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RESUMO

O modelo de gestao de pessoas por competéncias apresenta uma visao alternativa aos
critérios tradicionais de recursos humanos, caracterizando-se pela dindmica e volatilidade das
relagOes de trabalho. O presente estudo tinha como objetivo geral contribuir para um melhor
entendimento acerca do modelo de gestdo por competéncias e sua influéncia no
desenvolvimento dos funcionérios da instituicdo Gama. Os objetivos especificos da pesquisa
foram: (1)Conhecer o perfil profissional dos funciondrios da instituicio Gama;
(2)Compreender os métodos de gestdo de pessoas por competéncias adotadas pela institui¢ao
pesquisada;  (3)Avaliar os beneficios e deficiéncias deste modelo de gestdo para o
desenvolvimento profissional dos funcionarios da instituicdo Gama. Para realizacdo do
estudo, foi realizada pesquisa qualitativa e quantitativa utilizando-se e método de estudo de
caso e survey. Os resultados obtidos demonstraram que a empresa Gama possui boa aceitacdo
do modelo de gestdo de desempenho por competéncias aplicado na instituicdo. Por outro lado,
ficou evidente que a organizacdo necessita fortalecer os lagcos com seus funcionarios de modo,
que, desde sua admissdo, os colaboradores internalizem o0s objetivos da empresa e,

principalmente, compreendam o seu papel e importancia na organizacao.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Competéncia. Desenvolvimento.
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1 INTRODUCAO

A instabilidade econbémica, politica, e as transformacgdes sociais do mundo
contemporaneo, apresentam um grande desafio para os gestores de pessoas que, neste cenario
de mudangas, necessitam adequar-se ao surgimento do recurso econdmico baseado no
conhecimento. Neste contexto, os profissionais devem demonstrar capacidade de adaptacédo a
mudancas, busca pelo aprendizado e constante atualizacdo no seu ambito de atuacdo. O tema
da presente pesquisa trata do modelo de gestdo de desempenho por competéncias e sua

influéncia no desenvolvimento dos profissionais da institui¢do financeira Gama.

O modelo de gestdo de pessoas por competéncias apresenta uma visdo alternativa
aos critérios tradicionais de recursos humanos, caracterizando-se pela dindmica e volatilidade
das relagdes de trabalho. Desta forma, torna-se cada vez mais necesséario a busca por
referéncias para o desenvolvimento das pessoas e da empresa. Autores como DUTRA (2011)
e MASCARENHAS (2008), consideram que o desenvolvimento humano esta cada vez mais
associado a complexidade. Sendo assim, é possivel definir o desenvolvimento da pessoa
como a “capacidade de assumir atribuigdes e responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade.” (DUTRA 2011, pg. 101). Ja o desenvolvimento profissional pode ser
compreendido como o aumento da capacidade do funcionario em agregar valor para a

empresa.

A utilizacdo de um modelo de avaliagdo baseado no desempenho requer a utilizacéo
de um padrdo proposto pela organizacdo, no qual sera comparado com um comportamento ou
resultado observado ao longo de um ciclo, emitindo-se conceito a respeito da aproximacao ou
afastamento entre o padréo e o resultado observado. Com base na problematica apresentada, a
pesquisa apresenta a seguinte questdo: Como o modelo de gestdo de desempenho por

competéncias pode influenciar no desenvolvimento dos profissionais da instituicdo GAMA?

O estudo tem como objetivo geral contribuir para um melhor entendimento acerca do
modelo de gestdo por competéncias e sua influéncia no desenvolvimento dos funcionarios da

instituicdo pesquisada. Os objetivos especificos sdo:



o Conhecer o perfil profissional dos funcionarios da instituicdo Gama;

o Compreender os métodos de gestdo de pessoas por competéncias
adotadas pela instituicdo pesquisada;

o Avaliar os beneficios e deficiéncias deste modelo de gestdo para o

desenvolvimento profissional dos funcionérios da instituicdo Gama.

Os estudos sobre o tema apontam para uma nova tendéncia no modelo de gestdo de
pessoas, voltado cada vez mais para a questdo da competéncia. Com base nas contribuigfes
tedricas pesquisadas, sdo apontadas duas hipdteses para este estudo: 1) O modelo de gestdo de
pessoas por competéncias favorece o desenvolvimento profissional dos colaboradores; 2)
Quanto maior o desenvolvimento profissional do funcionario, maior serd seu
desenvolvimento pessoal, ou seja, quanto maior seu valor agregado para empresa, maior sera

sua capacidade de receber atribuicdes em niveis crescentes de complexidade.

O presente estudo foi estruturado em cinco capitulos, sendo o primeiro dedicado a
apresentacdo da pesquisa, dos seus objetivos, gerais e especificos, hipoteses e justificativa. No
segundo capitulo realizou-se uma abordagem conceitual sobre 0 modelo de gestdo pessoas e
das transformacgdes promovidas pelo novo modelo de gestdo baseado na avaliacdo do
desempenho por competéncias. No terceiro capitulo sdo apresentados os métodos utilizados
para realizacdo da pesquisa, 0s instrumentos de coleta de dados a definicdo da amostra de
respondentes. No capitulo seguinte foram apresentados os resultados da pesquisa de campo
bem como analise dos dados obtidos. Por fim, no ultimo capitulo, foram expostas a
conclusbes e recomendacdes da pesquisa. Espera-se que o estudo tenha proporcionado
resultados relevantes para as discussbes acerca da representatividade da gestdo de

desempenho por competéncias na instituicdo financeira pesquisada.
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2 GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES

As empresas que colocam em pratica estratégias de gestdo de pessoas bem-sucedidas
geralmente apresentam resultados satisfatorios no ambito negocial, dado o alinhamento
estabelecido entre gestores e equipes. No entanto, para alcancar a sinergia e engajamento dos
funcionarios, € necessario que as organizacGes encontrem a maneira mais adequada de

transmitir seus objetivos e metas.

O processo de evolucdo na area de gestdo de pessoas vem atravessando constantes
transformacdes. Para compreender a atual fase em que se encontra a empresa objeto desta
pesquisa, é necessario realizar um breve apanhado da evolucdo historica da administracao de
recursos humanos até a adogdo do termo “gestdo de pessoas”. Para autores como Gil (2007), a
gestdo de pessoas nas organizacOes pode ser considerada uma evolucdo de areas denominadas
Administracdo de Pessoal, Relag¢bes Industriais e Administracdo de Recursos Humanos. Dutra
(2011) considera que a gestdo de pessoas passou a ser estruturada no movimento de

Administracdo Cientifica, a partir do século XX. De acordo com o autor:

“A administracdo Cientifica mostrou ao mundo que o estudo sistematico cientifico do
trabalho podia levar a melhor eficiéncia. Seus argumentos em prol da especializagédo e
treinamento fomentaram a necessidade de um departamento de pessoal. Estimuladas
pelos desenvolvimentos da administracdo cientifica e dos primeiros sindicatos, as décadas
iniciais deste século presenciaram os primitivos departamentos de pessoal substituindo os
secretarios de bem-estar” (Werther, 1983 apud Dutra, 2011 p.28.).

Os principios da Administracdo Cientifica que nortearam o modelo de organizacéao
de gestdo de pessoas fundamentaram-se no paradigma fordista, baseado na racionaliza¢do do
trabalho e na producdo em massa de bens padronizados. Este modelo passou a apresentar 0s
primeiros problemas na década de 60 tendo em vista que esta fase foi marcada pela
operacionalizacdo de captacdo, também conhecida como fase operacional. Na década seguinte
este modelo foi fortemente criticado e substituido pela fase gerencial caracterizada pela
integracdo entre a area de gestdo de pessoas e 0s demais processos da organizagdo. Os anos 80
foram marcados pela auséncia de referéncias em gestdo de pessoas 0 que obrigou
pesquisadores e profissionais a buscarem novas bases e teorias sobre o assunto. (DUTRA
2011 p.29) Nos anos 90 foi possivel identificar novas propostas e experiéncias que

contribuiram significativamente para o processo evolutivo da area de gestdo de pessoas.
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2.1 O NOVO MODELO DE GESTAO DE PESSOAS

Autores como FICHER, 1992 apud DUTRA, 2011 apontam para as transformacoes
pelas quais as organizag0es vém passando atualmente. De acordo com o autor, estas
mudancas decorrem de pressdes externas e internas. Sendo assim, as transformacdes sofridas
pelas empresas ndo estdo limitadas apenas ao contexto organizacional, mas estdo sofrendo
cada vez mais influéncia dos padrGes comportamentais, culturais e politicos, aléem das
constantes alteracdes nas relagdes de trabalho. Para DUTRA (2011 p.25), “as empresas
passaram, a partir de entdo, a depender cada vez mais do grau de envolvimento e
comprometimento das pessoas com seus objetivos estratégicos e negocios”. Esse

envolvimento e comprometimento passaram a ser vital para:

. Produtividade e nivel de qualidade dos produtos e servicos;

. Velocidade na internalizacdo de novas tecnologias;

. Otimizag&o da capacidade instalada;

. Criagdo de oportunidades para aplicacdo das competéncias organizacionais;
. Velocidade de respostas para 0 ambiente.

Processos de gestido

Bases estruturais

I

Processos de apoio

FIGURA 1: MODELO DE GESTAO DE PESSOAS DUTRA, 2011 p. 47
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Na figura 1, Dutra(2011) representa o equilibrio continuo que deve ocorrer entre as
empresas e seus funcionarios. Segundo o autor, os processos de gestdo de pessoas ndo sao
suficientes para garantir o equilibrio da balanca. E necessario que haja um conjunto de
politicas e praticas que sirvam de base de sustentacdo da balanca. De acordo com a corrente
defendida por Dutra (2011), para que as empresas possam enfrentar a dindmica do mercado
frente as pressdes internas e externas, estas necessitam adequar-se ao novo modelo de gestdo
de pessoas, que deve conciliar as expectativas da empresa e as aspiracées dos funcionarios.
Neste processo de transformacdes a gestdo de desempenho por competéncias vém ganhado
cada vez mais espacgo nas organizacgdes. Para compreender melhor como este processo vém
ocorrendo, é fundamental um breve levantamento conceitual sobre competéncia e gestdo de

desempenho por competéncias.

2.2 CONCEITO DE COMPETENCIAS

O desenvolvimento de competéncias assume fundamental importancia dentro das
organizacOes. Para Mascarenhas (2008) ha uma nova énfase nas qualidades dos profissionais,
os chamados “trabalhadores do conhecimento”, com capacidade para explorar 0s recursos
disponiveis no ambiente organizacional. O autor reforca que o “desenvolvimento de
competéncias organizacionais seria um processo ndo sé dependente de capital social e
confianga, mas também promotor de sua constru¢do” Mascarenhas (2008p. 141). Para Dutra
(2011 p.131), o conceito de competéncias passa por quatro fases:

1. Competéncia com base para selecdo e desenvolvimento de pessoas: Fase
marcada pela aplicacdo da caracterizacdo da competéncia a todas as pessoas,

indistintivamente.

2. Competéncia diferenciada por nivel de complexidade: De acordo com o autor,
esta fase foi bastante criticada, uma vez que ndo havia vinculagédo entra as

competéncias e 0s objetivos estratégicos da empresa.

3. Competéncia como conceito integrador da gestdo de pessoas e desta com

objetivos estratégicos da empresa: fase de integracdo entre os conceitos de
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competéncia e complexidade. A critica principal nesta fase ocorre em torno
ao entendimento dos conceitos de competéncia pelos funcionéarios e a forma

de orientacdo do seu desenvolvimento.

4. Apropriacdo pelas pessoas dos conceitos de competéncia: Para Dutra (2011),
esta fase foi alcancada por poucas empresas, pois fundamenta-se no
aprimoramento do modelo de gestdo de pessoas, onde os colaboradores sao
estimulados a construir seus projetos de carreira e desenvolvimento

profissional.

Necessidades
da organizacao

ESPACO

OCUPACIONAL
NA
Competéncias ORGANIZACAO
individuais
e coletivas

i

FIGURA 2: FORCAS DEFINIDORES DO ESPACO OCUPACIONAL. DUTRA (2011 p.55)

Na figura 2, Dutra (2011) retrata as forcas definidoras do espaco ocupacional. De
acordo com o autor, existe uma correlacdo entre complexidade e entrega. Este conceito
pressupde que quanto maior o nivel de complexidade nas tarefas assumidas pelo individuo,
maior sera seu valor agregado para empresa. Desta forma, a ampliagdo do espaco
ocupacional ocorre quando o funcionario apresenta competéncias capazes de atender as

necessidades da empresa.

As competéncias representam, portanto, combinacgdes de conhecimentos, habilidades
e atitudes, expressas no desempenho profissional, dentro de um determinado do contexto ou

estratégia organizacional. Constituem comportamentos passiveis de observacdo no ambiente
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de trabalho, que servem como padréo ou referéncia para orientar atuagdo ou desempenho

profissional dos funcionérios.

2.3 A GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

O cenério de competitividade entre as instituicGes financeiras tém incentivado as
organizacBGes a buscar ferramentas de gestdo de desempenho capazes de unir estratégia,
aprendizagem e competéncias a fim de maximizar resultados através do desenvolvimento de
capital humano. Desta forma, os modelos de gestdo de desempenho por competéncias vém
apresentando-se como uma moderna alternativa de gestdo de pessoas. Brandédo (2001, p.10)
destaca que a “gestdo de competéncias pode ser visualizada como uma tecnologia derivada
da Resource- Based Management Theory”. Segundo o referido autor, trata-se de uma teoria
que defende que certos atributos organizacionais sdo condicionantes do sucesso da empresa
em relagdo a concorréncia, ou seja, através do dominio de recursos raros a organizacdo passa

a apresentar vantagem competitiva.

Para Mascarenhas (2008, p.196), o conceito de gestdo de pessoas por competéncias
“trata-se de uma sistematica alternativa a analise e a gestdo da atuacdo, dos
relacionamentos e da contribuicdo dos individuos a organizagdo, segundo critérios de
desempenho com base no conceito de competéncia”. O autor reforca que o sistema de gestdo
de pessoas por competéncias tém elevado a preocupacdo das organizagbes com o
desenvolvimento das competéncias, devido a articulacdo entre as competéncias
organizacionais e as competéncias individuais. Sendo assim, torna-se cada vez mais

necessario investigar a relacéo entre o desempenho e o desenvolvimento profissional.

2.4 DESEMPENHO X DESENVOLVIMENTO

Para Dutra (2011), as pressbes do contexto externo e interno sofrido pelas

organizagOes determinaram a necessidade de mudancas acerca da gestdo de pessoas com um
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deslocamento do foco no controle das pessoas para o foco em seu desenvolvimento. “Desse
modo a pessoa deixa de ser um paciente do processo de gestdo para ser um agente do
processo e passa, portanto a assumir papel importante na gestdo de seu proprio
desenvolvimento e de sua competitividade profissional ”, (DUTRA2011, p.26). Ao relacionar
desempenho e desenvolvimento, o autor reforca a ideia de que quanto maior o nivel de
complexidade assumido pelo individuo na sua carreira atual, maior serd sua bagagem pessoal,
portanto, o valor que este funcionario esta agregando para a empresa, 0 acompanhara por toda

sua vida, mesmo que em outra carreira.

A avaliagdo de desempenho dos funciondrios deve ser realizada atraves de um
sistema tecnicamente elaborado, a fim de alcancar maior nivel de profundidade, possibilitando
estabelecer perspectivas com a participacdo do avaliado. Um sistema da avaliacdo adequado
também deve exercer a funcdo de realimentagdo, sendo mais que 0 um mecanismo de
controle, mas sendo um meio de aumentar a competéncia (GIL 2007). Ao apresentar 0
desempenho esperado pela organizacdo, o individuo estd agregando competéncias individuais,

possibilitando o seu proprio desenvolvimento e ascensdo profissional.

No capitulo seguinte, serdo apresentados o0s procedimentos metodolégico: os
instrumentos de coleta de dados, a amostra dos respondentes e os métodos de analise dos

resultados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 METODO E JUSTIFICATIVA

Para realizacdo do estudo, foi realizada pesquisa qualitativa e quantitativa utilizando-
se e método de estudo de caso e survey. De acordo com Yin (2001), o estudo de caso
contribui para compreensdo de fendmenos organizacionais, sociais e politicos. Além disso,
possibilita trabalhar com diversas fontes de evidéncias, além de preservar o contexto em que o
fendmeno ocorre. O estudo foi baseado em dados quantitativos e qualitativos, através da
aplicacdo de questionarios em funcionéarios da empresa GAMA.

A abordagem qualitativa favoreceu a compreensdo das particularidades do publico
entrevistado, bem como contribuiu para conhecer a percepcao dos funcionarios em relacdo ao
modelo de gestdo de desempenho por competéncias. Por outro lado, considerou-se importante
o levantamento de dados quantitativos a fim de apresentar resultados objetivos que

complementaram o apanhado realizado na pesquisa qualitativa.

3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

A técnica de coleta de dados definida para a pesquisa foi aplicacdo de questionario.
Este instrumento apresenta vantagens tais como agilidade na aplicacdo e maior precisdo dos
resultados obtidos. O questionario contemplou questBes diretamente relacionadas a gestdo de
desempenho por competéncias, conforme anexo 1. As primeiras questBes serviram para
identificar o perfil profissional dos respondentes. Na sequencia foram apresentadas questdes,
também fechadas, onde os respondentes tiveram oportunidade de indicar sua percep¢do sobre

a questdo indicando uma opc¢ao de acordo com a seguinte escala:

[JConcordo totalmente
[J Concordo
[1Sem opinido

[J Discordo
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[0 Discordo totalmente

Por fim, foi disponibilizado campo proprio para observacdes a critério livre dos

respondentes.

3.3 AMOSTRA DOS RESPONDENTES DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

A amostra utilizada na pesquisa estava composta por funcionarios do banco Gama,
lotados em agéncias localizadas na regido metropolitana de Porto Alegre. Optou-se por
entrevistar funcionarios de trés niveis hierarquicos diferentes, distribuidos da seguinte forma:
1) Gerentes de contas- 10 entrevistados; 2)Assistentes de negdcios - 10 entrevistados;
3)Escriturarios — 10 entrevistados. A escolha ocorreu de maneira aleatoria de modo a atingir o
nimero esperado de respondentes de cada cargo. Considerou-se relevante para pesquisa a
busca do nimero minimo de entrevistados pertencentes a cada fun¢do mencionada a fim
avaliar a opinido dos funcionérios em diferentes niveis hierarquicos o que agregou maior
valor a pesquisa, tendo em vista que 0s respondentes apresentavam em diferentes momentos

da carreira na empresa.

3.4 APLICACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Os questionarios foram aplicados pessoalmente e por e-mail. Consideraram-se
fundamentais essas duas formas de aplicacdo para que a fim de obter retorno com maior

agilidade o que garantiu que o numero exato de entrevistados tenha sido atingido.

3.5 ANALISE DE DADOS

Os dados coletados foram analisados por meio de graficos obtidos através da
distribuicdo de frequéncia associada a estatistica descritiva de porcentagem, resultantes do
levantamento quantitativo. Além disso, a andlise qualitativa levou em consideracdo as
percepcOes e observacdes manifestadas pelos respondentes, juntamente com o apanhado
teorico realizado sobre o tema. Sendo assim, ao final da pesquisa espera-se contribuir para um
melhor entendimento acerca do modelo de gestdo por competéncias e sua influéncia no

desenvolvimento dos funcionarios da instituicdo pesquisada além de: 1) conhecer o perfil dos
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funcionérios da instituicio Gama; 2) compreender 0os metodos de gestdo de pessoas por
competéncias adotadas pelo banco pesquisado; 3) Avaliar os beneficios e deficiéncias deste

modelo de gestdo para o desenvolvimento profissional dos funcionarios de instituicdes
financeiras.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e anélise dos dados obtidos através
da aplicacdo dos questionarios em funcionarios da instituicio GAMA. Para a presente anélise
considerou-se um total de trinta questionarios, sendo dez escriturarios, dez assistentes e dez
gerentes de contas. Cada questionario continha de dez questbes, sendo uma delas para
identificar a que cargo o funcionario pertencia. As demais foram retratadas através de graficos

gue seguem com as respectivas analises e comentarios sobre o tema estudado.

Gerente de Contas

mais de dez anos
Assistente W 5-10anos

M 1-5anos

Escriturario

0 2 4 6

GRAFICO 1: TEMPO DE BANCO

O gréfico 1 aponta que a maioria dos escriturdrios possui até cinco anos de
empresa.Enquanto isso, grande parte dos assitentes e gerentes de contas possuem mais de
cinco anos de banco. O questionamento sobre o tempo de empresa foi importante para
identificar o perfil dos profissionais da instituicbes GAMA.Constatou-se que 0S cargos
comissionados (Assistentes e Gerentes de Contas) sdo ocupados,em sua maioria, por
profissionais com mais de cinco anos de empresa.Por outro lado, foi possivel verificar que,
apesar de aparecer em numero reduzido, ha incidéncia de comissionamento de funcionarios

com menos cinco anos de banco,principalmente para o cargo de assistente.
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GRAFICO 2: PERSEPCAO DOS FUNCIONARIOS SOBRE APLICAGCAO DO MODELO DE
GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

Quando questionados sobre aplicacdo do modelo de gestdo de desempenho por
competéncias, na empresa, os funcionarios apresentaram persep¢des bem diversas. Os
resultados demonstraram claramente que esta persep¢do pode estar ligada com o cargo
exercido. Entre os escriturarios a maioria dos respondentes entende que,na pratica a
instituicdo ndo utiliza o modelo de gestdo de desempenho por competéncias. Ja entre 0s
assistentes ha uma divisdo de opinifes bastante linear. Os gerentes de contas, em sua maioria,

assimilam mais o modelo GDP aplicado pela empresa.
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GRAFICO 3: MODELO DE GDP X DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
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O gréfico 3 relaciona 0 modelo de gestdo de desempenho por competéncias e
desenvolvimento profissional. A metade dos escriturarios ndo apresentaram opinido sobre a
questdo. Os assistentes, em sua maioria, concordaram que o modelo GDP auxilia do
desenvolvimento profissional. Ja entre os gerentes de contas houve uma divisao significativa
de repostas. Enquanto 20% destes concordam totalmente, 40% concordam e 40% discordam.
O resultado sugere que ha, neste publico, a possibilidade de desapontamento com relacdo ao

modelo.
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Discordo
1 Gerente de Contas
Sem opinido M Assistente
M Escriturario
Concordo

Concordo totalmente

1

GRAFICO 4: INFLUENCIA DO MODELO GDP NA EXECUCAO DE TAREFAS

Quando questionados se 0 modelo GDP implementado pela empresa facilita nas
execucdo das tarefas, constatou-se que 0s escrituraios abstiveram-se em menor ndmero que
nas respostas anteriores. Por outro lado, percebeu-se que houve diversificacdo nas respostas
deste publico evidenciando mais uma vez que, neste cargo, 0 modelo GDP ainda ndo esta
totalmente absorvido.Ja entre os assistentes e gerentes de contas foi possivel observar que ha
maior conexdo entre 0 modelo de gestdo desenvolvimento por competéncias e a execucdo das

tarefas diarias.
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GRAFICO 5: CLAREZA NAS PERSPECTIVAS DO MODELO GDP

Com relacdo a clareza nas perspectivas esperadas pela empresa e a coeréncia com as
atividades exercidas pelos funcionérios, foi possivel verificar que 50% dos escriturérios
concordam ou concordam totalmente, porém os demais ainda ndo tém opinido ou discordam
da questdo. Ja os assistentes e gerentes de contas, em sua maioria, entendem que as
perspectivas esperadas pela empresa no modelo de gestdo de desempenho por competéncias
estdo alinhadas e séo coerentes com as tarefas executadas no cotidiano.

Discordo totalmente

Discordo
]  Gerente de Contas
Sem opinido B Assistente
| W Escriturario
Concordo

Concordo totalmente

GRAFICO 6: GDP X PLANEJAMENO DA CARREIRA
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Na abordagem sobre ascensdo profissional, os reposndentes foram questionados
sobre a influéncia do modelo de gestdo de desempenho por competéncia no planejamento da
carreira. Os dados obtidos apontaram que 70% dos gerentes de contas concordam ou
concordam totalmente que o modelo GDP contribui para o planejamento adequado de suas
carreiras.Entre oas assistentes este nimero cai para 50% demonstrando que,neste cargo, ainda
ndo é evidente que o referido modelo contribui efetivamente para o planejamento da carreira.
Ja entre os escriturdrios novamente os dados evidenciaram baixa relagdo dos profissionais
com o modelo GDP.Mais de 90% dos entrevistados, escriturairios discordam ou néo

apresentam opinido sobre a questao.
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GRAFICO 7: GDP X ASCENSAO PROFISSIONAL

A ascensdo profissional €, sem ddvida, um dos principais objetivos na carreira de
grande parte dos profissionais do sistema finaceiro.Dada a importancia do modelo de gestédo
de desempenho por competéncias, 0s respondentes foram questionados se 0 processo de
avaliacdo de desempenho por competéncias auxilia na ascensdo profissional. Embora 40%
dos gerentes de contas tenham concordado com a questdo, verificou-se que entre os assistente
e escriturarios houve elevado numero de discordancia, evidenciando que entre as classes ndo

h& muita expectativa de ascensdo baseada nas avalia¢Oes obtidas atraves do modelo GDP.
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GRAFICO 8: GDP X AUSENCIA DE BENEFICIOS NA CARREIRA

Quando questionados se 0 modelo de gestdo de desempenho por competéncias
praticado pela empresa ndo refletiu em beneficios na carreira, constatou-se que as respostas
mantiveram-se coerentes com a questdo anterior. Dos escriturarios, 60% mantiveram-se sem
opinido.Ja entre assistentes e gerentes de contas, verificou-se que 40% concordam com a

assertiva apresentada e 60% discordam ou discordam totalmente.
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GRAFICO 9: IDENTIFICAGCAO DE PERFIL GERENCIAL

Por fim, questionou-se sobre a eficiéncia da ferramenta de avaliacdo de desempenho
por competéncias na identificacdo de profissionais com perfil gerencial. O grafico 9 retrata as
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opinides dos respondentes que, neste caso, foram bastante diversificadas. Os escriturarios em
sua maioria ndo apresentaram opinido sobre a questdo, provavelmente dado ao cargo que
ocupam e, ainda, seu baixo envolvimento e conhecimentos sobre as questdes de ascensdo na
empresa. Dos assistentes, a maioria discorda da questdo, enquanto que, entre 0s gerentes de
contas, verificou-se que 30% mantiveram-se neutros, enquanto os demais dividiram-se entre

as demais repostas, prevalecendo os que concordam com a questao.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A evolucdo das praticas de gestdo de pessoas tem resultado em maior engajamento dos
funcionarios e, consequentemente, maior produtividade nas organizacGes. Considera-se que 0
objetivo geral deste estudo foi atingido. A pesquisa possibilitou compreender a influéncia do
modelo de gestdo baseado na avaliagcdo de desempenho por competéncias no desenvolvimento
dos funcionarios da instituicio Gama. Os objetivos especificos foram alcancados quase

totalmente, apesar das limitacdes encontradas no decorrer do estudo.

Considera-se que os instrumentos de coleta de dados definidos na elaboragdo da
pesquisa tenham sido suficientes para o alcance dos objetivos propostos, tendo em vista que
as questdes que compbe 0 questionario evidenciaram a percepcdo dos respondentes em
relacdo ao modelo de gestéo de pessoas por competéncia utilizada pela instituigdo pesquisada,
complementados pelos estudos ja existentes sobre o tema, apresentados no referencial tedrico.

Os profissionais participantes da pesquisa foram definidos de acordo com o cargo de
atuacdo na tentativa de obter percepcBes em diferentes estagios da carreira. Foram objetos do
estudo: escriturarios, assistentes e gerentes de contas. O levantamento do perfil dos
funcionarios pesquisados apontou que a maioria do grupo possui entre cinco e dez anos de
empresa. Através destes dados foi possivel verificar que os funcionarios, com tempo razoavel
na instituicdo, apresentaram maior facilidade em emitir conceito em relacdo as préaticas de
gestdo de pessoas da organizacdo, possivelmente porque ja passaram por diversos ciclos de
avaliacdo de desempenho por competéncias. Por outro lado, funcionarios com menos de cinco
anos de banco apresentaram-se, em diversas questdes, indiferentes, provavelmente porque
ainda ndo tiveram oportunidade de perceber os beneficios ou dificuldades deste modelo no

seu desenvolvimento profissional.

Outro objetivo especifico do estudo foi compreender os métodos de gestdo de
pessoas por competéncias adotadas pela instituicdo pesquisada. Para tanto, foi necessario
buscar contribui¢fes teoricas relacionadas ao tema. Autores como DUTRA (2011), GIL
(2007) e MASCARENHAS (2008) apresentam, em suas obras conceitos sobre 0s novos

modelos de gestdo de pessoas baseado em competéncias. De acordo com estes autores a
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gestdo de pessoas deve conciliar os objetivos da empresa e as expectativas dos funcionarios a
fim de adequar a organizacdo a dindmica do mercado e as pressdes internas e externas. O
estudo de caso evidenciou que a empresa Gama necessita fortalecer os lagos com seus
funcionarios de modo, que desde sua admissdo, o colaborador internalize os objetivos da

empresa e, principalmente, compreenda qual o seu papel e importancia na organizacao.

Uma das hipdteses definidas para o estudo presumia que o modelo de gestdo de
pessoas por competéncias favoreceria o desenvolvimento profissional dos colaboradores. Esta
proposicéo ndo foi totalmente confirmada no ambito da empresa estudada, tendo em vista que
alguns respondentes ndo consideraram que o referido modelo tem influéncia positiva no seu
desenvolvimento profissional. Por outro lado, foi possivel verificar que um expressivo
namero de funcionarios percebem os beneficios deste tipo de gestdo, ou seja, consideram que
a gestdo de desempenho por competéncias pode beneficiar seu proprio desenvolvimento. Mais
uma vez ficou evidente que funcionarios com menos tempo de empresa e, no cargo de
escriturario, ndo absorveram a gestdo praticada pela empresa e, por este, motivo, isentaram-se

de emitir conceito sobre a questao.

Na segunda hipdtese da pesquisa considerou-se que, quanto maior 0
desenvolvimento profissional do funcionario, maior serd seu desenvolvimento pessoal, ou
seja, quanto maior seu valor agregado para empresa, maior serd sua capacidade de receber
atribuicbes em niveis crescentes de competitividade. Os resultados indicam que ha relagédo
entre o cargo exercido e a percep¢do do funcionario no que diz respeito ao seu valor para
empresa. Ficou evidente que, em cargos mais altos os funcionarios perecem compreender
melhor a questdo do desenvolvimento profissional. De acordo com as respostas destes
colaboradores, o modelo de gestdo de desempenho por competéncias, praticado pela
instituicdo é compativel com as tarefas do cotidiano. Ainda segundo os respondentes, ha

clareza nas perspectivas do modelo o que permite melhor planejamento da carreira.

Com relagdo as limitacbes do estudo de caso, cabe ressaltar a questdo da
disponibilidade dos respondentes. Foi oferecido, no questionario, espaco para observagoes, no
entanto este ndo foi utilizado pela maioria dos respondentes. Certamente, a pesquisa seria
enriquecida, caso os funcionarios pudessem dispor de mais tempo na elaboracdo das suas
observagdes. Também pode ser considerado um obsticulo a pesquisa o fato de a empresa

Gama ndo autorizar a publicacdo dos parametros de avaliagdo de desempenho por



28

competéncias praticadas pela instituicdo. Contudo, considera-se que o estudo foi valido tendo
em vista o alcance dos objetivos propostos. Além disso, por tratar-se de area em constante
transformacéo, acredita-se que estudos neste campo nao esgotardo o tema, ja que um ndmero
crescente de organizacbes vem colocando em préatica as teorias sobre o novo modelo de
gestdo de pessoas, pois tém percebido que a evolucdo nas relagbes de trabalho tem

influenciado positivamente na produtividade das empresas.

Para a empresa Gama, sugere-se uma reavaliacdo do modelo de gestdo de
desempenho por competéncias praticado pela organizacdo. Embora tenha sido constatado que
os funcionérios, em grande parte, tenham apontado satisfacdo com este tipo de gestdo, é
preciso internalizar esta cultura desde a admissdo, a fim engajar o maior nimero de
funcionarios possivel. Desta forma havera maior sinergia entre empregador e empregados e,
consequentemente maior produtividade para empresa e para seus funcionérios, favorecendo o

desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores.
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ANEXO: QUESTIONARIO

\ 1. Ha quanto tempo vocé esté vinculado a instituicdo Gama?

( )lab5anos
( )5al0anos
() mais de 10 anos

\ 2. Que cargo exerce atualmente?

() escriturario
() Assistente
() Gerente

\ 3. Sua empresa utiliza, na pratica, modelo de gestdo de desempenho por competéncias?

() sim
( )ndo

4. O modelo de gestdo de desempenho por competéncias auxilia no processo de
desenvolvimento profissional.

[JConcordo totalmente
[J Concordo

[JSem opinido

] Discordo

O Discordo totalmente

5. O modelo de gestdo de desempenho por competéncias facilita na compressdo e
execucao das tarefas da empresa.

[JConcordo totalmente
0 Concordo

[JSem opinido

O Discordo

(] Discordo totalmente

6. As perspectivas de desempenho esperadas pela minha empresa sdo claras e coerentes
com as atividades exercidas.

[JConcordo totalmente
0 Concordo

[1Sem opinido

00 Discordo

] Discordo totalmente
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7. O processo de avaliacdo de desempenho por competéncias contribui com o
planejamento da minha carreira.

OConcordo totalmente
[J Concordo

[1Sem opinido

[J Discordo

0 Discordo totalmente

8. As avaliagdes de desempenho auxiliaram para o desenvolvimento de competéncias
fundamentais para ascensao profissional.

OConcordo totalmente
[] Concordo

[1Sem opinido

] Discordo

0 Discordo totalmente

9. O modelo de gestdo de desempenho por competéncias praticado pela empresa nédo
refletiu em beneficios na minha carreira.

[JConcordo totalmente
0 Concordo

[JSem opinido

0 Discordo

[J Discordo totalmente

10. Percebo que minha empresa utiliza a ferramenta de avaliacdo de desempenho por
competéncias para identificar funcionarios com perfis gerenciais.

OConcordo totalmente
[J Concordo

[JSem opinido

] Discordo

O Discordo totalmente

OBSERVACOES:




