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RESUMO

Esta monografia aborda a avaliagado de desempenho por competéncias, a qual se
fundamenta em uma visao de que € preciso analisar os conhecimentos, habilidades
e atitudes das pessoas em agao, a partir de um acompanhamento dinamico de
interagdo entre as pessoas envolvidas. Apresenta como objetivo central analisar em
que medida a avaliagdo de desempenho por competéncias auxilia os gestores a
valorizarem a identificagdo e desenvolvimento das competéncias de seus
colaboradores em uma agéncia de banco em Fortaleza. A metodologia privilegiou
uma pesquisa de natureza qualitativa. A pesquisa empirica investigou a aplicagéo de
um processo de metodologia de avaliagdo de desempenho humano por
competéncias, através de um questionario semi-estruturado. Os resultados
demonstraram o reconhecimento dos gestores de pessoas do valioso instrumento
para facilitar o desenvolvimento de competéncias das pessoas na aplicagdo das
atividades profissionais. Na metodologia da pesquisa, aborda-se a classificacdo da
pesquisa, o universo e a amostra da populacao, o instrumento de coleta de dados e
as etapas da pesquisa. Os dados coletados com a aplicacdo do questionario sédo
apresentados no capitulo de analise de dados e resultados da pesquisa. Ao final séo
apresentadas as principais conclusdes obtidas com este estudo, em que se verifica
que a identificacdo das competéncias humanas, quando previstas e mapeadas,
podem estabelecer um conjunto de qualificacdo profissional, auxiliando a
organizagado a adequar o funcionario ao cargo, visando aumentar a produtividade,
rentabilidade.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho. Pessoas. Competéncias. Gestores de

pessoas.



ABSTRACT

This monograph approaches the evaluation of performance for abilities, which is
based on a vision of what is necessary to analyze the knowledge, abilities and
attitudes of the people in action, from a dynamic accompaniment of interaction
between the involved people. It intends as a central objective to analyze in what
extent the evaluation measurement of performance for abilities helps the managers
to value the identification and development of the abilities of its collaborators in a
bank agency in Fortaleza. The methodology privileged a research of qualitative
nature. The empirical research investigated the application of a process of
methodology of evaluation of human performance for abilities, through a half-
structuralized questionnaire. The results had demonstrated the recognition of the
managers of people of the valuable instrument to facilitate the development of
abilities of the people in the application of their professional activities. In the
methodology of the research, it is approached classification of the research, the
universe and the sample of the population, the instrument of data collection and the
stages of the research. The data collected through the application of the
questionnaire are presented in the chapter of analysis of data and results of the
research. At the end the main conclusions obtained from this study are presented
and by them it is verified that the identification of the human beings abilities, when
foreseen and mapped, can establish a set of professional qualification, assisting the
organization to adjust the employee to the position, aiming to increase the
productivity, yield.

Key-words: Evaluation of Performance. People. Abilities. Managers of people.
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1. INTRODUGAO

Este trabalho pretende apresentar como uma organizagado, a partir de
suas constantes mudancas, busca uma forma mais avangada para gerenciar
pessoas, a partir da gestdo por competéncias. Levando-se em conta que a evolugéo
das atuais praticas estratégicas de uma organizagdo somente sera alcangada com a
otimizagado do que ha de mais importante: o capital humano, ou seja, seu corpo de

funcionarios.

Como consequéncia do processo de mudancas que vém acontecendo,
principalmente em decorréncia da globalizagdo, as organizagdes comegaram a
abracar modelos mais complexos de estruturacdo através de equipes de trabalho
auto-gerenciaveis e estruturas virtuais, alterando de modo significativo as
metodologias de trabalho, ocasionando um grande impacto nas relagdes

trabalhistas.

Nos dias atuais, o ambiente empresarial tem sido densamente marcado
pela necessidade iminente da busca de aplicacdo de novas técnicas e ferramentas
de gestdo administrativas. Essas novas técnicas e ferramentas objetivam traduzir
em linguagem empresarial corrente, o conceito de exceléncia empresarial, em uma
perspectiva pratica, que proporcione solugdes aos desafios organizacionais através

de acbes diretivas.

Mesmo possuindo recursos financeiros e tecnolégicos capazes de atuar
nesse ambiente de amplas transformacgdes, as organizagcdes vém compreendendo
que os aspectos mais relevantes de todas as suas estratégias, aqueles que de fato
geram um diferencial competitivo, sdo os relacionados as pessoas.

Desse modo, é fundamental que as empresas possuam um processo de
gestdo de avaliagdo de desempenho bem definido, tal como ocorre na metodologia
do processo por competéncias. Assim, a organizagdo pode medir 0 alcance ou nao
dos objetivos empresariais propostos inicialmente, isto €, mediante a adog¢do do

modelo por competéncias a organizagcdo pode identificar as atitudes, capacidades,
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habilidades e competéncias de seu corpo funcional, visando o alcance de suas
metas.

Compreender e apresentar uma metodologia de gestdo por competéncias
e seus resultados na organizagdo agrega varios conhecimentos, que podem ser
consolidados mediante o aprendizado de modelos estratégicos de organizagdes,
enriquecendo-nos e preparando-nos para enfrentar diversos novos desafios

propostos pelo mercado.

Adquirir conhecimentos acerca das competéncias negociais, gerenciais,
técnicas e comportamentais se torna essencial para aqueles que desejam exercer
funcdes relevantes dentro da organizagdo. A compreensao do conceito de
competéncias depende do entendimento que, de um lado, tem-se a organizagao
com o seu conjunto proprio de competéncias, e, de outro, tem-se as pessoas, com
seu conjunto de competéncias individuais que pode ou nado ser aproveitado pela

organizagao.

Com isso verifica-se ser imprescindivel que os administradores valorizem
as competéncias individuais dos seus funcionarios, estimulando-as. Nessa linha de
pensamento, € de fundamental importadncia o estudo de métodos e estratégias
eficazes, assim como praticas de implantagdo da gestdo por competéncias nas

organizagdes visando as competéncias individuais e organizacionais.

Assim, o presente trabalho torna-se relevante, haja vista que a avaliagao
de desempenho por competéncias € uma pratica bastante atual na Gestdo de
Pessoas, sendo um instrumento importante para analisar o resultado dos
funcionarios, estruturando mudancas para enfatizar pontos fortes e diminuir ou até
eliminar pontos fracos. Como ferramenta estratégica, oferece subsidios para a
Gestdo de Pessoas, abrangendo politicas de treinamento, remuneragdo, de
reestruturagdo, de promogao e até mesmo de desligamento.

Como objetivo geral, tem-se a analisar em que medida os gestores de
pessoas valorizam a identificacdo e desenvolvimento das competéncias de seus
funcionarios.

Como objetivos especificos destacamos:
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- Descrever a origem e evolugdo da area de recursos humanos, bem
como da avaliacdo de desempenho por competéncias;

- lIdentificar como as competéncias humanas quando previstas e
mapeadas podem estabelecer um conjunto ideal de qualificagédo profissional,

- Verificar como a avaliagcdo de desempenho por competéncias pode

contribuir no processo de tomada de deciséo gerencial.

Com isso, o problema levantado nesta pergunta e que se busca
responder ao longo deste trabalho é: em que medida a avaliagdo de desempenho
por competéncias auxilia os gestores a valorizarem a identificagdo e

desenvolvimento das competéncias de seus funcionarios?

A fim de alcangar os objetivos propostos este trabalho esta estruturado
em 4 capitulos, sendo dois de referencial tedrico, um com a metodologia da
pesquisa e um apresentando a organizagdao, e também a analise dos dados
coletados com a aplicagdo do questionario junto aos funcionarios que praticam a

avaliacdo de desempenho por competéncias na organizagao.

Seguindo-se a esta introdugao, o primeiro capitulo de referencial tedrico
aborda as competéncias humanas como parte resultante do processo de
transformacdo do conhecimento e das habilidades a fim de transforma-los em
atitudes. No entanto, ndo é pretensao deste capitulo definir um conceito Unico de
competéncias, uma vez que existem inumeras definigdes que variam de acordo com
o autor. Assim, é primordial definir conhecimento, habilidades, atitudes, a gestao por

competéncias e suas principais vantagens competitivas.

O capitulo seguinte apresenta a gestao e avaliagdo de desempenho por
competéncias, sua abordagem conceitual, bem como as principais diferengas entre
a gestdo do desempenho e gestdo por competéncias, analisando como esta
ferramenta pode ser uma vantagem competitiva para a organizagéo quando utilizada

de forma correta.

Na sequéncia, apresenta-se a metodologia utilizada na construgdo desta

pesquisa, expondo a classificacdo da pesquisa, o universo, amostra e sua
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caracterizagao, as técnicas e instrumentos utilizados na coleta de dados e as etapas

da pesquisa.

O ultimo capitulo apresenta a caracterizagdo da organizagdo objeto de

estudo, a analise e descricdo dos dados coletados com a aplicagado do questionario.

Ao final do trabalho sdo apresentadas as principais conclusdes obtidas
com este estudo, em que se verifica que a identificagcdo das competéncias humanas,
quando previstas e mapeadas, podem estabelecer um conjunto de qualificagédo
profissional, auxiliando a organizagdo a adequar o funcionario ao cargo, visando
aumentar a produtividade e a rentabilidade. Nessa linha, também ¢é valido expor o
alcance ou ndo dos objetivos propostos, identificando a principal limitagao
encontrada nesta pesquisa e as sugestdes para trabalhos futuros.

Por oportuno, observa-se quanto a implantagcdo da gestdo por
competéncias, a preparagcao do funcionario para o desenvolvimento de suas

habilidades, capacitando e ampliando sua empregabilidade.
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2. AS COMPETENCIAS HUMANAS E A GESTAO POR
COMPETENCIAS

Este capitulo aborda as competéncias humanas como parte resultante do

processo de transformagao do conhecimento e das habilidades em atitudes.

Nao é pretensao deste capitulo definir um conceito Unico de competéncias,
uma vez que existem inumeras definicbes apresentadas de acordo com o autor.
Mas, objetiva-se abordar as competéncias no ambito organizacional, observando-se
qual o relacionamento destas com o processo de implantacdo da gestdo por

competéncias em uma determinada organizagéo.

2.1 Definindo as competéncias humanas

Com referéncia as competéncias organizacionais, destaca-se a analogia
realizada por Prahalad e Hamel (1990) apud Gramigna (2002), quando comparam
as competéncias as raizes de uma arvore, as quais oferecem a organizagao
alimento, sustento e estabilidade. Tais competéncias estimulam as organizagdes,
assim como o seu uso constante favorece seu fortalecimento a medida que se

aprende novos modos para seu uso ou para adequa-lo.

Essas competéncias podem ser previstas e estruturadas de modo a
instituir um conjugado ideal de qualificagdes para que o individuo desenvolva uma

performance superior em seu trabalho.

Quando se adota Robbins (2003, p. 123), o mesmo afirma que as
competéncias “sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes que, quando integrados
e utilizados estrategicamente pela pessoa, permitem que ela atinja com sucesso 0s

resultados que deseja”.

Conforme afirmado por Zarifian (2001) apud Ferreira (2005, p. 129), “a
competéncia € um entendimento pratico de situacbes, apoiando-se em

conhecimentos adquiridos, bem como os transformando na medida em que aumenta
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a diversidade das situacdes”. E a capacidade de mobilizar pessoas em torno dos
mesmos propoésitos e fazer com que elas atuem como co-responsaveis por suas
acdes. Ou seja, Zarifian (2001) centrou sua concepcgao de competéncia “na reagao

do profissional em face das situagdes complexas e desafiadoras do trabalho”.

Para Lara e Silva (2006), “competéncias sao repertorios de
comportamentos que algumas pessoas e/ou organizagdes dominam, o que as faz

destacar de outras em contextos especificos”.

As autoras ainda afirmam que as competéncias formam o conjunto das
aptidées, conhecimentos e peculiaridades pessoais, as quais destacam os
profissionais de melhor performance daquelas pessoas com desempenho regular ao

exercerem determinada fungao.

Picarelli (2002, p. 219) apud Ferreira (2005, p. 128), competéncia “é o
conjunto de caracteristicas percebidas nas pessoas que envolve conhecimentos,
habilidades e atitudes”, isto €, na concepcido desse autor conhecimentos equivalem
“‘ao saber”, atitudes a comportamentos e personalidade e habilidades a “saber

fazer”.

A analise de Chiavenato (2002, p. 32), tem-se que “competéncias sao
habilidades transformadas em meios para alcangar resultados concretos e agregar

valor ao negdcio, ao cliente, a organizagao e a sociedade”.

Para Ruano (2003, p. 22), o entendimento da competéncia:

[...] passa pela visdo da dimensao estratégica (corporativa) e da dimensé&o
individual. A primeira trata das competéncias organizacionais e se refere a
empresa como um todo. A segunda trata da competéncia das pessoas que
trabalham na organizacdo. Embora conceitualmente se faga uma distingéo
entre as dimensdes, no desempenho da pratica organizacional elas estao
intimamente associadas.

Boog (2002, p. 263), apud Ferreira (2006, p. 1), define competéncia como
0 “conjunto de caracteristicas por nés desenvolvidas que resulta no encantamento

de todos aqueles com quem nos relacionamos”. Para ele, competéncia é produto de
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“saber fazer” e “querer fazer’, e em sua discriminacdo de “saber” e de “querer”
surgiram os termos conhecimento, habilidades e experiéncias, educagao, motivagao
e comprometimento. Com isso, as competéncias podem ser compreendidas como a
diversidade de comportamentos, habilidades, atitudes, percep¢des e capacitagdes
que algumas pessoas possuem ao realizarem determinadas atividades, tornando-as

eficazes na execucao destas tarefas.

Iniciando esta abordagem comparativa a uma arvore, Gramigna (2006),
assegura que “a arvore das competéncias gerenciais, € uma ferramenta gerencial
que possibilita tracar planos de auto-desenvolvimento, com base nas competéncias

essenciais”.

Ferreira (2005, p. 130) afirma que diversos autores norte-americanos
conceituam competéncias a partir do enfoque comportamental, baseado nos
resultados, entre eles, McClelland (1993) “considerou que o método de
competéncias enfatiza os critérios que podem validar o que realmente causa

desempenho superior no trabalho”.

Ao citar McClelland (1993), Ferreira (2005) afirma que sao 20 (vinte) as
competéncias essenciais, a saber. orientacdo para realizagdo ou
empreendedorismo, qualidade e ordem, iniciativa, busca de informacgdes,
compreensao interpessoal, orientacdo para o cliente, impacto e influéncia,
consciéncia organizacional, rede de relacionamentos, desenvolvimento de pessoas,
direcao, trabalho em equipe, lideranga de equipe, capacidade analitica, pensamento
conceitual e sintese, expertise’, autocontrole, autoconfianca, flexibilidade e

mentalidade de negécio.

Green (2000), apud Ferreira (2005, p. 131), afirma que o estudo das
competéncias deve centralizar-se no comportamento, uma vez que é passivel de
observacado e descrigdo objetiva. Assim, em defesa de sua tese, o autor utiliza a
expressao “‘competéncias comportamentais”, ao invés de “competéncias’,

simplesmente.

'Expertise: Pericia (FERREIRA, 2005).
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Segundo Gramigna (2002), as competéncias podem ser divididas em

quatro tipos: diferenciais, terceirizaveis, basicas e essenciais.

As competéncias diferenciais s&o estratégicas, estabelecem a vantagem
competitiva de uma organizagao, podendo ser identificadas no estabelecimento da
missdo empresarial e descritas de modo genérico. Também sao constituidas por um
conjunto de capacitagdes que auxiliam a organizagdo a alcancgar seus resultados

obtendo diferencial competitivo perante o mercado no qual esta inserido.

Quando faz referéncia as terceirizaveis, explicita que sado aquelas que nao
estdo ligadas a atividade-fim da organizagdao, mas que podem ser passadas a fontes

de fora como maior confiabilidade e valor agregado.

As competéncias basicas sdo aquelas necessarias a manutencdo da
organizacao em pleno funcionamento, desse modo, sdo compreendidas dentro do

ambiente da organizagéao, pois estimulam e alicergcam o clima de produtividade.

O quarto tipo, isto &, as competéncias essenciais sdo identificadas e
compreendidas como as mais relevantes ao sucesso do empreendimento, devendo
ser percebidas pelos consumidores finais, isto €, sdo aquelas que auxiliam no

sucesso da organizagao, possibilitando um diferencial de mercado.

Para Hamel e Prahalad (1995), apud Ruano (2003, p. 22), as
competéncias essenciais (core competences), sado tratadas sobre uma perspectiva
mais abrangente, sendo consideradas como um “conjunto de habilidades e
tecnologias que resultam por aportar diferencial fundamental para a competitividade
da empresa’, isto &, podem ser compreendidas como “conjunto Unicos de
conhecimentos técnicos e habilidades que causam impacto em produtos e servigos

em uma organizagao e fornecem uma vantagem competitiva no mercado”.

Acreditando que a busca pela competéncia essencial deve ser
acompanhada pelo investimento naquelas que constituem a base interna dos
processos empresariais, Gramigna (2002, p. 34-36) elenca as competéncias

adotadas em seu modelo, entre elas: capacidade empreendedora; capacidade de
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trabalhar sob pressido; comunicacéo; criatividade; cultura de qualidade; dinamismo,
flexibilidade; lideranga; motivagcdo (energia para o trabalho); negociagao;
organizacao; planejamento; relacionamento interpessoal; tomada de decisao e visao

sistémica.

Em continuidade a analise de Gramigna (2002), Ruano (2003, p. 23)
afirma que a fim de alcangar a total compreensao acerca das competéncias

essenciais elas devem ser analisadas em duas etapas distintas, a saber:

A primeira etapa destina-se a analise das competéncias empresariais e a
segunda as competéncias humanas, isto €, aquelas que precisam ser adquiridas, e
desenvolvidas individualmente “para que as organizagbes tenham sucesso em seus
objetivos estratégicos. [...] As competéncias individuais devem refletir as principais
vertentes do diagndstico das competéncias empresariais, o qual deve ser realizado
em primeiro plano” (RUANO, 2003, p. 23).

Ferreira (2005, p. 129) conclui que ao se definir competéncias alguns
verbos ficam explicitos em sua abordagem, entre eles: saber mobilizar, saber
comunicar, saber aprender, saber comprometer-se, assumindo responsabilidades e

tendo visao estratégica.

Assim, ao término da abordagem sobre competéncias, pode-se verificar
gue as mesmas sao inerentes as pessoas, independente de suas aplicagbes em um
contexto organizacional, podendo ser adquiridas de diferentes formas, mas que
todas elas colaboram com o aprimoramento do conhecimento. Todos os autores
apresentados sobre este assunto o abordam com extrema propriedade, porém

Ferreira (2005) apresenta uma concepgao moderna e eficaz sobre o tema.

Desse modo, ciente da importancia do conhecimento ao contexto

organizacional, este sera o tema do préximo item deste trabalho monografico.
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2.1.1 A concepcgéo do conceito de conhecimento

O conhecimento é elemento primordial no processo de tomada de decisao

por mais simples que ele possa parecer.

Ao abordar o conhecimento, Gramigna (2002, p. 63) diz que ele é:

[...] um indicador de competéncias que ajuda a lidar com o paradoxo da
fortaleza e da flexibilidade. Quanto mais conhecimento colocamos em nossa
bagagem, mais nos tornamos fortes e nos permitimos ser flexiveis para
enfrentar as mudangas e as rupturas que surgem em microintervalos de
tempo.

Nessa linha de anadlise, a autora ao fazer o desdobramento das
competéncias afirma que o conhecimento corresponde ao tronco de uma arvore,
sendo o “segundo componente de uma competéncia”, cujo primeiro elemento é a

atitude, correspondente a raiz.

Desse modo, dando continuidade a conceituacdo acerca do

conhecimento a autora menciona que:

Trata-se do conjunto de informagdes que a empresa armazena e langa mao
quando precisa. Quanto maior este conhecimento, mais a competéncia se
fortalece e permite que o profissional enfrente com flexibilidade e sabedoria
os diversos desafios do dia-a-dia. Procura ver além das fronteiras e dos
muros, perceber as novas necessidades e buscar as fontes de pesquisa sdo
comportamentos que tornam a caminhada do profissional divertida e rica
(GRAMIGNA, 2002, p. 19).

Segundo Gramigna (2005, p. 3), “0 conhecimento é um indicador de
competéncias que ajuda a lidar com o paradoxo da fortaleza e da flexibilidade”, isto
€, quanto mais conhecimento coloca-se no contexto pessoal, mais fortes as pessoas
se tornam permitindo serem flexiveis para enfrentar as mudancas e rupturas que

surgem em micro intervalos nunca antes pensados.

Para Durand, (1998) apud Harb (2001, p. 28), o conhecimento “é algo
relacionado a lembranga de idéias ou fendmenos, alguma coisa captada ou

armazenada na mente do individuo”.
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Com estas conceituagdes apresentadas, torna-se de facil percepcgao a
importancia do conhecimento, como um dos principais aspectos a serem avaliados
na implantacdo da Gestdo por Competéncias, pois o conhecimento deve ser
canalizado de forma habil, a fim de atingir os objetivos da organizagéo, pois de nada
adianta uma pessoa ter conhecimento técnico e atuar em uma area de vendas, por

exemplo.

E nesse sentido que a Gestdo por Competéncias deve identificar o perfil
de cada um de seus funcionarios, a fim de coloca-los nas fungdes onde mais se
identificam, buscando atingir maior produtividade e, consequentemente,
lucratividade para a organizagao. Assim, observando que o conhecimento € dividido
em explicito e tacito, pode-se afirmar que o primeiro é aquele que facilmente se
codifica e se transmite, enquanto o tacito é pessoal, experimental, instintivo,

dificilmente externalizado a partir de dados.

Na concepgao de Terra (2003), o conhecimento explicito € aquele ligado
aos meétodos, bancos de dados, aos relacionamentos com o cliente, podendo ser

codificado, guardado e transmitido pela linguagem formal.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento explicito baseia-se
especialmente no conhecimento das informacdes, sedimentadas em fatos. De fato,
mensurar o conhecimento tacito torna-se praticamente inexequivel, uma vez que o
mesmo nao esta presente em formato regulamentar. Em continuidade a essa

abordagem, tem-se que:

O conhecimento explicito pode ser articulado na linguagem formal, inclusive
afirmacdes gramaticais, expressdes matematicas, especificagbes manuais e
assim por diante. Este tipo de conhecimento pode ser, entdo, transmitido
formal e informalmente entre as pessoas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.
13).

Ja o conhecimento tacito é o conhecimento experimental, subjetivo e mais
dificil de captar e transmitir. E o mais complexo de ser gerido, sendo o principal foco
na maioria dos esforcos em gestdo do conhecimento, isto porque representa o
conhecimento mais valioso e estratégico da organizagédo. Percebendo este fator, a

instituicao financeira em estudo vem investindo de forma intensiva na realizagao de
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treinamentos que visam ao desenvolvimento de seu quadro de funcionarios, a fim de
poder ser bem aplicados na execugao de suas atividades diarias (KRUGLIANSKAS
E TERRA, 2003).

Ao término da apresentacido sobre a concepc¢ado de conhecimento, pode-
se perceber que os principais tipos sdo explicito e tacito. Assim, o tdpico seguinte é
destinado a apresentagcdo sobre os conceitos de habilidades, expondo suas

principais caracteristicas e tipos.

2.1.2 Concepcgao do conceito de habilidades

Neste item, as habilidades serdo abordadas, a fim de apresentar ao leitor
a sua relevancia ao contexto pessoal e organizacional. Nesse sentido, serdo

abordados os principais conceitos inerentes a “habilidades”.

Quando se refere as habilidades, Holanda (1986, p. 335) as considera

como “a inteligéncia, capacidade, jeito, destreza, conhecimento técnico”.

De acordo com Robbins (2003), as habilidades referem-se ao saber fazer,

ou seja, colocar o conhecimento em pratica.

Conforme Gil (2001), as habilidades podem ser compreendidas como a
avaliacao e a quantificagdo das informacgdes técnicas obtidas ao longo do tempo, ou
também, a partir de teorias, cursos, formagado académica e/ou palestras e debates.
Para Chiavenato (2002, p. 32), “(...) séo a facilidade com que as pessoas fazem as

coisas ou executam seus trabalhos”.

Ao retornar a analise feita por Gramigna (2002), quanto ao
desdobramento das competéncias, as habilidades sdo comparadas a copa de uma
arvore, ou seja; referem-se aos seus frutos, flores e folhas. Dando continuidade, a

autora afirma que:
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Agir com talento, capacidade e técnica, obtendo resultados positivos, é o
que chamamos de ‘habilidade’.
Algumas pessoas acumulam um bau de informacdes e tém dificuldades de
abri-lo para uso. Com o tempo, o bau é esquecido e ninguém se beneficiou
de seu conteldo [...] (GRAMIGNA, 2002, p. 20).
Para a mesma autora, habilidade €& usar o conhecimento de forma
adequada, pois algumas pessoas acumulam uma enorme quantidade de

informacoes tedricas e tém dificuldade de usa-las, assim:

As habilidades precisam ser demonstradas na pratica. O gerente-lider, além
de ser bom, precisa demonstrar que é bom pelas a¢des. De nada adianta
colecionar cursos, leituras e informagdes em geral, se estas ndo sdo Uteis e
nao trazem algum beneficio para a coletividade na qual o profissional esta
inserido (GRAMIGNA, 2002, p. 63).

A partir dessa breve explanacdo conceitual acerca das habilidades,
acredita-se ser oportuno apresentar ao leitor a concepg¢ao dada por Robbins (2003),
onde as habilidades gerenciais identificam os comportamentos ou habilidades
indispensaveis ao sucesso em um cargo gerencial. Segundo este autor, as
habilidades gerenciais sdo divididas em dois grupos: gerais e especificas. No
primeiro caso, subdividem-se em 4 (quatro) categorias menores: habilidades

conceituais, interpessoais, técnicas e politicas.

As habilidades conceituais s&do aquelas referentes aos conceitos
adquiridos pelas pessoas ao longo dos anos, sejam conseguidas em suas relagdes

individuais ou profissionais.

As habilidades interpessoais sdao adquiridas com as relagdes
interpessoais do individuo com outras pessoas, propiciando uma troca de

conhecimento.

As habilidades técnicas sao adquiridas por meio de treinamentos, cursos

€ com a execucgao das proprias atividades.

Com relacao as habilidades politicas, referem-se a forma como a pessoa
percebe a politica interna e externa da organizagdo, suas relagdes com os
funcionarios, clientes e fornecedores. O autor afirma que sao importantes para

ampliar sua posi¢ao, construir uma base de poder e fazer contatos corretos.
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Quando se faz referéncia as habilidades especificas, o autor coloca que é
composta por 6 (seis) conjuntos de comportamentos: o controle do ambiente da
organizagdo e de seus recursos, a organizagdo e coordenagado, tratamento das
informagdes, previsdo de crescimento e desenvolvimento, com motivagdo dos

funcionarios e administragcao de conflitos e a solugao de problemas estratégicos.

Com relagdo ao controle do ambiente da organizagdo e seus recursos,
sua caracterizagao implica em demonstrar habilidade, tanto nas reunibes de
planejamento e distribuicdo de recursos como na tomada de deciséo, na prevengao
e na antecipagdo de mudangas ambientais. Também implica fundar as decisées
sobre recursos no conhecimento claro, atualizado e preciso dos objetivos
organizacionais (ROBBINS, 2003).

Ja com relagcdo a organizagdo e coordenagao, nestas habilidades, os
gestores se organizam em torno de tarefas. Em seguida, eles coordenam relagbes

de interdependéncia entre as tarefas, onde quer que essas relagdes existam.

Concernente a previsdo de crescimento e desenvolvimento, Robbins
(2003) afirma que os gerentes garantem seu proprio crescimento e desenvolvimento

pessoal e de seus funcionarios, mediante a aprendizagem continua no trabalho.

Sobre a motivagdo dos funcionarios e a administracdo de conflitos,
Robbins (2003) afirma que os gerentes reforgam os aspectos positivos da motivagéo
de forma que os funcionarios se sintam impelidos a executar o trabalho, eliminando,

ao mesmo tempo, os conflitos que possam desmotiva-los.

Ja sobre a solugdo de problemas estratégicos, Robbins (2003) destaca
que os gerentes assumem a responsabilidade por suas proprias decisdes e
certificam-se de que os subordinados utilizem efetivamente suas habilidades de
tomada de decis&o. Diante do exposto ao longo desse item, pode-se concluir que as
habilidades sdo o conhecimento utilizado de forma adequada, pois precisam ser

demonstradas na pratica.
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Seguindo essa linha de analise, o proximo assunto a ser abordado séo as
atitudes a fim de concluir a apresentagao da abordagem sobre as competéncias que,
segundo Gramigna (2002, p. 62), “¢ uma ferramenta que possibilita o

direcionamento para a definicao dos planos de autodesenvolvimento”.

Assim, pode-se perceber que as competéncias sao formadas pelas
habilidades, atitudes e conhecimentos individuais e profissionais que as pessoas

adquirem ao longo de suas vidas e carreiras profissionais.

2.1.3 Concepcao conceitual sobre as atitudes

Iniciando-se a abordagem sobre atitudes, pode-se afirmar que sdo a base
de toda a abordagem de competéncias, sendo concebida por Gramigna (2002, p.
18) como a raiz de uma arvore, consequéncia do alicerce que confere. Assim, a

autora afirma que:

A raiz corresponde ao conjunto de valores, crengas e principios, formados
ao longo da vida, e determinam nossas atitudes.

O grau de envolvimento e comprometimento das pessoas com os objetivos,
metas e projetos coletivos esta diretamente relacionado com a maneira
como os valores e as crengas sdo manejados no contexto de trabalho
(GRAMIGNA, 2002, p. 18).

Torna-se de facil percepgao que as atitudes sao o inicio de tudo, um dos
principais componentes da competéncia, uma vez que impulsionam o individuo a

realizarem determinada fungao ou atividade.

Um dos indicadores de impacto, que valoriza os profissionais de
vanguarda, € o conjunto de atitudes agregadas a sua acao cotidiana. Quanto mais
adequadas ao contexto, maior o nivel de influéncia diante dos liderados
(GRAMIGNA, 2005).

Entende-se como atitudes que um gerente eficaz deve possuir sao: auto-
estima, autodesenvolvimento, inovagao/criatividade, ética, participacdo cidada,

cooperacgao e espirito de empreendedor, empatia, didlogo e visdo sistémica.



26

Estes sdo fatores de fundamental importédncia a implantagdo de uma
Gestao por Competéncias eficaz, uma vez que todos os membros da organizagao
devem estar cientes da relevancia deste projeto, independente do seu
posicionamento no quadro funcional, pois € um processo que deve envolver a todos

os funcionarios.

Assim, com um gestor que tenha as atitudes citadas, o processo flui mais
facilmente, tendo menos chances de dar errado, devido ao seu comprometimento e
visdo da imprescindivel contribuicdo da Gestdo por Competéncias, oferecendo

beneficios individuais e organizacionais.

2.2 Gestao por competéncias

2.2.1 Conceituando a gestao por competéncias

Diversas sao as abordagens sobre a gestado por competéncias, mas todas
elas consideram a importancia dos atuais profissionais terem habilidades, atitudes,

conhecimentos e competéncias condizentes ao cargo a ser executado.

De acordo com Lima (2004, p. 18), a palavra competéncia tem sua origem
na idéia grega de areté, isto é, o poder que alguém tem de fazer alguma coisa. No
senso comum, competéncia é tratada como a adequagao para uma tarefa, a
capacidade de se fazer algo, obtendo-se um determinado desempenho e atingindo
um resultado esperado. Outro sentido de competéncia € o poder ou autoridade para

se realizar um ato, utilizado normalmente na area juridica.

O autor ainda destaca que, no ambiente empresarial, um terceiro sentido
é utilizado, com a competéncia sendo definida como um conjunto de conhecimentos,

habilidades e atitudes associadas a uma pessoa, cargo ou fungéo.

A gestao por competéncias € um conceito recente, desenvolvido a partir
da preocupacgédo das organizagdes em contar com individuos capacitados para o

desempenho eficiente de determinada fungao.
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Sobre a gestdo por competéncias, Branddo e Guimardes (2004, p. 3)

afirmam que:

Nos ultimos anos, as organizacdes, cada vez mais conscientes de que seu
sucesso sera determinado pelas habilidades, aptiddes, talentos e
experiéncias de seus empregados, passaram a atribuir maior relevancia a
gestao estratégica de recursos humanos, principalmente no que diz respeito
ao desenvolvimento de competéncias profissionais. O interesse pelo
assunto estimulou a realizagdo de pesquisas e estudos, dando origem a
uma corrente tedrica que propde a "gestdo de competéncias" como
mecanismo para gerar e sustentar vantagem competitiva.

Os autores ainda afirmam que ha diferenca entre gestao de competéncias
e gestdo por competéncias. A primeira refere-se a forma como a organizagao
planeja, organiza, desenvolve, acompanha e avalia as competéncias necessarias ao
seu negocio, 0 segundo sugere que a organizacgao divida o trabalho de suas equipes

segundo as competéncias.

Assim, com a implantagao de técnicas de Gestdo de Pessoas, a Gestao
por Competéncias € um modelo estratégico de gestdo de pessoas, uma vez que 0s
atuais contextos empresariais indicam a busca de uma nova relagcdo entre a
organizagdo e seu corpo funcional, baseada na participagdo, envolvimento e

comprometimento de todos em prol das metas organizacionais.

Esse novo cenario, introduzido com a gestdo de pessoas, tende a motivar
e expandir o desenvolvimento dos funcionarios, tanto no &mbito profissional como no
pessoal, uma vez que ndo executam apenas suas tarefas, mas podem gerir sua
propria carreira a partir do desenvolvimento de suas habilidades gerenciais e

técnicas, contribuindo de forma decisiva nos processos decisorios da organizagao.

Ruano (2003) ressalta que a gestao por competéncias é um conceito que
abrange conhecimentos, habilidades e caracteristicas, tanto individuais quanto
organizacionais. Parte-se de uma visdo sistémica da administragcdo de recursos
humanos para ver a ligagdo com o modelo de gestdo por competéncias. Nesse
sentido, a gestdo por competéncias aparece como um modelo de estratégia
organizacional que pode ser adotada por profissionais de RH como forma de tornar

z

0 seu papel efetivamente estratégico nas empresas. E nesse contexto que a gestao
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por competéncias assume uma das principais caracteristicas das mudancas de

atribuicdes da area de recursos humanos.

Complementando a abordagem anterior, Branddo e Guimares (2004)
afirmam que a gestdo por competéncias contribui para gerar vantagem competitiva
sustentavel por promover o desenvolvimento de habilidades, produzir um complexo

de relagbes sociais e gerar conhecimento, ou seja, por desenvolver competéncias.

Para Sanches (2006, p. 1):

O programa de competéncia dara sustentagdo a todos os programas de
gestédo de pessoas, que sao: gestdo de carreira e sucessao, treinamento e
desenvolvimento, selecdo e remuneragao. Isto porque seu conceito tem
como base a obtengao de resultados corporativos.

Segundo a autora, a gestdo por competéncias € a linguagem empresarial

mais moderna utilizada a fim de alcancar os objetivos e metas da organizagao.

Dentro desse contexto conceitual, a gestdo por competéncias € um
sistema gerencial que objetiva impulsionar os funcionarios na competéncia

profissional, acrescentando capacidades e aumentando as ja existentes.

O gerenciamento baseado em competéncias ou Gestao por Competéncias &
uma ferramenta que identifica as competéncias essenciais, as habilidades e
conhecimentos determinantes da eficacia profissional e também as lacunas
de qualificacdo do funcionario para tarefas especificas e fornece recursos
para aperfeicoar suas capacidades. O resultado é um quadro de
funcionarios mais talentosos e mais produtivos (LARA; SILVA, 2006, p. 12).

As competéncias profissionais ou funcionais sdo parametros de
performance, que sinalizam conhecimentos, habilidades e atitudes das pessoas

compativeis com o contexto estratégico da empresa (LIMA, 2004).

Neste moderno método, a avaliagdo acontece em relacdo as
competéncias profissionais ou funcionais, utilizando-se escalas comportamentais
que refletem o desempenho para a competéncia avaliada. Assim, o autor menciona
que:

O ideal é ter-se esse método feito conjuntamente com uma avaliagdo
voltada para resultados do negécio, sendo a avaliacdo das competéncias
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correspondendo a 40% do desempenho e a avaliagdo dos resultados 60%,
pois isso evita distorcbes de busca de competéncias sem resultados
efetivos para a empresa (LIMA, 2004, p. 18).

Mas, para o método obter os resultados almejados, faz-se necessario que
o programa da gestao por competéncias seja sustentado pelo desenvolvimento das
pessoas e pelo alinhamento da compensacao e da perspectiva profissional que se

da aos talentos dos funcionarios.

Ciente que a gestdo por competéncias concebe uma mudanga cultural,
deve-se evitar o conflito organizacional, tendo em vista que um dos principais
objetivos da adogdo desse programa é um maior senso de responsabilidade, auto-
gestdo dos funcionarios, sendo também uma maneira simples de melhorar o
desempenho; e ndo uma forma de punir os funcionarios com baixo nivel de

desempenho.

No entanto, além dos desafios internos, a organizagao depara-se com o0s
desafios externos, sendo a gestdo por competéncias a resposta que as
organizagdes estdo encontrando para enfrentar as exigéncias de um mercado cada
vez mais competitivo. Dentro deste novo enfoque, é essencial renovar os métodos
de selecdo, avaliacdo de performance, promocao e desenvolvimento profissional dos

funcionarios.

A esse respeito, a visao de Alvaraes (2006) € mais ampla, pois considera
que a gestdo por competéncias vai muito além de uma simples maneira de
administrar, posto que é uma filosofia de desenvolvimento de talentos nas
organizacgdes, sendo por meio dela que os gestores podem orientar as agdes das
pessoas no intuito de se construir uma organizagédo eficaz, ou seja, aquela que
atinge as suas metas e seus objetivos tragados.

Diante do exposto acerca da gestao por competéncias, pode-se concluir
que ela faz parte de um mesmo movimento, voltado a oferecer alternativas eficientes
de gestdo de conhecimentos, habilidades e atitudes individuais em prol do

desenvolvimento individual e organizacional.
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2.2.2 A implantacéo da gestdo por competéncias

Inicialmente, destaca-se que a implantacdo da gestao por competéncias
deve partir do principio que, atualmente, as organizagdes sdo baseadas no
conhecimento, assim, o gerenciamento das competéncias de “forma acidental”’, ndo

€ mais suficiente. Sobre isso, Orlean e Ferreira (2004, p. 1) afirmam que:

[...] em um mercado cada vez mais competitivo, cada individuo pode fazer a
diferenga. Iniciativas como Gestdo por Competéncias tém como objetivo
garantir que essas diferencas gerem resultados favoraveis tanto
individualmente como para toda a organizagao.

Os autores ainda afirmam que a implantagao da gestao por competéncias
nao é um processo complexo, caro ou com tendéncia ao fracasso, desde que sejam
levadas em consideracdo as peculiaridades da organizagdo na qual se deseja
implementar o processo, pois além de proporcionar uma adocdo mais solida, € uma

abordagem crucial para conquistar o apoio das equipes e liderancas.

Os autores destacam como algumas das ag¢des a serem consideradas:
mapeamento das competéncias necessarias, avaliacdo dos funcionarios, a
identificacdo de necessidades de desenvolvimento, avaliacdo dos resultados, dentre

outras.

Em uma outra abordagem, Ruano (2003, p. 33) considera que a
implementagdo de um sistema de competéncias requer o enfrentamento de uma
série de desafios, pois ainda ha alguns desentendimentos quanto ao conceito de

competéncias. Em continuidade a essa analise, a autora menciona que:

[...] Para obter éxito, este processo deve levar em consideracdo os desafios
associados com seu desenvolvimento e instalagdo. O desafio da
competéncia requer a consideragdo de como obter participagao,
desenvolver medidas confiaveis e validas, gerenciar o feedback negativo,
assegurar relagdo com os cargos e utilizar a tecnologia para reduzir
despesas.

A autora ainda destaca que a participacado é a chave para a implantacao
com sucesso de um sistema de competéncias, significando mais quando um

percentual maior da organizagao apresenta opinides, escreve e discute sobre elas.
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Para ela, outro fator importante é a tecnologia, uma vez que as
organizacgdes precisam de agilidade para possuir os melhores profissionais, a fim de

enfrentar seus concorrentes.

Em sua concepgao, Ruano (2003, p. 28-29) destaca que, em todas as
implantacdes da Gestao por Competéncias, deve-se ter como objetivo do processo

0s seguintes pontos:

- Vincular entrevistas, avaliagdes, treinamento, coaching e remuneragao a
visdo, a missao, aos valores e a cultura da empresa;
Comunicar os comportamentos valorizados;
Desenvolver um feedback de 360° graus;
Desenvolver a vantagem competitiva da empresa;
Encorajar a cooperagéo transfuncional;
Focalizar a atengdo na qualidade/comportamento orientada para o
cliente;
- Orientar os gerentes quanto a estratégia e cultura corporativas;
- Planejar habilidades para que a organizagao cresga;
- Facilitar o fluxo de pessoas através do negécio e das fronteiras globais;
- Fechar as lacunas de habilidades;
- Guiar as decis6es promocionais;
- Alinhar as competéncias organizacionais e individuais €;
- Identificar critérios de selegao para entrevistas.

Dessa maneira, Ruano (2003, p. 11) afirma que as premissas basicas na
implantacdo da Gestdo por Competéncias sao: simplicidade, transparéncia,
participacado, estar sintonizado com a nova ordem mundial isto é, o mercado

globalizado.

Trasatti e Costa (2005, p. 19), concernente a implantacédo da Gestao por
Competéncias, afirmam que as competéncias organizacionais sdo mutaveis,
indicando o rumo e os parametros de avaliagdo dos resultados e das agdes da
organizacdo em determinada circunstancia. Mudam as circunstancias, muda-se a
estratégia empresarial e, em decorréncia, mudam-se as competéncias

organizacionais.



32

2.2.2.1 Principais etapas

Dentre as metodologias encontradas relacionadas a gestdo por
competéncias, destaque seja dado as metodologias de Orlean e Ferreira (2004) e de
Trasatti e Costa (2005).

A metodologia proposta por Orlean e Ferreira (2004) € composta por trés
etapas bastante distintas, a saber: sensibilizagdo do corpo funcional e gerencial,
implantagdo de um processo de Gestdo por Competéncias e o aspecto tecnolégico,
com a utilizacdo de ferramentas que permitam a implantacdo da Gestado por
Competéncias de forma continua e escalavel. Por outro lado, a metodologia
proposta por Trasatti e Costa (2005) é composta por quatro fases distintas, a saber:

descoberta, construgao, avaliacdo e implantacao.

Na realidade, percebe-se que a base do processo de implantacdo da
gestdo por competéncias € a mesma, mudando as peculiaridades da organizagéao, a
nomenclatura das etapas do processo e o grau de envolvimento das pessoas
arroladas na implementacado; mas sempre buscando aproximar a performance das

pessoas as metas organizacionais para o alcance da rentabilidade da organizagéo.

A primeira etapa da metodologia sugerida por Orlean e Ferreira (2004) é

denominada de “sensibilizagdo”. Sobre essa etapa, os autores afirmam que:

A implantacdo de um processo de Gestao por Competéncias sé sera bem
sucedido se a equipe responsavel conseguir sensibilizar a alta dire¢do e as
geréncias envolvidas da importancia desse processo. O apoio desses niveis
da organizacao, por sua vez, devera auxiliar na sensibilizagdo de todo o
corpo funcional, demonstrando os beneficios e maiores oportunidades que
essas agbes irdo trazer para os funcionarios de toda a organizagio
(ORLEAN; FERREIRA, 2004, p. 2-3).

As principais estratégias a serem tomadas a fim de alcangar a
sensibilizagado de todos da organizac&do variam de acordo com as peculiaridades da
organizagcao e com o0s objetivos almejados para o processo. Entre elas, incluem-se

as seguintes acgdes: realizacdo de workshops e dinamicas, elaboracédo e aplicagao
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de jogos corporativos, agdes de endomarketing, realizagdo de seminarios e

planejamento participativo.

A segunda etapa, isto é, a implantagdo propriamente dita da Gestao por
Competéncias é abordada por Orlean e Ferreira (2004) a partir de um ciclo no qual
compreende todas as etapas e a avaliacdo dos resultados obtidos com a

implementagao do processo. Desse modo, tem-se a Figura 1, exposta a seguir:

2. Mapear Estrutura

Escopo Ar ES
Organizacional

1.Selecionar
Competéncias

3. Mapear }

4. Avaliar
Funcionarios

8. Avaliar
Resultados

i N
6. Identificar 5.ldentificar
7. Desenvolver Recursos de Gaps
Competéncias Desenvolvimento )

Figura 1. O Ciclo da Gestao por Competéncias
Fonte: Adaptado de Orlean e Ferreira (2004).

Para os autores, o principal objetivo do ciclo da Gestao por Competéncias
€ garantir um processo continuo de atualizagdo dos perfis, avaliagao, treinamento e
desenvolvimento dos funcionarios, garantindo que a forga de trabalho esteja sempre

adequada aos objetivos estratégicos da organizagéo.

A definicdo de metas e a selecdo do escopo sédo as fases iniciais do
processo de implantagdo as quais devem estar alinhadas com o planejamento
estratégico da organizagao, permitindo o alinhamento da Gestdo por Competéncias,

objetivando alcancar as metas empresariais.
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Sobre o0 mapeamento de processos e estruturas, os autores afirmam que
€ a fase em que se definem os cargos, as fungdes projetos e funcionarios que sao

importantes ao projeto.

Acerca do mapeamento das competéncias, Orlean e Ferreira (2004, p. 3)

afirmam que:

Mapeados os processo, a estrutura e as pessoas envolvidas, ocorre, entao,
0 mapeamento de competéncias organizacionais e individuais (técnicas e
comportamentais) que s&0 necessarias para a execugdo dos mesmos.
Também s&o definidos niveis de proficiéncia em cada competéncia.

A etapa de avaliacdo das competéncias dos funcionarios deve abranger
todo o corpo funcional da organizagdo mediante a aplicacdo de testes e/ou
questionarios a fim de coletar evidéncias e estabelecer um diagnostico das
competéncias de cada funcionario no alcance da missao da organizagéo. Os autores
apontam como principal resultado dessa fase, a possibilidade de “obter
conhecimentos, habilidades e atitudes que os funcionarios possuem para a

realizagao dos processos organizacionais” (ORLEAN; FERREIRA, 2004, p. 4).

De acordo com Orlean e Ferreira (2004, p. 4), a identificacdo de gaps

ocorre:

Uma vez definidos os niveis de proficiéncia de cada colaborador, é possivel
entdo compara-los aos perfis definidos como necessarios para que ele ou
ela realize sua missdo na organizacdo. S&o levadas em conta as
competéncias necessarias para cada cargo, papel, funcao, perfil e processo
no qual ele participa. O resultado dessa analise compreende as lacunas de
conhecimento, habilidades e atitudes para cada colaborador envolvido no
processo.

Ja a identificagao das acdes de desenvolvimento ocorre tendo em vista os
recursos de desenvolvimento disponiveis, tais como: livros, cursos, artigos,
palestras, cursos on line, dentre outros, a fim de serem elaborados os planos de
desenvolvimento individuais para cada funcionario. Assim, a partir desses planos, as
organizagbes podem verificar quais os recursos que estdo disponiveis, quais
precisam ser desenvolvidos ou adquiridos a fim de se adequarem aos objetivos da

organizagao.
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Apos a definicdo dos planos de desenvolvimento individuais, torna-se
possivel a execucdo das acgoes previstas, como também verificar se 0 desempenho

e os indicadores definidos estdo apresentando melhorias em seus indices.

A ultima etapa da fase de implantacédo € a avaliacdo dos resultados, isto
€, antes do reinicio do ciclo, os resultados obtidos com a implantagao da gestao por
competéncias devem ser avaliados, uma vez que com base nos resultados dos
planos de desenvolvimento e dos indicadores, é possivel verificar se os resultados
alcangcados atenderam as expectativas e se foram alcangados os objetivos

estratégicos organizacionais.

A terceira etapa dessa metodologia proposta por Orlean e Ferreira (2004)
refere-se a aplicagdo da tecnologia disponivel, pois, na opinido dos autores, a
implantacdo da gestdo por competéncias baseada somente nas duas etapas

anteriores ocasiona a perda em capacidade de atualizagao.

Os autores dividem essa etapa em quatro modulos distintos, cada um
com especificidade de fungbes, a saber: modulo de gestdo por competéncias, de
Avaliacdo das Competéncias, de Relatérios Analiticos, Estatisticos e Gerenciais, e

de Administracdo de Recursos de Desenvolvimento.

O primeiro moédulo, de Administracdo de Competéncias, permite o
cadastro e a gestdo das entidades como unidades organizacionais. Sua interface
permite o acesso a todas as fontes de informagao necessarias a gestao estratégica

dos recursos organizacionais.

O Mobdulo de Avaliagdo de Competéncias permite a identificacdo, o
cadastro de niveis de proficiéncias avaliados e de gaps de competéncias com

relagéo a papéis, cargos, unidades organizacionais e projetos.

O terceiro moédulo, de Relatérios e Consultas, oferece funcionalidades
para geracdo de diversos tipos de relatorios analiticos, os quais apresentam
informagdes sobre gaps de competéncias, as competéncias que precisam ser

desenvolvidas, entre outras.
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O Mobdulo de Administracdo de Recursos de Desenvolvimento ocorre
apos a identificagdo das necessidades da organizacdo, dos funcionarios e dos
projetos. Orlean e Ferreira (2004, p. 4) destacam que “os gerentes ou usuarios
podem, entdo, definir, Planos de Desenvolvimento baseados nas competéncias que
devem ser desenvolvidas e nos recursos disponiveis, ou mesmo identificar recursos

que precisam ser adquiridos ou elaborados”.

Conforme ja afirmado anteriormente, a metodologia proposta por Trasatti
e Costa (2005) é composta por quatro etapas: descoberta, construgao, assessment

e implantacgao.

A fase de descoberta refere-se ao levantamento de dados, isto é, atraves
de técnicas como o questionario ou a entrevista onde os funcionarios representam
as varias interfaces da organizacdo e as peculiaridades da organizagao. Para os
autores, sao necessarios o0s seguintes dados: opinido do cliente externo
(consumidor) e interno (funcionario); percepgao dos acionistas (circunstancia de
clima e cultura organizacional); a percep¢éo do mercado por meio dos fornecedores,
concorrentes e dados de tecnologia. Essa etapa da-se por finalizada com a
realizagdo de uma reunido com a equipe, com a legitimagao dos dados levantados e

com a preparagao da etapa seguinte.

Na fase de construcdo ocorre a definicho das competéncias
organizacionais em conformidade com as necessidades estratégicas e com as

circunstancias levantadas.

A fase de avaliagao parte dos quadros de competéncias elaborados junto
com os envolvidos, legitimados pela diretoria. Assim, realiza-se o mapeamento ou
assessment dos funcionarios a fim de que sejam conhecidos os gaps entre as
competéncias nos quadros e a situacao atual dos funcionarios. Dessa forma, esse
mapeamento deve ser realizado com instrumentos especificos, uma vez que cada
caso é um caso, assim é imprescindivel a escolha criteriosa dos recursos e dos

produtos de cada um e suas necessidades particulares do assessment.
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O final da fase de assessment ocorre uma entrevista devolutiva onde
todos os dados do processo sdo analisados aos participantes a fim de fornecer as
pessoas um referencial de sua atual potencialidade em relagcdo as competéncias
necessarias a conscientizacdo em relacdo aos gaps. Ainda nessa fase séao
elaborados os relatorios individuais, os de grupo, assim como o plano geral de
desenvolvimento, balizando as acgbes de aquisicdo e desenvolvimento das

competéncias.

Trasatti e Costa (2005) afirmam que a fase se encerra com a
apresentacao dos produtos, do plano de acdo e com a estimativa dos investimentos

necessarios.

A fase de implantagao € a implementacéo propriamente dita do plano de
Gestao por Competéncias, iniciada com o detalhamento desse processo. E de suma
relevancia o planejamento das acdes e o estabelecimento de alguns fatores, tais

como: tempo, recursos humanos e as responsabilidades necessarias.

Tanto Orlean e Ferreira (2004) como Trasatti e Costa (2005) destacam a
importancia da participacao da equipe de recursos humanos no processo, uma vez
que é imprescindivel para o sucesso do processo de implantacdo a combinagao de
planejamento e agdes dirigidas e isto s6 pode ser alcangado com o envolvimento da

area de recursos humanos da organizacgao.

Assim, ndo ha plano de implantagcdo que possa ser usado para todas as
empresas ja que as circunstancias, a estratégia, a prontiddo das pessoas e outros

aspectos sao particulares a cada uma.

No entanto, Trasatti e Costa (2005) asseguram que existem algumas
frentes de trabalho que devem ser seguidas em todas as implantagdes, entre elas:
divulgagdo, administragdo de dados, plano diretor de recursos humanos,
desenvolvimento de ferramentas de analise de desempenho, indicadores de
desempenho, desenvolvimento de liderangas e de acompanhamento e revisao da

implantagéo de recursos humanos por competéncias.
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Na frente de divulgacdo decide-se como sera realizada a conscientizagao
dos funcionarios, a necessidade e importancia da Gestdao por Competéncias,

definindo qual a linguagem a ser utilizada.

A frente de administracdo de dados realiza questionamentos do tipo:
como, porqué, para que, quem; a fim de gerenciar os dados das competéncias, da

avaliacao e do plano geral de desenvolvimento.

As ferramentas utilizadas no processo de implantacdo da Gestdo por
Competéncias devem ser coerentes com o quadro de competéncias, assim como
instrumentalizar as pessoas para dar e receber feedback, além de estimular a

linguagem de desempenho.

Quanto aos indicadores, estes precisam estar alinhados com o quadro de
competéncias, sendo suficientemente claros e avaliaveis, dentro do contexto

individual e organizacional.

O acompanhamento parte de um plano de implantagdo que exerce o

controle do processo a fim de revé-lo e reenfoca-lo dependendo das circunstancias.

Sobre esse processo os autores concluem que a implantacédo de recursos
humanos por competéncias estara totalmente terminada quando todo o nivel das
competéncias estiver identificado e os funcionarios alocados nas atividades mais

condizentes com suas competéncias.

Nesse instante, o papel dos recursos humanos deixara de estar ligado a
operacionalizacdo dos quadros de competéncias para se dedicar ao
desenvolvimento de liderangas e ao aprimoramento dos sistemas de recursos, isto

€, organizagao que aprende.
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2.2.3 Vantagens competitivas

Estando ciente que vantagem competitiva € um conjunto de atitudes e
acbes da organizagdo que visa aumentar sua competitividade no mercado,
mantendo talentos e aumentando sua lucratividade, pode-se afirmar que a principal
vantagem competitiva a ser almejada com a implantacdo da Gestdao por
Competéncias concerne ao surgimento de uma Gestdo de Pessoas mais alinhada
com as expectativas, com as necessidades organizacionais e das pessoas, trazendo

ganhos para ambos.

Ruano (2003) divide as vantagens competitivas em dois grupos distintos,

a saber: vantagens corporativas e vantagens individuais.

As principais vantagens corporativas ou organizacionais sao: (1)
simplicidade, (2) flexibilidade e transparéncia; (3) otimizacao de recursos e de massa
salarial; (4) direcionamento e otimizagdo dos investimentos no desenvolvimento
profissional; (5) capacidade de atragéo, retencéo e potencializagéo de talentos; (6)
flexibilidade do modelo para adaptar-se a mudancga de estrutura; (7) organizagéo do

trabalho e tecnologia.

Ja quanto as vantagens individuais, Ruano (2003) destaca: novos
horizontes profissionais claros e objetivos com critérios definidos; com remuneragao
compativel com a complexidade das atribui¢cdes, responsabilidades com o mercado;
estimulo ao auto-desenvolvimento e a ampliacao do espaco de atuacéo; condi¢des

claras e objetivas para a mobilidade entre as carreiras abrangidas pelo modelo.

Ao expor o resultado obtido com a implantagdo da Gestao por
Competéncias em diversas empresas, Ruano (2003) afirma que os entrevistados
relataram quatro principais aspectos positivos sobre os beneficios que esse
processo proporciona a Gestao de Pessoas, a saber: facilidade de visualizacdo da
carreira dentro da organizagao, a descentralizagao da area de Recursos Humanos, o

feedback e a motivagao dos funcionarios para buscarem o seu desenvolvimento.
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2.2.4 Competéncias gerenciais

Neste item da monografia adota-se o exemplo do texto de Paulo Angelim,

adequando-o ao contexto da instituicdo financeira em questao.

De acordo com a pesquisa realizada pela PricewaterhouseCoopers e
divulgada pela Revista Vocé S/A,? o executivo atual deve possuir dez competéncias
basicas para uma carreira de sucesso nas maiores empresas situadas neste pais:
(a) capacidade de realizar; (b) compromisso com resultados; (c) criatividade e
inovacao; (d) gestao de pessoas; (e) trabalho em equipe; (f) lideranga; (g) orientagao
para o cliente; (h) pensamento estratégico; (i) gestdo de mudancas e€; (j) gestdo de
projetos (ANGELIM, 2001).

No que se refere a capacidade de realizar, de acordo com Angelim
(2001), esse ponto deve ser percebido a partir da seguinte pergunta: “Eu termino o

que inicio?”

A concepgao do autor pode ser entendida de modo mais abrangente
quando se considera que para o executivo “terminar algo” ele deve ter iniciado
algum projeto, ou seja, o gestor também deve ser empreendedor, a fim de conduzir
sua equipe, de modo mais acertado, ao caminho do sucesso garantindo a

organizacao, assim, lucro e prosperidade.

O compromisso com resultados ocorre quando todas as empresas tracam
suas metas anuais e as distribuem entre os seus executivos, assim, cabe a eles,
alcancarem os objetivos iniciais pretendidos pelas organizagdes. Mas, atualmente,
alcancar objetivos € pouco, deve-se ultrapassa-los, a fim de garantir maior lucro aos

acionistas, e, desse modo, garantir a continuidade no cargo ocupado.

Ja a criatividade e inovagao, segundo Robbins (2003), essa € uma
caracteristica inerente as pessoas que devem tomar decisdes racionais. Assim, a
capacidade de combinar idéias de modo singular ou fazer associagdes incomuns

entre idéias. Por que essa capacidade é tdo importante? O mesmo autor ainda

’Na edicdo 32 de VOCE S.A (maio/2001).
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afirma que a criatividade permite a um tomador de decisbes avaliar e entender mais
plenamente um problema e perceber questbes que os demais n&o percebem.
Entretanto, o valor mais &ébvio da criatividade consiste em ajudar quem toma a

decisao a identificar todas as alternativas viaveis.

A Gestao de Pessoas pode ser entendida, de modo bastante resumido,
como o gerenciamento de relacionamentos, mas nao é tdo simples quanto se
parece, pois, se nao se consegue gerenciar os sentimentos dos outros, suas
expectativas, seus sonhos, como vocé acredita que podera gerir as varias pessoas
que existem dentro de vocé - vendedor, pai, filho, amigo? No caso especifico da
implantacdo de uma ferramenta de gestdo de pessoas por competéncias, o
gerenciamento do capital humano € imprescindivel ao sucesso, uma vez que todos
os envolvidos até o mais alto “escaldo” da organizagdo devem comprometer-se com

o resultado do processo.

Ao abordar o trabalho em equipe, Robbins (2003, p. 22) afirma que com o
trabalho sendo cada vez mais organizado em torno de equipes, os funcionarios
tiveram de se tornar membros delas. Isso significa desenvolver o tipo de habilidades
necessarias para poder contribuir para equipes de alto desempenho, “principalmente
habilidades para solugdo de problemas e tomada de decisdo em grupo, capacidade

para ouvir, dar feedback e resolver conflitos, entre outras aptidoes interpessoais”.

Participar de equipes é um desafio, principalmente para pessoas que
cresceram em culturas que incentivaram a relagao individual. Normalmente,
acham dificil pensar como membro de uma equipe e sublimar suas
ambicbes pessoais para 0 bem da equipe. Mas é valido ressaltar que,
atualmente, os treinamentos em equipe sdo cada vez mais populares
(ROBBINS, 2003, p. 22).

O autor ainda coloca que as equipes podem ser classificadas com base
em seus objetivos de trés formas: Equipes de solugdo de problemas, equipes de

trabalhos autogeridas e equipes interfuncionais.

Inicialmente, as equipes eram voltadas a solugdo de problemas, onde
seus integrantes trocavam idéias buscando apresentar sugestdes sobre como 0s

métodos e processo de trabalho poderiam ser melhorados. No entanto, estas
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equipes, nao possuiam autoridade para implementar de modo unilateral as agdes

por elas sugeridas.

Quanto as equipes autogerenciaveis, sao constituidas, normalmente, com
dez a quinze pessoas que assumem as responsabilidades de seus supervisores

anteriores.

Ja as equipes interfuncionais sao aquelas compostas por funcionarios
posicionados, quase no mesmo nivel hierarquico, mas atuando em setores diversos

que se agrupam objetivando a realizagdo de determinada tarefa.

Na lideranga, Chiavenato (2000) afirma que a mesma deve ser entendida
como uma habilidade para inspirar as pessoas. Enquanto o gerenciamento esta
voltado para objetos inanimados, a lideranga objetiva eleva o potencial humano. Ou,
como afirmava o almirante Grace Murray Hopper apud Robbins (2003, p. 54): “Na
batalha, vocé ndo pode gerenciar homens. Vocé gerencia coisas; as pessoas vocé

lidera”.

Conforme Robbins (2003), aprende-se que os lideres formais — os que
detém posicdes de autoridade — nem sempre exibem comportamentos de lideranca.
Por outro lado, frequentemente a palavra lider € empregada para descrever pessoas
que estao demonstrando lideranga nas organizagdes, mesmo que elas nao ocupem

cargos formais de lideres.

Para Angelim (2001, p. 3), a orientagdo para o cliente consiste em colocar
os interesses do cliente acima de tudo, a fim de construir relacionamentos de longo
prazo. “Nao se mede sua orientagao para o cliente pelo numero de clientes que vocé

conquista, mas pelo numero de clientes que vocé mantém”.

Ao analisar o pensamento estratégico, Robins (2003, p. 69) destaca que o
comandante Napoledo Bonaparte definia que “estratégia é a arte de usar o tempo e
o espaco”. Ele ainda considerava que “era mais ligado ao primeiro do que ao ultimo,

pois espaco pode-se recuperar, o tempo, nunca”.
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E nesse sentido que o processo de gestéo por competéncias deve buscar
identificar habilidades, atitudes e os talentos dos funcionarios, a fim de adequa-los
na fungcao certa, para utilizar o tempo dentro organizagcdo da forma mais produtiva
possivel, mantendo sempre o nivel de motivagdo em alta, buscando atingir e superar

as metas por meio da estratégia empresarial.

A gestdo de mudancas, de acordo com Angelim (2001, p. 4) é:

Impossivel haver progresso sem haver mudanca, € quem n&o consegue
mudar a si mesmo nao muda coisa alguma [...]. Nado somente se adapte as
mudangas, mas provoque-as e crie um mundo o mais préximo possivel do
seu imaginario. Com certeza vocé aumentara em muito sua capacidade de
controla-lo, uma vez que foi vocé que o delineou. Olhar para as mudangas
da concorréncia é fundamental. Nao para copia-las, mas para fazer
diferente dela e estabelecer seu proprio ambiente.

Angelim (2001), quando se refere ao executivo como gestor de projetos,
destaca que deve levar em consideracdo que o gerenciamento de projetos tem-se
tornado cada vez mais importante para empresas de todo tipo. Quando considerada
a grande diversidade de empreendimentos que podem ser elencados como projetos,
pode-se constatar que nao é facil (se € que é possivel) encontrar empresas que nao

possuam projetos entre suas atividades.

Encerrando-se este capitulo, o proximo destina-se a apresentagcao da
avaliacao e gestao por competéncias, expondo sua conceituagao, suas diferengas e

como atua enquanto estratégia competitiva.
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3. AVALIAGAO E GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

O presente capitulo possui como objetivo apresentar ao leitor uma analise
comparativa entre a avaliagdo de desempenho e a avaliagdo de desempenho por

competéncia, as vantagens e desvantagens de cada tipo.
3.1 Conceituando a avaliagao de desempenho

A avaliagao de desempenho é um conceito abordado de varias formas por
gestores e funcionarios. Uma das explicagbes mais corriqueiras, €& que,
independentemente, dos métodos que se utilizem, a avaliacao é feita para controlar,
analisar, medir ou valorar as pessoas que participam dos processos e seus
resultados finais. Muitas vezes, ndo se considera a relevancia da avaliagdo de
desempenho a ponto de ignora-la como forma de analise e gestdo das etapas do

processo produtivo.

Portanto, o presente item busca desmistificar o tema - avaliacdo de
desempenho - de forma a contribuir com o restante do trabalho desenvolvido,
visando que estas possam gerir seus ativos humanos com o mesmo rigor devotado

a seus ativos financeiros.

A avaliagdo de desempenho, na visdo de Chiavenato (2000), pode ser
compreendida como a apreciagdo do desempenho do individuo no cargo,

relacionada as atividades desenvolvidas pelo setor de Recursos Humanos.

O autor ainda ressalta que a avaliagdo de desempenho € um conceito
bastante dindmico, pois acredita na experiéncia de permanente avaliagédo, seja ela
formal ou nado, dentro das empresas, destacando, ainda, que a avaliagédo de

desempenho em recursos humanos:

[...] constitui uma técnica de direcdo imprescindivel na atividade
administrativa. E um meio através do qual se podem localizar problemas de
supervisdo de pessoal, de integragdo do empregado a organizagao ou no
cargo que presentemente ocupa, de dissonancias, de desaproveitamento de
empregados com potencial mais elevado do que é exigido pelo cargo, de
motivagdo, etc (CHIAVENATO, 2002, p. 263).
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Ao abordar os estudos de Lefton (1977), Chiavenato (2002) afirma que
avaliacdo de desempenho pode ser entendida a partir de discussdo formal entre
gestor e funcionarios, a fim de encontrar como e por qual motivo o subordinado
exerce seus trabalhos presentemente e como pode efetua-los no futuro, visando

beneficiar a organizacgéo.

Lucena (1992, p. 26) analisa a avaliagdo de desempenho a partir da
averiguacdo da "atuagdo da forga de trabalho na producdo de resultados";
reforcando que "o conceito de avaliagdo de desempenho abrange como premissa
basica a confrontacdo de algo que acontece (resultado) com algo que foi

estabelecido antes (meta)".

A partir dessa analise, constata-se que a avaliacdo de desempenho tem
muita relevancia na gestdo das normas e procedimento organizacionais, a ponto de
ser uma das mais importantes ferramentas da administragcdo de recursos humanos.
A utilizagdo dessa "ferramenta", entretanto, tem sido controlada, ainda que, seja

compreendida como um processo da area de recursos humanos.

Bergamini (1992, p. 26) afirma que a avaliagcdo de desempenho deve ser

compreendida:

Apenas como instrumento de levantamento de dados que caracterizem as
condigdes que, dentro da organizagdo empresarial, estejam, num dado
momento, dificultando ou impedindo o completo e adequado aproveitamento
dos seus recursos humanos.

Com isso a autora compreende a avaliagdo de desempenho como uma
ferramenta capaz de retratar fielmente, quanto possivel, o comportamento das
pessoas em situagcédo de trabalho, dessa forma, percebe-se que o primeiro objetivo
da avaliagdo de desempenho é conhecer. Esse conhecer diz respeito a organizagao
como um todo, indo desde suas interacbes com o meio ambiente até seus recursos
humanos internos e seus clientes externos.

Bergamini (1992) aponta como principais resultados das aplicagbes da

avaliacdo: a) subsidios para a selegcéo de pessoal; b) subsidios para o treinamento e
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desenvolvimento de pessoal; c) subsidios para a administracdo salarial; e, d)

subsidios para a movimentacao de pessoal.

Ou seja, a partir da realizagdo da avaliacdo de desempenho por
competéncias, as empresas sao capazes de montar um banco de dados com seus
principais talentos, uma vez que conseguem mapear as habilidades, conhecimentos,

competéncias e atitudes.

Na opinidao de Resende (1996, p. 78), uma das principais contribuicées da
avaliacao de desempenho é o alcance das metas organizacionais, uma vez que é
um dos principais alvos das praticas de medicdo de desempenho, os seguintes

aspectos:

a) Decisbes administrativas relacionadas a desligamentos,
plano de cargos e salarios, promogdes, entre outros, que podem ter o seu
desempenho vinculado ao reconhecimento, baseado na teoria da
expectancia;

b) Retroinformacdo e Desenvolvimento: possibilita aos
funcionarios terem conhecimento sobre o seu desempenho em relacéo as
expectativas da organizagdo, em que os resultados sao usados para
verificar as reais necessidades de melhorias, dando aos gestores a
possibilidade de preparar seu funcionario para a execugcdo de suas
atividades ou ministrando novos treinamentos de aperfeicoamento.

c) Avaliagcédo das Politicas de Recursos Humanos: compreensao da forma
como as politicas e os programas de Recursos Humanos estao

influenciando as pessoas no trabalho.

Diante destes itens, percebe-se que a avaliagdo de desempenho por
competéncias auxilia organizagao e funcionario, uma vez que oferece subsidios para
ambos conhecerem o que precisa ser aperfeicoado ou aquilo que ja esta condizente

com as necessidades das atividades a serem desempenhadas.

Dando sua opinido sobre este tema, Chiavenato (2000, p. 267) afirma que

0os objetivos intermediarios da avaliagdo de desempenho estdo relacionados,
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principalmente, aos seguintes aspectos, conforme ja destacado antes de forma
resumida: promogdes, treinamento, incentivo salarial, estimulo a maior
produtividade, retroagao, transferéncias, dispensas, e outros. No entanto, cita trés
objetivos fundamentais, a saber: medigdo do potencial humano; administracdo dos
recursos humanos (vistos como recursos basicos da organizacgéo); e, oportunizar o
"crescimento” e fornecer "condigdes de efetiva participacdo" na obtencdo dos

objetivos organizacionais e individuais.

Colaborando com a analise de Chiavenato (2000), podem ser destacados
alguns pontos que evidenciam a necessidade de ser realizada a avaliagado de
desempenho, uma vez que a organizagao tem a necessidade de saber se seus
objetivos estdo sendo alcangados pelos seus funcionarios, precisando assegurar-se
de que o desempenho (individuo e equipe) esta a contento e que haja o devido
reconhecimento da contribuigdo dos empregados, por meio da promog¢ao do

desenvolvimento de habilidades e capacitacdo dos empregados.

Assim, de acordo com Chiavenato (2000, p. 189), avaliagcdo de
desempenho € “o processo que mede o desempenho do funcionario. O desempenho

do funcionario é o grau em que ele alcanga os requisitos do seu trabalho”.

Dando continuidade, o mesmo autor afirma que a avaliagdo de
desempenho € “o processo de rever a atividade produtiva passada para avaliar a
contribuicdo que os individuos fizeram para o alcance dos objetivos do sistema
administrativo” (CHIAVENATO, 2000, p. 189).

Avaliagdo do desempenho ¢ a identificagdo, mensuragdo e administragéo
do desempenho humano nas organizagdes. A identificagdo se apdia na
analise de cargos e procura determinar as areas de trabalho que se deve
examinar quando se mede o desempenho. A mensuracdo é o elemento
central do sistema de avaliagao e procura determinar como o desempenho
pode ser comparado com certos padrées objetivos. A administragdo é o
ponto-chave de todo o sistema de avaliagdo. A avaliagao deve ser mais do
que uma atividade orientada para o passado, ou seja, deve estar orientada
para o futuro para poder alcangar todo o potencial humano da organizagéo
(CHIAVENATO, 2000, p. 189).

Nesta linha de analise, Lima (2004, p. 15) afirma que a avaliacdo de

desempenho “consiste numa atividade continua de avaliagdo e aconselhamento,
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caracterizada pela interacdo entre gestor e funcionario, que visa direcionar o
desempenho do funcionario e do gestor no sentido de alavancar resultados de
desempenho de ambos”. Desse modo, 0 mesmo autor conclui que a gestdo de
desempenho deve integrar a avaliagdo de desempenho ao dimensionamento das

expectativas e metas do negocio.

Como componente da gestao de desempenho, a Avaliagdo de Desempenho
- AD é um processo que permite o acompanhamento sistematico da atuagao
dos profissionais, focado na apreciagdo de resultados, na definicdo de
objetivos e metas e na qualidade do trabalho, e ainda, voltado para o
desenvolvimento pessoal e profissional através do exercicio do ‘feedback’
sistematico e das mudltiplas percepgbes dos integrantes das equipes de
trabalho (LIMA; SIQUEIRA, 1997 apud LIMA, 2004, p. 16).

Para Gil (2001), a gestao do desempenho pode ser compreendida como a
traducao do esforco conjunto de seus funcionarios na realizacéo de tarefas que lhe
sdo confiadas pela organizagdo. Portanto, pode-se afirmar que a avaliagdo de
desempenho é uma ferramenta capaz de situar o grau de gestao participativa, em
que os funcionarios comegcam a sentir-se integrantes do processo decisério; a
permanéncia do vinculo “planejamento-método-competéncia” concede a avaliacéo a

|6gica necessaria para assegurar sua confiabilidade.

A avaliagdo de desempenho foi originalmente estruturada para mensurar o
desempenho e o potencial do funcionario, tratando-se de uma avaliagdo
sistematica, feita pelos supervisores ou outros hierarquicamente superiores
familiarizados com as rotinas e demandas do trabalho. Ela é
tradicionalmente definida como o processo que busca mensurar
objetivamente o desempenho e fornecer aos funcionarios informagdes sobre
a prépria atuacdo, de forma que possam aperfeicoa-la sem diminuir sua
independéncia e motivagao para a realizagao do trabalho. O desempenho
reflete-se no sucesso da prépria organizacdo e talvez por isso é
caracteristica mais obvia a ser medida (LARA; SILVA, 2004, p. 04).

Com isso, percebe-se ser necessario para uma organizagdo que ela
conserve um sistema de avaliacdo de desempenho estruturado. Sendo uma forma

de evitar que a avaliagao seja feita de forma superficial e unilateral, do gestor em

relagado ao subordinado.

No entanto, na visdo de Scott (1998), a avaliacdo de desempenho deve
estar atenta com a condigdo tradicional de performance no trabalho atual, em

determinado periodo, a contar desde a ultima avaliagao.
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Desse modo, pode-se perceber, segundo Gil (2001), que a avaliagao de
desempenho é uma ferramenta usada pelas empresas, ha muito tempo. Constata-se
que em muitas delas ha uma apreensao constante em implantar algum principio de
avaliacdo, que busca conhecer a expansao em relagdo a cada um dos funcionarios,
tais como: aproximar dificuldades de integragcdo, supervisdo, motivagdo, sub

aproveitamento do potencial e outros.

Dentre essas questdes, constata-se que a avaliacdo de desempenho por
competéncias deve focar na adequacao do funcionario ao cargo a ser executado,
uma vez que € imprescindivel que ele seja capacitado, qualificado ao mesmo,
possuindo o0s conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao seu
desempenho, visando aumentar sua empregabilidade, qualidade de vida no
trabalho, motivacao, produtividade, entre outros fatores que podem variar de acordo

com a pessoa ou necessidades da organizagao.

Para Chiavenato (2000, p. 189), as questdes fundamentais na avaliagao

de desempenho sao:

Por que avaliar o desempenho?

Que desempenho deve ser avaliado?

Como avaliar o desempenho?

Quem deve fazer a avaliagdo do desempenho?
Quando avaliar o desempenho?

Como comunicar a avaliagao do desempenho?

Sgsedz

As questdes levantadas acima dao uma idéia inicial sobre quais os
principais objetivos da avaliacido de desempenho por competéncias, a fim de conferir
a confiabilidade necessaria ao processo, evitando erros e possiveis paternalismos

empresariais.

Cabe destacar que Chiavenato (2000), ao abordar os diversos métodos
de avaliacdo de desempenho, afirma que os procedimentos podem variar de
organizagdo para organizagdo, dentro de cada uma delas. O que importa
efetivamente é que o modelo utilizado atenda os objetivos a que se propde.
Ressalta, com base na argumentagao de Stolz, que "as avaliagdes de desempenho,
para serem eficazes, devem basear-se inteiramente nos resultados da atividade do

homem no trabalho e nunca apenas em suas caracteristicas de personalidade".
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3.2 Conceituando a avaliagao de desempenho por competéncias

Segundo Vroom (1997), o primeiro estagio dessa nova fase baseia-se na
reformulacdo do papel dos funcionarios no sistema de avaliagdo. Deve-se realizar
uma auto-avaliagao, aproximando nao apenas seus pontos fracos, mas seus pontos
fortes e suas oportunidades. Com isso, nao sdo mais objetos passivos, passando a

ser ativos no processo de avaliacdo de seu desempenho.

Para Gil (2001), o pressuposto basico é o de que o funcionario sabe ou é
capaz de aprender a identificar suas proprias atitudes, conhecimentos,
competéncias, necessidades, pontos fortes, pontos fracos e metas. Assim, ele é
mais capaz de definir o que é melhor para si mesmo. O papel dos gestores e da
area de pessoas deve focar em ajudar o funcionario a relacionar seu desempenho

as necessidades e a realidade da organizagao.

Gramigna (2002) afirma que €& admissivel pensar a avaliagdo de
desempenho por competéncias como uma excelente forma de identificar os
potenciais dos funcionarios, melhorando a performance da equipe, assim como a
qualidade das relagbes dos funcionarios e gestores, estimulando os funcionarios a
assumirem a responsabilidade pela exceléncia dos resultados individuais e

organizacionais.

A gestao por competéncias pode ser entendida como um procedimento
gerencial voltado a estimular os funcionarios na competéncia profissional,
incrementando capacidades e aumentando as ja existentes. Para esse fim, as
competéncias sao compreendidas como os conhecimentos, capacidades e as
caracteristicas individuais capazes de destacar os profissionais com melhor

desempenho dos demais funcionarios.

Seguindo a linha de analise de Brandao e Guimaraes (2004, p. 12), pode-

se afirmar que a gestdo de desempenho:
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Vem-se revestindo de carater estratégico para as organizagbes, sendo
considerada fundamental na gestao estratégica de recursos humanos e, por
conseguinte, no processo de atrair, desenvolver e manter o pessoal
necessario a consecucgao dos objetivos organizacionais.

Desse modo, os mesmos autores afirmam que a gestdo de desempenho
€ um instrumento gerencial capaz de integrar varios niveis organizacionais das
empresas, promover uma melhor performance individual e das equipes de trabalho,

mas sempre objetivando o aperfeicoamento pessoal e profissional.

A gestdo de desempenho surgiu nos ultimos anos como um conceito
alternativo as técnicas tradicionalmente utilizadas para avaliagdo do
desempenho humano nas organizagdes. Desde a Antiglidade ja se utilizava
a avaliagdo como mecanismo de controle dos trabalhadores, mas foi com o
surgimento do capitalismo e das grandes industrias que a avaliagdo de
desempenho ganhou maior significado, haja vista a intengdo do patronato
de controlar as relagbes sociais de producgéo e, dessa forma, submeter o
trabalho ao capital (BRANDAO; GUIMARAES, 2004, p. 13).

O processo de gestdo do desempenho tomou corpo a partir da
Administragédo Cientifica iniciada por Taylor no inicio do século XX. As pesquisas de
Taylor objetivaram a racionalizacdo do trabalho, deram origem a escalas de
"avaliacdo de mérito", utilizadas para disciplinar o trabalhador e interferir no seu
modo de realizar o trabalho. Assim, para Branddo e Guimaraes (2004, p. 13)
‘quando se fala em avaliagdo de desempenho humano, portanto, o objeto avaliado &
o trabalho que o empregado executa e que Ihe é atribuido em fungdo dos processos,

objetivos e metas organizacionais”.

Com o desenvolvimento da teoria administrativa, a avaliagdo de
desempenho evoluiu das metodologias de controle dos tempos e
movimentos, propostas no inicio do Século XX, para processos que
consideram o empregado e o seu trabalho como parte de um contexto
organizacional e social mais amplo. A partir da necessidade dos
administradores de contar com um instrumento gerencial para estimular o
trabalhador a adotar ou reforgar determinados comportamentos, ou seja, a
adotar a conduta diaria mais adequada aos interesses organizacionais, as
técnicas de avaliagdo de desempenho foram sendo aperfeicoadas, valendo-
se principalmente de contribuicdes das ciéncias sociais (GUIMARAES et al.
1988 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2004, p. 14).

Para Brandao e Guimaréaes (2004), o processo de gestdo de desempenho

€ composto por trés etapas distintas: planejamento, acompanhamento e avaliagao.
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O planejamento refere-se ao estabelecimento de metas e objetivos que
devem ser alcancados, os recursos necessarios e indicadores sobre os quais sera
realizada a avaliacédo. Indicador de desempenho € uma variavel ou parametro que
reflete um estagio de desenvolvimento desejavel, podendo ser utilizado para
avaliacdo tanto quantitativa como qualitativa de organizagbes, de processos de
trabalho, de equipes e individuos (GUIMARAES et al. 1988 apud BRANDAO e
GUIMARAES, 2004).

Com relagdo ao acompanhamento, de acordo com Branddo e Guimaraes
(2004), esta etapa tem como objetivo assegurar que a execugao corresponda ao que
foi planejado, assim, o que pressupde a necessidade de identificar desvios que
porventura ocorram na execugdo das atividades planejadas, de estabelecer

alternativas de solugéo e implementar agbes para corrigir as falhas detectadas.

A avaliagdo é a ultima etapa e destina-se a comparar os resultados
alcangados com aqueles que eram esperados (planejados), figurando como uma

consequéncia das fases anteriores.

Ja ao citar a gestdo por competéncias, Brandao e Guimaraes (2004, p.
03) afirmam que nos ultimos anos as empresas estdo cada vez mais competitivas e
perceberam que muito do sucesso organizacional deve-se aos talentos e

competéncias de sua equipe de funcionarios, assim:

[...] passaram a atribuir maior relevancia a gestao estratégica de recursos
humanos, principalmente no que diz respeito ao desenvolvimento de
competéncias profissionais. O interesse pelo assunto estimulou a realizagédo
de pesquisas e estudos, dando origem a uma corrente teérica que propde a
‘gestdo de competéncias’ como mecanismo para gerar e sustentar
vantagem competitiva.

Com isso, percebe-se que o programa de competéncia dara sustentacao
a todos os programas de gestdo de pessoas, que sdo: gestdo de carreira e
sucessao, treinamento e desenvolvimento, selecdo e remuneracao. Isto porque seu

conceito tem como base a obtencéo de resultados corporativos.



53

De acordo com Chiavenato (2000), ao constituir um exemplo de gestao
por competéncias, € preciso seguir algumas premissas fundamentais que

organizarao as agdes gerenciais:

1. Conscientizacédo de que os diferentes tipos de organizagao precisam de
profissionais com perfis distintos, que cada atividade existente na organizagéo tem
caracteristicas proprias, devendo ser ocupada por profissionais qualificados e aptos
que possuam um determinado perfil de competéncias, sejam elas gerenciais ou
operacionais.

2. Consideracdo de que as pessoas ocupantes de cargos de lideranca
sdo responsaveis pela criagdo de novas oportunidades de trabalho a fim de
possibilitar o desenvolvimento e a aquisicao de novas habilidades e competéncias.

3. Acreditar que sempre havera a necessidade de desenvolvimento de
novas habilidades e competéncias, que as atuais exigéncias podem ser obsoletas

amanha, decorréncia de novos processos e metodologias.

Preliminarmente, é importante esclarecer a diferenca entre os termos gestéo
de competéncias e gestdo por competéncias. Enquanto o primeiro diz
respeito a forma como a organizagdo planeja, organiza, desenvolve,
acompanha e avalia as competéncias necessarias ao seu nhegocio, 0
segundo sugere que a organizagdo divida o trabalho de suas equipes
segundo as competéncias. A gestao de competéncias pode incluir, ou nao,
a gestao por competéncias. Feito este esclarecimento, sdo expostas, a
seguir, algumas abordagens conceituais, as origens e aplicagdes praticas
da gestdo de competéncias nos diferentes niveis organizacionais”
(BRANDAO; GUIMARAES, 2004, p. 04).

De acordo com Silva (2000, p. 07), a gestdo por competéncias € uma
alternativa para aperfeigoar equipes motivadas, visando a obtengéo dos resultados e
metas organizacionais mais fortes e com melhor desempenho. O apoio dessas

pessoas tornara possivel o alcance do diferencial competitivo no mercado.

Nessa linha, Gramigna (2006) destaca como principais vantagens da

adocao desse modelo:

- A possibilidade de definir perfis profissionais que favorecerdo a
produtividade.

- O desenvolvimento das equipes orientado pelas competéncias
necessarias aos diversos postos de trabalho.
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- A identificacdo dos pontos de insuficiéncia, permitindo intervencdes
de retorno garantido para a organizagao.

- O gerenciamento do desempenho com base em critérios mensuraveis
e passiveis de observagao direta.

- O aumento da produtividade e a maximizagao de resultados.

- A conscientizagdo das equipes para assumirem a co-
responsabilidade pelo seu autodesenvolvimento, tornando o processo
ganha-ganha. Tanto a organizagdo quanto os funcionarios tém suas
expectativas atendidas.

- Quando a geréncia por competéncias se instala, evita-se que
gerentes e funcionarios percam seu tempo em programas de treinamento e
desenvolvimento que nada tém a ver com as necessidades da organizagao
e que nao atendem as exigéncias dos postos de trabalho (SILVA, 2000, p.
4-5).

Diante do apresentado, pode-se perceber que a gestao por competéncias
concebe uma verdadeira modificacao cultural a fim de alcangar maior ponderagao de
responsabilidade e autogestdo dos funcionarios, podendo considerar, ainda, como
uma excelente maneira de aperfeicoar o desempenho individual de cada pessoa, o
seu relacionamento com os demais colegas e com a prépria organizagao,
propiciando condi¢cdes basicas para a formagdo do espirito de time e definir

estratégias organizacionais coerentes e adequadas.

3.3 Avaliacao e gestao de desempenho por competéncias como estratégia

competitiva

Partindo-se do principio que a avaliagdo e gestdo de desempenho néo €&
uma acéo individualizada, mas que abrange a organizagao como um todo, toma-se o
exposto por Oliveira e Castro et al. (1996) apud Brandao e Guimaraes (2004, p. 16)
ao citarem que se faz necessario contar com um sistema mais amplo de gestédo de
desempenho, em nivel organizacional, e ndo apenas individual, pois a performance
nas atividades profissionais resulta, ndo apenas das competéncias essenciais a
pessoa, mas inclui as relagdes com o meio externo, interpessoais, do ambiente de

trabalho e das caracteristicas da organizacéo.

Assim, ao se adotar um modelo de avaliagao e gestao por desempenho

Guimaraes et al. (1998) apud Brandao e Guimaraes (2004, p. 17) citam que:

No nivel corporativo, o planejamento, o acompanhamento e a avaliagao
restringem-se a misséo, visao e objetivos macros, tendo a sustentabilidade
da organizagdo como resultado esperado.
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No nivel divisional ou funcional, o interesse recai sobre os objetivos e metas
de cada unidade produtiva da empresa, visando a eficacia organizacional.
No nivel grupal, a avaliagdo concentra-se sobre os projetos e processos de
trabalho, isto &, sobre as equipes e, finalmente, no nivel individual, o objeto
a ser avaliado é o resultado do trabalho do individuo, do seu comportamento
no ambiente de trabalho, ou de ambos. Nestes dois ultimos niveis, busca-se
a qualidade e produtividade dos produtos e servigos gerados pela
organizagao.

Mas, nessa linha de analise € de suma importancia afirmar, segundo
Chiavenato (2000), que todo funcionario precisa receber um feedback sobre seu
desempenho a fim de saber como esta sua atuacido profissional, pois sem a
retroagdo as pessoas “caminham as cegas”’. Nesse sentido, as empresas
necessitam saber como seus funcionarios desempenham as atividades a fim de
identificarem suas principais potencialidades. Dessa forma, pessoas e organizacoes

precisam conhecer algo a respeito de seu desempenho.

Nesse sentido, a gestdo de desempenho apresenta-se como um
mecanismo que, aliado a outras tecnologias de gestdo, permite a
organizagao ‘administrar estrategicamente recursos humanos’,
desempenhando um importante papel na gestao das pessoas necessarias a
consecucao dos objetivos organizacionais. Comenta que a competitividade
de uma organizagéo e a eficiéncia com a qual suas agbdes sao conduzidas
representam a medida de sua capacidade de unir recursos humanos em
torno de objetivos estratégicos (KAMOCHE, 1996 apud BRANDAO;
GUIMARAES, 2004, p. 19).

Diante do apresentado ao longo deste capitulo, pode-se perceber que a
avaliacédo e gestdo de desempenho é um mecanismo de gestdo organizacional
utilizado pelas empresas a fim de obter sucesso no mercado a partir da retencao de
profissionais talentosos, ou seja, cria mecanismos eficientes para sobreviver em um

mercado cada vez mais turbulento.

Um fato que deve ser relembrado ao leitor € que a avaliagcao e gestdo do
desempenho tém como alicerce em sua formagdao o processo de planejar,
acompanhar e avaliar, ou seja, sdo aspectos fundamentais a estratégia empresarial
de uma organizagédo, pois permite a correcdo dos erros antes que 0s mesmos

atrapalhem no alcance das metas e/ou objetivos.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo deste capitulo & apresentar a estrutura metodoldgica que

serviu como base para a realizagao da monografia.

Nessa linha de analise, pode-se afirmar que a pesquisa objetiva
estabelecer uma série de compreensées no sentido de obter respostas para
indagagdes e questdes levantadas neste projeto, se valer da experiéncia de autores
renomados visando a constru¢ao de um referencial tedrico consistente sobre o tema

abordado.

4.1 Classificagao da pesquisa

Assim, a monografia desenvolvida foi baseada em uma pesquisa de
natureza qualitativa e quantitativa. Quanto ao tipo de pesquisa é bibliografica, de

campo e com estudo de caso, e quanto aos meios € descritiva.

Sobre as pesquisas qualitativas, Oliveira (2001, p. 117) destaca que:

Possuem a facilidade de poder descrever a complexidade de uma
determinada hipotese ou problema, analisar a interagao de certas variaveis,
compreender e classificar processos dindmicos experimentados por grupos
sociais, apresentar contribuicbes no processo de mudanga, criagdo ou
formagao de opinides de determinado grupo e permitir, em maior grau de
profundidade, a interpretagdo das particularidades dos comportamentos ou
atitudes dos individuos.

Portanto, a pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a tentativa
de uma compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas em lugar da produgdo de medidas quantitativas de caracteristicas em

comportamentos.

Cabe ressaltar que, neste trabalho, a aplicagdo de métodos quantitativos
tornou possivel estabelecer as provaveis causas a que estao submetidos os objetos
de estudo, assim como descrever, em detalhes, o padrao de ocorréncia dos eventos

observados; tais técnicas permitem abordar uma grande variedade de areas de
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investigacdo com um mesmo entrevistado, bem como validar estatisticamente as
variaveis em estudo e seus resultados podem ser extrapolados para o universo -
target pesquisado (OLIVEIRA, 2001).

Nessa linha, acerca da pesquisa bibliografica, Oliveira (2001, p. 109)

afirma que:

Nao deve ser confundida, como acontece freqlientemente, com a pesquisa
de documentos.

O levantamento bibliografico € mais amplo do que a pesquisa documental,
embora possa ser realizado simultaneamente com a pesquisa de campo e
de laboratério.

A pesquisa bibliografica tem por finalidade conhecer as diferentes formas de
contribuicdo cientifica que se realizaram sobre determinado assunto ou
fenémeno.

Normalmente, o levantamento bibliografico € realizado em bibliotecas
publicas, faculdades, universidades e, especialmente, naqueles acervos que
fazem parte do catalogo coletivo e das bibliotecas virtuais.

Quanto ao carater descritivo da pesquisa, Oliveira (2001) afirma que
procura abranger aspectos gerais e amplos de um dado contexto social, tais como:
salario e consumo, mao-de-obra ativa, populacdo economicamente ativa, situagao

social, econémica e politica das minorias e opinides, entre outros.

O estudo descritivo possibilita o desenvolvimento de um nivel de analise em
que se permite identificar as diferentes formas dos fendémenos, sua
ordenacao e classificagao.
Os estudos descritivos ddo margem também a explicagcdo das relagdes de
causa e efeito dos fendmenos, ou seja, analisar o papel das variaveis que,
de certa maneira, influenciam ou causam o aparecimento dos fenémenos
(OLIVEIRA, 2001, p. 125).
Ou seja, a pesquisa bibliografica € uma releitura de material ja disponivel
em livros, revistas, artigos e sites da internet, onde foi realizada uma revisao de

literatura sobre avaliagdo por competéncias.

Com relagédo a pesquisa de campo, Oliveira (2001, p. 124) assegura que
a mesma “nao permite o isolamento e o controle das variaveis, supostamente
relevantes, mas possibilita o estabelecimento de relagbes constantes entre

determinadas condicdes e determinados eventos”.



58

Na pesquisa de campo, foram feitas visitas a agéncia bancaria em estudo,
a fim de coletar dados no proéprio local, verificando quais as principais opinides dos

entrevistados sobre o assunto.

Para Oliveira (2001), o estudo de caso constitui-se numa estratégia de
pesquisa que se concentra na compreensdo das dinamicas presentes dentro de
cenarios unicos, combinando métodos de coleta de dados como documentos,
entrevistas, questionarios e observacdes, podendo a evidéncia ser qualitativa,

quantitativa ou ambas.

O autor afirma que as principais caracteristicas do estudo de caso sao
gque o mesmo visa a descoberta; enfatizando a “interpretacdo do contexto”;
buscando retratar a realidade de forma completa e profunda; assim como utilizam
uma enorme variedade de fontes de informacdo; revelando a experiéncia vicaria,

permitindo generalizagdes acerca do tema abordado.

Nessa linha, os estudos de caso representam os diferentes e, muitas
vezes, conflitantes pontos de vista presentes em uma situacao social. Os relatos do
estudo de caso utilizam uma linguagem e uma forma mais acessivel do que os
outros relatérios de pesquisa (OLIVEIRA, 2001).

Os estudos de caso conferem maior peculiaridade as pesquisas, uma vez

gue sao unicos, nao existindo dados semelhantes em outras pesquisas.

4.2 Universo e amostra da populagao

Para este trabalho, a populagdo da pesquisa € composta pelos
funcionarios de uma agéncia bancaria em Fortaleza, com uma amostra de quatorze
pesquisados. A escolha desta organizacdo deve-se ao fato da mesma ser viavel ao
estudo, uma vez que a mesma aplica a avaliagao de desempenho por competéncias
em seu quadro de funcionarios, bem como utiliza uma ferramenta gerencial préopria

para este fim.
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A amostra da pesquisa (14 funcionarios) representa 45% do numero de
funcionarios da unidade. No entanto, vale ressaltar que esse quantitativo representa
o numero dos funcionarios que participaram do ultimo processo de avaliagdo de
desempenho por competéncias em 2006. Diante disso, pode-se afirmar que o
universo da pesquisa € o grupo de 14 funcionarios com diferentes cargos, formacgdes

académicas e faixa etaria.

4.3 A organizagao

A Missao do Banco do Brasil, do qual a Agéncia pesquisada faz parte, é
“ser a solugdo em servigos e intermediacédo, atender as expectativas de clientes e
acionistas, fortalecer o compromisso entre os funcionarios e a Organizagdo e
contribuir para o desenvolvimento do Pais”.

Com 24,6 milhdes de clientes correntistas, 15,1 mil pontos de
atendimentos em 3,1 mil cidades e 22 paises, o Banco do Brasil € hoje a maior
instituicdo financeira do Pais, atendendo a todos os segmentos do mercado
financeiro.

Em 198 anos de existéncia, foi o primeiro banco a operar no Pais
colecionando historias de pioneirismo e lideranga. Foi o primeiro a entrar para a
bolsa de valores; a langar cartdo de multiplas fungdes; o servico de mobile banking,
a se comprometer com uma Agenda 21 Empresarial e a aderir aos Principios do
Equador. Hoje é lider em ativos, depdésitos totais, cambio exportagdo, carteira de
crédito, base de correntistas, rede propria de atendimento no pais, entre outros.

Nas ultimas décadas a organizagdo vem investindo no seu capital
humano de forma a valorizar e formar profissionais da melhor qualidade como
veremos a seguir:

Em 1977 foram implantadas tecnologias avancadas de ensino profissional
em sala de aula - disposi¢céo de carteiras em forma de "U", mesas modulares, jogos
e dindmicas de grupo, entre outros -, que valorizam a figura do treinando como
sujeito da aprendizagem.

Em 1989 surgiu o Programa de Informatizacdo no Treinamento, com a
participagdo do Banco do Brasil no curso Como Planejar o Treinamento em
Informatica, que abordava, entre outros assuntos, fundamentos de TBC

(Treinamento Baseado em Computador).
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Em 2001 foi inaugurado o Portal do Desenvolvimento Profissional,
possibilitando o acesso a toda a informacdo sobre educagao corporativa em
ambiente web (intra e internet).

No dia 11 de julho de 2002, foi langada a Universidade Corporativa, que
deu continuidade a evolugao da educacgao corporativa no Banco do Brasil.

Em abril de 2004 foram langadas as bases do Programa de Gestédo de
Desempenho por Competéncias no Banco do Brasil. O Projeto, experimental no ano
de 2004, mapeou as competéncias profissionais em toda a organizagéo e orientou o

sistema de avaliacdo e desenvolvimento de competéncias no Banco do Brasil.

4.4 Instrumento de coleta de dados

ApOs 0 exame quanto aos objetivos da pesquisa, o questionario foi
elaborado, utilizando-se de questdes mistas. A escolha deste instrumento de
pesquisa deve-se ao fato do mesmo possibilitar a analise direta dos dados

coletados.

O questionario elaborado foi dividido em duas partes, onde inicialmente
questionara sobre dados internos da organizagao e do proprio entrevistado. Apos a
parte inicial, ttm-se as perguntas sobre a pesquisa propriamente dita, onde buscara
identificar as vantagens e desvantagens da utilizagdo da avaliagdo de desempenho
por competéncias. Dessa maneira, foram utilizadas perguntas fechadas (objetivas),
abertas (subjetivas) as quais permitiram respostas claras através de multipla escolha

ou questdes classificatdrias por ordem de importancia.

Para a aplicacdo do questionario, inicialmente, foi realizada uma visita a
agéncia objeto de estudo, onde foram apresentados os principais objetivos desta
pesquisa. Posteriormente, foram escolhidos um dia e hora para a apresentacao e
validacdo do questionario para o principal gestor, com o seu consentimento foi
entregue o questionario, solicitando que os mesmos respondessem sobre a sua
percepcado quanto ao processo de avaliagdo de desempenho por competéncias ao

qual foram submetidos de janeiro a dezembro de 2006.
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4.5 Analise e descrigao dos dados

A anadlise e descricdo dos dados ocorreram de forma qualitativa e
quantitativa, em que os mesmos foram expostos em quadros e graficos, conforme

sera exposto no capitulo seguinte.

Nessa etapa, ocorreram comparacgdes, ponderagdes e esclarecimentos
sobre o tema e os dados coletados junto a agéncia, verificando-se que os resultados
obtidos pela mesma trouxeram diversos beneficios, conforme sera exposto no

capitulo seguinte.

4.6 Limitacao da pesquisa

Quando se analisa a principal limitacdo encontrada nesta pesquisa, pode-
se afirmar que a mesma foi decorréncia da amostra limitada de avaliadores, pois na
organizacgao, apesar da aplicagdo da avaliagdo de desempenho por competéncias a
todos os funcionarios, apenas o numero pesquisado efetivamente pratica uma

avaliagao de 360 graus.
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5. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo analisa os dados e apresenta o resultado da pesquisa
alcancado com a aplicagdo do questionario, expondo-os em graficos e quadros, a

fim de possibilitar melhor compreensao sobre os dados coletados.

Mediante a aplicacdo do questionario, pdde-se constatar que os
entrevistados da amostra possuem, no minimo, o terceiro grau como nivel de
escolaridade, indo até o mestrado incompleto, conforme destaca o grafico 1. Nele,

percebe-se que 86% dos entrevistados s&o graduados.

7%

14%

14%
Terceiro Grau Incompleto
Terceiro Grau Completo
Pés Graduagao Incompleto
Pos Graduagao Completa

B OO®EDO

Mestrado Incompleto
29%

Grafico 1. Escolaridade dos entrevistados

Fonte: Dados primarios questionario, 2006
Na sequéncia, constatou-se que 37% dos entrevistados na agéncia
bancaria estdao na faixa etaria de 41 a 45 anos, demonstrando a maturidade dos
mesmos, prova que a Agéncia possui talentos, capazes de contribuir de forma
significativa em uma grande organizagdo que prima pela busca constante da

qualidade dos seus servigos, com a valorizagao de seu quadro funcional.
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De 26 a 30 anos
De 31 a 35 anos
De 36 a 40 anos
De 41 a 45 anos

Acima de 45 anos

B OO®EDO

Grafico 2. Faixa etaria dos entrevistados
Fonte: Dados primarios questionario, 2006

Com relacédo ao tempo de atuagédo no cargo, a maior parte da amostra
possui menos de 1 ano na fungdo, demonstrando que a Agéncia vem renovando o
seu quadro de comissionados, dando oportunidade para a ascensao profissional dos

seus funcionarios. Maiores detalhes s&o obtidos no grafico 3.

7%

0,
21% Até 1 ano

De 1 a 3 anos
De 3 a 5 anos
De 5a 7 anos

Acima de 7 anos

0%

B OO@ O

Grafico 3. Tempo de atuagao dos entrevistados no cargo atual
Fonte: Dados primarios questionario, 2006

A quarta questao buscou identificar a faixa salarial dos entrevistados da
Agéncia bancaria, constatando-se que a maioria ganha entre R$ 2.500,00 e R$
4.500,00, com dois funcionarios com rendimentos superiores a R$ 6.500,00. O

grafico 4 apresenta o detalhamento desse item do questionario.
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14%

21%

@ De R$ 500,00 a R$ 2.500,00

21% B DeR$2.501,00 a R$ 4.500,00

O DeRS$4.501,00 a R$ 6.500,00

O Acimade R$ 6.500,00

Grafico 4. Faixa salarial dos entrevistados
Fonte: Dados primarios questionario, 2006

A segunda parte do questionario foi iniciada perguntando aos
entrevistados se quando foi realizado o processo de avaliacdo de desempenho por
competéncias eles tiveram os esclarecimentos necessarios, ou seja, se na opiniao
deles esta avaliagdo ocorreu de forma clara e transparente. Assim, 9 entrevistados
concordaram com esta afirmativa, enquanto 5 discordaram, sendo o ponto mais
acentuado da discordancia o fato da pouca comunicagéo por parte da organizagao

com relagédo ao assunto.

A questdo seguinte indagou se todos os entrevistados avaliados tinham
conhecimento quanto aos objetivos e metas da avaliagdo de desempenho por
competéncias, em que se pode destacar que 50% possuiam este conhecimento e
50% né&o.

Na sétima questdo, os entrevistados foram solicitados a marcar SIM ou
NAO de acordo com sua opinido sobre a avaliagdo de desempenho por
competéncia, obtendo como resposta o quadro 1 exposto a seguir, ressaltando as
suas principais caracteristicas demonstradas durante este processo: consciéncia,

aceitagcao, capacitacdo, comprometimento e motivagao.
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Os avaliados tinham plena CONSCIENCIA da metodologia e

da proposta da avaliagdo de desempenho por competéncias aplicada na 06
organizagao

Os avaliados ACEITARAM sem resignagdao ou indiferenga 07
a realizacdo da avaliagdo de desempenho por competéncias

Os avaliadores eram CAPACITADOS para atuarem no 10
processo de avaliagao de desempenho por competéncias

Os avaliados e avaliadores eram COMPROMETIDOS com os 05
objetivos e metas propostos pela avaliagdo de desempenho por competéncias

Os avaliados ficaram MOTIVADOS com os objetivos e metas 07
propostos pela avaliagdo de desempenho por competéncias.

Com o término da avaliagdo de desempenho por competéncias houve a
PRATICA DO FEEDBACK 01

por parte dos avaliadores.

Quadro 1. Principal caracteristica dos avaliados
Fonte: Dados primarios questionario, 2006.

A questéo seguinte perguntou aos entrevistados, qual principal precaugao

deve ser adotada a fim de evitar erros no processo da avaliagcdo de desempenho por

competéncias. O quadro 2 apresenta este resultado.

Nao houve paternalismo ou protecionismo 02
Foi feita de forma clara e objetiva 05
O avaliado teve oportunidade de obter 02
0 resultado da avaliacdo de desempenho por competéncias

A organizagao ministrou Cursos a fim de auxilian

os avaliados em sua principais dificuldades, visando a desenvolver suas| 03
habilidades e competéncias mais deficitarias

Houve o0 reenquadramento salarial e consequente crescimento 0
profissional

A avaliacdo de desempenho por competéncias ter sido realizada por

uma organizagao de consultoria em recursos humanos e pela area de 0
recursos humanos da organizagdo, bem como do préprio superion
imediato do avaliado, conferindo uma analise diferenciada da avaliacao

Nao Opinaram 02

Quadro 2. Principal precaugao a ser tomada
Fonte: Dados primarios questionario, 2006

Com este quadro, percebe-se que as principais precaugcdes apontadas

pelos entrevistados séo: ter sido feita de forma clara e objetiva, ter sido ministrados

cursos a fim de auxiliar os avaliados, evitando, dessa forma, paternalismo e falta de

profissionalismo por qualquer outro motivo. Quando questionados se a avaliagao de
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desempenho por competéncias utilizou algum instrumento motivacional, 03
entrevistados concordaram e 11 discordaram, ressaltando a subjetividade desta

questéo.

Em seguida, 05 entrevistados afirmaram que a alta administracdo da
organizagcao estava comprometida com o resultado a ser alcangcado com esta
avaliacdo de desempenho enquanto 09 ndo conseguiram perceber esta motivagao
da alta administragcdo da organizagao. Essa foi outra pergunta subjetiva que pode ter
sido dada em um momento de satisfacdo ou insatisfacdo do funcionario com a

organizagao.

Os entrevistados foram perguntados quais as principais vantagens
quando se realiza a avaliagao de desempenho por competéncias, sendo solicitados
a marcarem até 3 opcgdes. As respostas obtidas estdo apresentadas no quadro 3, no
qual se percebe que o principal ponto citado pelos entrevistados foi oferecer
oportunidade para que o empregado conhega seus pontos fracos e fortes

procurando a corregao das suas deficiéncias.

Servico de aprimoramento das competéncias 08
e apoio ao desenvolvimento profissional
Descobrir talentos e potencialidades, verificando os que tém condi¢des 03

de ocupar outras fungdes de maior conteudo

Oferecer oportunidades para que o potencial se manifeste 01
Posicionar o empregado em um trabalho cargo onde possa render mais

e estar mais satisfeito 03
Identificar os que precisam de aperfeicoamento em determinadas areas| 08
de seu trabalho levantamento de necessidades de treinamento

Oferecer oportunidade para que o empregado conheca seus pontos

fortes e fracos e procure corrigir as deficiéncias(comunicagcdo da 11

avaliacao)

Assegurar a continuidade e manutengédo do programa de avaliagé&o por
meio de aplicagdo dos melhores instrumentos técnicos, operacionais e 01
administrativos

Estimular aos funcionarios a assumir a responsabilidade pelq
exceléncia dos resultados pessoais e empresariais.

Melhora o] desempenho da equipe e a
qualidade das relagdes dos funcionarios e superiores

Quadro 3. Principal vantagem da avaliagao de desempenho por competéncias
Fonte: Dados primarios questionario, 2006

04

02
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Em continuidade, os entrevistados foram perguntados quais as principais

desvantagens existentes ao adotarem o processo de avaliacdo de desempenho por

competéncias, destacando como ponto mais relevante a falta da pratica do

feedback.

Falta de transparéncia e objetividade no processo 01
A avaliacao de desempenho por competéncias foi realizada de forma punitiva 01
A avaliagdo de desempenho por competéncias foi realizada de forma
paternalista 0
Nao houve a pratica do feedback 12
Nao houve continuidade no processo, ou seja, nao foram realizados os cursos

e/ou treinamentos de aprimoramento prometidos pela organizacao 0
Nao houve o comprometimento da alta diregdo da organizagdo com o processo 0
Os treinamentos de desenvolvimento propostos nao foram condizentes com as
minhas necessidades 0

Quadro 4. Principal desvantagem da avaliagdo de desempenho por competéncias
Fonte: Dados primarios questionario, 2006

Na décima terceira questao, os entrevistados foram perguntados qual o grau

de importancia da identificacdo e desenvolvimento das competéncias dos

funcionarios desta organizagao.

O grafico mostrado a seguir destaca que 57% dos entrevistados acreditam

que a avaliacdo de desempenho por competéncias é fundamental e o restante

acredita que é alta, enquanto que nenhuma pessoa ndo considera 0 processo

importante.

0%

0%

Nenhum
43% Baixo
Alto

Fundamental

57%

OO mO

Grafico 5. Importancia da identificagdao das habilidades e competéncias
dos funcionarios
Fonte: Dados primarios questionario, 2006
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Complementando a questao anterior, os entrevistados foram perguntados

por qual motivo responderam como grau de importancia, fundamental ou alto. Como

resposta obtém-se o quadro 5, exposto a seguir.

Ndo tem nenhuma importancia, pois eles ja sabem quais
as atividades devem desempenhar para atingirem as metas e objetivos
organizacionais

E bom saber quais as competéncias eles possuem para ndo delegar
atividades que ndo sejam capazes de desempenhar

Quando sao identificadas as habilidades e competéncias deficitarias dos
funcionarios, a organizacdo pode investir em treinamento e capacitagao
profissional, a fim de oferecer ao funcionario o aperfeicoamento na area na
qual ele precisa, conferindo-lhe a empregabilidade necessaria nos dias atuais

07

Quando se conhece os pontos fortes e fracos de seus funcionarios a
organizagao pode investir nele, adequando suas atividades onde ele é mais
produtivo, tornando-o um profissional mais motivado e produtivo, garantindo a
estratégia competitiva necessaria ao processo.

07

Quadro 5. Comentario sobre a relevancia de destacar as habilidades e competéncias

Fonte: Dados primarios questionario, 2006

A fim de identificar a importancia das habilidades e competéncias dos

profissionais, eles foram perguntados se quando as competéncias humanas sao

previstas e mapeadas podem estabelecer um conjunto ideal de qualificagédo

profissional. O grafico 6 apresenta a resposta, destacando que 50% da amostra

acredita ser sempre.

0% 7%

Nunca

50, As Vezes
(o]

43%

OO0 m@Od

Sempre

Quase Sempre

Grafico 6. Mapeamento das habilidades e competéncias
Fonte: Dados primarios questionario, 2006
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No questionamento por qual motivo deram a resposta conforme o grafico

5, os entrevistados apresentaram opinides bastante diversas. Veja quadro 6.

As pessoas ja sabem o que e como fazer suas atividades profissionais,

i : 04
logo, devem ter a capacidade para executa-las.
E fundamental conhecer as habilidades e competéncias humanas, pois
assim se pode adequar a pessoa ao cargo que ela deve ocupar conferindo 03
maior produtividade, motivacdo e entusiasmo a pessoa no
desempenho de suas atividades profissionais.
As habilidades e competéncias individuais sdo variaveis, dependendo do
momento que a pessoa vive, do seu aspecto pessoal, de sua motivagao € 05

tantos outros fatores, ficando dificil estabelecer um perfil de qualificacéo
profissional.

A qualificacdo profissional de uma pessoa depende do esforgo individual
dela e da sensibilidade do gestor/organizacdo em oferecer oportunidades|
de treinamentos e capacitagéo profissional adequando-a ao cargo que ela] 03
ocupa ou dando-lhe a oportunidade de mudar de funcao, a fim de melhorar

sua satisfacdo pessoal e seu desempenho produtivo.
Quadro 6. Motivo pelo qual se deve identificar habilidades e competéncias
dos funcionarios
Fonte: Dados primarios questionario, 2006

Na sequéncia, os entrevistados foram perguntados se a realizacdo da
avaliacdo de desempenho por competéncias contribuiu para o processo de tomada
de decisdes. Concordam com esta afirmativa 9 entrevistados, enquanto que 5 a
negam. Nessa questdo foi possivel constatar que as pessoas acreditam que
puderam aperfeigoar suas deficiéncias pessoais através de treinamentos e cursos,
houve uma mudanga na percepgdo quanto aos objetivos e metas organizacionais,
em que pode contribuir de forma mais especifica e produtiva. Por fim, os
funcionarios também afirmaram que por meio da pratica do feedback tiveram suas
habilidades e competéncias mapeadas com a consequente identificacdo dos pontos
fortes e fracos se sua gestao, assim, fazendo com que as pessoas estivessem mais

seguras e preparadas para tomar decisdes estratégicas para a organizagao.

Ao longo deste capitulo verificou-se a fundamental relevancia da
utilizagdo da avaliagdo de desempenho por competéncias em uma organizagcao de
grande porte, pois beneficia funcionarios e o corpo gestor da organizagédo, desde
que seja realizada sem paternalismo e de forma clara e objetiva, com total

transparéncia em suas agodes.
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Ao analisar as competéncias humanas, deve-se, inicialmente, conhecé-
las a partir dos conceitos de conhecimentos, habilidades e atitudes, analisando os
prés e os contras da implantagdo desta ferramenta, identificando as principais
vantagens competitivas e as competéncias gerenciais que precisam ser mapeadas e
tratadas. Ao ser implantada nas empresas deve utiliza-la como estratégia, usando-a

como vantagem competitiva.

Assim, com a implantacédo de técnicas de avaliagcdo de desempenho por
competéncias, a organizagdo adota um modelo estratégico de Gestado de Pessoas,
uma vez que os atuais contextos empresariais indicam a busca de uma nova relacao
entre a organizacao e seu corpo funcional, baseada na participagao, envolvimento e

comprometimento de todos em prol das metas organizacionais.

Esse novo cenario, introduzido com a Gestdo de Pessoas, tende a
motivar, expandir o desenvolvimento dos funcionarios, tanto no profissional como no
pessoal, uma vez que n&o executam apenas suas tarefas, mas podem gerir sua
prépria carreira a partir do desenvolvimento de suas habilidades gerenciais e

técnicas, contribuir de forma decisiva nos processos decisérios da organizagao.

Verifica-se um conceito que abrange conhecimentos, habilidades e
caracteristicas, tanto individuais quanto organizacionais. Parte-se de uma visao
sistémica da administragdo de recursos humanos para ver a ligagdo com o modelo
de Avaliacao de Desempenho por Competéncias. Nesse sentido, aparece como um
modelo de estratégia organizacional que pode ser adotada por profissionais de RH
como forma de tornar o seu papel efetivamente estratégico nas empresas. E nesse
contexto que a Gestao por Competéncias assume uma das principais caracteristicas

das mudancas de atribuigdes da area de Recursos Humanos.

6. CONCLUSAO
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Diante do exposto ao longo deste trabalho académico, verificou-se a
relevancia tanto no contexto académico como profissional, uma vez que apresentou
a aplicacédo da avaliagcao de desempenho por competéncias como uma pratica atual
na administracdo da gestdo de pessoas, um instrumento admiravel para analisar o
resultado dos funcionarios, estruturando mudancgas, enfatizando pontos fortes e

buscando diminuir, ou até eliminar, pontos fracos.

Nessa linha, pode-se afirmar que todos os objetivos foram alcancados,
pois foi analisada em que medida os gestores de pessoas valorizam a identificagao
e desenvolvimento das competéncias de seus funcionarios, verificando que os
mesmos acreditam ser importante esta identificacdo na medida em que podem
aumentar a produtividade, motivagdo e empregabilidade dos funcionarios,
alcancando beneficios individuais e organizacionais, pois o mapeamento das

habilidades, atitudes e competéncias devem ser utilizados de forma concomitante.

A avaliacdo de desempenho por competéncias € valida na produtividade,
pois motiva os funcionarios a produzirem mais, uma vez que podem ser

reconhecidos ao desempenharem suas atividades profissionais.

Na motivacdo, a avaliagdo de desempenho contribui a medida que os
torna mais empenhados em suas atividades cotidianas, pois vislumbram a
possibilidade de crescimento dentro da organizagdo, estando mais conscientes de
seus direitos e deveres enquanto profissionais, sabendo que o reconhecimento do

desempenho de suas atividades pode resultar em aumento salarial e em promocgoes.

Quando descreveu a origem e evolugdo da area de recursos humanos e
da avaliacado de desempenho por competéncias, o trabalho demonstrou como este
segmento perdeu as caracteristicas de apenas contratar, pagar e demitir pessoas.
Passou a assumir peculiaridades na busca de satisfazer as necessidades, desejos e
anseios dos funcionarios e da prépria organizagdo, uma vez que é possivel realizar
0 gerenciamento de pessoas, em detrimento dos processos, pois a valorizagdo do

capital intelectual é imprescindivel ao contexto organizacional, sendo fundamental a



72

identificacdo das competéncias, a fim de manter a empregabilidade do funcionario e

a rentabilidade da organizagao.

Também foi possivel concluir que a identificacdo das competéncias
humanas, quando previstas e mapeadas, podem estabelecer um conjunto ideal de
qualificagao profissional, auxiliando a organizagao a adequar o funcionario ao cargo,
visando aumentar a produtividade, rentabilidade, garantido um clima organizacional
mais harmonioso e uma equipe de trabalho mais motivada no desempenho de suas
atividades profissionais, contribuindo para melhoria da qualidade de vida, dentro e

fora da organizagéo.

A pesquisa também verificou que a avaliacdo de desempenho por
competéncias pode contribuir no processo de tomada de decisao gerencial, uma vez
que a facilita, pois se os gestores estdo cientes das competéncias de seus
funcionarios € mais facil elaborar um plano de cargos e salarios, propiciar novos
treinamentos, enfim, trabalhar lado a lado com a area de gestao de pessoas visando
alcancar os objetivos e metas organizacionais e motivar o capital intelectual

disponivel em sua equipe.

Mas, para alcangar estes objetivos, os gestores também devem possuir
habilidades e competéncias especificas, como capacidade de realizagao,
compromisso com resultados, criatividade e inovagao, gestao de pessoas, trabalho
em equipe, lideranga, orientagdo para o cliente, pensamento estratégico, gestao de
mudangas e gestdo de projetos. Ou seja, as competéncias gerenciais devem estar

voltadas ao gerenciamento dos funcionarios e dos processos.

A correta aplicagao da avaliagcao de desempenho por competéncias tende
a incrementar o aumento da produtividade individual, pois as pessoas possuem 0s

conhecimentos, habilidades e atitudes condizentes ao cargo que desempenham.

Assim, se as competéncias individuais forem identificadas e trabalhadas,
ocorre aumento da motivagdo e produtividade da organizagdo, uma vez que 0s
funcionarios estdo mais aptos e entusiasmados em realizar suas atividades em

beneficio proprio e, conseqlientemente, da propria organizagao.
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A questdo levantada inicialmente também foi respondida, haja vista que
avaliacdo de desempenho por competéncias auxilia os gestores a valorizarem a
identificacdo e desenvolvimento das competéncias de seus funcionarios, a partir do
momento que mapeia 0s conhecimentos, habilidades e atitudes dos mesmos,
possibilitando o aperfeicoamento com o intuito de melhorar a produtividade e

empregabilidade dos funcionarios ao exercerem suas atividades profissionais.

No entanto, este trabalho tende a ser aperfeicoado, uma vez que pode
comparar os resultados apresentados nesta pesquisa com outras formas de
avaliacdo de desempenho, a fim de verificar quais as principais limitagcdes e
contribuicbes desses tipos de avaliagdo, quando aplicados em diferentes

organizagdes, pois aquilo que é bom para uma pode n&o ser adequado a outra.
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APENDICE A - CARTA DE APRESENTAGAO

Fortaleza, 23 de novembro de 2007
Sr. Gerente,

Estou realizando uma pesquisa para fundamentagdo da minha monografia do
Curso de Especializagao em Administracdo Judiciaria da Universidade Estadual Vale
do Acarau — UVA, através da Escola Superior da Magistratura do Estado do Ceara —
ESMEC, cujo objetivo primordial € analisar em que medida os gestores de pessoas
valorizam a identificagdo e o desenvolvimento das competéncias de seus
funcionarios.

Considerando que o alvo desta pesquisa é a avaliacdo de desempenho por
competéncias com foco no setor gerencial, estou realizando a aplicagdo deste
questionario. Enfatizo que os dados obtidos com a aplicacdo do instrumento anexo
serao objetos de tratamento em conjunto, logo, sera desnecessaria a identidade do
entrevistado, a fim de manter o sigilo e a confiabilidade ao processo.

Ressalto que sua participagao sobre a realidade da aplicacdo da avaliacédo de
desempenho por competéncias é de fundamental importancia para esta pesquisa. E,
considerando o interesse que o tema-problema tem suscitado entre os colegas,
comprometo em apresentar e discutir, nos diversos foruns académicos, o0s
resultados parcial e final da pesquisa em andamento.

Agradeco, antecipadamente a colaboragao de todos os entrevistados,
colocando-me a disposicdo para quaisquer esclarecimentos que se fagam

necessarios.

Atenciosamente
Valquimar Torres
Aluno concludente do curso de Especializagdo em Administragao Judiciaria da

Universidade Estadual Vale do Acarau



APENDICE B - QUESTIONARIO
12 PARTE - PERFIL SOCIO-ECONOMICO

Tempo de Atuacao na organizagao:

Cargo que ocupa:

Area de Formacio:

1. Escolaridade:
( ) Terceiro Grau Incompleto
Terceiro Grau Completo
Po6s Graduacgao Incompleto

Pd6s Graduacao Completa

)

()

()

()

( ) Mestrado Incompleto

( ) Mestrado Completo

( ) Doutorado

( )PHD

2. Faixa Etaria:

( ) De 21 a 25 anos

( ) De 26 a 30 anos

( )De 31 a 35 anos

( ) De 36 a 40 anos

( ) De 41 a 45 anos

( ) Acima de 45 anos

3. Tempo de atuagao no cargo atual:
Até 1 ano
De 1 a 3 anos

)

)

) De 3 a 5 anos
) De 5 a7 anos
)

Acima de 7 anos

De R$ 500,00 a R$ 2.50,00
De R$ 2.501,00 a R$ 4.500,00
De R$ 4.501,00 a R$ 6.500,00

(
(
(
(
(
4. Faixa Salarial:
(
(
(
( ) Acima de R$ 6.500,00

N~ N N N
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2° PARTE - AVALIAGAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

5. Quando foi realizado o processo de avaliagcao de desempenho por
competéncias vocé teve os esclarecimentos necessarios? Ou seja, na sua
opiniao esta avaliagao ocorreu de forma clara e transparente?

()Sim

( ) Nao

Por qué?

6. Para vocé, todos os funcionarios que foram avaliados tinham conhecimento
quanto aos objetivos e metas da avaliagao de desempenho por competéncias?
()Sim
( ) Nao

Por qué?

7. Nesta questio, responda SIM ou NAO para os itens abaixo:

( ) Os avaliados tinham plena CONSCIENCIA da metodologia e da proposta da
avaliagao de desempenho por competéncias aplicada na organizagao

( ) Os avaliados ACEITARAM sem resignacao ou indiferenca a realizacdo da
avaliacao de desempenho por competéncias

( ) Os avaliadores eram CAPACITADOS para atuarem no processo de avaliagédo de
desempenho por competéncias

() Os avaliados e avaliadores eram COMPROMETIDOS com os objetivos e metas
propostos pela avaliacdo de desempenho por competéncias

( ) Os avaliados ficaram MOTIVADOS com os objetivos e metas propostos pela
avaliagao de desempenho por competéncias

( ) Com o término da avaliacdo de desempenho por competéncias houve a
PRATICA DO FEDBACK por parte dos avaliadores.

8. Na sua opiniao, qual a principal precaucgao foi adotada a fim de evitar erros

no processo da avaliagao de desempenho por competéncias?
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( ) Nao houve paternalismo ou protecionismo

( ) Foi feita de forma clara e objetiva

( ) O avaliado teve oportunidade de obter o resultado da avaliacdo de desempenho
por competéncias

( ) A organizag&o ministrou cursos a fim de auxiliar os avaliados em suas principais
dificuldades, visando a desenvolver suas habilidades e competéncias mais
deficitarias

( ) Houve o reenquadramento salarial e consequente crescimento profissional

( ) A avaliagdo de desempenho por competéncias ter sido realizada por uma
organizagao de consultoria em recursos humanos e pela area de recursos humanos
da organizagao, bem como do préprio superior imediato do avaliado, conferindo uma
analise diferenciada da avaliagao

9. Para vocé, a avaliacdo de desempenho por competéncias aplicada nesta
organizagao, utilizou instrumentos motivacionais?

()Sim

( ) Nao

Em caso positivo, quais?
10. Na sua opiniao, houve comprometimento da alta administracao da
organizagao com o processo de avaliagao de desempenho e competéncias?

() Sim

( ) Nao

11. Quais as principais vantagens quando se realiza a avaliagdao de
desempenho por competéncias? (ASSINALE NO MAXIMO 3 OPGOES).

( ) Servico de aprimoramento das competéncias e apoio ao desenvolvimento
profissional

( ) Descobrir talentos e potencialidades, verificando os que tém condi¢cbdes de ocupar
outras fungdes de maior conteudo

( ) Oferecer oportunidades para que o potencial se manifeste

( ) Posicionar o empregado em um trabalho (cargo) onde possa render mais e estar
mais satisfeito

( ) Identificar os que precisam de aperfeicoamento em determinadas areas de seu
trabalho (levantamento de necessidades de treinamento)

() Oferecer oportunidade para que o empregado conhega seus pontos fortes e

fracos e procure corrigir as deficiéncias (comunicagao da avaliagao)
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( ) Assegurar a continuidade e manutencdo do programa de avaliagdo por meio de
aplicacao dos melhores instrumentos técnicos, operacionais e administrativos

( ) Estimular aos funcionarios a assumir a responsabilidade pela exceléncia dos
resultados pessoais e empresariais.

( ) Melhora o desempenho da equipe e a qualidade das relagdes dos funcionarios e
superiores

12. Qual a principal desvantagem quando se realiza a avaliagao de
desempenho por competéncias? (ASSINALE NO MAXIMO 1 OPCAO).

) Falta de transparéncia e objetividade no processo

A avaliacdo de desempenho por competéncias foi realizada de forma punitiva

A avaliagao de desempenho por competéncias foi realizada de forma paternalista

Nao houve a pratica do feedback

(
()
()
()
( ) Nao houve continuidade no processo, ou seja, ndo foram realizados os cursos e/
ou treinamentos de aprimoramento prometidos pela organizagao
( ) Nao houve o comprometimento da alta diregado da organizagdo com o processo
( ) Os treinamentos de desenvolvimento propostos ndo foram condizentes com as
minhas necessidades
13. Para vocé, qual o grau de importancia da identificacao e desenvolvimento
das competéncias dos funcionarios desta organizagao?
( ) Nenhum
( ) Baixo
( )Alto
( ) Fundamental

13.1 Por que? (ASSINALE NO MAXIMO 1 OPGAO).
() Nao tem nenhuma importéncia, pois eles ja sabem quais as atividades devem
desempenhar para atingirem as metas e objetivos organizacionais
( ) E bom saber quais as competéncias eles possuem para ndo delegar atividades
que n&o sejam capazes de desempenhar
( ) Quando séao identificadas as habilidades e competéncias deficitarias dos
funcionarios, a organizagao pode investir em treinamento e capacitagéo profissional,
a fim de oferecer ao funcionario o aperfeicoamento na area na qual ele precisa,
conferindo-lhe a empregabilidade necessaria nos dias atuais
( ) Quando se conhece os pontos fortes e fracos de seus funcionarios a organizagéo

pode investir nele, adequando suas atividades onde ele € mais produtivo, tornando-o
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um profissional mais motivado e produtivo, bem como garantindo a estratégia
competitiva necessaria ao processo.
14. Na sua opiniao, quando as competéncias humanas sao previstas e
mapeadas podem estabelecer um conjunto ideal de qualificagao profissional?
( ) Nunca
( ) As Vezes
( ) Quase Sempre
( ) Sempre

14.1 Por que? (ASSINALE NO MAXIMO 1 OPGAO).
() As pessoas ja sabem o que e como fazer suas atividades profissionais, logo,
devem ter a capacidade para executa-las
( ) E fundamental conhecer as habilidades e competéncias humanas, pois assim se
pode adequar a pessoa ao cargo que ela deve ocupar conferindo maior
produtividade, motivagao e entusiasmo a pessoa no desempenho de suas atividades
profissionais
( ) As habilidades e competéncias individuais s&o variaveis, dependendo do
momento que a pessoa vive, do seu aspecto pessoal, de sua motivagao e tantos
outros fatores, ficando dificil estabelecer um perfil de qualificacédo profissional
( ) A qualificagao profissional de uma pessoa depende do esforco individual dela e
da sensibilidade do gestor/organizacdo em oferecer oportunidades de treinamentos
e capacitagao profissional adequando-a ao cargo que ela ocupa ou dando-lhe a
oportunidade de mudar de fungao, a fim de melhorar sua satisfacdo pessoal e seu
desempenho produtivo
15. Para vocé, a realizagcao da avaliagao de desempenho por competéncias
contribuiu para o processo de tomada de decisoes?
( ) Nao
() Sim

15.1 Em caso afirmativo, por que?
( ) Pois pude aperfeicoar minhas deficiéncias pessoais, com a realizagao de cursos
e treinamentos, contribuindo com a melhora da minha visao estratégica do negocio
() Mudei minha percepgcdo dos objetivos e metas organizacionais, podendo

contribuir de forma mais efetiva no processo de tomada de decisdo
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( ) Com a pratica do feedback tive as minhas habilidades e competéncias
mapeadas, podendo identificar os pontos fortes e fracos de minha gestédo, assim,
sinto-me mais seguro e preparado para tomar decisbes estratégicas para a

organizagao
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