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RESUMO

A Gestdo de Desempenho tem se constituido em uma das funcdes-chave para o
desenvolvimento das pessoas e defini¢do de estratégias de competitividade fazendo com que as
pessoas atuem como elemento ativo dentro da organizacdo. Considerando ainda a crescente
similaridade na oferta de produtos e servicos pelas empresas, torna-se imprescindivel que o
capital humano seja cada vez mais valorizado dentro da organizacdo, com a finalidade de
assegurar a diferenciacdo necessdria nesse mercado extremamente competitivo. Dessa forma,
surge a crescente necessidade pelas organizacdes em avaliar o desempenho de suas equipes,
analisando suas competéncias, ou seja, como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
de seus colaboradores tem contribuido para o alcance dos resultados, sendo a principal finalidade
assegurar que o desempenho individual esteja convergindo para os objetivos organizacionais
previamente estabelecidos. O presente trabalho tem como objetivo analisar a eficacia do processo
de Avaliacdo de Desempenho em uma institui¢do financeira e fomentar a reflexdo sobre a
importancia do processo para as organizacOes a partir de sua correta condugdo e vinculagdo a
Gestao do Desempenho.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho, Competéncias, Gestdo do Desempenho.
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1 INTRODUCAO

As grandes transformac¢des no ambito social, politico, econdmico e cultural vividas pela
sociedade contemporinea colocam as empresas em um constante cendrio de mudancas, exigindo
maior dinamismo em suas agdes. O grande desafio das organizacdes constitui-se em desenvolver
mecanismos que possibilitem a competitividade de forma sustentdvel em nivel atual e futuro.

Sendo assim, faz-se necessdrio que as empresas coordenem suas atividades com a
finalidade de assegurar a correta Gestdo do Desempenho, a partir do acompanhamento sist€émico
de seus colaboradores, orientando-os, treinando-os e avaliando-os regularmente, com a finalidade
de conduzi-los para o alcance dos objetivos organizacionais de forma eficiente, ética e
sustentdvel. Através de uma correta andlise de seu corpo funcional a empresa se beneficia pela
melhoria da produtividade, identificando potencialidades e valorizando seus empregados, além de
poder observar eventuais necessidades de adequacdo em suas equipes, tais como caréncias de
treinamento e desenvolvimento, desvios comportamentais, entre outras.

Além disso, cabe aos gestores estimular a reflexdo, a participacdo e o envolvimento dos
empregados na conducdo e na melhoria do processo, pois o desenvolvimento das pessoas exige
que tenham essas oportunidades e que sejam capazes de partilhar suas experiéncias de forma
cooperativa. O processo de Gestdo de Desempenho deve propor com clareza o que se espera das
pessoas, acompanhar o desenvolvimento de suas metas, considerar as necessidades de
capacitacdo, fornecer feedback sobre o desempenho apresentado e fortalecer um ambiente que
estimule o aprendizado e a mudanca.

Para ser bem-sucedido, um modelo de Gestdo de Desempenho deve respeitar as
caracteristicas culturais da organizacdo e ser baseado em padrdes de desempenho atingiveis,
objetivos, claros e mensurdveis, apoiados na realidade dos postos de trabalho. Diante dessa
diversidade de varidveis existentes no processo de Gestdo de Desempenho, e considerando sua
importdncia para as organizagdes, o presente trabalho se propde a estudar o processo de
Avaliacdo de Desempenho implementado em uma institui¢do financeira, analisar suas
especificidades e, a partir da comparagdo com o conceito de Avaliacdo de Desempenho por

Competéncias, avaliar sua eficicia dentro do processo de Gestao de Desempenho.



1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A Gestao de Desempenho € um instrumento utilizado pelas organiza¢des hd muito tempo
e se baseia na premissa de que o desempenho de uma organizacdo depende da atuacdo das
pessoas na equipe e de sua contribui¢do individual, sendo essencial para a empresa. Dela podem
decorrer conseqiiéncias importantes para a motivacdo do empregado, progressdo na carreira,
processos seletivos, subsidios para a identificacdo de necessidades de qualificac@o, determinag¢ao
de potencial e remuneracao.

Dentre as etapas da Gestdo de Desempenho, encontra-se a Avaliacdo de Desempenho, a
qual possui grande variabilidade, tanto nos aspectos passiveis de andlise quanto nos objetivos
secunddrios a que se propde, sendo necessdria a andlise de suas principais caracteristicas, as
formas como devem ser implementadas e conduzidas, bem como seus reflexos no ambiente
organizacional, para que assim haja a correta adequacdo da ferramenta ao processo de Gestdao do
Desempenho e as reais necessidades da instituicdo financeira objeto de estudo, denominada
Empresa X.

Considerando a realidade da Empresa X, a questdo central serd: O processo de Avaliagdao
de Desempenho por Competéncias da Empresa X pode ser considerado como ferramenta eficaz

na Gestdo do Desempenho organizacional?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Avaliar a eficicia da Avaliacdo de Desempenho por Competéncias realizada na Empresa

X como parte integrante do processo de Gestdo do Desempenho.
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1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Conceituar a ferramenta de Avaliacdo de Desempenho e sua importincia dentro da
Gestdo do Desempenho organizacional, analisando suas principais caracteristicas, seus
objetivos, etapas e métodos utilizados;

v' Analisar os conceitos de competéncia e da Avaliagdio de Desempenho por
Competéncias;

v Descrever como a Avaliagdo de Desempenho por Competéncias é realizada na

Empresa X, sua periodicidade, etapas e métodos utilizados;

1.3 JUSTIFICATIVA

Com o presente trabalho pretende-se fomentar a reflexdo e andlise da importancia da
Avaliacdo de Desempenho para as organizagdes, sua relevancia para o acompanhamento e a
disseminacdo dos objetivos estratégicos, para o desenvolvimento e a valorizagdo de seus
empregados, para a identificacdo de necessidade de treinamento e desenvolvimento, bem como
de ajustes do corpo funcional. Muitas empresas tém buscado implantar algum sistema de
avaliacdo que vise conhecer a extensdo da contribuicdo de cada um dos empregados nos
resultados corporativos, identificando problemas de integracdo, gerenciamento, motivagdo e de
subaproveitamento de potencial.

A Gestao de Desempenho visa planejar, acompanhar e avaliar a produtividade e os
objetivos propostos aos empregados de forma sistemadtica, para que o gestor dé feedback, como
forma de tornar as pessoas motivadas, produtivas, conhecedoras de seus potenciais e
necessidades. Gerir o desempenho significa valorizar os pontos fortes dos empregados, bem
como avaliar a necessidade de desenvolvimento do empregado, identificar os fatos geradores
destas situacdes, em seguida, intervir, tomando decisdes que oportunizem o reconhecimento do
empregado.

Diante do exposto, e considerando a importancia da Avaliacio de Desempenho dentro
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desse processo de Gestdo de Desempenho, se identificou a necessidade de analisar a eficdcia da
Avaliagdao de Desempenho implementada na Empresa X, principalmente a partir da observacdo
de que muitas empresas tendem a utilizar uma abordagem superficial, tal como Lucena (1992,

p.12) descreve:

“[...] apenas, um formulério, preenchido em determinada data, sem nenhuma
referéncia ao desempenho e sem conseqiiéncias para o desenvolvimento do
negdcio e das pessoas, funcionando como um mecanismo precario para concessao
do mérito.”

A Avaliacdo de Desempenho ndo se restringe ao acompanhamento das metas, mas sim a
possibilidade de identificar como as pessoas agem no ambiente de trabalho, de modo a produzir
um determinado resultado ou alcancar um objetivo. O desenvolvimento do desempenho requer
desafios e experi€éncias préticas na execu¢do de tarefas com a orientacdo e feedback preciso e
objetivo por parte dos gestores.

E responsabilidade do gestor identificar eventuais lacunas no desempenho das pessoas e
viabilizar suporte adequado, estimulo e orientacdo a agdes de desenvolvimento e, deste modo,
promover o desenvolvimento individual, possibilitando um melhor desempenho para o
empregado e resultados sustentdveis para a empresa. Para Nonaka e Takeuchi (1995) os lideres
sdo engenheiros do conhecimento porque convertem “Visdo” em conceitos explicitos, ou seja,
sdo multiplicadores da visdo, dos objetivos e do conhecimento dentro da empresa atuando como
os principais influenciadores do desempenho dos grupos e das pessoas.

Ao conduzir mecanismos de valorizagdo de seus colaboradores, os gestores também
beneficiam a empresa pelo aumento nos niveis de comprometimento de suas equipes para o
alcance dos objetivos estratégicos. Nesse contexto, a Empresa X implantou sua ferramenta de
Avaliagdao de Desempenho por Competéncias, sendo conduzido o presente estudo para analisar

sua eficdcia como parte integrante do processo de Gestdao de Desempenho.

1.4 APRESENTACAO DO TRABALHO

O presente estudo aborda o tema da Avaliacio de Desempenho por Competéncias

conforme descrito a seguir. No primeiro capitulo serd apresentado o conceito de Avaliacdo de



12

Desempenho, a sua evolucdo a partir das modificacdes do cendrio global e as questdes
relacionadas as avaliagdes de desempenho nas organizacOes, tais como a necessidade de
definicdo de critérios claros e objetivos e de adequacdo a cultura organizacional, além da
influéncia de fatores subjetivos como relacdes interpessoais e de trabalho nessa avaliacdo, para
que o processo seja validado pelos participantes, aumentando o comprometimento e evitando
situagdes negativas tais como o aumento da inseguranga e a sensacao de julgamento.

O capitulo seguinte apresenta o histérico da defini¢do de competéncias, os principais
conceitos relacionados, como podem ser identificadas e desenvolvidas para, enfim, apresentar o
conceito de Avaliacdo de Competéncias. No terceiro capitulo, sdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos: método escolhido instrumento para coleta de dados, avaliagdo do instrumento de
pesquisa e analise dos dados.

O quarto capitulo € destinado a uma breve apresentacdo da institui¢do financeira objeto de
estudo (empresa X) e da sua ferramenta de Avaliacio de Desempenho, partindo para a
apresentacdo e andlise dos dados obtidos a partir da pesquisa. Por fim, o quinto e dltimo capitulo

apresenta as consideracgdes finais sobre o estudo desenvolvido.
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2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nesse capitulo serd abordada a questdo da avaliacdo de desempenho nas organizagdes,
como ela influencia e € influenciada pela cultura organizacional e pelas relacdes de trabalho e
interpessoais, quais os principais enfoques que podem abordar, além de quais os riscos de uma
avaliacdo de desempenho mal conduzida.

A ferramenta de Avaliacdo de Desempenho, dentro do processo de Gestdo de
Desempenho, deve ser responsdvel por mensurar quanto do resultado organizacional pode ser
atribuido a cada um seus empregados, identificando necessidades de treinamento e
desenvolvimento, transferéncia, contratacio ou desligamento, valorizando aqueles que
contribuem efetivamente para o alcance dos objetivos organizacionais, ou seja, a Avaliacdo de
Desempenho deve ser capaz de identificar como os resultados obtidos por cada um de seus
empregados, a partir de seus conhecimentos, habilidades e atitudes, t€m conduzido a organizac¢io
para o alcance de seus objetivos estratégicos.

A partir do século XX, com os avangos tecnoldgicos e a crescente competitividade do
mercado, algumas organizacdes tém ampliado cada vez mais a abordagem mecanicista de
avaliacdo de desempenho por resultados. Porém, conforme diversos estudos apontam, abordagens
que valorizem o capital humano a partir de suas competéncias, do envolvimento e do
comprometimento de seus colaboradores, em detrimento a impessoalidade de metas apresentadas
numérica e graficamente, apresentam vantagens em relacdo aos modelos tradicionais.

De acordo com Lucena (2004, p.20), desempenho:

N

“[...] refere-se a atuagc@o das pessoas em relagdo aos cargos que ocupam na
organizag¢do, ou as atribui¢des que lhes sdo designadas, dimensionando as
responsabilidades, atividades, tarefas e desafios a assumir, tendo em vista
produzir os resultados esperados, com qualidade, agregando valor aos clientes e a
organizagdo.”

Dessa forma, cabe a organizacdo delinear o plano de cargos e saldrios com clareza, de tal
modo que os colaboradores tenham ciéncia de suas atribui¢des e os respectivos desempenhos
esperados na consecucdo de suas atividades didrias, contribuindo para o aumento do grau de
satisfacdo e de comprometimento, minimizando injusticas e falhas e, conseqiientemente,

facilitando o processo de Avaliacao de Desempenho.
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Hunt et. al. (1999, p.95-96) pergunta e esclarece: “Qual a relacdo entre satisfacdo no

trabalho e desempenho?” Trés pontos de vista alternativos sao considerados:

“[...] Satisfagdo causa desempenho:

As pesquisas realizadas ndo encontram um elo simples e direto entre a satisfagdo individual
no trabalho num momento e melhor desempenho adiante;

Desempenho causa satisfago:

As pesquisas mostram que ha alguma relagdo entre o desempenho individual medido numa
ocasido e a posterior satisfacdo no trabalho;

As recompensas causam tanto satisfacdo quanto desempenho:

Embora as pesquisas mostrem que as pessoas que recebem grandes recompensas t€m maior
probabilidade de relatar alta satisfagdo no trabalho, também concluem que as recompensas
precisam ser contingenciais em relacdo ao desempenho para influencid-lo.”

Dentro dessa 6tica, também se verifica a importancia de que as avaliacdes de desempenho
estejam vinculadas a programas de reconhecimento e remuneracdo de seus empregados, como,
por exemplo, aumentos percentuais na remuneracdo bdsica, distribuicdo da participagdo nos
lucros vinculada ao desempenho, possibilidade de participacdo em programas de auxilio como,
por exemplo, incentivo a graduacdo, entre outros.

Todas essas acdes, definidas com clareza e ciéncia de todos os empregados, tendem a
gerar um grau maior de desempenho e satisfacdo em seus colaboradores, os quais se sentem mais
valorizados e motivados a contribuir para os objetivos da organizacao.

Souza et. al. (2005, p.23), afirma que:

“[...] Contemporaneamente, o desempenho das pessoas e dos grupos de trabalho passa a ser
um fator critico, e um nimero cada vez maior de especialistas defende que este conceito €
afetado pelas relacdes de trabalho e pelas relacdes humanas.”

Souza et. al. (2005, p.23-24) acrescenta ainda que as perspectivas contemporaneas
convergem ao afirmarem que o desempenho humano € a agdo explicita resultante da influéncia e
da dindmica de varidveis de naturezas distintas, como cultura, clima organizacional, condi¢des de
trabalho, possibilidades individuais, competéncias, atitudes, modo de gerenciamento do processo
produtivo, motivacdo, entre outras.

Diante do exposto, consideremos entdo que o desempenho serd motivado desde que todo
esse conjunto de fatores (clima organizacional, condi¢des de trabalho, oportunidades, motivacao,
etc.) seja favordvel dentro da organizacio. Percebe-se entdo que a avaliagdo de desempenho deve
ser acompanhada de um conjunto de premissas que assegurem o respeito aos empregados, a
clareza na condugdo do processo, com indicadores que sejam condizentes as defini¢des dos

cargos e aos objetivos organizacionais.
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De acordo com Lucena (2004, p.40) indicadores:

“[...] s@o especificagdes dos resultados esperados, atribuidos as metas estratégicas e aos
projetos/processos a serem executados, relacionados com Qualidade/Quantidade, Prazo e
Custo.”

Sendo assim, a defini¢do dos indicadores de avaliagdo de desempenho deve contribuir
também como norteadora para o alcance das metas organizacionais, além de assegurar
objetividade, clareza e transparéncia na conduc@o do processo.

Existem diferentes formas de se realizar uma avaliacdo de desempenho, mas para se obter
um resultado eficaz € necessario adequar o processo as caracteristicas da empresa e a cultura
organizacional. Caso contrério, além de ndo obtermos o resultado esperado e condizente com a
realidade da organizacdo, corremos o risco de criar um ambiente desfavordvel, gerando
inseguranca, sentimento de injustica e frustracdo nos empregados envolvidos na avaliacao.

Segundo Le Boterf (2003), as constantes mudangas sofridas nas organizacdes trazem um
cendrio cada vez mais competitivo, exigindo assim a busca e o investimento no capital intelectual
humano, por meio de suas competéncias. E a necessidade de ter um sistema de Gestdo de
Desempenho por Competéncias que passa a imperar fortemente no mundo dos negdcios.

A Gestao de Desempenho por Competéncias € um processo continuo que direciona as
acdes de capacitacdo, selecdo e avaliacdo de desempenho, possibilitando a formalizacdo de
aliancas estratégicas para captacdo e desenvolvimento das competéncias necessdrias ao alcance

dos objetivos empresariais, além de valorizar os pontos fortes apresentados pelos empregados.



16

3 COMPETENCIAS

3.1 HISTORICO DA COMPETENCIA

Segundo Ruas (2005), a palavra competéncia, no fim da idade média, era associada a
linguagem juridica e dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicdo para
apreciar e julgar certas questoes.

Os juristas declaravam que determinada corte ou individuo era competente para um dado
julgamento ou para realizar certo ato. Por extensdo, o termo veio a designar o reconhecimento
social sobre a capacidade de alguém se pronunciar a respeito de determinado assunto. Mais tarde,
o conceito de competéncia passou a ser utilizado de forma mais genérica para qualificar o
individuo capaz de realizar determinado trabalho. Isambert-Jamati (1999 apud BITENCOURT,
2004, p.240)

Fleury e Fleury (2001) chamam a aten¢do em sua obra para o oposto ou antonimo da
palavra competéncia, que implica a negagcdo dessa capacidade, mas também guarda um
sentimento pejorativo, depreciativo, chegando a sinalizar que a pessoa encontra-se marginalizada
dos circuitos de trabalho e de reconhecimento social.

Mas, foi Boyatizis o primeiro autor que escreveu um livro com o tema competéncias no
contexto gerencial, onde conseqiientemente iniciou o debate acerca da constru¢do de um novo
conceito. Alguns programas estruturados para supervisores comegaram a ser desenvolvidos na
década de 1930; porém tratava-se do desenvolvimento de habilidades, e ndo de competéncias
sociais que agregassem valor a organizagao.

Ruas (2005) traz que, na Europa, na década de 1960, com o surgimento da abordagem
sociotécnica na organizagdo do trabalho, elaborava-se uma proposta que superava as
preocupagdes de cardter humanista, buscando a visdo de um sistema integrado. Apds essa
abordagem, nos anos 1980, temos o modelo japonés, no qual a visdo estratégica faz-se mais
presente.

Para Bitencourt (2004), € a partir do entendimento das transformagdes de natureza

produtiva e social, que atingiram as economias industrializadas nos anos 1980, que se pode
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compreender a relevancia dos estudos sobre competéncias para as organizacdes. E segundo
Fleury e Fleury (2001) foi nos anos 1990 que, finalmente, alinharam-se as politicas de recursos
humanos as estratégias empresariais, incorporando a pritica organizacional o conceito de

competéncia, como base do modelo para gerenciar pessoas.

3.2 DEFINICOES DE COMPETENCIAS

Conforme Le Boterf (2003), competéncia, ¢ um conceito em constru¢do. E, para
Bitencourt (2004), deve permanecer nesse estado, pois um conceito construido estd acabado, sem
possibilidades de lhe serem agregadas novas idéias e reflexdes.

No contexto gerencial, a primeira definicdo para competéncias pode ser expressa no
modelo de Boyatizis, baseado na explicitacio de 21 (vinte e um) atributos que norteiam a

construcdo de um perfil ideal de gestor.

Tabela 1: As vinte e uma competéncias de Boyatizis
AS 21 COMPETENCIAS DE BOYATIZIS

1. Metas e gestdo pela acdo 1. Orientagdo eficiente

. Produtividade

. Diagndstico e uso de conceitos

. Preocupag¢@o com impactos (proativo)
. Autoconfianca

. Uso de apresentacdes orais

. Pensamento l6gico

. Conceitualizagdo

3. Recursos Humanos 9. Uso de poder socializado

10. Otimismo

11. Gestdo de grupo

12. Auto-avaliag@o e senso critico

4. Direcdo de subordinados 13. Desenvolvimento de outras pessoas
14. Uso de poder unilateral

15. Espontaneidade

5. Foco em outros clusters 16. Autocontrole

17. Objetividade perceptual

18. Adaptabilidade

19. Preocupacdo com relacionamentos proximos
6. Conhecimento especializado 20. Memoria

21. Conhecimento especializado

Fonte: Adaptado de Wood e Payne (1998 apud BINTECOURT, 2004, p. 243)

2. Lideranga

0NN Nk WD

Parry (1996 apud FERNANDES e FLEURY, 2004) chama aten¢@o para duas concepgdes

atribuidas a competéncias: como inputs ou outputs. Para o autor, as competéncias sdo vistas como
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inputs quando consideradas: um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam o
desempenho do individuo; e sdo vistas como outputs quando: empregados demonstram
competéncias a partir do momento em que atingem ou superam resultados esperados em seu
trabalho.

Fleury e Fleury (2001) reforcam dizendo que alguns autores diferenciam, na lingua
inglesa, a palavra competency, referindo-se as dimensdes do comportamento que estdo por trds de
um desempenho competente, da palavra competence, que designa areas de trabalho em que a

pessoa é competente.

Tabela 2: Comparacgdo entre competency e competence

COMPETENCY COMPETENCE
Caracteristicas do individuo Desempenho no cargo
Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes Resultados, produtos
Input Output

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 18)

Sao conceitos de autores que seguem a primeira linha, ou seja, inputs:

“Competéncias sio aspectos verdadeiros ligados a natureza humana. Sdo comportamentos
observdveis que determinam, em grande parte, o retorno da organizacdo”, de Boyatizis. E
também, Spencer e Spencer: “A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao individuo
que influenciam e servem de referencial para seu desempenho no ambiente de trabalho”, (1993
apud BITENCOURT, 2004, p. 244) e para Parry significa:

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados, que afeta
parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser
medido segundo padrdes preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de treinamento e
desenvolvimento. (1996 apud BITENCOURT, 2004, p. 244)

Segundo Boog (1991, p. 16), “[...] competéncia € a qualidade de quem € capaz de apreciar
e resolver certo assunto, fazer determinada coisa; significa capacidade, habilidade, aptidao e
idoneidade”.

Levy-Leboyer (apud GRAMIGNA, 2002, p.15) usa o termo competéncia para designar
“[...] repertérios de comportamentos e capacitacdes que algumas pessoas ou organizacgdes

dominam melhor que outras, fazendo-as eficazes em uma determinada situacio”.
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Sao autores da segunda tendéncia, que consideram o distintivo da competéncia a agao:
Le Boterf (2003, p.51):

“[...] competéncia € assumir responsabilidades frente a situagdes de trabalho
complexas, buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza
singular”. O autor diz ainda que “ndo hd competéncia sendo posta em ato, a
competéncia sé pode ser competéncia em acdo. Ela ndo preexiste ao
acontecimento ou a situagao”.

Para Zarifian (2001, p. 66):
“A competéncia profissional é uma combina¢do de conhecimentos, saber-fazer,
de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela é
constatada quando de sua utilizacdo em situacdo profissional a partir da qual é
passivel de avaliacdo. Compete, entdo, a empresa identifica-la, avalid-la, valida-la
e fazé-la evoluir.”

Moscovici (1994, p.26) diz que:
“O desenvolvimento de competéncias compreende os aspectos intelectuais inatos
e adquiridos, conhecimentos, capacidades, experiéncia, maturidade. Uma pessoa
competente executa acdes adequadas e hdbeis em seus afazeres, em sua area de
atividade.”

Alguns autores equilibram as duas tendéncias, e definem competéncias como:

Capacidade da pessoa para gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e
organizacionais da empresa, se traduzindo pelo mapeamento do resultado esperado (output) e do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrios para o atingimento (input). Dutra
(1998, p.4).

Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organiza¢do e valor
social ao individuo. Fleury e Fleury (2001, p.21).

Para Ruas (2005), alguém pode conhecer métodos modernos de resolu¢io de problemas e
até mesmo ter desenvolvido habilidades relacionadas a sua aplicacdo, mas pode nao perceber o
momento e o local adequados para aplicd-los na sua atividade. Portanto, para o autor, a

competéncia ndo se coloca no ambito dos recursos (conhecimentos, habilidades), mas na

mobilizacdo desses recursos e, assim, ndo pode ser separada das condi¢Oes de aplicacdo.

“[...] A competéncia ndo se reduz ao saber, nem tampouco ao saber-fazer, mas
sim a sua capacidade de mobilizar e aplicar esses conhecimentos e capacidades
numa condi¢do particular, onde se colocam recursos e restricdes proprias a
situacdo especifica.” Ruas (2005, p.96)

Seguindo esse pensamento, Resende (2004, p. 32) afirma que competéncia é resultante da

combinacdo de conhecimentos com comportamentos, conforme a defini¢do do autor:

“Competéncia é a transformacdo de conhecimentos, aptiddes, habilidades,
interesse, vontade, etc. em resultados praticos. Ter conhecimento e experiéncia e
ndo saber aplicd-los em favor de um objetivo, de uma necessidade, de um
compromisso, significa ndo ser competente, no sentido que aqui destacado.”
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Conforme Bitencourt, (2004) ap6s andlise de vérias correntes de estudos sobre a questao
da competéncia, € possivel relaciond-la aos seguintes aspectos:

a) Desenvolvimento de conceitos, habilidades e atitudes (formacao);

b) Capacitagdo (aptidao);

c) Préticas de trabalho, capacidade de mobilizar recursos, o que a difere do conceito

de potencial (acdo);

d) Articulacdo de recursos (mobilizacdo);

e) Busca de melhores desempenhos (resultados);

f) Questionamento constante (perspectiva dinamica);

2) Processo de aprendizagem individual, cuja maior responsabilidade deve ser

atribuida ao proéprio individuo (autodesenvolvimento);

h) Relacionamento com outras pessoas (interacao);

O grande nimero de conceitos que procuram definir as competéncias permite sua
abordagem e tratamento por diferentes perspectivas.

Nesse contexto, nota-se um esfor¢co generalizado no que se refere a formacdo de
competéncias a partir de treinamento e educacdo, ou seja, centraliza-se em um treinamento
behaviorista que privilegia formacdo de atributos genéricos de competéncia e que ndao fazem
sentido para as pessoas. A critica que se faz a esse tipo de abordagem behaviorista esta no fato de
que ela inibe mais do que contribui para o processo de formac¢do e desenvolvimento das pessoas e
da organizagdo; essas situagdes engessam Os processos organizacionais € inibem a criatividade
das pessoas e das empresas.

Nesse sentido, Bitencourt (2004) destaca a importancia da articulagio entre a estratégia da
empresa e a formacdo e capacitacdo dos gestores, permitindo, dessa forma, ndo apenas um
melhor desempenho, mas gerando novas perspectivas para ambos. Assim, a combinacdo das
competéncias organizacionais e gerenciais sdo o meio de promover as atitudes de servico
baseadas em conhecimento, que € o “cora¢do” de uma empresa inteligente. Por essa razdo, a real
vantagem competitiva sustentdvel deriva-se de um conjunto de habilidades, fatores ligados a
experiéncia da empresa, capacidade de inovacao, know-how, compreensdo do mercado, dados e

informacdes distribuidas e acessiveis.
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3.3 COMPETENCIAS ESSENCIAIS E INDIVIDUAIS

Na drea de administracdo, ¢ comum observar o conceito de competéncia ser analisado sob
dois enfoques: organizacionais (essenciais) - menos conhecida - e que pode ser associada a
atividades da organizacdo e de suas dreas e individuais (pessoais) — ja bastante desenvolvida no

campo académico.

3.3.1 COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Segundo Bitencourt (2004), as competéncias essenciais sao as que estimulam a constru¢ao
de um diferencial competitivo baseado na especialidade de cada organizacao.

Boog (1991, p. 15) diz que “competéncia empresarial é o conjunto de qualidades e
caracteristicas que a empresa desenvolve e aperfeicoa, com continuidade, bens e servigos que
atendam as necessidades e encantem seus clientes e usudrios”.

Dentro do mesmo enfoque, porém, sob outra perspectiva, Prahalad e Hamel (1995)
afirmam que as competéncias essenciais sdo a alma da empresa, constituem o aprendizado
coletivo na organizagdo, especialmente como coordenar as diversas habilidades de producgdo e
integrar as multiplas correntes de tecnologia. Ela também estd associada a organizacdo do
trabalho e a entrega de valor, a comunicacdo, ao envolvimento e a um profundo
comprometimento em trabalhar através das fronteiras organizacionais.

Ainda na concepg¢do de Prahalad e Hamel (1995), as competéncias essenciais devem ter
trés caracteristicas fundamentais:

a) Devem apontar uma contribui¢cdo importante ao valor percebido pelo cliente;

b) Devem contribuir para uma diferenciacdo da empresa com seus concorrentes e ser

dificil de ser copiada;

c) Devem contribuir para a expansiao da empresa no médio e longo prazo.
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Segundo Fleury e Fleury (2001, p. 23), “[...] para ser considerado uma competéncia
essencial, o conhecimento deve estar associado a um sistematico processo de aprendizagem, que
envolvem descobrimento/inovacdo e capacitacdo de recursos humanos”.

Os autores afirmam que sdo as competéncias essenciais que garantem a sobrevivéncia e a

lucratividade da organizagdo ao longo prazo.

3.3.2 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Segundo Hipdlito (2001, p. 82), “[...] a esséncia da competéncia individual consiste na
identificagdo, avaliacdo, desenvolvimento e reconhecimento de habilidades e conhecimentos que
os profissionais devem ter para desempenhar atribui¢cdes inerentes a suas posicoes.”

Resende (2004) define competéncias pessoais como as que reinem aptidoes, habilidades,

comportamentos manifestos e o0 dominio e a aplicacdo de conhecimentos, classificando-as em:

a) Fisicas e motoras — forga fisica, saide, flexibilidade corporal, etc;
b) Emocionais — saudade, humor, entusiasmo, etc;
c) Mentais — raciocinio, memoria, compreensao, etc.

Para Ruas (2005), competéncias individuais, as quais incluem as competéncias gerenciais,
¢ a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acdo conhecimentos, habilidades e formas de
atuar (recursos de competéncias), a fim de atingir/superar desempenhos configurados na missao
da empresa e da drea, ou seja, sdo aquelas que se pretende que coloquem as propostas e projetos
organizacionais e funcionais (dreas) em acao.

Seguindo o mesmo enfoque, Dutra (2001) diz que hd uma relagdo intima entre as
competéncias individuais e as organizacionais, pois sdo as pessoas ao colocarem em préatica o
patrimonio de conhecimentos da organizacdo, que concretizam as competéncias organizacionais e
fazem a sua adequacgdo ao contexto. Portanto, o estabelecimento das competéncias individuais
deve estar vinculado a reflex@o sobre as competéncias organizacionais, uma vez que as mesmas
sdo influenciadas mutuamente.

Para alguns autores, competéncia individual € o conjunto de CHA (Conhecimento,

Habilidades e Atitudes) necessdrios para que a pessoa desenvolva suas atribuicdes e
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responsabilidades. Porém, Dutra (2001) acredita que esta forma de encarar competéncia tem se
mostrado pouco instrumental, uma vez que o fato das pessoas possuirem um determinado
conjunto de CHA ndo garante que as mesmas irdo agregar valor para organizagdo. Se olharmos as
pessoas por sua capacidade de entrega, temos uma perspectiva mais adequada para avalid-las,
para orientar seu desenvolvimento e para estabelecermos recompensas. A entrega da pessoa pode
ser compreendida como sendo o saber agir responsdvel e reconhecido na definicdo de
competéncia de Fleury e Fleury (2001).

Moscovici (1994) diz que a competéncia pode ser analisada sob o prisma da competéncia
técnica e da competéncia interpessoal. Entretanto, o autor destaca que, em relacdo a primeira, 0s
conhecimentos e as técnicas ndo asseguram um desempenho adequado e de qualidade; sdo as
caracteristicas pessoais que determinam o comportamento humano dando-lhe cunho altamente
diferenciado.

Para Fleury e Fleury (2001), a competéncia individual encontra seus limites, mas ndo sua
negacdo, no nivel dos saberes alcancados pela sociedade, ou pela profissdo do individuo. Os
autores afirmam ainda que os conhecimentos e 0 Know-how nao adquirem status de competéncia

a ndo ser que sejam comunicados e trocados.

Individuo )
Saber agir
Saber mobilizar
Conhecimentos Saber transferir Organizagdo
Habilidades Saber aprender
Atitudes Saber engajar-se
Ter visdo estratégica
Assumir responsabilidades
Social Econdmico

Agregar Valor

Figura 1: Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacio
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p.21)
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Assim, na visdo de Fleury e Fleury (2001), as competéncias devem agregar valor

econdmico para a organizacdo e valor social para o individuo e estdo associadas aos verbos da

figura acima, que significam:

a)
b)

c)

d)

g)

Saber agir: Saber o que e por que faz; Saber julgar, escolher, decidir;

Saber mobilizar: Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais, criando
sinergia entre eles;

Saber comunicar: Compreender, processar, transmitir informacdes € conhecimentos,
assegurando o entendimento da mensagem pelos outros;

Saber aprender: Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais,
saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros;

Saber comprometer-se: Saber engajar-se € comprometer-se com os objetivos da
organizagao;

Saber assumir responsabilidades: Ser responsdvel, assumindo os riscos e as
conseqiiéncias de suas agdes;

Ter visdo estratégica: Conhecer e entender o negécio da organizagdo, seu ambiente,

identificando oportunidades e alternativas.

Para Le Boterf (2003, p. 38), a competéncia profissional torna-se efetiva quando o

profissional sabe administrar uma situacdo complexa, “[...] levando em conta o campo das forcas

e as imposigdes diversas e, as vezes, opostas que constituem a complexidade.” Para este autor

competéncia significa que o profissional deve saber administrar um conjunto de saberes, dos

quais fazem parte: o saber agir e reagir pertinente; o saber combinar e mobilizar recursos em um

contexto; o saber transpor; o saber aprender e aprender a aprender e o saber envolver-se. Le

Boterf (2003) declara que:

Tabela 3: Conjunto de saberes Le Boterf

No Saber agir e reagir pertinente Encontra-se o saber o que fazer, o saber escolher com

urgéncia, o saber arbitrar, negociar e decidir e o saber
encadear acdes de acordo com a finalidade;

No Saber combinar e mobilizar recursos | Estdo os saberes de construir competéncias a partir de
em um contexto recursos; tirar partido ndo somente de seus recursos

incorporados (saberes, saber-fazer, qualidade), mas também
dos recursos de seu meio;

No Saber transpor Acham-se o saber memorizar miltiplas situacdes e solucdes;

o saber distanciar-se, funcionar em dupla direcdo; saber
utilizar seus conhecimentos para modelizar; o saber
determinar a interpretar indicadores de contexto; e o saber
criar as condi¢des de transponibilidade com o auxilio de
esquemas transferiveis;




25

No Saber aprender e aprender a aprender | Encontram-se os saberes de tirar as ligdes da experiéncia;
transformar sua ag@o em experiéncia; descrever como se
aprende; e agir em circulo duplo de aprendizagem,;

No Saber envolver-se Estdo o saber envolver sua subjetividade; o saber assumir
riscos; o saber empreender; e o saber ter ética profissional.
Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Le Boterf (2003)

Na visao de Bitencourt (2004), que trata competéncias individuais como pessoais, sdo elas
que conduzem a necessidade crescente de formar e valorizar o profissional para oferecer
respostas mais rdpidas as demandas do mercado e da empresa. A autora diz ainda que essa
formacao e valorizagao pessoal s6 € possivel através de uma postura aberta a inovagdo, com base
em um perfil criativo e flexivel. Para a autora, as competéncias pessoais dividem-se em:

a) Competéncias técnicas: referem-se ao dominio de processos e envolvem capacidade

de conducao técnica do projeto, orientagdo para custos e resultados;

b) Competéncias humanas: tem relacdo com a capacidade de interagir com pessoas e
equipes, desenvolvimento emocional com seus processos € projetos, liderancga
participativa, qualidade de relacionamento;

c¢) Competéncias conceituais: dizem respeito a visdo do negdcio e a inser¢do de sua
contribuicdo a partir dos seguintes elementos: visdo do negdcio; capacidade de
integrar e contribuir; capacidade de inter-relacionar; capacidade de entender conceitos

e transferi-los para a realidade; capacidade de criticar e visdo do futuro.

3.4 IDENTIFICANDO COMPETENCIAS

Segundo Ruas (2005, p. 169), “os recursos de competéncia s@o atributos associados ao
individuo e ao meio ambiente, que devem ser mobilizados num contexto especifico e real da
situacdo de trabalho”. Para o autor, definindo esses recursos, o profissional podera identificar em
quais deles necessita de aperfeicoamento e perceber onde sua contribuicdo € mais efetiva. A

figura 1 detalha a proposta do autor.
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SABER Conhecimentos do ambiente
(conhecimento)

Conhecimentos gerais e tedricos

Conhecimentos operacionais

SABER FAZER
(habilidades) A .. .
- » | Experiéncia profissional associada
SABER SER/AGIR Atributo profissional
(atitudes)

Atributos pessoais

Figura 2: Recursos da competéncia e desdobramentos possiveis
Fonte: Ruas (2005, p.169)

Ainda, conforme Ruas (2005), a definicdo de cada uma dessas trés dimensdes do CHA

(Conhecimento, Habilidades e Atitudes) € a seguinte:

a)

b)

O SABER - refere-se ao conhecimento. Implica questionamentos e esfor¢os voltados
a informag@o que possa agregar valor ao trabalho. O conhecimento € o que se deve
saber para desenvolver com qualidade aquilo que nos € atribuido (conhecimento
acerca das ferramentas de qualidade, de sistemas de custos, de segmentacdo de
mercados, de atendimentos aos clientes, de sistematizagdo e organizacdo das
informacdes etc.);

O SABER FAZER - refere-se a habilidades. Centraliza-se no desenvolvimento de
praticas e de consciéncia de a¢cdo tomada. As habilidades sdao o que se deve saber para
obter um bom desempenho (habilidade para motivar, orientar e liderar uma equipe em
torno de metas e objetivos, habilidade para negociar com clientes, com fornecedores e
cliente internos, habilidade para planejar, para avaliar desempenhos etc.);

O SABER AGIR - refere-se a atitudes. Busca um comportamento mais condizente

com a realidade desejada. Nesse momento, realiza-se a unido entre discurso e agao.
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Deve-se saber agir para poder empregar adequadamente os conhecimentos e
habilidades (iniciativa e empreendedorismo, confiabilidade, espirito inovador,
flexibilidade para considerar opinides diferentes das proprias, flexibilidades para
reconhecer erros, disposi¢do para aprender, persisténcia etc.).

Para Zarifian (2001), com a constru¢do de uma matriz de competéncias por funcdo, desde
que alinhadas as competéncias organizacionais, torna-se fécil identificar as caréncias de cada
individuo. A avaliagdo de competéncias atuais do funciondrio precisa, para isso, ser criteriosa e
consistente, de forma a traduzir a real situa¢ao atual do ocupante do cargo.

Wood Junior e Picarelli Filho (1999, p.93) propdem um processo para identificagdo de
competéncias, estruturado em quatro passos:

a) O primeiro passo € levantar as informagOes relacionadas a inten¢do estratégica da

empresa;

b) O segundo passo € identificar as competéncias esséncias da organizacao;

¢) O terceiro passo é desdobrar essas competéncias esséncias em cada drea (pesquisa e

desenvolvimento, marketing, vendas, etc.) e processos (desenvolvimento de novos
servigos, lancamento de produtos, logistica integrada, etc.);

d) O quarto passo € o desdobramento final das competéncias grupais em competéncias

individuais.

3.5 0 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Sandberg (2000 apud BITENCOURT, 2004, p. 251) propde a compreensdo do significa

do trabalho como primeira fase para a defini¢do de competéncias, dizendo:

“[...] o desenvolvimento desse conjunto de conhecimentos e habilidade envolve a mudanca
na compreensdo do trabalho. Entdo, para a definicdo da visdo de competéncia, parte-se da
compreensdo ou forma como os gestores enxergam competéncias.”

Para tanto, o autor apresenta uma maneira de unificar a compreensao e a aplicacdo das
competéncias através de um ciclo de competéncias que se estende em:
a) O conhecimento tedrico — representa as caracteristicas intelectuais e descritivas

incluidas nas teorias, métodos e fatos que os trabalhadores precisam conhecer;



28

b) O conhecimento pritico — representa a familiaridade do trabalhador e sua
habilidade de fazer julgamentos sobre o seu préprio desempenho;

c) Rede de trabalho — representa os contatos pessoais (interacdo com outras pessoas
no ambiente de trabalho) e ndo pessoais (acesso a manuais, livros de instrugdes,
banco de dados usados no trabalho) do trabalhador;

d) Capacidade — a capacidade do trabalhador inclui aspectos fisicos (definidos pelo
volume de trabalho que o trabalhador pode realizar num especifico espago de tempo)
e psicoldgicos (relacionam-se ao sentimento ou experiéncias pessoais no sentido de
“ser uma pessoa competente”, podendo cumprir os resultados desejados);

e) Concep¢ao — € a origem do modelo e o que oferece significado as demais
varidveis.

Le Boterf propde o seguinte quadro sobre o processo de desenvolvimento de

competéncias:
Tabela 4: Processo de desenvolvimento de competéncias
TIPO FUNCAO COMO DESENVOLVER
Conhecimento tedrico Entendimento, interpretagdo Educacdo formal e continuada
Conhecimento sobre os Educacio formal e experiéncia
. Saber como proceder _
procedimentos profissional
Conhecimento empirico Saber como fazer Experiéncia profissional
Conhecimento social Saber como comportar Experiéncia social e profissional
. .. Saber como lidar com a Educagdo formal e continuada, e
Conhecimento cognitivo . - S . .
informac@o, saber como aprender experiéncia social e profissional

Fonte: Le Boterf (apud FLEURY e FLEURY, 2001, p. 28)

Para Dutra (2001), o desenvolvimento das competéncias, inicialmente, era elaborado com
base no conjunto conhecimentos, habilidades, atitudes (CHA) que se esperava das pessoas;
porém, a intensidade ou a complexidade demonstrada em cada um dos componentes do CHA ¢
varidvel, devendo, portanto, ser adaptado a cada conjunto de expectativas da empresa. Além
disso, o fato de uma pessoa possuir determinados conhecimentos e habilidades ndo garante a sua
entrega a empresa; entdo, o autor afirma que o melhor angulo de observagcdo para o
desenvolvimento € a sua entrega efetiva e a real agregacao de valor para a empresa.

Gramigna (2002) diz que o desenvolvimento de competéncias pode ser comparado ao

processo de crescimento da arvore, onde:
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a) A raiz: corresponde as atitudes, ou seja, ao conjunto de valores, crengas e principios,
formados ao longo da vida, que determinam nossas atitudes. A atitude € o inicio de
tudo e o principal componente da competéncia, € o “querer ser e querer agir’;

b) O tronco: representa o conhecimento, € o conjunto de informagdes que a pessoa
armazena e lanca mio quando precisa. Quanto maior o conhecimento, mais a
competéncia se fortalece e permite que o profissional enfrente com flexibilidade e
sabedoria os diversos desafios do dia-a-dia;

c) A copa: corresponde as habilidades, ou seja, agir com talento, capacidade e técnica,
obtendo resultados positivos. Para a autora, “algumas pessoas acumulam um bat de
informacdes e tém dificuldade de abri-lo para uso. Com o tempo, o bau € esquecido e
ninguém se beneficiou de seu conteido”. Para ocorrer o reconhecimento da

competéncia € preciso demonstrar o que se sabe.

3.6 AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

Diante do exposto, pode-se concluir resumidamente que Avaliacio de Desempenho por
Competéncias nada mais € que um conjunto de procedimentos que possibilita o diagnostico das
competéncias das pessoas e que fornece informagdes para o desenvolvimento do empregado,
baseando-se na comparacdo entre os comportamentos descritos nas competéncias e a freqiiéncia
com que esses comportamentos sdo apresentados pelo empregado. Por meio dela, empregados e
gestores t€ém a oportunidade de discutir juntos o nivel desejavel de manifestacdo das
competéncias e buscar caminhos para o desenvolvimento humano e profissional.

O processo de Avaliacdo de Desempenho por Competéncias compreende trés etapas! que
se interligam em uma agdo continua:

a) Planejamento: conduzida pelo gestor da unidade, esta etapa compreende a
disseminacdo interna do processo de Competéncias em cada unidade. O gestor
discute com sua equipe os conceitos do modelo, as regras de participacdo dos
empregados e os procedimentos adotados para a avaliagdo e para o estabelecimento

das acdes de desenvolvimento.
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b) Acompanhamento: consiste na observacdo continua dos comportamentos das
competéncias, efetuada pelo gestor e empregado, de modo a identificar necessidades
de desenvolvimento e a manifestagdo dos pontos fortes nos quais o empregado se
destaca. A partir dessa identificacdo, podem ser negociadas acdes de
desenvolvimento. Entende-se como ag¢do de desenvolvimento, uma atividade que
promova o desenvolvimento do empregado, com prazo de conclusdo previamente
estabelecido entre o empregado e seu gestor imediato.

¢) Avaliacdo: constitui a atribuicdo de conceito e o respectivo registro para cada
comportamento na ferramenta de avaliacdo, gerando a certificagdo na competéncia.
Esta avaliacdo baseia-se na observacdo dos comportamentos apresentados pelo
empregado, comparando-os com os comportamentos descritos nas competéncias.

A Avaliagdo de Desempenho implementada na empresa X consiste em uma Avaliacdo de
Desempenho por Competéncias 360 graus, sendo realizada pelo préprio empregado mediante
auto-avaliacdo, por seu gestor imediato e por cinco pares (membros da equipe selecionados
aleatoriamente pelo sistema, tendo como base dez empregados indicados pelo empregado). E por
meio da comparagdo entre o comportamento observado e o comportamento desejado é que devem
ser identificadas as lacunas e os pontos fortes nas competéncias.

Identificadas as lacunas, devem ser selecionadas acdes de desenvolvimento a ser
implementadas, ndo devendo a &nfase ser dada somente para as lacunas. Os comportamentos
manifestados como pontos fortes também devem ser ressaltados e evidenciados pelo gestor,
possibilitando o direcionamento para novas agdes de desenvolvimento que fortalecam o potencial
manifestado pelo empregado.

A conclusio das a¢des de desenvolvimento pelos empregados deve dar inicio a uma nova
fase de planejamento para o proximo periodo de avaliacdo, em um processo continuo, onde
lacunas de competéncias transformam-se em oportunidades de desenvolvimento e o
fortalecimento de seus pontos fortes em condi¢cdo de motivacdo e auto-realizacdo, levando o
empregado a obter clareza sobre o seu desempenho no trabalho.

Pretende-se analisar a eficdcia da Avaliacdo de Desempenho realizada na empresa X para
a Gestdo de Desempenho, a partir da comparagc@o do processo com os conceitos abordados de

Avaliacdo de Desempenho por Competéncias.

1 Material extraido na Intranet da empresa X, pagina de gestdo de pessoas.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 METODO ESCOLHIDO E JUSTIFICATIVA

Segundo Yin (2001) hd cinco estratégias que podem ser utilizadas para se fazer uma
pesquisa em Ciéncias Sociais, que sdo: Estudo de Caso, Experimentos, Levantamentos, Pesquisas
Historicas e Andlise de Arquivos.

O presente trabalho consiste em um estudo de caso exploratério com abordagem
qualitativa, que visa a identificar a eficicia da Avaliagdo de Desempenho por Competéncias na
Empresa X a partir da visao dos respondentes, bem como apresentar os sentimentos que surgem
durante o referido processo.

Segundo Mattar (1996, p. 18), “a pesquisa exploratdria visa prover o pesquisador de
maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva’, o autor diz ainda
que este tipo de pesquisa € apropriado quando a familiaridade, o conhecimento e a compreensao
do fendmeno s@o poucas ou inexistentes.

Trivifos (1987) diz que a pesquisa qualitativa, de forma geral, segue a mesma rota de uma
investigacdo, isto €, existe uma escolha de um assunto ou problema, uma coleta e andlise das
informacdes. Tripodi (1981) diz, ainda, que neste tipo de pesquisa € possivel obter uma grande
quantidade de informac¢des de um unico entrevistado.

Para Yin (2001), o estudo de caso contribui de forma inigualdvel para a compreensdo que
temos dos fenOmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos. Diz ainda que a
preferéncia pelo uso de estudo de caso deve ser dado quando de eventos contemporaneos, em
situagcdes onde os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é possivel

se fazer observacoes diretas e entrevistas sistematicas.
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4.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

A fim de identificar a eficdcia da avaliacio de desempenho na Empresa X, bem como
apresentar os sentimentos que surgem durante o referido processo, serd realizada uma pesquisa
qualitativa a partir de entrevistas semi-estruturadas realizadas com trés gerentes, trés supervisores
e trés empregados sem func¢do gratificada.

Para Yin (2001, p.114), “as entrevistas constituem uma fonte essencial de evidéncias para
o estudo de caso”. O autor complementa que o processo de coleta de dados para o estudo de caso
¢ mais complexo do que o processo usado em outros métodos de pesquisa.

Serdo abordadas questdes que procuram a reflexdo dos aspectos positivos € negativos
referentes a quatro topicos: a sensibilizagdo das equipes sobre a importancia do processo, a
objetividade e clareza do processo, o feedback recebido apds a conclusdo do processo e, na visao
dos entrevistados, qual a finalidade da Avaliagao de Desempenho realizada.

Para Lakatos e Marconi (2002), a entrevista ¢ um encontro entre duas pessoas, a fim de
que uma delas obtenha informacdes a respeito de determinado assunto. Trata-se, pois, de uma
conversacdo efetuada face a face, de maneira metddica que proporciona ao entrevistador a
informacdo necessdria.

Segundo o ponto de vista de Trivifios (1987), para alguns tipos de pesquisa qualitativa, a

entrevista semi-estruturada € um dos principais meios que tem o pesquisador. Para o autor:

“[...] a entrevista semi-estruturada é aquela que parte de certos questionamentos bésicos, apoiados
em teorias e hipdteses que interessam a pesquisa e que, em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, frutos de novas hipdteses que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do
informante.” (TRIVINOS, 1987, p.145).

Na visdo de Roesch (1999), as entrevistas sem estrutura correm o risco de resultarem em

informagdes acumuladas, sem ordem, dificultando a andlise dos dados.
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4.3 APLICACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

A coleta de dados, por meio das entrevistas semi-estruturadas, foi realizada no periodo de
20/04/2011 a 21/04/2011, sendo todas as entrevistas gravadas mediante autorizacdo dos
entrevistados, a fim de facilitar o didlogo entre entrevistador e entrevistado, ndo sendo necessdria
a anotacdo dos dados. Antes do inicio da entrevista, foram explicados detalhadamente os
objetivos da pesquisa e a importancia do trabalho aos entrevistados, pois, segundo Roesch
(1999), sensibilizar o entrevistado sobre a relevancia da pesquisa influi diretamente na qualidade
dos dados da pesquisa.

Os entrevistados demonstraram interesse em responder as entrevistas e os dados obtidos
foram considerados suficientes, chegando a um grau de profundidade necessario para os objetivos

do trabalho.

4.4 ANALISE DOS DADOS

Segundo Gil (1999), a andlise de dados tem como objetivo organizar e sumariar os dados
de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para
investigacdo. Para esse mesmo autor, existem vdrias maneiras de se fazer uma andlise de dados:
estabelecimento de categorias; codificacao; tabulacdo; andlise estatistica dos dados; avaliacao das
generalizagdes obtidas com os dados; inferéncia de relacdes causais e interpretagdo dos dados.

Para andlise qualitativa dos dados provenientes das entrevistas, foi utilizado o método de
andlise de dados. Pois, segundo Lakatos (1991), este método de andlise permite descrever
sistematicamente e interpretar o conteido da comunicagdo, gerando, com isso, um grau de

compreensao mais profundo de seu significado.
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S RESULTADOS

A apresentacdo dos dados serd feita a partir das respostas obtidas nas quatro perguntas
definidas no roteiro de entrevista, conforme Apéndice A, as quais foram realizadas com os
empregados da Empresa X previamente definidos (trés gerentes, trés supervisores e trés
empregados sem funcdo gratificada).

As questOes apresentadas aos entrevistados buscaram motivar a reflexdo profunda sobre o
processo, para posterior andlise quanto aos aspectos positivos e negativos observados a partir da
visdo dos participantes, sendo as respostas organizadas em trés grupos: gerentes, supervisores e
empregados sem func¢do gratificada.

Apesar de o tema ser novo para grande parte dos entrevistados, observou-se que 0s
gerentes possuiam uma fluéncia maior para expor sobre o assunto. Quanto aos supervisores,
observou-se uma maior dificuldade de expressdo das idéias, bem como uma preocupagdo em dar
a resposta certa. Quanto aos empregados sem funcdo gratificada, por estarem trabalhando na
empresa hd pouco tempo notou-se que, apesar de conhecerem o modo como funciona a empresa,
ha uma falta de experiéncia e vivéncia neste setor. Mas, contudo, ao final da pesquisa pdde-se
obter um mapeamento da visdo dos gerentes, dos supervisores e dos empregados sem fungdo
gratificada, permitindo uma comparagao entre essas visoes.

Para o melhor entendimento dos dados e resultados apresentados, neste capitulo consta,
também, um breve histérico da organizagdo em estudo, bem como do processo de avaliagdo de

desempenho implementado na empresa.
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5.1 A INSTITUICAO

A empresa X € uma instituicdo financeira presente em todos os estados da federacdo e
com mais de cento e cinqiienta anos de historia. Para andlise do processo de Avaliagdo de
Desempenho, foi escolhida uma agéncia localizada na cidade de Porto Alegre, estado do Rio
Grande do Sul, para realizac@o da entrevista com nove empregados, ocupantes de diversos cargos

e alocados em postos de trabalho distintos.

5.2 0 PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Implantada a partir do segundo semestre de 2009 e com periodicidade anual, a Avalia¢io
de Desempenho na Empresa X € realizada em 360 graus, onde os empregados sdo avaliados pelos
seus gestores imediatos, seus pares e mediante auto-avaliacdo. Esse método de avaliagdo tende a
apresentar resultados mais confidveis e menos suscetiveis a influéncias pessoais, pois permite que
o desempenho do avaliado seja mensurado sob diferentes fontes. Conseqiientemente, costuma-se
observar maior aceitagdo do processo, em virtude dos empregados o perceberem como sendo
mais justo e mais confidvel.

A avaliacdo na empresa X consiste no preenchimento de formuldrio eletronico, com
quatro grupos de questdes fechadas, sendo dois previamente definidos pela organizacdo e dois
votados pela equipe de cada unidade. Cada bloco da avaliacdo € composto por quatro perguntas,
avaliadas em escala numérica de zero a dez, podendo analisar diversos fatores comportamentais,
tais como orientacdo para resultados, trabalho em equipe, resolu¢do de problemas, lideranca,
relacionamento interpessoal, dentre outros.

Ap6s a conclusdo da avaliagdo, as notas obtidas sdo disponibilizadas para consulta aos
participantes, havendo a promog¢do por mérito para os empregados que obtiverem na média nota

0ito ou superior.
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5.3 ANALISE DOS DADOS

Com a finalidade de auxiliar na compreensdo e na andlise dos dados obtidos através das
entrevistas, as respostas das quatro perguntas do Apéndice A foram separadas conforme a
avaliacdo dos trés grupos de entrevistados: gerentes, supervisores € empregados sem fungdo
gratificada, sendo os topicos abordados descritos na mesma ordem da entrevista: sensibilizacdo,

objetividade, feedback e finalidade.

5.3.1 SENSIBILIZACAO

Fundamental para que haja o comprometimento de todos durante as demais etapas de uma
Avaliacdo de Desempenho, a sensibilizacdo compde a etapa do conhecimento sobre o processo e,

segundo Lucena (1992, p.65):

“[...] Esta fase € critica, exigindo intenso trabalho de comunicag@o, de intercambio de
informagdes, de esclarecimentos de diividas e de discussdo sobre as colocacdes de criticas,
receios e problemas em potencial.”

A partir do questionamento inicial “Na sua opinido, os empregados foram sensibilizados
quanto a importancia da Avaliacdo de Desempenho de forma satisfatéria? Por qué?” foram
apresentadas as seguintes respostas pelos grupos de entrevistados:

a. Gerentes: segundo o gerente A: “[...] o fato de a empresa ter um quadro de

funciondrios bastante grande certamente prejudicou a realizacdo de reunides para

sensibilizacdo dos gestores e, como conseqiiéncia, de suas equipes [...]”. Ja na visdo do
gerente B “[...] recebemos o cronograma pronto e ndo tivemos reunido a respeito da
avaliacdo.”. O gerente C complementa: “[...] o processo chegou pronto para nds, e nas

mensagens nio percebi preocupacdo em salientar sua importincia para melhorar o

desempenho das pessoas.”.

b. Supervisores: na percep¢ao do supervisor D: “[...] me lembro de receber algumas

mensagens divulgando dados como etapas, datas e critérios, sendo que o principal ponto
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abordado para a realizacdo sempre parecia ser a promog¢ao por mérito ao invés do auxilio
no nosso desenvolvimento.”. Para o supervisor E, “[...] ndo percebi interesse do pessoal
em se reunir para debater o assunto.”. Ainda, segundo o supervisor F, “[...] a avaliacdo foi
apresentada apenas como uma etapa para promog¢ao por mérito.”
c. Empregados sem func¢do gratificada: para o empregado G “[...] a gente recebeu
algumas mensagens da empresa falando da importancia, mas o que todo mundo queria
mesmo era saber quantos deltas iam ganhar [...]”, segundo o empregado H: “[...] percebi
que seria importante para as pessoas refletirem sobre seus desempenhos, mas nem todos
conseguem chegar sozinhos a esse tipo de conclusdo.” e, para o empregado I, “A gente
recebe tanta mensagem que nem dd tempo para ler a maioria, se tivessem feito uma
reunido, a maioria teria ficado sabendo da importancia.”

Diante das respostas dos entrevistados, pode-se avaliar que o tempo e a dedicacdo
empregados para a etapa de sensibilizacdo a respeito da importancia da Avaliagdo de
Desempenho foram insuficientes, sendo que a auséncia de reunides e debates sobre a finalidade
do processo certamente prejudicaram o nivel de comprometimento dos empregados durante a
avaliacdo.

Conforme Rabaglio (2004, p.6) “[...] a implementagcdo dever ser criteriosa € as pessoas
devem ser treinadas tanto para avaliarem como para serem avaliadas [...]”, portanto, a falta de
reunides e de treinamento sobre a Avaliacdo de Desempenho prejudicaram a sensibilizacdo dos
empregados sobre a importancia do processo, diminuindo o comprometimento das pessoas em

relagc@o ao processo.

5.3.2 OBJETIVIDADE

Como ja mencionado nos capitulos anteriores, a objetividade também ¢ fator fundamental
para que altos niveis de comprometimento sejam observados durante a conducio do processo de
Avaliacdo de Desempenho, passando maior credibilidade a partir de critérios definidos com
clareza e transparéncia, sendo condizentes com os objetivos estratégicos estabelecidos pela

organizacdo. Segundo Lucena (1992, p.19):
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“Definir os resultados ou o desempenho esperado de cada empregado significa
especificar as atribui¢des, metas projetos atividades, tarefas que compdem o seu
campo de responsabilidade profissional. Mas € preciso definir também Padrdes
de Desempenho, isto é, quanto é esperado, qual o nivel de qualidade desejada e
quais os prazos para apresentar resultados. O ndo-estabelecimento desses
indicadores tornard dificil medir ou avaliar a produtividade, dificultara distinguir
os empregados mais produtivos dos menos produtivos, impedird a agcdo correta
sobre os desvios de desempenho e descaracterizard a avaliacdo de resultados, que
serd substituida pela avaliacdo de pessoas, a partir de critérios subjetivos e
duvidosos." (LUCENA, 1992, P.19).

Ao responderem a segunda pergunta, “Na sua opinido, o processo de Avaliacdo de
Desempenho teve seus critérios definidos de forma clara e objetiva? Por qué?”, foram obtidas as
seguintes reflexdes por parte dos entrevistados:

a. Gerentes: na visdo do gerente B, “[...] a subjetividade € inerente ao processo de
avaliacdo, pois este possui diferentes significados para avaliadores e avaliados, além do
literal. Significados que estdo no intimo desses individuos e que sdo diferentes porque
foram socializados em ambientes diferentes e assim possuem uma percepcao particular
para o significado de Avaliacdo de Desempenho.”. Para o gerente C “O processo como
um todo foi apresentado claramente aos funciondrios.” e, segundo o gerente A: “O
material disponibilizado facilitou a compreensdo sobre a finalidade da Avaliacdo.”.
b. Supervisores: para o supervisor D, “as prOprias perguntas sobre o desempenho
auxiliam na compreensdo do que é esperado e avaliado em cada um.”. Na perspectiva do
supervisor F, “[...] apesar do desempenho esperado nao ter sido definido previamente, as
pessoas tem certa consciéncia sobre suas obrigacdes e sobre qual a postura esperada no
exercicio da funcdo.”; para o supervisor E: “[...] a definicdo dos critérios foi clara e
objetiva, apresentando uma formatacao justa.”
c. Empregados sem funcdo gratificada: Segundo o empregado G: “[...] posso dizer que
os critérios e as etapas foram apresentados de forma clara e objetiva, mas acho que ndo
tem como eliminar a subjetividade, afinal sdo pessoas avaliando e sendo avaliadas.”; ja
para H, “as regras de classificacio e as etapas do processo foram apresentadas
objetivamente.” E, para J, “os materiais disponiveis eram de facil compreensao e serviram
para esclarecer os colaboradores.”

E evidente que a subjetividade no processo de avaliacio de desempenho, sendo este

realizado por pessoas, jamais poderd ser completamente eliminada, porém quando o
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planejamento envolver a proximidade entre critérios de avaliagdo e objetivos organizacionais,
clareza na defini¢do e transparéncia para todos os envolvidos, podemos assegurar altos indices de
objetividade, aumentando a credibilidade e a confianga atribuidas ao processo. Pode-se perceber
que, na percepcao dos empregados, a organizagdo conseguiu definir claramente os critérios, as
etapas e o objetivo da avaliagdo e, nas respostas, € possivel identificar o impacto positivo da

objetividade para que os envolvidos apresentem confianga nos resultados.

5.3.3 FEEDBACK

O Feedback acerca do desempenho realizado em comparacdo com o desempenho
esperado configura etapa critica do processo de avaliagdo, auxiliando no acompanhamento e na
orientagdo dos empregados, possibilitando a reflexdo e acdo para ajustes no comportamento, a
identificacdo de necessidades de participacdo em treinamentos para desenvolvimento de
habilidades e capacitagdo, além do reconhecimento e da valorizacio quando do feedback
positivo, contribuindo para a formagdo de empregados cada vez mais qualificados e cientes dos
objetivos estratégicos.

A terceira questdo investigou a percep¢do dos envolvidos sobre a etapa de feedback sobre
a Avaliacido de Desempenho, apresentando as seguintes observacdes por parte do entrevistados:

a. Gerentes: o gerente A contribuiu afirmando que “A énfase do feedback foi dada para
a consulta pelo préprio empregado das notas obtidas apds o término da avaliag@o.”; ja para o
gerente B, “Faltou definir uma etapa de feedback, onde nds gestores tivéssemos a oportunidade
de externar nossa percep¢ao sobre o desempenho observado no dia-a-dia.” e, para o gerente C,
“Sem a obrigatoriedade de feedback, poucos foram os que procuraram esse retorno.”

b. Supervisores: para o supervisor D, “As notas disponibilizadas serviram como
feedback da avaliacdo.”, ja para o supervisor E: “Senti a falta de didlogo sobre as notas obtidas na
Avaliacdo de Desempenho.” E, na visdao do supervisor F “Pedi feedback ao meu gestor imediato e
isso ajudou muito a entender o resultado da avalia¢do.”

c. Empregados sem funcdo: segundo o empregado G, “[...] apés a divulgacdo dos

resultados estava prevista uma etapa de realizagdo de feedback, mas a empresa definiu que o
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empregado que desejasse receber retorno sobre sua avaliacdo deveria solicitd-la ao gestor
imediato.”, para o empregado H, “Deveria haver um momento para didlogo sobre a avaliacdo,
senti que o resultado ficou restrito a numeros.” e, segundo o empregado G “Depois que o
resultado fica disponivel, a maioria ndo se sente a vontade nem para comentar as notas € o
processo acaba ali.”

Ora, se uma das etapas fundamentais para o sucesso da avaliacdo € o feedback pontual e
qualificado, ou seja, aquele que auxilia a definir mais claramente os aspectos a melhorar e
contribui para a valorizacdo daqueles que contribuem a partir de resultados e comportamentos
desejados, o feedback deveria ser obrigatério para a eficicia do processo, porém o que se
observou foi que a maioria dos empregados apenas obteve suas conclusdes a partir da frieza dos
numeros.

Rabaglio (2004, p.44) salienta a importancia do retorno na avaliacio de desempenho a

partir da conceituacao do préprio feedback:

Uma comunicacao bilateral, de duas vias, s6 existe quando hd um retorno. Uma
pergunta precisa de uma resposta e a resposta é o retorno. S6 que ndo estamos se
referindo a esse tipo de retorno, mas sim do retorno motivacional e
desenvolvedor. Do retorno que esclarece, posiciona, mostra caminhos, estabelece
metas de aperfeicoamento, reconhece e valoriza a pessoas pelo que elas fazem ou
pela forma como se comportam. (RABAGLIO, 2004, P1)

Diante do exposto, pode-se concluir que a importancia dada ao feedback durante a
Avaliacdo de Desempenho na empresa X foi minima, contribuindo para que os niveis de
comprometimento e de credibilidade relacionados a avaliacdo do desempenho sejam baixos, e
prejudicando o retorno sobre o tempo e o esfor¢o dedicados durante o processo e diminuindo o

retorno para desenvolvimento das pessoas.

5.3.4 FINALIDADE

A Avaliagdo de Desempenho como um todo tende a gerar as mais diversas expectativas
entre os participantes, os quais por vezes sentem-se motivados a participar e, em outros casos,
temem a avaliacdo e tendem a considerar o processo como ferramenta meramente punitiva,

cabendo a empresa implementd-la com foco na valorizacdo e no desenvolvimento das pessoas
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dentro da organizacdo para maior eficiéncia, eficicia e efetividade no alcance dos objetivos
estratégicos.

Na visao de Souza et.al. (2007, p.83):

“[...] algumas condicdes criam obstaculos que fortalecem, no imagindrio das pessoas, a idéia
de ser a avaliacdo de desempenho um julgamento. Sdo exemplos: o foco da avaliacdo em

N

desempenhos individuais apenas para recompensar, o estimulo a competi¢do, o
autoritarismo, a auséncia de isencdo e transparéncia, a resisténcia a mudancga, a auséncia da
competéncia gerencial para lidar com problemas interpessoais, as situagdes provocadoras
dos medos da puni¢do, da exposi¢do demasiada, da critica que desqualifica, do fracasso, dos
registros distorcidos que rotulam.”

A partir do questionamento: “Na sua opinido, a Avaliacio de Desempenho auxiliou no
desenvolvimento dos empregados ou serviu apenas como critério para distribuicdo de faixas
salariais? Por qué?”, os entrevistados apresentaram os seguintes pontos de vista:

a. Gerentes: para o gerente A, “O objetivo principal para a empresa foi claramente a
promocdo por mérito, € a auséncia de didlogo sobre os desempenhos observados gerou um
sentimento de puni¢do naqueles que ndo obtiveram a nota minima.”, na visdo do gerente B,
“Alguns vao refletir a avaliacdo recebida e procurar se desenvolver, mas a grande maioria ndo
deve internalizar essa necessidade.” e, segundo o gerente C, “A avaliacdo estd desvinculada de
outras acdes de desenvolvimento, prejudicando a continuidade do processo e causando essa
sensacdo de etapa para promog¢ao por mérito.”

b. Supervisores: Na avaliagdo do supervisor D, “[...] me senti muito mais julgado do
que convidado ao didlogo, muito provavelmente pela forma como nos foi apresentada a
Avaliacdo de Desempenho e pela maneira como ela foi conduzida. Talvez pela falta de feedback
e de vinculo com outras acdes de desenvolvimento, pareceu que a idéia principal era apenas
distribuir deltas para alguns.”. Essa percep¢do de julgamento pode ser também verificada nas
respostas dos demais empregados.

Colocacdes dessa natureza apenas ressaltam a necessidade de mudangas na estrutura da
avaliacdo de desempenho, as quais convidem as equipes para o didlogo e para a reflexdo sobre a
proximidade de suas acdes aos objetivos da empresa de modo continuo, buscando a troca de
experiéncias e de percepcdes sobre necessidades de ajustes comportamentais, ao invés de
estruturas engessadas de acompanhamento da producdo em longos periodos, visando
principalmente a classificacdo e distribuicdo de beneficios sem o efetivo retorno por parte dos

gestores sobre o desempenho de seus subordinados.
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6 CONSIDERA COES FINAIS

A partir do estudo sobre o conceito de Avaliacdo de Desempenho por Competéncias e sua
importancia central para o desempenho da organizagdo, foi desenvolvido o presente estudo sobre
processo implementado na empresa X, analisando sua eficicia na gestdo do desempenho e no
alcance dos objetivos organizacionais.

Considerando o questionamento sobre como otimizar a ferramenta de Avaliacdo de
Desempenho para melhoria dos objetivos organizacionais, pode se observar que os pontos
fundamentais a serem desenvolvidos tratam da sensibilizacdo das equipes, para que haja o
comprometimento de todos em sua realizacdo a fim de obter resultados mais proximos a
realidade, aumentando assim a fidelidade e a credibilidade do processo; do fornecimento do
feedback, fundamental para a reflexdo sobre os desempenhos e para o comprometimento das
pessoas no desenvolvimento ag¢des visando a melhoria dos resultados; e da necessidade de maior
vinculacdo da Avaliacdo de Desempenho as demais etapas da Gestdo do Desempenho, com a
finalidade de reduzir a sensacdo de distanciamento da avaliacdo de acdes para desenvolvimento
das equipes.

Apesar da Avaliacdo de Desempenho ser definida com enfoque em competéncias, o que
se observou na pratica € que o modelo reproduz na prética a sensacao de dia anual para avaliagdo,
sendo realizado em espacos de tempo muito distantes e de forma bastante superficial, dando a
sensacdo de “cumprir tabela” para direcionamento estratégico e resultando apenas em uma
ferramenta para pontuar os empregados com a finalidade de movimentagdo nas faixas salariais,
apresentando um baixo indice de retorno para o desempenho organizacional com um todo.

Conforme os mais diversos estudos concluem, em um ambiente cada vez mais instavel, de
mercados globalizados e de mutagdes constantes em suas exigéncias e necessidades, parece claro
que, para que a organizacdo se mantenha sustentdvel, é de fundamental importincia que o
comportamento humano esteja alinhado ao espirito inovador necessirio a sobrevivéncia das
empresas, sendo cruciais o acompanhamento, a avaliagdo e o ajuste do desempenho dentro da
organizacdo. Sem uma efetiva gestdo do desempenho, a organizacdo fica refém do mercado e

sujeita a sucumbir diante de sua movimentagdo constante.
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Dentro da gestdo do desempenho, podemos entdo observar a importancia de avaliagdes de
desempenho continuas, objetivas, claras e transparentes, procurando assegurar O
comprometimento de todos para que o processo seja 0 mais proximo da realidade, permitindo
identificar as necessidades de ajustes e de desenvolvimento das pessoas, focando nas
competéncias necessdrias a consecucdo das atividades de forma sustentdvel, buscando o
equilibrio entre o comportamento das pessoas e os objetivos da organizacdo, e possibilitando
assim um entendimento cada vez maior entre o desempenho desejado e o realizado, fundamental

para que a forc¢a de trabalho seja orientada no caminho dos objetivos estratégicos da organizacao.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

a)

b)

d)

Na sua opinido, os empregados foram sensibilizados quanto a importancia da
Avaliacdo de Desempenho de forma satisfatéria? Por qué?

Na sua opinido, o processo de Avaliacdo de Desempenho teve seus critérios
definidos de forma clara e objetiva? Por qué?

Na sua opinido, o feedback dado foi satisfatorio? Por qué?

Na sua opinido, a Avaliacdo de Desempenho auxiliou no desenvolvimento dos
empregados ou serviu apenas como critério para distribuicdo de faixas salariais?

Por qué?



