja
surgiram ndo é uma técnica milagrosa que vem salvar as organizacdes. Deve-se tomar 0
méaximo de cuidados ao tentar implantd-la na organizacdo, pois cada empresa tem um clima
organizacional diferente e suas peculiaridades que se deve levar em consideracao.

A avaliacdo 360 graus é um instrumento cuja tendéncia de adogdo pelas empresas é
cada vez maior, pois as organizacGes estdo buscando se adequarem as pressfes da

competitividade e a necessidade de mudar e responder prontamente a clientes e mercados e
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para isso é imprescindivel estimular e fortalecer e dar autonomia as equipes de trabalho,
através de superiores ou gerentes avaliados pelas técnicas de feedback 360 graus.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir o objetivo proposto, torna-se necessario desenvolver método de pesquisa
que alie as concepc0es tedricas e identifique questdes e problemas que envolvem pessoas num
ambiente organizacional. Os estudos de caso apresentam algumas caracteristicas que o
definem, pois “estudam fendmenos em profundidade dentro de seu contexto” (ROESCH,
1999, p.197). Assim, o ambiente de estudo ndo é artificial e controlado. Yin (2001), referente
a0 o estudo que busca avaliar um fendmeno dentro de uma tinica empresa, sendo “a estratégia
escolhida ao se examinarem acontecimentos contemporéneos, mas quando ndo se podem
manipular comportamentos relevantes” (YIN, 2001, p.27).

Roesch (1999) salienta que o estudo de caso explora fenémenos com base em varios
aspectos, utilizando diversas fontes de dados. A coleta de dados pode ser feita por
instrumentos quantitativos ou qualitativos, como entrevistas, questionarios ou a observacao.

De acordo com o objetivo deste estudo, foi realizada uma pesquisa do tipo descritiva,
com abordagem quantitativa. A pesquisa descritiva, segundo Gil (2002), tem como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou, o
estabelecimento de relagBes entre variaveis, sendo utilizada para levantar as opinides, atitudes
e crencas de uma populagéo. Por sua vez, Malhotra (2001) destaca que a pesquisa descritiva
objetiva conhecer e interpretar a realidade, por meio da observacéo, descricdo, classificacdo e
interpretacdo de fendmenos, sem nela interferir para modifica-la.

A abordagem quantitativa significa transformar opinides e informacfes em ndmeros
para possibilitar a classificacdo e analise. De acordo com Malhotra (2001, p. 155), “a pesquisa
quantitativa procura quantificar os dados e aplicar alguma forma de anélise estatistica”. Tem
como objetivo principal obter informacbes a partir dos dados tabulados. Conforme
Richardson (1989), esta modalidade de pesquisa caracteriza-se pelo emprego da quantificacéo
desde a coleta das informacdes até a analise final por meio de técnicas estatisticas,
independente de sua complexidade.

Para atender a metodologia adotada foram utilizadas as seguintes fontes de dados:
fontes documentais — documentos fornecidos pelo Banco Beta, que estabelecem informacoes
sobre dados historicos da avaliacdo de desempenho na empresa e os atuais regramentos
estabelecidos em suas instrugdes internas; e pesquisa de campo.

A coleta de dados utilizada na pesquisa de campo foi efetuada com base na elaboragéo

de um questionario. A aplica¢do de questionario tem como vantagens principais o atingimento
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de um maior nimero de pessoas a0 mesmo tempo, a obtencdo de respostas mais rapidas,
precisas e objetivas, menor risco de distor¢do e maior confiabilidade nas respostas, em razéo
do anonimato (LAKATOS; MARCONI, 2002).

Foram elaboradas questdes do tipo fechadas, onde as perguntas ou afirmacdes
apresentam categorias ou alternativas de respostas fixas e preestabelecidas e o entrevistado
deve responder a alternativa que mais se ajuste as suas idéias ou sentimentos.

As respostas ao questionario elaborado com 31(trinta e uma) questbes, sendo 11
(onze) destinadas a tracar o perfil dos respondentes, e, 20(vinte) questdes do tipo fechadas que
seguiram uma Escala Likert, sendo essa a escala mais usada em pesquisas de opinido. Nos
questionarios baseados nesta escala o que se deseja medir é o nivel de concordancia ou nao
concordancia a afirmacédo. O instrumento de coleta utilizou-se de escala do tipo Likert de seis
pontos, com 0s seguintes extremos: 0 = discordo totalmente e 6 = concordo totalmente.
Assegurou-se que tanto os itens como as instru¢des que os antecediam eram compreensiveis.

O foco da pesquisa foram os funcionarios localizados na agéncia do Banco Beta, numa
cidade do interior do Rio Grande do Sul. A agéncia em questdo possui 22 (vinte e dois)
funcionarios, ja o total de funcionarios do Banco Beta é de aproximadamente 115 mil pessoas.
A escolha da agéncia deve-se a facilidade de acesso do pesquisador, pois, € onde 0 mesmo
desempenha suas funcbes profissionais. A cidade de localizacdo da agéncia, bem como o
nome do banco foram omitidos por determinagdo do mesmo.

A escolha da amostra seguiu o critério da amostra ndo probabilistica, simples aleatéria,
por acessibilidade. No uso de amostras por acessibilidade, o pesquisador seleciona 0s sujeitos
aos quais tem acesso e admite que eles de alguma forma possam representar o universo. A
técnica da amostragem se justifica por ser compativel com o nivel de acesso do pesquisador
ao universo dos pesquisados, além disso, em populacbes com maior numero de
homogeneidade é plenamente aceita (MALHOTRA, 2001).

Tendo como objetivo restringir e corrigir eventuais falhas ocorridas na construgéo do
instrumento de coleta de dados, um pré-teste do questionario foi aplicado a dois membros do
universo a ser pesquisado, apos respondé-lo, foram 0os mesmos entrevistados pelo autor desse
estudo, com vistas a apresentar as dificuldades encontradas, bem como sugerir melhorias ao
instrumento. Logo ap0s a etapa de pre-teste, foi impresso e apresentado um questionario a
todos os 22 funcionarios lotados na dependéncia, obteve-se retorno da totalidade, 22
respondentes. O pesquisador manteve-se presente durante o preenchimento dos questionarios
e pronto a prestar esclarecimentos a respeito das questdes, sendo que tais esclarecimentos ndo

se fizeram necessarios.
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A coleta dos dados compreendeu a aplicagdo de um questionario composto por 31
questdes, sendo a primeira parte composta por questdes destinadas a tracar o perfil dos
respondentes, e as demais destinadas a atender aos objetivos propostos pelo estudo, a 22(vinte
e dois) funcionarios. A aplicacdo do questionario se deu pelo meio pessoal, durante trés dias
no inicio do més de maio do presente ano, a op¢do pelo método de aplicacdo pessoal deve-se
ao fato o pesquisador de pesquisador trabalhar no mesmo local em que estavam localizados os
respondentes.

Ao final do periodo de trabalho de levantamento dos dados, as respostas obtidas foram
analisadas de forma estatistica, e a tabulagdo realizada com o auxilio do software Excel,
visando identificar os resultados obtidos para 0s questionamentos.
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3 RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os dados obtidos por meio da pesquisa realizada, bem
como uma analise quantitativa, por meio de recursos graficos, em confrontagdo com a

literatura revisada neste estudo.

3.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Inicialmente é apresentado o perfil dos entrevistados, cuja finalidade é localizar o
leitor quanto a idade, sexo, grau de instrucdo, tempo de servico na empresa, tempo na funcéo
e cargo ocupado, conforme dados apresentados na tabela abaixo.

A distribuicdo da amostra, apresentada na tabela 1, revela a predominéncia do sexo
masculino, 81,8% entre os respondentes. A amostragem contou com a participacdo de 18
homens e 04 mulheres.

Constata-se também que parcela significativa, 10 pessoas, correspondente a 45,5% dos
entrevistados, tem 30 anos de idade ou menos. Tal resultado se explica pelo fato de ser o
Banco Beta uma instituicdo solida, destino de muitos jovens que buscam seu primeiro
emprego e onde sé sdo admitidos funcionarios por meio concurso publico. Do final da década
de 80 até o ano de 1999, o Banco Beta ndo efetuou nenhum concurso para admissdo de novos
funcionarios. Porém, a partir de entdo a instituicdo tem realizado um concurso por ano para
reposicdo de seu quadro funcional.

Considerando que o grau de instrucdo exigido para o ingresso na instituicdo € o ensino
médio, essa foi a resposta de apenas dois entrevistados, 9,1% dos pesquisados. Como pode ser
observado a maioria, 10 entrevistados, equivalente a 45,5% dos respondentes, possui grau de
instrucdo  superior completo. Somando-se a esta categoria 0S que possuem
MBA/Especializacdo chega-se a 16 individuos, correspondente a 72,8% dos entrevistados. O
qgue mostra que o treinamento formal, académico, é um destaque da filosofia de gestdo de
recursos humanos adotada pela empresa, Devido, principalmente, ao tamanho de seu corpo
funcional, cerca de 115 mil funcionarios, a organizacao tem suas a¢fes de T&D baseadas em
sua Universidade Corporativa, uma das maiores do Brasil e com mais de 45 anos de

experiéncia, que desenvolve programas de treinamento interno e também propicia auxilio, por
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meio de bolsas de estudo, nos niveis de graduacdo, pos-graduacdo e mestrado, incentivando
assim a formac&o académica de seus funcionérios, buscando assim uma qualificacdo maior de

seus colaboradores.

Tabela 1 — Caracteristicas da amostra

N %
Sexo Feminino 4 18,2
Masculino 18 81,8
Total 22 100
Idade De 20a 30anos 10 45,5
De 31 a 40 anos 13,6
De 41 a 50 anos 27,3
51 anos ou mais 13,6
Total 22 100
Grau de Instrucdo Ensino Médio 2 91
Superior em Andamento 4 18,2
Superior 10 455
MBA/Especializacao 6 27,3
Total 22 100
Tempo de Empresa Até 1ano 4 18,2
De 1a5anos 4 18,2
De 5a 10 anos 8 36,4
Mais de 20 anos 6 27,3
Total 22 100
Tempo na Funcgédo Até lano 27,3
De 1a 3anos 27,3
De 3a6anos 40,9
6 anos ou mais 4,5
Total 22 100
Cargo Ocupado Escriturarios 40,9
Caixas/Assistentes 31,8
Geréncia Média 22,7
Administracdo 45
Total 22 100

Fonte: Dados da pesquisa, maio (2011).
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Identifica-se na tabela 1, que 8 individuos tem de 5 a 10 anos de servico na empresa,
equivalente a 36,4% dos respondentes e, que somente 6 respondentes (27,3%), possuem
tempo de servico acima de 20 anos. Contudo se for estabelecido um novo subgrupo com
tempo de servico entre menos de um ano a até 10 anos, chega-se a 16 pessoas, 0 que
corresponde a 72,7% dos respondentes. Tal resultado permite dizer que a empresa vem
passando por uma renovacgao em seus quadros, e esta condizente com os dados apresentados
referentes a idade dos funcionarios e grau de instrucdo, ou seja, funcionarios mais jovens e
com grau de instrucdo mais elevado, levando-se em conta ainda que 0 ensino minimo exigido
para o ingresso na empresa € 0 ensino medio.

Verifica-se que grande parte dos pesquisados, 9 entrevistados, 0 que corresponde a
40,9% da amostra, possui de 3 a 6 anos no exercicio do cargo. E que somente um
respondente, o equivalente a 4,5% do publico pesquisado, tem mais de 6 anos no exercicio do
cargo. O que permite afirmar que a imensa maioria, 21 entrevistados (95,5%), tem menos de 6
anos de exercicio no cargo. O que corrobora com os dados apresentados em relagdo ao tempo
de empresa, a idade dos funcionérios, e também a disposicdo para aceitar mudancas na
empresa capazes de gerar novos rumos na carreira profissional. A organizacdo passou ao
longo desses Ultimos quatro anos por mudangas organizacionais, com duas grandes
reestruturagdes que alteraram o quadro de funcionarios das dependéncias, fazendo surgir
novas oportunidades, seja para ascensdo profissional ou simplesmente abertura de novas
vagas para entrantes na instituicao.

Quanto aos cargos exercidos, observa-se 9 entrevistados, 40,9% dos respondentes
exercem o cargo de escriturdrios, ou seja, cargo de entrada na instituicdo, devido
principalmente a abertura de novas vagas, supridas por concurso publico, e que se confirma
pelos dados referentes ao tempo na fungdo, onde mais da metade dos respondentes tem menos
de 3 anos no exercicio da funcdo. Os que exercem o0 cargo de caixa executivo e ou assistentes,
sdo outras 7 pessoas, 31,8% dos respondentes. Os cargos de geréncia média sao exercidos por
5 individuos, e responde por 22,7% dos pesquisados. Este resultado deve-se ao fato de essas
funcOes estarem diretamente ligadas com a atividade fim do banco, quer seja, prestacdo de
servigos financeiros, e 0s cargos estarem distribuidos em administracdo, geréncia média, e

execucdo (escriturarios, caixas e assistentes).
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32 AGDCE SUARELACAO COM O APRIMORAMENTO PROFISSIONAL

Nesta secdo serdo apresentados por meio da representacdo grafica e analisados 0s

dados referentes as questdes fechadas que buscam responder aos objetivos propostos por este

estudo.
Tabela 2 - Conhecimento dos objetivos e perspectivas avaliadas na GDC.
Discordo Concordo
Discordo Discordo Concordo Concordo

Totalmente | Discordo Pouco % Pouco Concordo | Totalmente |% | Totais
Questdo 01 2 9,1 2 14 4 90,9 22
Questdo 02 2 91 2 18 90,9 22
Questao 03 - 12 6 4 1000 22
Questao 10 6 4 45,5 8 4 545 22
Questdo 16 4 4 36,4 6 6 2 636 22
Conjunto 2,40 2,00 6,00 9,60 2,00 22
Totais Agrupados 4 18 T2
Totais Agrupados % 20 80 100

Fonte: dados da pesquisa, maio (2011).

Nos resultados apresentados pela Tabela 2, observa-se que grande maioria dos
respondentes 20 (90,9%) demonstra conhecer 0s objetivos, bem como as perspectivas
avaliadas na GDC. Todos os respondentes concordam também que a GDC contribui para a
melhoria dos resultados organizacionais e estimula o desempenho. Contudo, grande parte dos
entrevistados 12 (54,5%), demonstra acreditar que a GDC é utilizada para cumprir normas
administrativas. Porém, 14 (63,6%) dos respondentes, concorda também, que o desempenho
esperado é definido na reunido do acordo de equipe. Constata-se, portanto, que a grande
maioria dos respondentes, ou seja, 18 (80%), demonstra ter um bom conhecimento a cerca dos
objetivos propostos pelo sistema de avaliacao e das perspectivas em que sdo avaliados.

Verifica-se que a empresa ndo possui dificuldades em tratar de aspectos ligados a
comunicacdo com funcionarios, pois tem demonstrado claramente quais sdo os objetivos e
perspectivas do processo avaliativo, bem como quais competéncias que gostaria que fossem
desenvolvidas para cada colaborador, além disso, incentiva os colaboradores a terem
motivacao a fim de buscar as informacdes a respeito das competéncias analisadas, fica claro,
portanto, que a organizacao valoriza a criagcdo de novas competéncias. Segundo Pontes (2002,
p.25) a avaliacdo de desempenho visa “estabelecer os resultados a serem perseguidos pelos

individuos, a acompanhar o processo de trabalho e fornecer feedback constante”.
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Isso mostra que o processo de avaliacdo de desempenho (GDC) ja faz parte da cultura
organizacional do Banco Beta.

Tabela 3 - A GDC como ferramenta de avaliacdo de desempenho.

Discordo Concordo
Discordo Discordo Concordo Concordo

Totalmente | Discordo Pouco % Pouco Concordo | Totalmente |% | Totais
Questdo 08 4 18,2 12 2 4 818 22
Questdo 04 2 91 10 8 2 90,9 22
Questdo 18 2 2 18,2 4 14 81,8 22
Conjunto 0,67 0,00 2,67 7,33 4,67 6,67 22
Totais Agrupados 3 19 T2
Totais Agrupados % 15 85 100

Fonte: dados da pesquisa, maio (2011).

Na Tabela 3 pode-se verificar que 18 (81,8%) dos entrevistados percebe a importancia
que a empresa dispensa a ferramenta GDC, e também, uma ampla maioria dos respondentes
20 (90,9%) concorda em afirmar, ter conhecimento da ferramenta, de seus objetivos e
competéncia para a conducéo e aplicacdo do processo de avaliagdo. Outro ponto importante é
qgue 18 respondentes (81,8%),concorda com 0s registros e com a coeréncia das anotacdes
registradas em sua avaliacdo de desempenho.

Cabe ressaltar que Branddo e Guimardes (2001) denominaram este processo de
“Gestdo de desempenho” em lugar de “avaliacdo de desempenho”, justamente por considera-
lo um processo, e que autores como Marras (2000) e Pontes (2005) caracterizam avaliagdo de
desempenho como metodologia ou instrumento gerencial, e apontam sua fun¢do como sendo
a de medir a contribuicdo dos colaboradores em relagdo aos resultados esperados pela
organizacao, indo além da simples comparacdo entre resultados esperados e resultados
alcancados, isto é, precisa identificar os resultados a serem alcancados e estabelecer como
atingi-los, observando sempre que estes resultados precisam estar alinhados aos objetivos e
metas da organizagdo. Devendo ser mantido um acompanhando do processo, ndo no sentido
de controle, mas sim com o sentido pronta ajuda para efetuar corre¢es de rumo, sempre que
for necessério.

Sendo assim a avaliagdo de desempenho, um instrumento baseado em critérios
objetivos que tem a funcdo de acompanhar se os colaboradores estdo atingindo seus objetivos
e 0 quanto eles estdo contribuindo para a consecuc¢do dos resultados da organizacdo da qual
fazem parte. E mais que medir e comparar 0 desempenho presente com o ja demonstrado

anteriormente, tal metodologia oferece suporte para a administracdo do desempenho,
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subsidiando o planejamento das consequéncias para cada situagdo encontrada em relagéo ao
resultado do trabalho dos colaboradores e também para identificacdo de objetivos sub ou
superdimensionados, surgimento de novos talentos e possiveis deficiéncias e necessidades de

treinamentos.

Tabela 4 — A GDC como um instrumento de gestao de recursos humanos.

Discordo Concordo
Discordo Discordo Concordo Concordo

Totalmente | Discordo Pouco % Pouco Concordo | Totalmente |% | Totais
Questdo 06 4 4 36,4 8 4 2 636 22
Questdo 12 2 91 2 14 4 9,9 22
Questdo 13 4 18,2 8 8 2 81,8 22
Conjunto 0,67 1,33 2,67 6,00 8,67 2,67 22
Totais Agrupados 5 17 "2
Totais Agrupados % 21 79 100

Fonte: dados da pesquisa, maio (2011).

Por meio da Tabela 4, no que tange a GDC ser um instrumento de subsidio a decisdes
que envolvam comissionamentos, movimentacoes, treinamentos e retribui¢des, nota-se que 14
(63,6%) respondentes concordam com a afirmativa. Em consonancia, a quase totalidade dos
respondentes 20 (90,9%), acredita ser a GDC um bom instrumento de gestdo de pessoas para
a empresa. Nota-se também que, 18 (81,8%) entrevistados, concorda que na GDC sdo
coletados e registrados dados e informagGes que possibilitam um aprimoramento profissional.
No agrupamento dos dados verifica-se que a maioria dos respondentes, 17(79%)
entrevistados, concorda com a perspectiva de ser a GDC um bom instrumento de gestdo de
pessoas.

Como se pode ver, os resultados demonstram ser a GDC um dos instrumentos ou
ferramentas de gestdo de recursos humanos mais contributivos ao gerenciamento das pessoas
na organizacdo, facilitando sobremaneira a interacdo dos diferentes processos da area,
conforme afirmou em Nassif (2008).

Cabe salientar, que Branddo e Guimardes (2001), denominaram este processo de
“Gestao de desempenho” em lugar de “avaliacdo de desempenho”, por considera-lo um
processo. Contudo nesta pesquisa utiliza-se o termo “avaliagdo de desempenho por
competéncias” para ressaltar a integragao dos conceitos de competéncia e desempenho que se
fez necessaria no ambito de uma instituicdo financeira. Conforme Branddo e Guimarées
(2001) gerir competéncias e gerir desempenho faz parte de um mesmo construto, devido ao

carater de complementaridade e interdependéncia existente entre competéncias e desempenho.
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Tabela 5 — A importéncia do avaliador no processo GDC.

Discordo Concordo
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente | Discordo Pouco | % Pouco Concordo | Totalmente |% | Totais
Questdo 09 4 4 36,4 10 2 2 636 22
Questdo 05 2 2 18,2 8 8 2 81,8 2
Questdo 19 2 10 54,5 4 2 4 455 2
Conjunto 0,67 2,00 5,33 733 4,00 2,67 22
Totais Agrupados 8 14 p’)
Totais Agrupados % 36 64 100

Fonte: dados da pesquisa, maio (2011).

Analisando-se a Tabela 5, observa-se que 14 (63,6%) do total dos pesquisados,
concorda com a afirmativa de, planejar em conjunto com seu avaliador um programa de
treinamento que vise o aprimoramento profissional. Ao mesmo tempo, 18 individuos, (81,8%)
dos respondentes, concordam em perceber ter seus avaliadores o conhecimento da ferramenta
GDC, de seus objetivos e possuir competéncia para aplica-la. Contudo pouco mais da metade
maioria dos entrevistados, 10 (54,5%) discorda em dizer que o lider da equipe orientou e
apoiou a elaboragdo do PDC para o avaliado. Aqui existe um contra-senso nas respostas, pois,
ao mesmo tempo em que os respondentes declaram planejar em conjunto com o lider um
programa de treinamentos, dizem que 0 mesmo ndo os apoia e orienta na elaboracdo do PDC
(plano de desenvolvimento de competéncias), ficando assim evidente a importancia que tem a
pessoa do lider avaliador no processo GDC.

Note-se que todos os entrevistados irrestritamente, em algum momento no processo,
atuam como avaliadores, seja de um subordinado, de um par ou superior hierarquico.
Evidencia-se a necessidade de haver um maior monitoramento do plano de desenvolvimento
de competéncia. O PDC é um processo que tem por objetivo auxiliar no aprimoramento
profissional e no planejamento da carreira dos funcionérios da organizacdo. Contudo a
elaboracdo do PDC é um ato de vontade e ndo uma imposi¢éo e parte do pressuposto que o
funcionario é agente de seu desenvolvimento, decidindo quando, quais e quantas acdes de
desenvolvimento pretende obter.

Para Dutra (2002), nessa abordagem a pessoa tem papel ativo no dimensionamento de
sua relacdo com a empresa, em que ela deve ser responsavel pela concepcdo e negociagdo

com a empresa de seu projeto profissional. Sendo que a responsabilidade pela elaboracéo do
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PDC deve partir do proprio funcionério, pois é dele o interesse do autodesenvolvimento,
portanto é dele que deve partir o gerenciamento do processo de avaliagéo.

Contudo, é do gestor ou lider de equipe no processo de avaliacdo, a responsabilidade
pela orientacdo e crescimento de seus funcionarios, ele deve utilizar-se da GDC como um
instrumento de diadlogo com a equipe. Assumindo uma postura de desenvolvedor, bem como
de orientador de seus funcionarios quanto a postura profissional desejada, buscando um

aumento de produtividade e contribuindo para a melhoria do desempenho individual.

Tabela 6 — A GDC como um processo.

Discordo Concordo

Discordo Discordo Concordo Concordo

Totalmente | Discordo | Pouco | % Pouco | Concordo | Totalmente [%  |Totais
Questdo 07 - 4 12 6 000 22
Questdo 11 4 18,2 12 4 2 818 2
Questdo 14 2 91 12 8 909 22
Conjunto 0,00 2,00 0,00 533 933 533 22
Totais Agrupados 2 20 iy
Totais Agrupados % 9 91 100

Fonte: dados da pesquisa, maio (2011).

Com base na Tabela 6, nota-se que a totalidade dos respondentes, considera ter a GDC
¢ um ciclo continuo, amplamente divulgado e disponibilizado a todos os funcionérios,
demonstra-se assim uma maturidade no processo GDC junto ao Banco Beta. Entretanto, a
grande maioria, 18 (81,8%) entrevistados, concorda em poder ser o processo GDC, utilizado
como ferramenta de carater punitivo. J&, quanto a periodicidade do processo de avaliacdo de
desempenho vigente na instituicdo, apenas duas pessoas, 0 que equivale a 9,1% do total de
entrevistados, discorda em ser a ideal ao processo de desenvolvimento do colaborador.

Em razdo de que uma parcela dos entrevistados entender que pode ser 0 processo
GDC, utilizado como ferramenta de carater punitivo, pode estar havendo um desvirtuamento
dos objetivos propostos pelo Banco ou uso inapropriado da ferramenta disponibilizada, uma
vez ndo ser esse um dos objetivos da avaliagdo de desempenho, que conforme lvancevich
(2008), sdo o desenvolvimento, a motivacdo, 0s recursos humanos e planejamento de

contratacdo, as comunicacdes, 0 cumprimento a legislacao e pesquisa em gestéo de RH.
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Tabela 7: Influéncia e contribui¢do da GDC para o aprimoramento funcional.

Discordo Concordo
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente | Discordo Pouco % Pouco Concordo | Totalmente |% | Totais
Questdo 17 4 4 2 455 4 8 54,5 22
Questdo 15 2 91 12 8 90,9 22
Questdo 20 2 91 12 8 90,9 22
Conjunto 1,33 2,00 1,33 533 6,67 533 22
Totais Agrupados 5 17 "2
Totais Agrupados % 21 79 100

Fonte: dados da pesquisa, maio (2011).

Verifica-se na Tabela 7, os aspectos de como pode a GDC influir e ou contribuir para
o0 aprimoramento profissional, observa-se que 12 dos entrevistados (54,5%) concordam que as
anotacOes registradas pelo lider da equipe ao longo do ciclo avaliatério contribuiram para o
seu aprimoramento profissional. Uma ampla maioria, 20 dos respondentes (90,9%), concorda
em afirmar que a GDC tem influéncia no seu aprimoramento profissional, e também que por
meio da avaliacdo de desempenho, contribuiu para o seu aprimoramento profissional, bem
como de seus avaliados. Identifica-se pelos dados apresentados, que aproximadamente 4/5 dos
entrevistados, correspondente a 17 individuos (79%) expressou concordancia sobre a
avaliacdo de desempenho por competéncias (GDC) influenciar no aprimoramento
profissional.

A avaliacdo de desempenho por competéncias tem a funcdo de identificar as
competéncias exigidas por um cargo e cruza-las com as que a pessoa possui, de forma a
permitir que o individuo as conheca e possa desenvolvé-las. Pois a busca pelo conhecimento €
considerada essencial na obtencdo de vantagem competitiva pelas organizagdes. Portanto, a
busca pelo desenvolvimento e ou aprimoramento, tornou-se imprescindivel, pois conforme
Dutra (2002), a empresa, ao se desenvolver, desenvolve as pessoas, e estas, a0 se
desenvolverem, fazem o mesmo com a organizacdo. Nao existe ilusdo de que a avaliagédo de
desempenho por competéncias, aqui denominada GDC, ira resolver todas as questdes
relacionadas as cobrangas absurdamente altas por metas. O que se pretende demonstrar é que
esse mecanismo de avaliacdo além de buscar o melhor profissional para cada fungéo
desempenhada pode contribuir significativamente para a busca do autodesenvolvimento, da
analise critica da gestdo e da melhoria dos processos por meio de uma avaliagdo constante e

que busca ndo a puni¢do, mas sim o aprendizado.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como foco central analisar se a metodologia utilizada pelo
Banco Beta para avaliacdo de desempenho por competéncias € percebida como tendo relagdo
com o aprimoramento profissional dos funcionarios que trabalham junto a uma agéncia do
interior do Rio Grande do Sul. Cabe salientar que os resultados apresentados pela pesquisa
ndo deixam dlvidas quanto ao atendimento desse objetivo, pois uma ampla maioria dos
entrevistados, mais de 90% do total de respondentes, expressaram sua concordancia em ter a
avaliacdo de desempenho por competéncias (GDC), influéncia no aprimoramento
profissional, bem como por meio dela contribuiram para o préprio desenvolvimento
profissional como de seus avaliados.

Nesse aspecto a pesquisa tornou evidente ter o Banco Beta um processo de avaliacéo
de desempenho por competéncias condizente com a bibliografia consultada e que seu corpo
funcional demonstra bom conhecimento dos objetivos e perspectivas do processo avaliativo e
também confiangca no modelo adotado.

Concernente a identificar como estd estruturado o programa de avaliacdo de
desempenho por competéncias do Banco Beta, bem como a verificar quais perspectivas da
avaliacdo de desempenho por competéncias que mais contribuem aprimoramento profissional
0 estudo demonstrou, na percepcdo da quase totalidade dos respondentes (95%), ter a
avaliacdo de desempenho GDC, um ciclo continuo, amplamente divulgado e com uma
periodicidade ideal ao processo de desenvolvimento do colaborador disponibilizado a todos os
funcionarios, ficando demonstrada assim uma maturidade no processo de avaliacdo de
desempenho por competéncias junto ao Banco Beta. Destaca-se também nos resultados que a
maior parte dos respondentes (90,9%), demonstra conhecer 0s objetivos, bem como as
perspectivas avaliadas e também que a GDC contribui para a melhoria dos resultados
organizacionais e estimula o desempenho.

Segundo Robbins (2001, pag. 246), “as avaliagdes de desempenho sdo utilizadas para
tomar decisbes fundamentais relativas as pessoas, tais como promocdes, transferéncias e
rescisdes”. Dessa forma, cabe, inicialmente, ao Banco trabalhar os fatores adversos que
possam estar dificultando o correto andamento do processo de avaliacdo de desempenho por

competéncia. Seja atraves da disponibilizagdo de treinamento, maior conscientizagdo através
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dos meios de comunicacdo interna, ou até mesmo com ajustes e aprimoramentos na
ferramenta de avaliagéo existente.

Considerando que de maneira geral o estudo apresentou uma tendéncia positiva, seja
em termos de aprimoramento profissional, como de conhecimento por parte dos funcionarios
dos objetivos e perspectivas de uma avaliagdo de desempenho por competéncias, entende-se
que para o processo GDC tornar-se um instrumento efetivamente capaz e preciso de avaliagcdo
de desempenho, assumindo sua real importancia na gestdo de pessoas, € necessario continuar
com seu aprimoramento constante, no sentido de que viabilize evidenciar as pessoas de alto
desempenho, que merecem reconhecimento e promog¢des, bem como, apontar, também, os
bons profissionais e identificar, ainda, aqueles com maior necessidade de desenvolvimento
para melhorar sua performance. Assim sendo, GDC podera atingir as expectativas da
instituicdo, seus funcionarios e da sociedade onde a organizacdo esta inserida.

Fica como sugestdo para futuras pesquisas a ampliacdo da base de dados para maior
numero de agéncias, consequentemente de funcionarios, possibilitando medir eventuais diferencas
na aplicacdo do modelo entre uma e outra.

Por fim, espera-se que este trabalho possa fornecer subsidio, principalmente a area de
gestédo de pessoas do Banco Beta, com o intuito de auxiliar a manuten¢do ou aprimoramento

do sistema de avaliag&o de desempenho atual.
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APENDICE A

QUESTIONARIO

Este questionario refere-se a uma pesquisa que esta sendo realizada pelo aluno Marcos
Ubirajara da Silva Lima, e faz parte do trabalho de conclusdo do curso de Graduacdo em
Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Tem por objetivo principal
analisar se a metodologia utilizada pelo Banco Beta para avaliagdo de desempenho por
competéncias é percebida como tendo relacdo com o aprimoramento profissional dos
funcionarios gque trabalham junto a uma agéncia do interior do Rio Grande do Sul.

Este questionario tem carater voluntério e o anonimato e sigilo ser4 mantido, uma vez
que o interesse da pesquisa se da pelo resultado final como um todo, e ndo de forma
individualizada.

O questionario apresenta indicadores que sdo base desta pesquisa e faz referéncia a sua
satisfacdo em relacdo a cada um dos apresentados. Para respondé-los vocé utilizara uma
escala de 1 a 6, onde 1 representa discordar totalmente e 6 representa concordar totalmente da
questéo.

Dados de Identificacéo

Setor/Area:

Cargo Atual:

Tempo de Empresa:

Tempo no Cargo Atual:

Nivel de Instrucdo na Admisséo:

Nivel de Instrucédo Atual:

Formacéo (area):

Idade: ' Sexo: () Feminino () Masculino
Estado Civil: ' Qtde Filhos:

Leia atentamente as questdes e marque a alternativa que corresponde a sua avaliacao

em cada item solicitado, seguindo a escala abaixo:



Escala de nivel de satisfacao

Grau Numérico

Nivel de Satisfacdo Equivalente

Discordo

Discordo Totalmente

Discordo Pouco

Concordo Pouco

o O B~ W N

Concordo

Concordo Totalmente

1) Tenho conhecimento dos objetivos do processo de [1] [2] [3] [4] [5] [6]
avaliagcdo de desempenho (GDC).

2) Conheco quais sdo as perspectivas avaliadas na GDC. [1] [2] [3] [4] [5] [6]

3) A GDC contribui para a melhoria dos resultados [1] [2] [3] [4] [5] [6]
organizacionais e estimula o desempenho.

4) Existe por parte dos avaliados, conhecimento e [1] [2] [3] [4] [5] [6]
competéncia, para efetiva conducdo do processo de
avaliagéo.

5) Vocé percebe que os avaliadores tem conhecimento da [1] [2] [3] [4] [5] [6]
ferramenta, de seus objetivos e possuem competéncia
para aplica-la.

6) A GDC fornece subsidio a decisbes que envolvam [1] [2] [3] [4] [5] [6]
comissionamentos, movimentagdes, treinamentos e
retribuicoes.

7) A GDC é um ciclo continuo, amplamente divulgado e [1] [2] [3] [4] [5] [6]
disponibilizada a todos os funcionarios

8) Os funcionarios percebem a importancia que aempresa [1] [2] [3] [4] [5] [6]

dispensa & ferramenta GDC.




9) Eu e meu avaliador, planejamos um programa de [1]

treinamento que possa suprir minhas caréncias.

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

40

10) Acredito que GDC ¢ utilizada s6 para cumprir normas [1]

administrativas.

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

11) O processo da GDC pode ser utilizado como uma [1]

ferramenta de carater punitivo?

12) Vocé considera a avaliacdo do desempenho (GDC) é [1]
um bom instrumento para a gestdo de recursos

humanos de uma empresa.

[2]

[2]

[3]

[3]

[4]

[4]

[5]

[5]

[6]

[6]

13) Séo coletados e registrados dados e informagdes que [1]

possibilitem um aprimoramento profissional.

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

14) A periodicidade da avaliacdo de desempenho(GDC) [1]
vigente na instituicdo é a ideal para processo de

desenvolvimento do colaborador.

15) A GDC tem influéncia no meu aprimoramento [1]

profissional.

[2]

[2]

[3]

[3]

[4]

[4]

[5]

[5]

[6]

[6]

16) Na reunido do Acordo de Equipe ficou definido o [1]
desempenho esperado para os integrantes de minha

equipe.

17) Ao longo do ciclo avaliatorio o lider de minha equipe [1]
registrou anotagdes que contribuiram para 0 meu

aprimoramento profissional.

[2]

[2]

[3]

[3]

[4]

[4]

[5]

[5]

[6]

[6]

18) Os conceitos atribuidos pelos meus avaliadores as [1]
minhas competéncias estdo coerentes com as anotacoes

registradas em minha avaliacéo.

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

19) O lider de minha equipe orientou e apoiou a elaboragédo [1]
e a realizacdo de meu Plano de Desenvolvimento de

Competéncias — PDC.

20) Por meio do processo de avaliacdo (GDC), contribui [1]

[2]

[2]

[3]

[3]

[4]

[4]

[5]

[5]

[6]

[6]




para 0 meu aprimoramento profissional, bem como de

meus avaliados.
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