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RESUMO

O objetivo principal deste estudo foi analisar o processo de avaliacdo de
desempenho utilizado pela Central de Atendimento SICREDI, apontando os
aspectos positivos e a melhorar do modelo, elucidando quais os aspectos que
podem ser considerados na avaliagdo de colaboradores do setor de atendimento. O
método utilizado para realizagdo deste estudo foi o de pesquisa-a¢ao, sendo que 0s
seus resultados deverdo subsidiar a implantagdo na empresa do novo modelo de
avaliagao por competéncias. Partindo de uma pesquisa realizada com colaboradores
e gestores da Central de Atendimento no intuito de identificar sua percepgdo a
respeito do atual modelo de avaliagao, realizou-se analise do processo atual, assim
como do modelo por competéncias considerando literatura especifica sobre a
evolucdo dos recursos humanos, avaliacdo de desempenho e gestdao por
competéncias. Durante a andlise, identificou-se entre outras questbes, a
necessidade de realizagdo dos processos de avaliagdo em periodos mais curtos, de
um acompanhamento mais efetivo e regular dos planos de agdo montados a partir
das avaliacbes, assim como de um detalhamento mais especifico dos meios que
auxiliarao o avaliado a atingir as oportunidades de melhoria apontadas em sua
avaliacdo. Assim, a partir deste estudo foi possivel sugerir-se algumas melhorias
para o atual processo de avaliagdo a fim de minimizar problemas enfrentados pelo
modelo, podendo essas melhorias ser aplicadas e beneficiar ndo somente esse,
como outros modelos de avaliagdo que venham a ser implementados na
organizagao.

Palavras-chave: Gestdo estratégica de pessoas. Avaliagcdo de despenho.
Competéncias. Gestao por competéncias. Central de atendimento.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho teve como objeto de estudo o processo de avaliacao de
desempenho na Central de Atendimento SICREDI (Sistema de Crédito Cooperativo)
com a proposta de explicitar os aspectos que deveriam ser considerados neste
processo de avaliacdo para os profissionais da area, tendo em vista as
peculiaridades e especificidades de sua atividade.

Para tanto foram realizadas andlises dos processos de avaliacao utilizados
pela Central de Atendimento referentes ao atual modelo e do modelo por
competéncias que esta para ser implementado pela area de Gestao Estratégica de
Pessoas do SICREDI e, portanto, este trabalho buscou referéncias nas diretrizes
desta area.

A partir destas anadlises, procurou-se levantar os aspectos positivos dos
modelos, assim como o que poderia ser modificado, a fim de subsidiar a Central de
Atendimento e a area de Gestdo de Pessoas com informacdes relevantes para a
condugéao do processo de avaliacdo de desempenho, o qual € muito importante para
o desenvolvimento das pessoas e, consequentemente, da organizagao.

Desta forma, no capitulo 2 é apresentada a caracterizacdo do SICREDI, da
Confederacdo SICREDI e da Central de Atendimento, no intuito de explicar como a
empresa se organiza hierarquicamente, descrevendo as responsabilidades e
peculiaridades de cada uma das empresas que compdem 0 grupo.

Nos capitulos 3 e 4 sao apresentadas, respectivamente a definicdo do
problema e a justificativa para realizacao desta pesquisa, enquanto no capitulo 5 séo
descritos os objetivos que este trabalho se propde a atingir.

O referencial tedrico que serviu de embasamento para a realizacdo deste
estudo encontra-se descrito no capitulo 6 e inicia com uma abordagem da evolugéao
da gestdao de recursos humanos, para em seguida discorrer sobre os temas
avaliacdo de desempenho, gestdo por competéncias e mapeamento de
competéncias.

A metodologia de pesquisa esta descrita no capitulo 7, no qual podem ser
verificadas cada uma das fases de realizagcdo deste trabalho, assim como quem

foram sujeitos que participaram da pesquisa.
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O capitulo 8 descreve todo o trabalho de campo, detalhando as analises do
atual processo de avaliacao utilizado pela Central de Atendimento e do modelo de
Gestdao por Competéncias do SICREDI, além dos resultados dos trabalhos
realizados com o grupo de estudos.

Por fim, no capitulo 9 encontram-se as consideragdes finais, nas quais sao
feitas algumas sugestdes para a area e a empresa, a partir das observacoes

conclusdes chegadas durante a realizagdo da pesquisa.
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2 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

2.1 ESTRUTURA DO SICREDI

O Sistema de Crédito Cooperativo - SICREDI é um grupo de empresas do
setor financeiro que opera com 126 cooperativas de crédito e mais de 950 unidades
de atendimento em dez estados brasileiros (Rio Grande do Sul, Santa Catarina,
Parana, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Tocantins, Para, Rondbnia, Goias e Sao
Paulo).

Devido a sua natureza cooperativa, o SICREDI ndo possui clientes, mas
associados, aos quais proporciona todos os produtos e servicos que os demais
bancos comerciais oferecem.

Organizado em sistema e atuando de forma integrada, o SICREDI conta com
cinco Cooperativas Centrais, uma Confederacdo, um Banco Cooperativo e empresas
controladas (Administradora de Cartées, Administradora de Consorcios e Corretora
de Seguros), além de uma empresa de informatica, a Redesys.

Com origem essencialmente no setor priméario, o SICREDI atua nos centros
urbanos, por intermédio das cooperativas de livre admissdo e/ou por meio de
cooperativas de crédito segmentadas, que sd&o aquelas ligadas a categorias
profissionais ou segmentos econdmicos especificos.

A Figura 1 demonstra o organograma do SICREDI, no qual se podem verificar
todas as empresas integrantes do sistema.
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Figura 1 — Organograma do SICREDI
Fonte: Site do SICREDI

As cooperativas singulares sdo as responsaveis pelo contato com os
associados, aos quais sao oferecidos os produtos e servigos do SICREDI e com os
quais é construido o relacionamento cooperativa-associado.

A Confederacdo SICREDI faz a representagao institucional do Sistema e
atende as demandas juridico-normativas, tecnologicas e de politicas corporativas de
supervisado, gestao de pessoas e expansao.

As Centrais SICREDI difundem o cooperativismo de crédito e coordenam a
atuacao das cooperativas filiadas, apoiando-as nas atividades de desenvolvimento e
expansao, atuando de acordo com as diretrizes definidas pela Confederacao.

O Banco Cooperativo SICREDI S.A. atua como instrumento das cooperativas
de crédito para acessar o mercado financeiro e programas especiais de
financiamento, administrar em escala os recursos do Sistema, desenvolver produtos
corporativos e politicas de comunicagdao e marketing. Neste sentido, sua atuagéo é
voltada ao atendimento das demandas do quadro social das cooperativas de crédito
do SICREDI e também daquelas com as quais mantém convénios especificos de
prestacao de servicos.
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2.1.1 Estrutura da Confederagédo SICREDI

Tendo em vista que o objetivo deste trabalho esta focado numa area da
Confederacao SICREDI, cabe esclarecer melhor a estrutura desta empresa, a qual

esta dividida em trés grandes diretorias, conforme pode ser verificado na Figura 2.

CONFEDERACAO
| |
POLITICAS TECNOLOGIA DA OPERACOES REDESYS
CORPORATIVAS INFORMACAQC CORPORATIVAS |
Auditoia Desenvolvimento _ Administrativo —
GEP Escritorio de Central Adm.de |
Projetos Gestao de Pessoas
Juridico-Mormativa — Pesquiza e Apoio — Central Contdbil —
Fadronizagio | Seguranca | Central de
Organizaconal Sistemica Atendimento
. Central d
Eouee) oy mb;ose B
Pracessamerto

Figura 2 — Estrutura da Confederacao SICREDI
Fonte: Site do SICREDI

Na diretoria de Politicas Corporativas sdo definidas para todo o sistema as
diretrizes de auditoria, gestdo de pessoas, juridico-normativas e de padronizagao
organizacional.

A diretoria de Tecnologia da Informacéo, por sua vez, tem como objetivo atuar
no desenvolvimento das ferramentas de informética, na pesquisa de novas
tecnologias, na definicdo e atuagdo na seguranca do sistema e na estrutura
tecnologica.

A prestacdo de servicos administrativos, de folha de pagamento,
contabilidade, processamento centralizado e suporte fica a cargo das areas da
diretoria de Operagdes Corporativas. Nessa diretoria encontra-se a area onde sera

realizado esse trabalho, a Central de Atendimento SICREDI.
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2.1.2 Estrutura da Central de Atendimento SICREDI

A Central de Atendimento SICREDI é a area da Confederacao SICREDI
responsavel pela prestagdao do servigo de suporte a todos os produtos e servigos do
SICREDI para todas as demais entidades do sistema.

A Central de Atendimento esta dividida em duas subareas:

a) Atendimento a Cooperativas e Integradoras, a qual presta suporte aos
colaboradores de todas as entidades do sistema em suas duvidas com
relacdo aos produtos e servicos do SICREDI, sendo composta por
assessores de suporte; e

b) Atendimento a Associados, a qual é responséavel por prestar suporte aos
associados em suas duvidas com relacdo ao uso do Internet Banking do
SICREDI e outros canais de relacionamento, tais como movimentacao de
conta corrente via celular, sendo composta por teleatendentes.

Composta por um gerente e dois coordenadores, um para cada subarea, a
Central de Atendimento esta estruturada em dois niveis, sendo um de atendimento e
outro de retaguarda.

Os assessores de suporte e teleatendentes sao responsaveis por atender as
ligagdes e solucionar os problemas e situagdes que lhes sdo apresentados. Quando
estes nao conseguem resolver determinado problema, eles repassam a situacdo, por
meio de um sistema de gestdo de chamados para um colaborador designado de
retaguarda, o qual ndo atende ligacdes e é responsavel por resolver as situagdes
mais complexas, auxiliar os assessores de atendimento, entre outras atividades.

A equipe de Atendimento a Cooperativas e Integradoras € dividida em seis
equipes de acordo com determinados grupos de sistemas que cada assessor
atende. Essas equipes sdo: Conta Corrente, Empréstimos, Investimentos,
Convénios, Administrativos e Canais de Relacionamento. Para cada uma dessas
equipes existe um assessor de retaguarda. A equipe de atendimento ao Associado é
Unica e possui apenas um assessor de retaguarda.

A Figura 3 demonstra o organograma da Central de Atendimento, no qual
esta incluido entre parénteses o numero de colaboradores por equipe.
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Coordenacao Atendimento a
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Figura 3 — Organograma da Central de Atendimento
Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme mencionado anteriormente, o atendimento das demandas pela area
acontece em dois niveis. Quando um assessor de atendimento, ou teleatendente,
nao consegue resolver o problema/situacéo durante o atendimento ao chamado, ele
gera uma demanda para seu assessor de retaguarda, por meio do software de
registro de chamados, para que este trate a situacao.

O assessor de retaguarda analisa a situagcdo e verifica se o problema
necessita apenas de uma orientacdo mais detalhada, nesse caso respondendo ao
assessor de atendimento, o qual por sua vez retorna ao cliente, ou se trata-se de um
erro de sistema, e, nesse caso, gera demanda para a Diretoria de Tl para que o
problema seja solucionado no sistema. No anexo A pode ser verificado o
Fluxograma do Processo de Atendimento da Central de Atendimento.

Os assessores de retaguarda sao os colaboradores mais experientes da area
e por isso, sdo responsaveis por auxiliar a gestdo na conducado das equipes, nao
sendo apenas referéncias técnicas para os demais colaboradores, como também

modelos de comportamento.
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Desta forma, uma de suas responsabilidades é fazer a monitoria de algumas
ligagbes dos assessores de atendimento e teleatendentes, a fim de avaliar se eles
estdo prestando o suporte de forma adequada, ou seja, se eles detém o
conhecimento necessario, se atendem com educacao e cordialidade, assim como se
comunicam-se de forma clara e objetiva, dentre outros aspectos.

Assim, como os assessores de retaguarda estdo mais préximos dos demais
assessores no dia a dia das atividades da area, eles auxiliam a gestao durante os
processos de avaliacdo de desempenho dos colaboradores, subsidiando-os com
fatos e situagdes pontuais.

Devido a natureza cooperativa do SICREDI a Central de Atendimento
SICREDI nédo atua como a maioria dos call centers, com regras e métricas
extremamente estritas e com cobranga acirrada de produtividade. O que se preza
nesta area é o bom atendimento a seus clientes (associados e colaboradores do
sistema), assim como sua satisfacdo e a solugdo dos problemas e situagoes
apresentadas. Entretanto, isso ndo exime a area da necessidade de critérios

especificos e claros para avaliagdo do trabalho de seus colaboradores.
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3 DEFINICAO DO PROBLEMA

A existéncia de critérios subjetivos, ou muitas vezes, a inexisténcia de
critérios para a avaliacdo dos colaboradores em uma organizagdo, pode gerar
duvidas tanto em gestores quanto nos proprios colaboradores.

Um aspecto polémico, que surge devido a essa falta de critérios, esta
relacionado a movimentagao salarial, pois quando os colaboradores ndo tém claro
quais sao os critérios relevantes considerados em sua avaliagcdo, muitas vezes eles
se sentem injusticados por ndo estarem sendo reconhecidos por seu trabalho da
forma que acreditam merecer.

Desta forma, por mais que avaliagdo de desempenho nao precise
necessariamente estar relacionada a movimentacao salarial ela pode, de acordo
com Marras (2000), subsidiar programas de mérito e promogdes.

Por outro lado, Lotta (2002) salienta que atrelar aumento salarial e promocéao
a avaliacdo de desempenho pode gerar problemas a organizacdo € seus
integrantes, pois a medida que a avaliagdo esta intimamente ligada a essas duas
funcbes, os demais objetivos podem perder sua importancia e significado.

Assim, apesar da avaliagdo de desempenho ser um assunto polémico, tendo
tanto defensores quanto criticos ferrenhos, ela esta presente nas organizacoes, de
uma forma ou de outra, desde os primérdios da administracao cientifica e pelo visto
nado devera ser abolida tdo cedo das praticas de gestdo de pessoas.

Em seus estudos sobre a administracdo cientifica, Taylor (1990),
demonstrando a eficacia de seus métodos de tempos e movimentos, ja trazia
elementos de avaliacdo dos empregados ao tentar escolher os que melhor
desempenhavam determinadas tarefas. Com relacdo aos resultados positivos da
adocao de seus métodos, Taylor (1990, p. 84) atribui os resultados, dentre outros
fatores, a: “selecdo e aperfeicoamento cientifico do trabalhador, que é estudado,
instruido e treinado e, pode-se dizer, experimentado, em vez de escolher ele os
processos e aperfeigoar-se por acaso.”

Entretanto, por mais que os objetivos da avaliagdo do trabalhador tenham
mudado desde os preceitos de Taylor, tendo incorporado aspectos do movimento
das relagbes humanas, tais como a preocupacdo com a motivacdo e o

desenvolvimento das pessoas, ela continua sendo assunto controverso.
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A respeito das criticas sobre a ambiglidade dos sistemas de avaliacao
Marras (2000, p. 174) observa que: “Na pratica, é preciso destacar e reconhecer que
esse instrumento carrega no seu processo uma dose forte de subjetividade, que o
reveste de uma ambigUlidade realmente discutivel.”

Apesar disso, Marras (2000) salienta que a ambiglidade ndo deve ser
reconhecida em todas as metodologias utilizadas nas avaliacbes de desempenho,
ou seja, dependendo das técnicas utilizadas a subjetividade que leva a ambiguidade
pode ser minimizada e deixar de comprometer os resultados da avaliacao.

Outros aspectos freqUentemente levantados pelos criticos a avaliacdo de
desempenho tratam-se do carater burocratico e, muitas vezes pro forma, que ela
assume em diversas organizagdes, apenas para atender a alguma diretriz de RH;
assim como as distor¢cdes de percepcdo a que estdo sujeitos tanto avaliadores
quanto avaliados e que acabam por afetar os resultados do processo (HIPOLITO;
REIS, 2002).

Em seu estudo a respeito da influéncia do ambiente de trabalho
psicologicamente seguro como estimulo a inovagao, Lee, Edmondson, Thomke e
Worline (2004) salientam que o grau de monitoramento e de avaliagdo do
desempenho aplicado as pessoas pode inibir a criatividade e a experimentacao e,
conseqglentemente, o comportamento inovador, uma vez que as pessoas sentem-se
muito pressionadas a atingir determinados niveis de desempenho.

Como argumentos positivos, Lotta (2002) observa que a avaliacdo de
desempenho pode ser util para que a empresa estabeleca as politicas de
desenvolvimento de seus funciondrios, assim como conseguir um melhor
aproveitamento dos talentos disponiveis.

Nessa mesma linha, porém apontando a mudanga do conceito tradicional de
avaliacao de desempenho para o atual conceito de gestdo de desempenho, Brandao
e Guimaraes (2001) enfatizam o carater estratégico de atrair, desenvolver e manter
0 pessoal necessario para o alcance dos objetivos organizacionais.

Se a opcao de determinada organizacao € por adotar algum tipo de avaliacao,
seria aconselhavel que os critérios utilizados para a avaliacdo do desempenho dos
colaboradores fossem definidos e explicitados, tanto para colaboradores quanto para
gestores, evitando assim possiveis insatisfacdes e conseqiiente desmotivacdo e

desempenhos inferiores aos esperados.
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Zarifian (2001) coloca que o colaborador precisa conseguir integrar 0s
objetivos de desempenho estabelecidos pela empresa em seus atos técnicos
quando assume responsabilidade nas situacdes profissionais. Porém, segundo o
autor existem duas maneiras de interpretagcao do desempenho. Uma versao alta (ou
ativa) onde o colaborador da sentido aos parametros de desempenho a seguir, pois
conhece e avalia o contexto econémico que gera a coeréncia desses parametros, e
outra baixa (ou passiva), onde o colaborador ignora os dados do contexto e deve
acatar mecanicamente parametros técnicos, sem poder dar-lhes sentido. A escolha
entre as versdes é que determina a importancia das condigdes de trabalho para a
empresa.

Lathan e Yukl (1975) destacam, em seu estudo a respeito do estabelecimento
de metas nas organizagdes (goal-setting theory), que objetivos e expectativas
relativos ao profissional claramente definidos, resultam em niveis mais altos de
desempenho. Conforme Ribeiro, Guimaraes e Souza (2002) verifica-se que a
medida que a organizacdo explicita quais as competéncias que devem ser
desenvolvidas, os funcionarios passam a ter uma maior responsabilidade
compartilhada no desenvolvimento individual dessas competéncias. Isso evidencia
que, para atingir plenamente o seu potencial, os modelos de competéncia precisam
ser mais colaborativos do que controladores.

Além disso, os resultados dessas avaliacbes podem trazer aos gestores
informagdes e subsidios para auxilid-los ndo somente nas tomadas de decisdes
relacionadas a movimentagdes salariais, como também naquelas relacionadas ao
desenvolvimento de seus colaboradores, ao processo de recrutamento e selecéo, e
outros processos de RH.

De acordo com Hipdlito e Reis (2002), a avaliagdo de desempenho deve
propor-se a ser mais que um recurso para observar, mensurar e recompensar
comportamentos e resultados alcangados pelos individuos, devendo, portanto,
configurar-se como um sistema de gestdo de desempenho relacionando-se com
outras fungcbes de RH, trocando informacdes levando os profissionais de uma
empresa a niveis superiores de desempenho.

Da mesma forma, tem-se observado na Central de Atendimento SICREDI,
entre colaboradores e gestores da area, opinides tanto a favor, quanto contra o

modelo de avaliacdo utilizado pela area, ou seja, em determinados momentos
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parece que os critérios do processo nao estao bem claros e definidos para ambas as
partes.

Esses possiveis “problemas” encontrados no processo de avaliacao utilizado
pela area tém dificultado as decisbes de RH pelos gestores, assim como tém
causado desmotivagado em alguns colaboradores.

Um exemplo disto € quando determinado colaborador acredita merecer um
aumento salarial, porém os gestores decidem que ndo fardo essa movimentagao,
porgue empiricamente “sabem” que o colaborador ndo a merece. Contudo, como as
razbes que levaram a essa decisdo nao estdo claras para o empregado,
provavelmente pela falta de critérios claros, a situacao leva ao descontentamento.

Desta forma, percebe-se como necessidade primordial para a Central de
Atendimento, ter definidos e claros quais sdao os critérios que 0s gestores
consideram na avaliacao de seus colaboradores, seja para movimentagdes salariais,
seja para tomadas de decisdes referentes a outras agdes de RH para area.

Atualmente o SICREDI ndo possuiu nenhum tipo de avaliacdo que seja
utilizada de forma sistémica. Na Confederacdo SICREDI é empregado um modelo
de avaliacao chamado Feedback Formal. Este modelo de avaliagao € realizado por
meio de um questionario com diversas perguntas a respeito de comprometimento,
comunicacao, qualidade do trabalho, conhecimento da fungéo e trabalho em equipe,
as quais sdo classificadas de acordo com o0 alcance da expectativa em: nao
atendeu, atendeu parcialmente, atendeu ou superou.

Entretanto, pelo fato de ser utilizado para todas as areas da Confederacao
SICREDI, esse formulario ndo leva em consideracao aspectos especificos de cada
area. A Central de Atendimento, por tratar-se de um processo de trabalho mais
peculiar (servigos), termina tendo que considerar aspectos bastante especificos para
o desenvolvimento de suas atividades, como por exemplo, habilidades de
comunicacao e empatia.

Além disso, apesar deste formulario ter sido usado diversas vezes na éarea,
alguns de seus colaboradores questionam, e de certa forma, ndo acreditam na sua
efetividade enquanto ferramenta para avaliagdo de seu desempenho. Da mesma
forma, devido a subjetividade das perguntas desse questionario, os préprios
gestores da Central de Atendimento sentem dificuldades em determinados

momentos em responder a classificacdo da escala.
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Importante salientar ainda, que o fato do resultado final das atividades da area ser
um servico (portanto de natureza processual) e ndo um produto dificulta a afericdo de
efetividade dos resultados e carrega também uma carga de subjetividade que prejudica a
avaliagdo do desenvolvimento de determinadas competéncias como empatia, por
exemplo.

Atualmente a area de Gestdo Estratégica de Pessoas do SICREDI esta
desenvolvendo um projeto de um modelo da avaliagdo por competéncias, o qual devera
ser implementado para toda empresa nos préximos meses, substituindo o modelo atual
de avaliac¢éo utilizado na Confederagao SICREDI.

Considerando as dificuldades e necessidades aqui apresentadas emerge a
necessidade de se analisar o atual modelo de avaliagdo utilizado pela Central de
Atendimento, a fim de elucidar os aspectos que poderiam ser modificados ou
melhorados, a partir das opinides dos colaboradores e gestores da area, verificando e
corroborando ou néo, se os critérios do modelo estao claros e definidos para ambas as
partes.

Além disso, esse trabalho pretendeu analisar o modelo de avaliagdo por
competéncias do SICREDI, a ser implementado brevemente, no intuito de identificar
como esse modelo poderia ser melhor recebido e utilizado na Central de Atendimento,
considerando as especificidades da area.

A partir dessas andlises pretende-se que o novo processo de avaliagdo por
competéncias que sera implementado na empresa seja conduzido na Central de
Atendimento de uma forma mais adequada e condizente com a realidade da area,
evitando ou minimizando os problemas apontados com o atual modelo de avaliagao.

Com base nos argumentos até aqui explicitados se estabelece a seguinte questao
central de estudo:

Quais os aspectos que devem ser considerados no sistema de avaliacao de
desempenho de profissionais da Central de Atendimento do SICREDI?
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4 JUSTIFICATIVA

Tendo em vista as dificuldades apontadas por gestores e colaboradores da
Central de Atendimento SICREDI acerca do atual processo de avaliagdo utilizado
pela area, pretendeu-se com esse estudo analisar o referido processo elucidando os
pontos que nao estdo claros tanto para gestores como para colaboradores, assim
como apontar os aspectos positivos e a melhorar do processo.

Além disso, devido ao fato da iminente implementagcdo de um novo modelo de
avaliacdo por competéncias, pretendeu-se a partir da analise do atual processo,
verificar os pontos que deve-se dar a atengéo, a fim de que o novo modelo néao
passe pelos mesmos problemas que o atual enfrenta.

Cabe salientar dois aspectos. Primeiro que essa pesquisa esteve alinhada
com a area de Gestao Estratégica de Pessoas do SICREDI, tendo sido autorizada
pela mesma, sendo que os resultados serdo utilizados tanto pela Central de
Atendimento como também serdo repassados para as consultoras de RH. O
segundo aspecto é que como o pesquisador trabalha no local pesquisado, assim
entendeu-se que seria mais apropriado, também em funcao do fenédmeno foco do
estudo, em se utilizar o método de pesquisa-acao para realizagao do estudo.

Da mesma forma, esse trabalho se prop6s ainda a analisar o novo modelo de
avaliagdo por competéncias da empresa a fim de fornecer subsidios tanto a area
quanto para a empresa.

O resultado deste trabalho fornece um aporte de conhecimentos acerca de
gestdo de desempenho e competéncias tanto para os gestores, como para 0s
colaboradores da area a medida que todos interagiram, em maior ou menor grau,
durante a realizagao da pesquisa.

Desta forma, acredita-se que a realizagdo desse trabalho, trouxe experiéncias
e know-how para os gestores da area, de forma que os processos de avaliagdo
possam ser melhores conduzidos e assertivos a partir das observagdes aqui feitas,
trazendo subsidios para as demais tomadas de decisdo a respeito dos recursos
humanos na area.
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5 OBJETIVOS

5.1 OBJETIVO GERAL

Analisar o atual processo de avaliagdo de desempenho da Central de
Atendimento do SICREDI e obter subsidios para a implementagcdo do projeto de

avaliacao por competéncias da organizacgao.

5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Sao objetivos especificos:

a) ldentificar junto aos gestores e colaboradores as principais dificuldades e
facilitadores por eles percebidos no atual processo de avaliacdo de
desempenho;

b) Analisar o projeto de Gestao por Competéncias do SICREDI, elucidando
as competéncias prioritarias para a Central de Atendimento;

c) ldentificar de que forma podem ser avaliadas as competéncias prioritarias
nos colaboradores da Central de Atendimento;

d) Identificar de que forma os colaboradores da Central de Atendimento
desenvolvem as competéncias consideradas prioritarias para exercer sua

funcéo no atendimento do SICREDI.
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6 REFERENCIAL TEORICO

No intuito de trazer subsidios tedricos para a realizagdo deste trabalho que
auxiliem no atendimento dos objetivos propostos, este capitulo abordard uma breve
descricdo da evolucao histérica dos modelos de gestdo de pessoas, assim como
referenciais a respeito de avaliacdo de desempenho, competéncias e gestdo por
competéncias. A idéia de iniciar pela evolucao dos modelos de gestao de pessoas
tem com como objetivo realizar a contextualizacdo do tema em foco avaliacdo de

desempenho.

6.1 EVOLUCAO DOS MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS

Tendo em vista que o0 sucesso das organizacdes depende, em menor ou
maior grau, do desempenho humano, convencionou-se chamar de modelo de gestao
a forma como as organizagdes atuam sobre o comportamento das pessoas. De

acordo com Fischer (2002, p. 12):

Entende-se por modelo de gestdo de pessoas a maneira pela qual uma
empresa se organiza para gerenciar e orientar o0 comportamento humano no
trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definindo principios, estratégias,
politicas e praticas ou processos de gestao. Através destes mecanismos,
implementa diretrizes e orienta estilos de atuagdo dos gestores em sua
relagdo com aqueles que nela trabalham.

Atuando por meio destes principios as organizacdes pretendem que as
pessoas trabalhem de forma que a empresa atinja as metas a que se propde,
entretanto € importante lembrar que o0 modelo de gestdao deve também contemplar
0s objetivos das pessoas. Por isso, Dutra (2002, p. 17) salienta que gestao de
pessoas é: “Um conjunto de politicas e praticas que permite a conciliacdo de
expectativas entre a organizagao e as pessoas para que ambas possam realiza-las
ao longo do tempo.”

As politicas podem ser entendidas como os principios e diretrizes balizadores
das decisbes e comportamentos da organizagdo e das pessoas em sua relagdo com
a organizagdo, enquanto as praticas sdo os diversos procedimentos, técnicas e
métodos utilizados para a implementacao das decisdes e nortear as agdes tanto no
ambiente interno como externo a organizag¢ao. (DUTRA, 2002)
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Fischer (2002), por sua vez, definindo os elementos que compdéem o modelo
de gestao de pessoas, divide-os em trés:

a) principios, ou seja, as orientacdes de valor e as crengas basicas adotadas

pela empresa para definir o modelo;

b) politicas, que sédo orientadoras e integradoras dos processos de gestao de
pessoas, e que estabelecem as diretrizes de atuagcdo que buscam
objetivos de médio e longo prazo para as relagdes organizacionais;

c) da mesma forma que Dutra (2002) processos, que sao 0s cursos de acao
pré-determinados, que nao podem ultrapassar os limites dos principios de
gestdo, visando atingir os objetivos tragados, orientados por politicas
especificas. S&o processos de gestdo os planos de cargos e salarios, de
capacitacdo e sucessao, administracdo de carreiras e as avaliagdes de
desempenho, de performance e de pessoal.

Com relagdo aos processos Fischer (2002, p. 18) salienta ainda que “o
processo depende de um principio ou crenca que lhe dé conteudo e direcao e de
sua capacidade de interferir nas relagdes organizacionais”, pois do contrario, este
processo nao atendera seu papel de orientar ou estimular o comportamento das
pessoas na organizacéo, tornando-se assim vazio e sem sentido.

De acordo com Dutra (2002), na sua existéncia, as organiza¢cdes vém
passando por diversas transformag¢des em funcéao das pressdes que sofrem tanto do
contexto externo, como globalizagdo, mudancgas tecnoldgicas, volatilidade do
ambiente, entre outras, quanto interno, como a descentralizacdo do processo
decisério e a necessidade de maior comprometimento e envolvimento das pessoas.
Consequentemente o modelo de gestdo de pessoas adotado nas empresas também
vém, historicamente, sendo determinados por esses fatores.

Fischer (2002) classifica as grandes correntes dos modelos de gestdo de
pessoas em quatro categorias principais: modelo de gestdo de pessoas articulado
como departamento pessoal, como gestdo do comportamento, como gestao
estratégica e como vantagem competitiva.

Embora neste trabalho tenha sido utilizada como referéncia a classificacao
descrita por Fischer (2002) vale lembrar que outros autores se utilizam de
classificagbes um pouco diferentes para demonstrar a evolucdo da gestdo de
pessoas. Marras (2000), por exemplo, a divide em contabil, legal, tecnicista,

administrativa e estratégica.
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A histéria da administracdo de recursos humanos, surge, de acordo com
Springer e Springer' (apud FISCHER, 2002), com o aparecimento dos
departamentos pessoais, 0 que pode ser datado de 1890, quando a NCR
Corporation criou o seu personnel office, designando aos gerentes desta nova area
a tarefa de fazer a melhor escolha entre a massa de candidatos a seus postos de
emprego, selecionando os mais eficientes ao menor custo possivel.

Assim, 0 modelo de gestdo de pessoas articulados como departamento
pessoal surge como uma forma de administrar os custos com os trabalhadores, da
mesma forma que se trabalhavam os demais recursos das empresas, tendo em vista
que o custo era o elemento mais importante de competitividade da época.

Essa preocupagdo com os custos, em detrimento das pessoas pode ser
verificada na obra de Fayol (1990) no inicio do século XX, na qual, em sua definigcdo
para remuneragao do pessoal como o prémio pelo servigo prestado, ele destaca que
este deve tanto quanto possivel, satisfazer o pessoal e a empresa. Ou seja, se
possivel se satisfaz o empregado, mas o objetivo da empresa deve ser considerado
em primeiro lugar.

Taylor (1990, p. 101), em seus estudos sobre a administracdo cientifica,
corrobora o modelo ao eleger como elemento de seus principios o “desenvolvimento
de cada homem, no sentido de alcangar maior eficiéncia e prosperidade”. Sim, o
autor destaca a prosperidade do trabalhador, porém na época, a énfase certamente
estava na maior eficiéncia, pois seria justamente esta que traria maior produtividade
e consequentemente, maior lucro ao empregador.

Neste sentido Taylor (1990, p. 22) dedica um item de seu livro para destacar a
importancia da escolha de trabalhadores eficientes para a empresa: “Nunca se
mostrou tdo intensa, como atualmente, a procura de homens melhores e mais
capazes, desde diretores de grandes companhias até simples serventes.”

De acordo com Fischer (2002, p. 20), o modelo de gestdo das grandes

empresas americanas do inicio do século XX deveria:

Preocupar-se com as transacdes, os procedimentos e 0s processos que
fizessem o homem trabalhar de maneira mais efetiva possivel:
produtividade, recompensa e eficiéncia de custos com o trabalho eram os
conceitos articuladores do modelo de gestdo de pessoas do tipo
departamento pessoal.

' SPRINGER, B.; SPRINGER, S. Human resource management in the U.S.: celebration of its
centenary. In: PIEPER, R. Human Resource Management: an international comparison. Berlin/New
York: De Gruyter: 1990.
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O modelo seguinte, gestdo de pessoas como gestdo do comportamento
humano, surgiu com a utilizacdo da psicologia como forma de apoio a compreensao
e a intervencao na vida organizacional, provocando uma nova orientacdo na gestao
dos recursos humanos, menos focada nas tarefas, nos custos e na produtividade,
passando a atuar sobre o comportamento das pessoas. (FISCHER, 2002)

De acordo com Fischer (2002) e Dutra (2002) essas mudangcas aconteceram
por meio de duas escolas de psicologia distintas, a primeira nas décadas de 1930 e
40, predominando a linha behaviorista do Instituto de Relagdes Humanas da
Universidade de Yale, e a segunda, iniciada ainda nos anos 1930, com os estudos
de Maslow sobre a psicologia humanista.

A principal contribuigdo da linha behaviorista seria a criagdo de instrumentos e
métodos de avaliagdo e desenvolvimento de pessoas, enquanto destacam-se como
elementos afirmadores da psicologia humanista na teoria organizacional a expressao
human resource management e o foco prioritario no comportamento humano.
(FISCHER, 2002)

Essa linha de pensamento, que ficou conhecida nos anos 1960 e 70, como
escola de relagbes humanas, predominou como matriz de conhecimento na gestao
de pessoas, sendo que uma de suas contribuicbes mais importantes foi a descoberta
de que os gerentes de linha faziam a intermediacdo entre empresa e empregados,
sendo entdo reconhecida a importdncia desses gerentes na condugcdo dos
processos de gestao de pessoas. (FISCHER, 2002)

Na busca pela valorizagdo do papel das pessoas no sucesso das
organizacoes, autores como Likert, Schultz e Schuster desenvolveram teorias que
trouxeram os conceitos de human capital accounting e human asset accounting, com
o objetivo de inverter a visdo de gestao de recursos humanos como otimizagdo de
custos, para uma perspectiva de valorizagao de ativos, criando dessa forma o jargao
de que as pessoas sao o principal ativo da empresa. (FISCHER, 2002)

Esse conceito de pessoas como principal ativo da empresa, apesar de
desgastado, continua sendo usado até hoje nas organizagdes, muitas vezes,
equivocadamente, como forma de salientar para as pessoas, 0 quanto elas sao
importantes para a organizagao.

Ainda com relacéao a este modelo de gestéao, Fischer (2002, p. 22) destaca: “o
modelo que reconhece o comportamento como foco principal da gestao se articula

em torno dos binbmios envolvimento-motivacdo, fidelidade-estabilidade e
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assisténcia-submissdo.” Assim, a empresa deve motivar as pessoas, que se
comprometem em “vestir a camisa” envolvendo-se nos projetos da organizagdao num
contrato de submiss&o de longo prazo.

A partir dos anos 1970 e 80 o carater estratégico comecou a fazer partes dos
modelos de gestado, pois se comegou a perceber a necessidade de se vincular a
gestdo de pessoas as estratégias da organizacdo. De acordo com Staehle® (apud
FISCHER, 2002, p.24):

A gestdo de recursos humanos deveria buscar o melhor encaixe possivel
com as politicas empresariais e os fatores ambientais. Para isso, os planos
estratégicos dos varios processos de gestdo de recursos humanos seriam
derivados das estratégias corporativas da empresa.

Entretanto, seriam as praticas de recursos humanos que deveriam estar
alinhadas as estratégias da empresa, ndo se vislumbrava nesse momento a
possibilidade da administracdo de RH intervir nas decisbes de formacao dessas
estratégias. Essa abordagem comeca a mudar, com uma nova perspectiva apontada
pela Harvard Business School que demonstra a necessidade do modelo de gestéao
de pessoas integrar fatores internos e externos a organizagao. (FISCHER, 2002)

De acordo com Albuquerque (2002, p. 41):

A estratégia de recursos humanos deve seguir as etapas do processo de
formulagdo e implementagdo da estratégia corporativa, baseando-se na
visdo do negécio para desenvolver as diversas etapas da estratégia
funcional que irdo integrar a estratégia da organizagao.

Desta forma, a partir do modelo estratégico de gestao de pessoas, o gestor
de recursos humanos passa a ser envolvido na formulagdo das estratégias

organizacionais. Segundo Marras (2000, p. 27) nessa fase:

Iniciou-se nova alavancagem organizacional do cargo de gerente de
recursos humanos, que de posi¢cao gerencial, de terceiro escaldo, em nivel
ainda tatico, passou a ser reconhecido como diretoria, em nivel estratégico
nas organizagoes.

O modelo estratégico trouxe a busca da orientacdo estratégica para as
politicas e praticas de RH, pois se passou a entender que os modelos prontos e
padronizados ndo atendiam mais as especificidades de cada empresa. “O modelo
tornava-se assim, cada vez menos prescritivel e genérico para ocupar fungdo de
elemento de diferenciacdo.” (FISCHER, 2002, p. 25)

Albuquerque (2002) destaca ainda a importancia do feedback continuo de
informagdes durante as diversas etapas do processo de formulagdo das estratégias

organizacionais e de gestdo de pessoas, assim como a fluéncia da comunicagéao

2 STAEHLE, W. H. Human Resource management and corporate strategy. In: PIEPER, R. Human
resource management: an international comparison. Berlin/New York: De Gruyter, 1990.
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entre as pessoas nos diversos niveis, para uma maior eficacia no processo de
formulacao estratégica.

O modelo de gestao articulado por competéncias comecga a ser estruturado a
partir do advento da era da competitividade, particularmente dos estudos de Porter a
respeito da vantagem competitiva, introduzindo a nogdo de valor agregado ao
produto e de cadeia de valor como elementos fundamentais de manutencdo do
posicionamento da empresa. (FISCHER, 2002) “A vantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricagdo pela empresa.” (PORTER,
1989, p. 2)

De acordo com Porter (1989, p. 31):

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a
empresa como um todo. Ela tem sua origem nas inUmeras atividades
distintas que uma empresa executa no projeto, na produgdo, no marketing,
na entrega e no suporte de seu produto. Cada uma destas atividades pode
contribuir para a posi¢cdo dos custos relativos de uma empresa, além de
criar uma base para diferenciagao.

Desta forma, passou-se a perceber que a administragdo de recursos
humanos também estava relacionada as questbes de competitividade e agregacao
de valor. Porter (1989, p. 39) afirma: “A geréncia de recursos humanos afeta a
vantagem competitiva em qualquer empresa, através de seu papel na determinagéao
das qualificagcbes e da motivagdo dos empregados e do custo da contratagdo e do
treinamento.”

Entretanto, de acordo com Fischer (2002) a abordagem de Porter com relagao
a recursos humanos e vantagem competitiva ndo vai além de algumas orientagées
sobre préaticas para melhorar a interacao entre as unidades, tais como rotacao de
cargos, nao havendo, portanto, nenhuma preocupag¢ao em demonstrar qualquer tipo
de vinculo entre comportamento humano nas empresas e obtencdo da vantagem
competitiva.

Outro aspecto que provocou significativos impactos na gestdo de recursos
humanos foi a reengenharia, que apesar de pouco mencionar o papel das pessoas
nos resultados das reestruturagcdes, foi um dos principais motivadores da
emergéncia do modelo de gestdo competitivo. De acordo com Hammer e Champy
(1994, p. 35):

Fundamentalmente, a reengenharia trata de inverter a revolugao industrial.
Ela rejeita as suposi¢des inerentes ao paradigma industrial de Adam Smith:
a divisdo do trabalho, a economia de escala, o controle hierarquico e todos
os demais pertences de uma economia no estagio inicial de
desenvolvimento. A reengenharia € a procura de novos modelos de
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organizagao do trabalho. A tradicdo nada vale. A reengenharia € um novo
comego!

Ou seja, a proposta desses autores era radical e orientava que se
esquecesse tudo que se sabia sobre a administracdo de empresas até entao, sendo
que estavam convencidos de que tinham a solugdo verdadeira para todas as
questdes organizacionais da época.

Entretanto, conforme mencionado anteriormente a reengenharia afetou a
administracdo de RH, pois muitas mudancas de processos passaram a exigir uma
nova postura e atitude dos trabalhadores, uma vez que a consequente
descentralizacédo faz que com eles necessitem tomar decisées que antes eram papel

de um superior. Conforme Hammer e Champy (1994, p. 39):

As empresas que empreendem a reengenharia comprimem 0S processos
ndo apenas horizontalmente, ao fazer os trabalhadores de caso ou as
equipes de caso realizarem multiplas tarefas seqiienciais, como também
verticalmente. A compressao vertical significa que, nos pontos de um
processo onde os trabalhadores tinham de consultar um nivel hierarquico
superior, eles agora tomam as suas préprias decisdes. Em lugar da
separagao entre tomada de decisbées € o mundo real, a tomada de decisdes
torna-se parte do trabalho. Os proprios trabalhadores realizam, agora, a
parte do servico, antes realizadas pelos gerentes.

De acordo com Fischer (2002, p. 28) “a grande contribuicdo da reengenharia
foi alertar dirigentes e executivos para a necessidade de focalizar os processos em
resultados.” Entretanto o autor salienta que a reengenharia, uma vez que geralmente
envolvia processos de reestruturacdo com a revisdo de processos, fluxos e
atividades, objetivando claramente a redugcao de custos, resultava normalmente em
situagdes de demissdo em massa, criando uma conotagdo extremamente negativa a
palavra.

Geralmente as empresas que sofressem algum tipo de reestruturacao
terminavam enfrentando sérios problemas no que diz respeito as pessoas, dado o
clima de insegurancga e instabilidade que se instalava durante o processo. Mesmo as
pessoas que “escapavam” as demissdes e permaneciam na empresa, passavam a
trabalhar desmotivadas e descomprometidas, uma vez que ficavam a se questionar
se ndo seriam as “proximas vitimas” da reengenharia.

Prahalad e Hamel, por forca de sua visdo, colocam as questdes de estratégia
e competitividade em seus devidos lugares, ressaltando a importadncia desses
aspectos como dimensdes essenciais da gestdo empresarial. (ALBUQUERQUE,
2002) Polemizando com Porter e criticando abertamente as mudancas centradas
nos processos de Hammer, defendem que a competitividade esta relacionada com a

capacidade da empresa de reinventar seu préprio setor. (FISCHER, 2002)
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“A empresa competitiva seria aquela que, além da reengenharia e da simples
reestruturacdo operacional, tem condicdes de criar um novo espaco competitivo em
vez de esforcar-se por se posicionar melhor no espaco competitivo atual.”
(FISCHER, 2002, p. 28)

A perspectiva mais estratégica da nogdo de competéncia, assim como a
definicdo de competéncia essencial, tem origem no trabalho de Prahalad e Hamel
(RUAS, 2005). Segundo Prahalad e Hamel (1995, p. 228):

As competéncias essenciais sao as portas para as oportunidades futuras. A
lideranga em uma competéncia essencial representa uma potencialidade
que é deflagrada quando a empresa prevé novas formas criativas de
explorar essa competéncia.

Em sua definigdo de competéncia essencial, Prahalad e Hamel (1995, p. 229)

afirmam:

Uma competéncia essencial € um conjunto de habilidades e tecnologias que
permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos clientes. Na
Sony, esse beneficio é o “tamanho de bolso” de seus produtos e a
competéncia essencial € a miniaturizagao.

Prahalad e Hamel (1995, p. 240) complementam ainda: “Uma competéncia
essencial €, de uma forma mais bésica, uma fonte de vantagem competitiva, pois é
competitivamente Unica e contribui para o valor percebido pelo cliente ou para o
custo.”

De acordo com Fischer (2002), a partir de Prahalad e Hamel as pessoas na
organizacao passam a ocupar papel importante como agentes do processo de
mudanca estratégica, pois elas sdo o combustivel emocional e intelectual para esse
processo. Assim, a tarefa principal do modelo competitivo de gestdo de pessoas
seria mobilizar essa energia, desenvolvendo e estimulando as competéncias
humanas necessarias para viabilizar as competéncias organizacionais.

Fischer (2002, p. 32) destaca ainda:

A expressao gestdo de pessoas, também ndo significa a simples tentativa
de encontrar um substituto renovador da nocgado, ja4 desgastada, de
administragao de recursos humanos. Seu uso procura ressaltar o carater da
acao — a gestdo e seu foco de atengéo: as pessoas.

Desta forma, percebe-se que a gestdo de pessoas vem evoluindo e se
modificando acompanhando as mudangas organizacionais. As pessoas estao
passando a nao ser vistas mais como simples recursos (humanos), mas como
pessoas que sao, com suas caracteristicas especificas, idiossincrasias e
peculiaridades, as quais contribuem de forma primordial para o sucesso das

empresas.
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A gestado de pessoas passa a ser entendida como um conjunto de processos
interconectados, os quais influenciam todas as atividades da empresa, mas
principalmente os resultados. Um destes processos é a avaliagdo de desempenho, a
qual sera abordada na préxima secdo e como podera ser visto, seguindo as
mudangas na gestdo de pessoas, jA passa a ser entendida, sob uma nova
abordagem, como gestdo do desempenho.

6.2 AVALIAGAO DE DESEMPENHO

A questdo da avaliagdo de desempenho humano, assim como a
administracdo de recursos humanos, também vem passando por alteracbes e
enfoques de acordo com a evolugdo das organizagées. Encarada num primeiro
momento como simples recurso para afericao de resultados quantitativos, ela pode
ser vista hoje como um importante mecanismo para o desenvolvimento das pessoas.

Segundo Marras (2000, p. 173) “Desempenho humano € o ato ou efeito de
cumprir ou executar determinada missdo ou meta previamente tracada.” Além disso,
este autor salienta que o desempenho é diretamente proporcional a duas condicoes
basicas do ser humano, a motivacao, ou seja, o desejo de querer realizar, e 0 saber,
isto é, a condicdo cognitiva e experiencial que da condi¢cdes a pessoa de fazer com
eficiéncia e eficacia determinada tarefa. J&4 Dutra (2002, p. 161) define desempenho
como “o conjunto de entregas e resultados de determinada pessoa para a empresa
ou negocio”, salientando que o aspecto da entrega deve ser considerado na
avaliagéo.

De acordo com Lotta (2002, p. 3) a avaliagdo de desempenho € “um
mecanismo que busca identificar e medir o desempenho dos individuos na
organizacao, estabelecendo uma comparagdo entre o desempenho esperado e o
apresentado por esses individuos.” Enquanto que Marras (2000, p. 173) define que a
avaliacao de desempenho “é um instrumento gerencial que permite ao administrador
mensurar os resultados obtidos por um empregado ou por um grupo, em periodo e
area especificos (conhecimentos, metas, habilidades, etc.)”

Hipdlito e Reis (2002, p. 73-74) salientam ainda, o carater de gestdo do

desempenho que a avaliacao deve assumir:
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Nesse sentido, deve interconectar-se com outras fungdes de gestdo de
recursos humanos intercambiando inputs com praticas de selegao,
desenvolvimento profissional, gestdo de carreira, remuneragao e assim por
diante a fim de alavancar os profissionais de uma empresa a niveis
superiores de desempenho.

Apesar de toda a controvérsia em torno da avaliagdo do desempenho
humano, ela ndo é pratica recente. Branddao e Guimardes (2001) destacam que
mecanismos de avaliagdo de desempenho ja eram usados como forma de controlar
os trabalhadores desde a Antiguidade, porém somente com o surgimento do

capitalismo e das grandes industrias que essa pratica passou a ter maior significado.

A utilizagdo ampliada de processos e escalas para avaliar o desempenho de
empregados tomou corpo com o advento do taylorismo, no inicio do século
passado. As pesquisas de Taylor para a racionalizagdo do trabalho deram
origem as primeiras escalas de “avaliacdo de mérito”, aplicadas, na época,
para disciplinar o trabalhador e interferir no seu modo de realizar o trabalho.
(BRANDAO e GUIMARAES, 2001, p. 11-12)

Acompanhando a evolugédo da administracao e da area de RH, a avaliagcéo de
desempenho também evoluiu incorporando contribuicées do movimento de relacdes
humanas, o que trouxe maior interacdo entre chefe e subordinado durante o
processo de avaliagdo, assim como a preocupagdo com a motivagdo e o
desenvolvimento do avaliado. (HIPOLITO; REIS, 2002).

A pratica da avaliacdo de desempenho recebeu, ao longo do tempo,
contribuicdes importantes de determinados campos de pesquisa. Hipdlito e Reis
(2002) destacam os seguintes:

a) da psicologia cognitiva e de teorias da motivacao, principalmente da teoria
de fixacao de objetivos que destaca a importancia de que os objetivos
propostos aos empregados devem ser claros e especificos, além de
desafiantes, e da teoria das expectativas, a qual destaca que o empenho
da pessoa na realizacao de determinada tarefa depende da expectativa de
que com esse desempenho ela tenha também resultados positivos para
ela;

b) da psicologia comportamental, que destaca o uso de comportamentos
observaveis e mensuraveis para analise dos empregados, vinculando
comportamentos a conseqliéncias positivas como meio de estimular os
comportamentos esperados e desejados pela organizacao;

c) da administragdo por objetivos, que apdia o gerenciamento das pessoas
com base na negociacao prévia de metas observaveis e mensuraveis;

d) do desenvolvimento organizacional, que difundiu a troca de feedbacks

como meio de intervencdo na dindmica interpessoal dos grupos de
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trabalhos e de alavancagem de mudangas comportamentais, estimulando

as diferentes fontes de feedback e nao apenas da chefia.

De acordo com Andreassi® (apud LOTTA, 2002) os objetivos da avaliacio de

desempenho podem ser divididos em cinco areas principais:

a)

d)

treinamento e desenvolvimento, a medida que identifica deficiéncias e
aptiddes das pessoas permitindo desenvolver programas de capacitacéo e
treinamento visando diminuir ou até mesmo suprir as deficiéncias;
movimentacdes salariais e promocgdes, uma vez que a avaliacdo de
desempenho pode trazer subsidios para as decisbes relativas a esse
assunto;

comunicagdo, no sentido de que a avaliagdo propicia momentos de
comunicagdo entre chefe e subordinados, que podem levar a
disseminacédo dos objetivos globais da organizagdo, assim como trazer
aos chefes situagdes que até entdo ndo eram de seu conhecimento;
planejamento de RH, considerando-se a capacidade da avaliagdo em
fornecer subsidios para o planejamento estratégico dos recursos
humanos;

aspectos legais, especificamente para a area publica, onde a avaliacao de
desempenho € exigida por lei, como meio de registrar o desempenho dos

funcionarios e servir de cémputo de pontos para promocao salarial.

Para Marras (2000, p. 174) “A avaliagdo de desempenho foi criada

basicamente para acompanhar o desenvolvimento cognitivo dos empregados

durante sua permanéncia na organizagao e especificamente para medir seu nivel de

CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes).” Este autor também salienta, que é

por meio da avaliagdo de desempenho que as empresas direcionam seus programas

de desenvolvimento e treinamento e mensuram os resultados desses programas,

destacando ainda, os seguintes beneficios deste processo:

a)
b)

c)

identifica os empregados que precisam de aperfeicoamento;
demonstra o grau de contribuicdo, individual ou grupal, nos resultados da
organizacao;

aponta os novos talentos da organizacao;

® ANDREASSI, T. Avaliacdo de Desempenho de Profissionais Técnicos: um estudo de casos.
Dissertagdo (Mestrado) - Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidades, Universidade de
Séo Paulo, 1994.
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d) facilita o auto-desenvolvimento dos trabalhadores;

e) oferece um momento de feedback as pessoas;

f) pode servir de subsidio aos programas de mérito, promogdes e

transferéncias.

Apesar das vantagens apontadas anteriormente a respeito da avaliagdo de
desempenho é importante destacar que existe muita controvérsia sobre a validade
de seu uso. Enquanto algumas organizagdes o defendem fortemente, outras
acreditam que essa pratica pouco, ou nada, contribui para o processo administrativo.

Lucena (1994, p. 39-40) ao abordar os equivocos do processo de avaliagao
de desempenho utiliza-se da alegoria “O Dia Nacional da Avaliacao de
Desempenho” para salientar o aspecto burocratico que o0 processo assume muitas

vezes:

E aquele dia fatal da devolucdo dos formuldrios de avaliacdo, que o
avaliador recebeu um més antes. Este € o periodo dedicado ao processo de
Avaliagcao de Desempenho. O avaliador, profundamente aborrecido, cumpre
a burocracia e o ritual do preenchimento dos formularios, quase sempre
condicionado pelos Ultimos acontecimentos, pois a sua memdéria nao esté
equipada com dispositivos para restaurar toda a histéria do desempenho do
empregado, durante o0 ano que passou.

Ou seja, o processo € percebido apenas como mais uma ardua tarefa da
burocracia das organizagdes realizado de forma vazia e sem sentido, penoso tanto
para o avaliado quanto para o avaliador.

Grande parte da literatura sobre avaliagdo de desempenho menciona o seu
carater subjetivo, 0 que a torna vulneravel a vicios de julgamento, salientando que
0os problemas estdao mais ligados ao avaliador, do que ao préprio instrumento de
avaliagdo. Marras (2000) cita que os problemas podem se manifestar de duas
maneiras distintas:

a) conscientemente, quando um avaliador ajusta premeditadamente algum

resultado a fim de atender determinados interesses pessoais;

b) inconscientemente, quando o avaliador ajusta resultados, porém sem

intencao premeditada de beneficiar ou prejudicar alguém.

Dentre as atitudes conscientes, Marras (2000) destaca dois tipos de
tendéncia: uma denominada efeito halo, quando o avaliador se deixa levar por
alguma caracteristica marcante e significativa do avaliado, impedindo-lhe de
interpretar as demais caracteristicas com neutralidade e clareza; e a outra chamada

de tendéncia central, na qual o avaliador for¢a sua avaliagdo num ponto central da
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escala para nao se comprometer em ter que explicar determinada situacdo negativa
ao avaliado.

Quanto as atitudes inconscientes, Marras (2000) aponta: o julgamento sob a
impressdao de uma qualidade fortemente presente no avaliado, impedindo o
avaliador de verificar as outras qualidades; o avaliador basear-se em
acontecimentos recentes, esquecendo-se de pontuar situacdes importantes que
aconteceram ha mais tempo; levar em conta as caracteristicas pessoais do avaliado
que nao influenciam no seu trabalho, tais como valores e atitudes fora do ambiente
de trabalho; e, a confusdo entre qualidades potenciais com resultados
concretamente realizados.

Ainda com relacdo as criticas a avaliacdo de desempenho, Marras (2000)
destaca:

a) a forma como o sistema é formulado e decidido, normalmente pelas

esferas superiores, reforcando o carater unilateral do processo e tornando-
0 ainda mais vulneravel, devido a subjetividade que o envolve;

b) a falta de participacao efetiva do avaliado, o qual ndo tem oportunidade de
discutir seus pontos fortes e fracos apontados, nem mesmo defender ou
argumentar os posicionamentos de seu superior e avaliador.

Com isso o avaliado se torna cada vez menos comprometido com o0s
resultados do processo, descrente da efetividade do sistema de avaliacdo e
descomprometido com o processo decisério da empresa como um todo, ou seja,
com atitudes exatamente contrarias ao que se espera de um processo de gestédo de
desempenho. (MARRAS, 2000)

Desta forma, Marras (2000, p. 181) destaca que:

E extremante importante pensar num programa de avaliagdo de
desempenho que, além de cumprir o seu papel principal, fagca com que
avaliadores e avaliados (lideres e liderados) encontrem campo fértil para se
aproximar e fortalecer de forma saudavel a relacdo que permeia o0s
contornos tanto do campo profissional como pessoal, € nao o contrario.

Para se alcancar esse objetivo, Marras (2000) observa que uma forma é
tornar a avaliacdo uma acdo conjunta entre avaliador e avaliado, de forma
transparente e objetiva, com a utilizagdo de argumentos sélidos, no o intuito de
verificar resultados de um periodo anterior, a fim de repensar objetivos para o
periodo futuro, beneficiando tanto avaliado quanto organizacéo.

Além disso, o avaliado deve ter a oportunidade de discutir e questionar com o

avaliador os aspectos por ele apontados, o qual deve fundamentar seus
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posicionamentos com argumentos e fatos especificos e concretos, exemplificando as
situacbes em que se baseou para apontar determinada avaliagdo. Ao final, a
avaliacao deve constar de um compromisso formal, entre avaliador e avaliado, a
respeito do que foi acordado entre ambos. (MARRAS, 2000)

Com relagdo a unilateralidade do processo Hipdlito e Reis (2002) destacam
que a logica hierarquico-formal que concebeu a avaliacdo de desempenho é o
principal responséavel pelas opinides desfavoraveis a seu respeito, uma vez que 0s
ambientes organizacionais sao cada vez mais caracterizados por relacdes
multidirecionais e redes de trabalho com vinculos hierarquicos menos evidentes, nos
quais os individuos sado as principais referéncias da consecucdo da estratégia
organizacional e ndo mais 0s recursos.

Hipolito e Reis (2002, p. 76) salientam ainda que: “A n&o observancia da
multiplicidade de aspectos pelos quais cada profissional deve ser avaliado pode ser
vista como uma das principais causas das fortes criticas sofridas pelos processos de
avaliagdo nas décadas de 1980 e 1990.” Estes autores dividem em quatro focos as
dimensdes que devem ser observadas para avaliar se a expectativa de desempenho
de determinado profissional foi alcangada:

a) Afericdo de potencial: usado, na maioria das vezes, para respaldar
promogdes, especialmente em niveis gerenciais; utiliza-se de simulagoes
como meio de verificar o desempenho do profissional em situacées que
ele se depararia em posicoes de niveis hierarquicos superiores, avaliando
situagdes de comunicagdo oral, capacidade de decisao, iniciativa, proé-
atividade, etc. Usado para verificar o potencial das pessoas em ocupar
cargos superiores;

b) Analise comportamental: trata de identificar comportamentos de lideranca
pretendidos pela organizacdo como forma de traduzir seus objetivos e
valores. S&do comportamentos observaveis no ambiente de trabalho e que
servem de base para os questionarios de avaliagdo e auto-avaliagdo que
serdo utilizados no processo. E freqliente o uso de muiltiplas fontes de
avaliacao;

c) Desenvolvimento profissional: considera, geralmente, como nivel de
desenvolvimento o cargo ocupado pelo profissional, uma vez que
determinadas posi¢cdes na empresa exigem grau de desenvolvimento que

permita tomar decisbes com maiores niveis de complexidade e abstracao.
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Desta forma, na maioria das vezes, relaciona-se o estagio de
desenvolvimento das pessoas com o nivel de complexidade de suas
tarefas, apontando-se, assim, 0s requisitos exigidos para seu
desempenho. Deve-se observar, entretanto, que essa abordagem pode
mostrar-se obsoleta frente situagdes dindmicas do trabalho que levam as
pessoas a assumir responsabilidades de acordo com a necessidade da
organizacdo e de sua capacidade (ou vontade), e ndo necessariamente
devido ao seu cargo. Por isso, as avaliagdes devem deixar de observar o
simples cumprimento da descricdo de cargo, passando a observar as
responsabilidades que essa pessoa vem assumindo frente em suas
interagcdes com as necessidades organizacionais;

Realizacdo de metas e resultados: tenta medir o esforco e a dedicagéao
dos profissionais para executar seus trabalhos, por meio de avaliacdes de
metas e resultados. Estes resultados sdo definidos previamente com base
nas atuacdes anteriores de individuos ou grupos e devem considerar
alguns aspectos criticos, tais como, meta desafiadora, porém realizavel,
considerando o estagio de desenvolvimento dos profissionais envolvidos.
Também devem se definir com clareza as expectativas de resultado, de
forma que as pessoas possam direcionar seus esfor¢cos no sentido de
atingi-las, e, estabelecer, antecipadamente, os critérios de reavaliagdo das

metas em caso de fatores externos prejudicarem o alcance dos resultados.

Marras (2000), por sua vez, aponta, com relagdo a abrangéncia da avaliagao

de desempenho, a possibilidade de administrar a mensuragcdo em trés campos

organizacionais:

a)

campo dos resultados: integra os fatores geralmente ligados as metas de
trabalho predefinidas pela empresa e que devem ser alcangadas em
determinado prazo, sendo que os resultados podem ser avaliados
guantitativamente, nos casos do fator numérico estar explicito na meta; e
qualitativamente, quando os parametros de alcance dos resultados nao
sdo determinados em termos numéricos, mas por valores que uma vez
alcangados, definem a aceitacdo daquilo que foi pré-fixado, como por
exemplo, obter um bom relacionamento intragrupal;

campo do conhecimento: quando a organizacao deseja conferir a trajetéria

da bagagem cognitiva do empregado, avaliando-se geralmente, se esse
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assimila e atinge o volume de informagdes que Ihe é proposto por meio de
programas de treinamento e desenvolvimento intelectual, bem como o seu
proprio desenvolvimento pessoal;

campo do comportamento: no qual a empresa mensura os valores,
atitudes e comportamentos do empregado, relacionando-os com 0s
padrées culturais definidos pela empresa, assim como as

responsabilidades a ele conferidas no exercicio de sua fungéo.

Dutra (2002, p. 162) também divide a abrangéncia da avaliagdo de

desempenho em trés dimensdes, porém de uma forma um pouco diferente,

salientando que elas devem ser avaliadas separadamente:

Ao olharmos atentamente para o desempenho de uma pessoa, verificamos
que ele divide-se em trés dimensdes que interagem entre si e que devem
ser avaliadas de forma diferente. A primeira dimenséo € o desenvolvimento,
a segunda é o esforgo e a terceira é o comportamento.

Desta forma, Dutra (2002, p. 162-163) complementa que:

- O nivel de desenvolvimento de uma pessoa determina a expectativa de
desempenho.

- O esforco de uma pessoa difere de seu desenvolvimento em funcgdo de
qualidade de sua agregagao para a empresa. O esforgo esta vinculado a
motivacdo das pessoas e a condi¢des favoraveis oferecidas pela empresa
ou mercado.

- O comportamento pode afetar o desenvolvimento e o esforgo da pessoa
ou nao. O comportamento deve ser trabalhado de forma separada em
relagédo as outras duas dimensdes.

Lucena (1994) atenta para as seguintes caracteristicas metodolégicas do

processo de avaliacao de desempenho, as quais ela considera como basicas:

a)

Continuidade, ou seja, 0 processo ndo deve ser resumido a momento
especifico dedicado ao preenchimento de um formulario, pelo contrario,
deve partir da definicao clara dos compromissos assumidos sobre os quais
sdo estabelecidos os critérios de acompanhamento periédico;.
Periodicidade, que sdo o0s prazos maximos estabelecidos para o
acompanhamento do desempenho, assim como para analise dos
trabalhos em andamento;

Flexibilidade para considerar as especificidades de cada unidade
organizacional, como também as caracteristicas especificas de cada
empregado, e, além disso, para a realizagdo de feedbacks no periodo de
acompanhamento quantas vezes forem necessarias e ndo somente nos
momentos estabelecidos na periodicidade;

Individualidade, a qual sugere que os empregados ndo sejam avaliados

sob parametros padronizados, mas em relacdo as suas caracteristicas
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individuais, ou seja, a avaliagdo deve considerar aquela pessoa em

especifico.

Dentre os diversos métodos de avaliagdo do desempenho humano, Marras

(2000) destaca os seguintes:

a)

Método de escalas graficas: baseado na avaliagdo de um grupo de fatores
que determinam o que a empresa define como desempenho, e que podem
mensurar tanto quantidade quanto qualidade do trabalho, conhecimentos,
cooperacao, assiduidade, iniciativa, criatividade, etc. Esses fatores sao
divididos em graus, representando uma escala que vai de minimo a
maximo, de acordo com os parametros de cada organizacdo, sendo que,
cada grau tem um valor em pontos permitindo ao avaliador, ap6s a
escolha do grau mais adequado ao avaliado, chegar a um determinado
resultado que é comparado com o parametro estabelecido pela empresa
ou com a média de determinado grupo;

Método dos incidentes criticos: aqui o avaliador deve determinar os
principais pontos fortes e fracos do avaliado, apontando os
comportamentos extremos sem considerar tracos especificos de
personalidade;

Método comparativo: se utiliza da comparagdo entre um e outro
empregado ou entre empregado e seu grupo de atuacao;

Método de escolha forcada: criado para neutralizar o subjetivismo, as
influéncias dos avaliadores e outras interferéncias indesejaveis, esse
sistema oferece um instrumento mais eficaz e objetivo. Segundo Lucena
(1977, p. 27) “o método da Escolha Forgcada consiste em avaliar o
desempenho ou a atuagéo dos individuos, por meio de frases descritivas
de determinado tipo de desempenho do empregado em relagéo as tarefas
que lhe forem atribuidas.” Agrupadas em blocos, as frases possuem
diferentes valores, nado conhecidos pelo avaliador, e deverdo ser
escolhidas por este conforme se aplicarem ao comportamento do avaliado.
Considerando que o avaliador ndo sabe os valores atribuidos a cada frase
e bloco, ele ndo tem condi¢gdes de manipular resultados, podendo apenas
indicar o desempenho revelado, com os desempenhos descritos nas
frases, obrigando-o a considerar somente o trabalho e os resultados do

avaliado em vez de sua personalidade;
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e) Método de 360 Graus: identificado com os ambientes democraticos e
participativos, nesse modelo o avaliado é focado por praticamente todos
os elementos que tenham contato com ele, tais como, subordinados,
pares, superiores, clientes internos e externos, dentre outros, e também
realiza a avaliagao destes.

Com relacao aos campos influentes para a obtencao de resultados positivos

com a avaliacdo de desempenho, Marras (2000) identifica trés situagbes: o querer e
0 saber, as metas e as possibilidades.

Com relagcédo ao “querer e o saber”, Marras (2000, p. 180) destaca que “o
avaliador precisa querer avaliar com imparcialidade”, a0 mesmo tempo em que esse
mesmo avaliador deve “ter o dominio do conhecimento de todas as armadilhas e
técnicas evolvidas num processo avaliativo”, pois do contrario o processo podera ser
seriamente comprometido.

Quanto as metas, Marras (2000, p. 180) salienta que “diz respeito a missao
propriamente dita da avaliacdo de desempenho, aos objetivos principais e
secundarios a que se destina na organizagao”; enquanto o campo das possibilidades
“é 0 que oferece ao avaliador os instrumentos necessarios para realizar a sua
tarefa”, ou seja, o métodos e os meios para o avaliador aplicar efetivamente a
avaliagao, tais como, formularios, ambiente, dentre outros.

Hipolito e Reis (2002) ao chamar a atengao para determinados cuidados a
serem observados na realizacdo da avaliacdo de desempenho, destacam
principalmente as diferengas de percepgao dos envolvidos, o que pode comprometer
a precisao das avaliagcbes e para isso, sugerem alguns procedimentos para
minimizar esse aspecto, tais como:

a) Utilizacado de critérios de avaliagcao claros, negociados e legitimados, os
quais originem-se das necessidades da organizacao e reflitam sua cultura,
crengas, valores e objetivos;

b) Ampla e irrestrita comunicagdo dos objetivos da avaliagdo, suas etapas e
impactos, de forma a deixar claro seu significado e os resultados positivos
de sua aplicacao tanto para a organizacao quanto para as pessoas;

¢) Procurar minimizar o aspecto subjetivo da avaliacdo, caracterizando com
precisao os fatores que serdo avaliados, estimulando troca de experiéncia
entre avaliadores e estabelecendo meios de controle que venham a

apontar possiveis desvios em relacao ao resultado médio esperado;
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d) Capacitar avaliadores e avaliados com relagdao a importancia e utilidades
dos instrumentos utilizados, assim como o funcionamento do processos e
o entendimento das a¢des decorrentes dos resultados;

e) Demonstrar a avaliagdo as pessoas como ferramenta de desenvolvimento
organizacional, desmistificando a relagdo, normalmente difundida, entre
avaliacao e punicao;

f) Adotar um sistema de avaliagdo que possa ir além da dimens&o unilateral,
e que estimule a auto-avaliacao e a avaliacao de multiplas fontes.

De acordo com Hipdlito e Reis (2000) a adocdo desses cuidados tende a
diminuir a ansiedade excessiva geralmente associada ao processo de avaliagio,
pois a transparéncia do processo deixa claro para as pessoas que esta € uma
atividade conjunta entre avaliados e organizagdo, com objetivos definidos sobre o
uso efetivo de seus resultados e as agcdes decorrentes destes.

No que tange as tendéncias dos processos de avaliacdo de desempenho,
Hipdlito e Reis (2002), destacam que o modelo de avaliacao por competéncias vem
se mostrando o mais adequado as organizacdes, uma vez que os indicadores e
metas desse modelo de avaliacdo estdo mais alinhados com as estratégias da
organizacao, assim como conseguem se integrar melhor com as diferentes funcdes
de gestdo de pessoas, orientando as acoes tanto de gestdo de desempenho, como
de selecao, desenvolvimento, promocéo, etc.

Além disso, no campo das tendéncias, Hipdlito e Reis (2000) destacam ainda:
a avaliagédo sendo cada vez mais entendida como espac¢o de negociagao e equilibrio
entre expectativas da empresa e das pessoas, balizando decisbes que contribuam
para ambos; o fortalecimento do papel de coach dos gerentes, apoiando o
desenvolvimento e a melhoria do desempenho das pessoas; a avaliacdo entendida
como um processo de auto-conhecimento; definicdo prévia das agdes decorrentes
dos processos de avaliagao; e, utilizagdo de avaliagdes com multiplas fontes.

Tendo em vista 0 exposto até o0 momento, a gestdo por competéncias tem se
revelado mais adequada a gestdo de pessoas e a propria gestdo do desempenho
quando implementada adequadamente. Desta forma, a secdo a seguir aborda a
questdo das competéncias e como elas tém afetado as a¢cées administrativas das

organizacoes.
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6.3 COMPETENCIAS

Acompanhando as mudancas que a organizagdes vém passando nos ultimos
anos devido as mudancas externas, tais como globalizagédo financeira, comercial e
produtiva, 0 modelo de gestao de pessoas nas organizacdes também tem passado
por diversas transformagdes. “Essas transformacdées vém sendo motivadas pela
inadequacao dos modelos tradicionais de gestdo de pessoas no atendimento as
necessidades e as expectativas das empresas e das pessoas”. (DUTRA, 2004, p.
13)

Face a esse novo contexto organizacional, Dutra (2004) destaca as seguintes
transformagdes na forma de gerir pessoas:

a) A mudancga no perfil das pessoas exigido pelas empresas de obediente e
disciplinado para autbnomo e empreendedor, criando a necessidade de
desenvolvimento de uma cultura organizacional que estimule e apdie a
iniciativa e a criatividade das pessoas, de forma que elas busquem de
forma autbnoma resultados para a organizacao;

b) O deslocamento do foco da gestdo de pessoas do controle para o
desenvolvimento, visualizando a pessoa como gestora de sua relacao com
a empresa e do seu desenvolvimento e carreira;

c) Maior relevancia das pessoas no sucesso da organizacdo, entendidas
como depositarias do patriménio intelectual da empresa, mobilizando sua
criatividade e intuicio como meio de gerar vantagem competitiva a
empresa.

Desta forma, Dutra (2004) salienta que: “as empresas que estdo obtendo
bons resultados na gestdo de pessoas tém aplicado os conceitos de competéncia,
complexidade e espag¢o ocupacional, de forma a permitir que o gestor avalie os
riscos e acompanhe os resultados de suas decisées.” Dutra (2004) destaca ainda
que as politicas e pratica de RH devem respeitar as seguintes caracteristicas:

a) Integracdo mutua, ou seja, o gestor deve avaliar os desdobramentos de
uma decisao relativa a remuneragdo com relagdo aos demais aspectos de
gestao de pessoas na organizacao;

b) Integracdo com a estratégia organizacional, ou seja, as praticas de RH

devem estar alinhadas aos objetivos da organizacéo;
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c) Integracdo com as expectativas das pessoas, isto é, as politicas e praticas
de RH devem estar alinhas com as expectativas das pessoas.

Fleury (2002) a partir da proposta do autor francés Zarifian, cita trés
mudancas no mundo do trabalho que justificam a emergéncia do modelo de
competéncias:

a) A nocdo de evento: como aquilo que ocorre de forma imprevista
perturbando o andamento normal do sistema produtivo impossibilitando a
capacidade de auto-regulacdo. Sendo que, desta forma, a competéncia
nao estd contida nas precondigcbes da tarefa, mas a pessoa é quem
precisa mobilizar recursos para resolver as novas situagbes que
acontecem no trabalho;

b) Comunicacdo: para entrar em acordo com 0s objetivos organizacionais,
assim como partilhar normas sobre sua gestao, € necessario que as linhas
de comunicagdo sejam mais flexiveis para que as pessoas se
comuniquem mais facilmente nas organizagoes;

c) A nocao de servico: ou seja, de que se presta um servico ndao apenas para
o cliente externo, mas para o cliente interno, pois nenhum trabalho é
produtivo quando a pessoa se volta pra si mesmo e ndo para os outros.

A partir destas consideracdes Fleury (2002, p. 52) comenta que competéncia:

E uma palavra do senso comum, utilizada para designar uma pessoa
qualificada para realizar alguma coisa. O oposto, ou seu anténimo, nao
implica apenas a negagao dessa capacidade como guarda um sentimento
pejorativo, depreciativo. Chega mesmo a indicar que a pessoa se encontra,
ou brevemente se encontrard, marginalizada dos circuitos de trabalho e do
reconhecimento social.

Entretanto, no contexto organizacional, assim como académico, a nocéo de
competéncia assume dimensdes e significados mais complexos, do que a simples
relacdo com qualificacdo, a qual de acordo com Ruas (2005, p. 36) vem de um
debate “contextualizado num ambiente de emprego formal, trabalho
predominantemente industrial, sustentado por atividades em geral previsiveis e de
forte base sindical”. O que faz com que a nocao de qualificacdo esteja focada na
preparacao de capacidades voltadas para processos em sua maioria previsiveis.

Tendo em vista essa mudanca de contexto, no qual ocorre a aceleracao da
concorréncia, a reestruturacdo da produgéo, a logica da atividade de servigos, o
trabalho intermitente e formal, a baixa previsibilidade das atividades e dos negécios,
assim como a crise nas associagbes sindicais, emerge uma nova dimensao de
competéncia. (RUAS, 2005)



45

Face a essa nova realidade surgem novas formas de conceber o trabalho, de
uma disposicao mais estavel e previsivel para outra diferenciada e fluida, “na qual os
processos de previsdao tendem a ser mais focados naquilo que deve ser obtido com
o trabalho (seu resultado) do que na forma como deve ser feito (processo)”. (RUAS,
2005, p. 36)

“O conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada pela primeira
vez em 1973, por David McClelland na busca de uma abordagem mais efetiva que
os testes de inteligéncia nos processos de escolha de pessoas para as
organizacgoes”. (DUTRA, 2004, p. 22). Competéncia “é uma caracteristica subjacente
a uma pessoa casualmente relacionada com uma performance superior na
realizagdo de uma tarefa ou em determinada situagéo.” (FLEURY, 2002, p. 53)

Os estudos de Prahalad e Hamell sobre core competence contribuiram para a
discussdo de competéncias ao atentar para o carater estratégico do assunto. Os
autores salientam que as competéncias organizacionais ou essenciais deveriam
oferecer beneficios reais aos consumidores, ser dificeis de imitar e prover acesso a
mercados diferentes (FLEURY, 2002). “Competéncia seria, assim, a capacidade de
combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servi¢os.” (FLEURY, 2002, p.
57)

Para ir além do conceito de competéncia como qualificacao, apds estudos e
contribuicdes de diversos autores, chega-se a seguinte definicdo de competéncia:
“um saber agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor econémico a organizagao
e valor social ao individuo”. (FLEURY, 2002, p. 55)

Assim, “o conceito de competéncia refere-se a capacidade de a pessoa
assumir iniciativas, ir além nas atividades prescritas, ser capaz de compreender e
dominar novas situagdes no trabalho.”(ZARIFIAN?, 1999 apud FLEURY, 2002, p. 55)

Ruas (2005, p. 40) atenta ainda para o fato de que “a capacidade
desenvolvida na experiéncia anterior ndo €& necessariamente suficiente para
responder a uma situacdo cuja resolucdo exige competéncia similar, mas em
situacdo de maior complexidade.” A respeito da aplicagdo da nocdo de
competéncias nas organizacdes, este autor faz a seguintes referéncias a serem

observadas:

* ZARIFIAN, P. Objectif competénce. Paris: Liaisons, 1999.
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a) As capacidades sao potenciais de competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes passiveis de desenvolvimento) que podem ser
utilizadas em situacdes especificas, e que teriam sido desenvolvidas em
situacbes anteriores como processos de treinamentos ou situacées de
trabalho. As capacidades (intangiveis) podem estar associadas outros
tipos de recursos (tangiveis) como equipamentos, sistemas de
informacgdes, instalagdes, etc.;

b) As competéncias sdo entendidas como a acao de combinar e mobilizar as
capacidades e 0s recursos;

c) A escolha das capacidades que serdo mobilizadas sob forma de
competéncias € diretamente dependente dos resultados que se deseja
alcancar.

Para demonstrar as relacdées entre os elementos anteriormente mencionados,

Ruas (2005) utiliza o modelo da Figura 4 como exemplo, no caso da competéncia
em agao “expressar-se por escrito”, sendo que a entrega esperada é “uma redacao

sobre o final de semana”.

Conhecimento:

(das letras, dos sons, das

silabas, organizagao das

palavras)

Habilidades: Competéncia
(desenhar as letras, expressar-se por
memorizar 0s sons, escrito
concentragao)

Atitudes: .
(disponibilidade para Recursos: lapis, borracha,
aprender) folhas, escrivaninha, etc.

Condigdes: nimero de linhas, tempo
para realiza-la, recursos a disposicdo

Figura 4 — Exemplo de competéncia em acédo no caso da educacao: elementos principais
Fonte: Ruas. 2005, p. 41
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Ruas (2005) aponta duas dimensdes pelas quais as competéncias podem ser
vistas nas organizagdes, a coletiva e a individual. Dadas essas dimensdes ele
aponta trés instancias, ou tipos de competéncias que podem ser verificados: as
organizacionais, que sao coletivas, as funcionais, para grupos ou areas, também
coletivas e as individuais, que sédo de cada pessoa.

A respeito das competéncias organizacionais, Ruas (2005, p. 43), baseado

nas idéias de Prahalad e Hamel sobre core competence, destaca que:

Também faz parte de suas caracteristicas principais o pressuposto de que
as competéncias organizacionais devem ser apropriadas por todas as areas
e todas as pessoas da empresa. Entretanto, na pratica, embora essas
competéncias possam estar efetivamente presentes em todos os espagos
da empresa, essa apropriagao ocorre de forma desigual, na medida em que
certos tipos de competéncias tém mais afinidade e relevancia com
determinadas fungfes da organizagdo do que outras.

Cabe salientar que o conceito de core competence tal como idealizado por
Prahalad e Hamel, dificilmente é identificado nas organizacdes. Conforme estudo
realizado por Ruas (2005), entre as empresas pesquisadas, nenhuma apresentou
uma core competence. Assim, o0 autor sugere que se adote a nogao de
competéncias organizacionais, pois esta é uma perspectiva mais proxima a
realidade das organizagdes.

Desta forma, Ruas (2005, p. 44) identifica nas empresas pesquisadas,
competéncias que podem ser classificadas como organizacionais, uma vez que
“além de transitarem em todas as é&reas da organizagdo, contribuem
significativamente para a sobrevivéncia e/ou para a diferenciacado dessas empresas.”

Como desdobramento das competéncias organizacionais, € numa categoria
intermedidria entre estas e as competéncias individuais, surgem as competéncias
funcionais ou de grupo, as quais sdo associadas ao exercicio das principais funcoes
coletivas da empresa, como por exemplo: conceber e produzir produtos adequados
ao mercado. (RUAS, 2005)

Com relacdo as competéncias individuais, Ruas (2005, p. 48) aponta que
estas incluem também as gerenciais, isto é, “aquelas que se pretende que coloquem
as propostas e projetos organizacionais e funcionais (areas) em acao.”

Assim, Ruas (2005, p. 49) aponta alguns elementos principais a serem
considerados sobre a nogao de competéncia individual:

- A nogéo de competéncia deve ser pensada como uma agao através da
qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e
profissionais a fim de cumprir com uma certa tarefa ou responsabilidade,
numa determinada situagdo. A nogdo de competéncia, portanto, se torna
efetiva através de agbes que mobilizam capacidades;
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- A efetividade e a legitimagdo de uma competéncia s6 ocorre através de
uma ou mais agdes em situagéo real de trabalho, ou seja, em condi¢des
especificas do ambiente de trabalho. Em outras palavras, ninguém pode ser
competente a priori, ou seja, com base em capacidades desenvolvidas
numa situagao ocorrida no passado;

- A nogao de competéncia ndo deve ser confundida com a de desempenho,
que é a quantificagdo da performance. A competéncia pode ser
caracterizada como uma maneira de atingir o desempenho esperado, mas
nao se confunde com ele.

Para adotar-se o modelo de gestdo de competéncias € necessario
primeiramente abandonar-se o cargo como referéncia de andlise do
desenvolvimento das pessoas. Deve-se trabalhar com os conceitos de espago
ocupacional e complexidade, sendo esse espaco ocupacional, dinamico e entendido
como o conjunto de atribuicbes e responsabilidades das pessoas. Enquanto que
complexidade pode ser vista como um conjunto de caracteristicas objetivas de
determinada situacdo, as quais estdo em continuo processo de transformacéo.
(DUTRA, 2004)

Conforme Dutra (2004) o uso do conceito de complexidade da entrega na
construgcdo de um sistema de gestdo de desenvolvimento, deve observar as
seguintes peculiaridades:

a) As pessoas devem ser analisadas a partir de sua individualidade e néo a
partir de seu cargo, ou seja, sdo avaliadas a partir de sua entrega. Quando
a entrega nado atinge o esperado pela empresa, deve ser averiguado a
contribuicdo de cada parte, empresa e empregado, para esse resultado;

b) Analisar as deficiéncias individuais, a partir da entrega da pessoa,
detectando a causa da nao-entrega, ou seja, se foi motivada pela falta de
informag&o, conhecimento ou habilidade, se trata-se de problema
comportamental, de orientagdo do desenvolvimento, ou ainda, falta de
formacao basica, sendo possivel, a partir dai promover plano de agao para
seu desenvolvimento e posterior averiguacao dos resultados;

c) Quando é estabelecido um plano de acdo de desenvolvimento, é
necessario que seja feita a andlise da efetividade do mesmo, o qual deve
ser estabelecido sob uma aura de cumplicidade entre gestor e
subordinado, concorrendo assim para maiores chances de sucesso;

d) Para serem adequadas as acbes de desenvolvimento devem
primordialmente se focar nos pontos fortes das pessoas.

Conforme observado na literatura, a gestao de pessoas cada vez mais passa

do foco de controle para a uma ética de desenvolvimento das pessoas e de suas
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competéncias, pois a experiéncia demonstra que a fiscalizacdo das pessoas nao é
mais, se é que algum dia foi, eficaz para o alcance dos resultados esperados pela
organizacdo. Ao contrario, percebe-se que quanto mais desenvolvidas as pessoas
da organizacao, seja desenvolvimento pessoal ou profissional, maiores sédo as
chances de sucesso da empresa.

Desta forma, para concluir essa revisdao de literatura de forma a atingir aos
objetivos propostos no trabalho, na secdo a seguir pode ser verificada uma
abordagem a respeito do mapeamento de competéncias.
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6.4 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Conforme mencionado anteriormente as competéncias podem ser dividas em
trés tipos: organizacionais, de grupos e individuais. Para se proceder ao
mapeamento de competéncias em determinada organizagdo nao existe uma
maneira unica e certa, porém esse processo geralmente obedece a sequéncia de
primeiramente serem mapeadas as competéncias organizacionais para a partir
destas serem identificadas as de grupo e individuais. Existem alguns modelos para o
mapeamento de competéncias. No presente estudo serd o adotado o proposto por
Guimaraes, Bruno-Faria e Brandao (2006).

O diagnéstico de competéncias em organizagdes, conforme Guimaraes,
Bruno-Faria e Brandao (2006, p. 219):

Implica, em primeiro lugar, realizar um prognéstico a respeito das
competéncias organizacionais relevantes a consecugdo da estratégia e,
dentre estas, aquelas ja existentes na organizagdo e, a partir dessas,
identificar as competéncias de grupos e individuais.

Guimaraes et al (2001, p. 250) propdem um modelo para diagnéstico de
competéncias em organizag6es, que denominam ‘gestao de desempenho baseada
em competéncias’, o qual “se inicia com a formulacao da estratégia organizacional, o
que consiste na definicdo da visdo da empresa, seus objetivos e modelo de gestdo.”
Ap6s isso, a organizagdo identifica suas competéncias essenciais (core
competences) e define seus objetivos e indicadores de desempenho.

Segundo Guimaraes, Bruno-Faria e Branddao (2006) a partir da definicao
desses objetivos, a organizacao deve diagnosticar a lacuna existente entre as
competéncias (organizacionais e individuais) necessarias a consecugao dos
objetivos e as competéncias internas disponiveis, para entdo tracar um plano de
desenvolvimento dessas competéncias a fim de minimizar essa lacuna.

Uma forma de descrever uma competéncia organizacional é referir-se a ela
por meio de um substantivo ou frase iniciada com um substantivo, que pode ser
seguida de seu conteudo e componentes especificos, conforme exemplo no Quadro
1.
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Competéncia Organizacional Componentes Especificos
Geoprocessamento e Modelagem de dados espaciais.
(conjunto de conhecimentos, tecnologias, | e Sistemas de informagdes geograficas.
processos e metodologias que permitem a | e Sensoriamento remoto.

andlise e a relagdo de interdependéncia de | ¢ Analise espacial.

informagdes espaciais e de dados de tempo- | o Cartografia computadorizada.
espago, Ade. origem  bidtica, abidtica e |, Geoestatistica.

socioeconomica). e Modelagem algébrica.

Quadro 1 - Exemplo de descricdo de competéncia em organizacao de P&D na area
agropecuaria _
Fonte: Guimaraes et al. (apud GUIMARAES; BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2006, p. 220)

No exemplo do Quadro 1, descreve-se a competéncia em termos de
capacidade organizacional, acrescida de seus componentes especificos a fim de
detalha-la. Entende-se que a empresa deve ser capaz de “mobilizar, integrar e
utilizar  conhecimentos, tecnologias e  processos relacionados com
geoprocessamento, com a finalidade de realizar pesquisas agropecuarias com
qualidade”. Os componentes especificos servem de subsidio ao processo decisério
da empresa no que tange a investimentos na compra de equipamentos, formacao e
desenvolvimento dos seus profissionais. (GUIMARAES; BRUNO-FARIA; BRANDAO,
2006, p. 219-220)

Guimaraes, Bruno-Faria e Brandao (2006) citam outra forma de descricdo de
competéncia na qual primeiramente se identificam as principais fungbes ou
macroprocessos organizacionais, associando-os aos tipos de servigos ou mercados,
sendo descrita uma competéncia para cada um destes com frases iniciadas pelo
verbo saber, seguido por um verbo de acdo e da descricdo da competéncia

indicando também como fazer, como no exemplo do Quadro 2.

Funcéo organizacional

Tipos de Servigos ou Oberacs Desenvolvimento de Vend marketin
mercados peragoes produtos e servicos endas e marketing
Saber utilizar a infra- | Saber adquirir a | Saber desenvolver o
estrutura para atender | tecnologia necessaria | marketing de massa
Servicos de massa | clientes, minimizando | para prover servigo | (prego, ponto de
custos e ampliando o | padronizado. venda, promogao,
atendimento publicidade)

Quadro 2 — Exemplo de descricao de competéncias de operadores de rede de telefonia movel.
Fonte: adaptado de Guimaraes et al. (2001)

Quanto a descricdo de competéncias individuais, ela pode ser feita por meio
de pautas ou referenciais de desempenho que descreveriam a forma que o

profissional demonstra deter determinada competéncia por meio dos

comportamentos observaveis que ele adota no ambiente de trabalho. Considerando




52

a competéncia ‘desenvolvimento do trabalho em equipe’, por exemplo, podem ser
considerados como referenciais de desempenho “compartilha com o seu grupo os
desafios a enfrentar” ou “estimula o trabalho em equipe e a andlise conjunta dos
problemas”. (SANTOS, 2001, p. 27)

Branddo, Guimaraes e Borges-Andrade (2001), por sua vez, consideram as
trés dimensdes da competéncia individual na sua descricao de competéncias, ou
seja, conhecimentos, habilidades e atitudes. No exemplo da competéncia ‘prestar
um atendimento bancério baseado em padrdes de qualidade’, os autores descrevem
as dimensodes da competéncia da seguinte forma:

a) Conhecimentos: conhecer principios de contabilidade e finangas; conhecer

produtos e servigos bancarios; conhecer principio de rela¢gdes humanas;

b) Habilidades: ter aptiddo para operar computadores, periféricos e outros

recursos tecnoldgicos;

c) Atitudes: demonstrar predisposicdo para a tomada de iniciativa

(proatividade); demonstrar respeito a privacidade do cliente.

Guimaraes, Bruno-Faria e Brandao (2006) destacam que a descricoes de
comportamentos esperados para cada competéncia podem ser utilizadas pela
empresa como subsidios para apoiar as acées de gestdo de pessoas relacionadas
ao desempenho, remuneracao, treinamento e desenvolvimento, dentre outras.

Carbone et al (2005) recomendam certos cuidados que devem ser tomados
na descricdo de competéncias individuais. Primeiramente eles chamam atencéo
para a necessidade de descrevé-las de forma clara e objetiva a partir de
comportamentos passiveis de observagdo no ambiente de trabalho, pois isso
indicara as pessoas qual o desempenho esperado.

Além disso, os autores salientam ainda que a descricdo da competéncia deve
considerar também sua finalidade, ou seja, se o0 objetivo é a avaliar o desempenho
ela deve ser descrita sob a forma de comportamentos observaveis que possibilitem
ao avaliador mensurar o desempenho. Entretanto, se o objetivo € elucidar
necessidades de treinamento, descrevem-se comportamentos desejados os quais
servirao de subsidios para acdes de treinamento e desenvolvimento.

O processo de identificagdo de competéncias organizacionais de acordo com
Guimaraes, Bruno-Faria e Brandao (2006) deve conter uma fase chamada de
analise documental, na qual sdo verificadas e compreendidas as diretrizes,

estratégias e caracteristicas da organizacao onde se pretende fazer o mapeamento
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de competéncias. Além disso, os autores salientam a necessidade de fazerem-se
pesquisas com os profissionais da empresa, a fim de se conseguir informacdes mais
detalhadas sobre a mesma, assim como para identificar possiveis competéncias.

A partir dessas informagdes, esses autores destacam ainda a necessidade de
que se elabore um questionario a ser submetido aos profissionais da empresa, cujos
resultados servirdo de instrumento qualitativo para a identificacdo de competéncias.

Branddo, Guimardes e Borges-Andrade (2001) destacam que esse
questionario com competéncias supostamente relevantes a empresa ndao deve
conter ambigUidades, duplicidades ou irrelevancias. Para as respostas deve-se
utilizar uma escala de diferencial semantico, por exemplo, a escala de Osgood, a
qual utiliza adjetivos de significados opostos em seus extremos, como numa escala
de 1 a 6, onde um representa “nem um pouco importante” e 6 “extremamente
importante”. (BRANDAQ; BAHRY, 2005)

Por fim, Guimaraes, Bruno-Faria e Brandao (2006) concluem que, com base
nas informacdes obtidas e nos resultados dos questionarios, pode ser feita uma
primeira descricdo das competéncias relevantes a organizacdo, a qual deve ser
submetida a apreciagdo dos principais executivos da organizacao, para que sejam
feitos as adequacdes e ajustes necessarios.

Desta forma, sinteticamente os passos para realizar o mapeamento de
competéncias sao:

a) Analise documental e entrevistas com profissionais da empresa para
serem identificadas, a partir de sua missao, valores, metas e objetivos, as
competéncias organizacionais;

b) A partir das competéncias organizacionais identificadas mapear as
competéncias individuais necessarias para a consecugao dos objetivos da
empresa, por meio de entrevistas e oficinas de estudos com os
colaboradores;

c) Apds o mapeamento de possiveis competéncias individuais, submeté-las a
avaliacdo de um numero maior de colaboradores por meio de questionario.

d) Submeter a avaliacdo de alguns gestores da empresa uma sugestao de
competéncias a serem adotadas;

e) Proceder aos ajustes necessérios, repetindo alguma das fases acima

mencionadas se preciso.
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7 METODO

Considerando que este trabalho configura-se como uma pesquisa na qual
existe a intervengcao do pesquisador no ambiente organizacional com a intengdo de
resolver determinado problema apontado, entendeu-se que a metodologia de
pesquisa adequada para sua consecucao foi a pesquisa-agao, pois de acordo com
Vergara (2005, p. 201):

A pesquisa-agdo é um método de pesquisa que visa a resolugdo de
problemas por meio de agbes definidas por pesquisadores e sujeitos
envolvidos com a situagcao sob investigagdo. Objetiva, simultaneamente, a
intervencao, a elaboragao e o desenvolvimento de teoria.

Assim como para Macke (2006, p. 208) “a pesquisa-acao pode ser definida
como uma estratégia de conducao de pesquisa qualitativa voltada para a busca de
solucdo coletiva a determinada situacao-problema, dentro de um processo de
mudanca planejada.”

Com relacdo a essa metodologia, Thiollent (1998, p. 15) por sua vez salienta
o papel ativo desempenhado pelos pesquisadores “no equacionamento dos
problemas encontrados, no acompanhamento e na avaliagdo das acoes
desencadeadas em fungdo dos problemas”, destacando que a pesquisa-agao exige
que a relacéo entre pesquisadores e profissionais da organizagao investigada seja
do tipo participativo.

Quanto aos estagios de um projeto de pesquisa-agao Thiollent (1997) aponta,
conforme segue, quatro grandes fases, as quais segundo o autor ndo sao
necessariamente seqlenciais, podendo haver, na pratica, certa simultaneidade entre
elas:

a) Fase exploratoria, na qual pesquisadores e membros da organizacao
investigada detectam os possiveis problemas, os atores, capacidades de
acao e tipos de agao possiveis;

b) Fase de pesquisa aprofundada, na qual a situacdo é pesquisada por
meio dos mais diversos tipos de instrumentos de coleta de dados, os quais
séo discutidos e interpretados pelos atores da pesquisa;

c) Fase de acao, na qual a partir das investigagdes em curso, difundem-se
os resultados, definem-se os objetivos alcancaveis e apresentam-se
propostas de solugao aos problemas apresentados;
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d) Fase de avaliacao, que tem como objetivos resgatar o conhecimento
produzido durante o processo, assim como avaliar os resultados obtidos,
fazendo-se os ajustes e redirecionamentos necessarios.

Macke (2006, p. 211) destaca ainda que, devido a simultaneidade que existe
entre essas quatro fases, a geragao de conhecimento acontece em todas elas, sem
limitar-se apenas a fase de avaliagdo, e que devido ao seu carater dinamico, a
pesquisa-acao “além de possibilitar a construgdo processual de conhecimento,
permite estudar um processo de mudanca planejada, isto €, como passar de uma
situacao existente para a situacao desejada.”

Desta forma, considerando os objetivos propostos nesse trabalho, assim
como as peculiaridades e fases da metodologia de pesquisa-acdo aqui adotada,
consideraram-se como atores ou sujeitos de pesquisa 0s seguintes:

a) Consultores de RH da area de Gestao Estratégica de Pessoas da
Confederacao SICREDI, os quais foram entrevistados na fase de
definicdo do problema, ou fase exploratéria, assim como durante a
pesquisa aprofundada no desenvolvimento deste trabalho, confirmando a
caracteristica de simultaneidade da metodologia adotada;

b) Gestores da Central de Atendimento, area na qual a pesquisa foi
realizada, sendo um gerente e dois coordenadores, lembrando que um
dos coordenadores € o autor deste trabalho, configurando-se ao mesmo
tempo como pesquisador e pesquisado;

c) Colaboradores da Central de Atendimento, sendo 29 participaram como
pesquisados na primeira etapa da pesquisa de campo e seis no grupo de
estudos.

Para desenvolver a pesquisa selecionaram-se 0s colaboradores que ja
haviam passado por pelo menos uma avaliagdo, enquanto que para o grupo de
estudos além deste critério, foram selecionados os profissionais que apresentavam
experiéncia significativa na Central de Atendimento, capacidade de comunicar
conhecimentos e, que fossem participativos, pois desta forma, obtém-se melhores
resultados das atividades dos grupos de estudo (MATTAR, 1996). Desta forma, os
seis colaboradores escolhidos para participar do grupo de estudos foram aqueles
assessores de suporte que atuam no papel de retaguarda.

O desenvolvimento da pesquisa foi realizado de acordo com as etapas

apresentadas nas subsecdes a seguir.
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7.1 FASE EXPLORATORIA

A fase exploratoria foi comporta das seguintes etapas:

a) Deteccao do problema: processo desenvolvido durante a realizagdo do
projeto que deu origem a essa pesquisa € que se encontra descrito no
capitulo Definicdo do Problema do presente documento.

De acordo com Thiollent (1997) “esta fase corresponde a um diagnéstico da

situacado e das necessidades dos atores”.

b) Revisao de literatura: fase que possibilitou a construcdo do capitulo
Referencial Tedrico deste trabalho, que tem por objetivo realizar uma
revisdo conceitual da literatura pertinente ao tema de pesquisa
(VERGARA, 2005).

Conforme Macke (2006) o referencial tedrico tem a funcdo de orientar o
processo de mudanca proposto a organizacao. Thiollent (1997) destaca ainda que
esse referencial deve abordar o que realmente interessa a pesquisa, evitando assim
perda de tempo e incoeréncias.

c) Definicao dos objetivos da pesquisa: fase também realizada durante o

projeto de pesquisa, e que pode ser verificada no capitulo Objetivos deste
trabalho. Nesta fase sao estabelecidas as metas que a pesquisa se

propde a alcangar. Pois de acordo com Thiollent (1998, p 52):

Quando os pesquisadores tém objetivos de pesquisa bem definidos, podem
progredir no conhecimento tedrico sem deixar de lado a resolugdo dos
problemas praticos sem a qual a pesquisa-agdo nao faria sentido e nao
haveria participacao.

7.2 FASE DE PESQUISA APROFUNDADA

Nessa fase intensifica-se a coleta de dados para a pesquisa por meio da
andlise de documentos da empresa e entrevistas com seus profissionais, a fim de
esclarecer os objetivos do estudo e obter mais informagdes a respeito do problema
de pesquisa. Além disso, nessa fase espera-se conseguir comprometimento da
empresa e seus profissionais para a realizagdo do estudo. (MACKE, 2006)

Desta forma, nesta fase realizaram-se as seguintes atividades:
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a) Analise do atual processo de avaliacao do SICREDI:

Por meio de um questionario qualitativo (vide anexo C) procurou-se identificar
junto aos gestores as principais dificuldades encontradas no processo de avaliagcao,
pontos positivos e aspectos que deveriam ser melhorados.

Da mesma forma, com algumas pequenas alteragdes no questionario, ele foi
submetido aos colaboradores (vide anexo D), no intuito de identificar suas
percep¢des quanto a eficacia do processo, assim como o que consideravam como
positivos do processo e o0 que poderia/deveria ser modificado.

Nestes questionarios também foram inseridas alguns questionamentos sobre
competéncias, a fim de tentar identificar os conhecimentos dos gestores e de
colaboradores a respeito do assunto.

Apo6s a aplicacdo dos questionarios, os resultados foram compilados e os
dados das questdes fechadas receberam tratamento da estatistica simples,
freqUéncia e percentual, enquanto que nas questdes abertas foi feita andlise de
conteudo.

b) Analise do Projeto de Gestao por Competéncias do SICREDI:

Nesta fase analisou-se o projeto de gestdo por competéncias do SICREDI, a
fim de entender a proposta e preparar a fase seguinte desta pesquisa, o grupo de
estudos com colaboradores da Central de Atendimento.

Durante essa fase foram necessarios alguns momentos de entrevistas nao
estruturadas, por e-mail, telefone e pessoalmente, com uma consultora de RH da
area de Gestado Estratégica de Pessoas, a fim de esclarecer duvidas e detalhar
alguns pontos do projeto.

7.3 FASE DE ACAO

De acordo com Thiollent (1997, p. 79) a fase de acao:

Reulne varios objetivos praticos: difundir os resultados, definir objetivos
alcangaveis por meio de agdes concretas, apresentar propostas que serao
negociadas entre as partes interessadas, implementar agdes-pilotos, que
posteriormente, apds avaliacdo, poderdo ser assumidas e estendidas pelos
proprios atores sem a participagao dos pesquisadores.

Thiollent (1997, p. 67) destaca ainda que “para conceber, orientar e gerenciar
0 processo de pesquisa-agdo no quadro da organizagado é prevista a formagéao de
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um grupo permanente, eventualmente auxiliado por grupos de apoio, se for
necessario.”

Desta forma, realizou-se um grupo de estudos com colaboradores da Central

de Atendimento, os quais contribuiram para a realizacado das seguintes atividades:

a) Alinhamento dos conhecimentos dos integrantes do grupo acerca de
competéncias, a fim de aportar-lhes os conhecimentos necessarios para
que contribuissem positivamente durante esta pesquisa;

b) Da mesma forma, realizou-se o alinhamento dos conhecimentos acerca do
projeto de gestao por competéncias do SICREDI;

c) Eleger as competéncias prioritarias para a Central de Atendimento, assim

como forma de identifica-las e desenvolvé-las nos colaboradores.

7.4 FASE DE AVALIAGAO

Os objetivos principais dessa fase da pesquisa-agcdo sao “controlar a
efetividade das acdes no contexto organizacional da pesquisa e suas consequiéncias
a curto ou médio prazo” e, “extrair os conhecimentos ou ‘ensinamentos’ que serao
Uteis para continuar a experiéncia e estendé-la a outras entidades.” (THIOLLENT,
(1997, p. 82)

Os conhecimentos e ensinamentos extraidos nesta pesquisa sao
apresentados no capitulo das consideragoes finais, no qual encontram-se algumas
sugestbes realizadas a partir das informagbes obtidas nas fases de pesquisa
aprofundada e de agao.

Além disso, este trabalho trouxe para os profissionais da area um aporte de
experiéncias e conhecimentos, ressaltando que, de acordo com Macke (2006), tao
importantes quanto os resultados da pesquisa sdo as mudancgas introduzidas na
percep¢ao de seus participantes.

Devido ao prazo de realizagao da pesquisa, nao foi possivel neste momento
serem avaliadas as conseqliéncias de sua realizagao na area, assim como controlar
a efetividade das ag¢des que poderdao ser tomadas a partir das sugestoes feitas nas
consideracoes finais.
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8 ANALISE

O objetivo deste capitulo é apresentar e relatar as fases da pesquisa de
campo deste trabalho, assim como os resultados obtidos em cada uma destas fases,
as quais foram divididas em trés principais, conforme abaixo:

a) andlise do atual processo de avaliagdo utilizado pela Central de

Atendimento SICREDI;

b) anélise do projeto de gestdo por competéncias do SICREDI;

c) realizagdo de grupos de estudo com os colaboradores da Central de
Atendimento SICREDI para alinhamento de conhecimentos sobre
competéncias, sobre o projeto de gestdo de competéncias do SICREDI,
assim como para definir na visdo do grupo, quais sdo as competéncias

prioritarias para a Central de Atendimento.

8.1 ANALISE DO ATUAL PROCESSO DE AVALIAGCAO DA CENTRAL DE
ATENDIMENTO SICREDI

O atual processo de avaliagao aplicado para os colaboradores da Central de
Atendimento € baseado num formulario, conforme Anexo B, dividido em cinco
aspectos: comprometimento, comunicacéo, qualidade do trabalho, conhecimento da
funcéo e trabalho em equipe.

Para cada um destes aspectos existem questdes que devem ser respondidas
em relagdo a expectativa que se tem do avaliado em especifico, ou seja, sem
compara-lo a outro colaborador. As questdes devem ser classificadas em “néo
atendeu a expectativa”, “atendeu parcialmente a expectativa”, “atendeu a
expectativa” ou “superou a expectativa”.

Esta caracteristica de individualidade na avaliagdo é salientada por Lucena
(1994) ao lembrar que os empregados devem ser avaliados por suas caracteristicas
individuais.
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Além de responder a todas as questdes o avaliador deve indicar no
formulario, em um campo especifico para isso, os pontos fortes do colaborador,
assim como um plano de acao para as oportunidades de melhoria apontadas.

Tanto os pontos fortes, como as oportunidades de melhoria devem ser
coerentes com as respostas dadas as questdes, ou seja, eles devem estar
embasados nessas.

Existe ainda no formulario espago para comentarios que forem pertinentes de
serem registrados tanto pelo avaliador quanto pelo avaliado, durante o processo de
entrega da avaliacao, ao final da qual, ambos assinam o documento como forma de
contrato de que todos os assuntos ali apontados foram discutidos, explicados e
eventuais duvidas esclarecidas. Marras (2000) atenta para esse aspecto do
compromisso formal entre avaliador e avaliado acerca do que foi tratado entre
ambos e que deve constar ao final da avaliagao.

Apesar do processo ser aplicado em todas as éareas da Confederagao
SICREDI, ndo existe um padrdo de tempo ou data para aplica-lo. Na Central de
Atendimento, tendo em vista o grande nuimero de colaboradores, optou-se por
realiza-lo no més de aniversario de contratagcdo do colaborador, enquanto areas
menores escolhem um determinado més do ano para fazer todas as avaliacoes.
Entretanto, todas as areas executam o processo apenas uma vez por ano.

Outro aspecto que cabe comentar é que tanto o processo de avaliagdo, como
de entrega do resultado deve ser realizado, conforme diretriz da area de Gestéao
Estratégica de Pessoas, pelo gerente e coordenador da area, o que pode se tornar
uma carga pesada de trabalho para estes gestores quando a equipe é muito grande.

Com o objetivo de identificar as percepgcdes de avaliadores e avaliados a
respeito deste processo, foram elaborados dois questionarios, um para os gestores e
outro para os colaboradores da area, conforme Anexos C e D.

Nestes questionarios também foram langadas algumas questbes abertas a
respeito de competéncias, a fim de aproveitar a oportunidade para levantar os
conhecimentos dos pesquisados acerca do assunto.

Optou-se por questionario, ao invés de entrevistas, tendo em vista a
dificuldade em se dispor do tempo dos colaboradores durante o horario de trabalho.

Antes de ser enviado, foi realizado pré-teste com um colaborador e um gestor,
sendo que foi necessaria apenas uma pequena correcdo no questionario dos

colaboradores. A partir disto, os questionarios foram enviados por e-mail, sendo que
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foi escolhido um colaborador para receber todas as respostas, a fim de se manter o
sigilo quanto a identidade dos respondentes.

O questionario para os colaboradores foi enviado aqueles que ja haviam sido
submetidos a pelo menos uma avaliacdo, totalizando trinta pessoas, das quais vinte
e nove responderam a pesquisa, evidenciando um alto grau de respostas, assim
como o interesse da equipe em participar do processo. Quanto ao questionario para
os gestores, este foi enviado a um coordenador e ao gerente da area, sendo que
ambos foram respondidos.

Com relacédo ao perfil dos 29 colaboradores que participaram da pesquisa,
constatou-se que, quanto ao género 69% sao mulheres e 31% sédo homens. Quanto
ao tempo de empresa, verificou-se uma média de 4,8 anos, sendo que o colaborador
mais antigo tem dezessete anos de empresa e 0 mais recente um ano. No aspecto
relacionado a escolaridade a pesquisa demonstrou que 45% tém apenas segundo
grau completo, 41% concluiu a graduagao, enquanto 14% ja fizeram alguma péds-
graduacdo. Por fim, verificou-se que a média de idade da equipe é de 29 anos.

Quanto as percepcdes dos colaboradores a respeito do atual processo de
avaliacao, verificou-se, primeiramente, que para a totalidade dos respondentes esta
claro e bem definido o atual processo de avaliacdo. Quando questionados a respeito
dos resultados das avaliagcbes, a maioria ressaltou a importancia do processo
enquanto meio de estarem cientes de como seu trabalho é percebido pela gestao, e
0 que esta considera neles como aspectos positivos e pontos a desenvolver. Foi
destacado também, como aspecto positivo, que o processo € uma abertura ao
didlogo entre gestao e colaboradores.

Entretanto, apesar da maioria dos colaboradores demonstrar-se satisfeita com
os resultados do processo, alguns comentarios destacaram aspectos que poderiam
prejudicar suas avaliagbes. Um dos respondentes destacou que para ele as
questdes da avaliagdo nao sdao muito claras e especificas, o que faz com o resultado
também n&o seja claro para ele.

Nesse aspecto, Marras (2000) destaca que a avaliagao deve ser transparente
e objetiva, utilizando-se de argumentos sélidos a partir de situagdes de um periodo
anterior, com a intencéo de repensar os objetivos para o futuro.

Outros comentarios que surgiram foram a respeito daquelas avaliacbes em
que a pessoa atende a expectativa em todos os itens, ndo apresentando pontos a

melhorar ou aspectos em que ela supera a expectativa, o0 que pode levar a pessoa a



62

desmotivacao ou acomodacao, tendo em vista que ela é percebida como “na média”
pela gestao. Este € um problema comum nas avaliacées de desempenho apontado
por Marras (2000) como uma atitude consciente do avaliador, muitas vezes devido
ao fato deste ndo querer se comprometer apontando uma situacao negativa do
avaliado.

Desta forma, cabe como alerta a gestdo, evitar a tendéncia central nas
avaliagoes, pois varios respondentes consideraram como caracteristica mais positiva
do processo, 0 momento que se apresentam os aspectos em que o avaliado precisa
melhorar, uma vez que eles percebem as oportunidades de melhoria também como
oportunidades de crescimento profissional.

Outros aspectos positivos do processo apontados pelos colaboradores foram:

a) o processo ser apresentado como uma oportunidade para o colaborador

corrigir e mudar os aspectos que ele tem a melhorar;

b) a oportunidade de contato e discussdo com a gestao;

C) 0 processo ser percebido como uma oportunidade de crescimento

profissional.

d) a forma cordial como a entrega da avaliagdo é feita aos colaboradores,

assim como a abertura a argumentacao que é oferecida;

Neste udltimo item apontado, fica claro que o processo é conduzido pelos
gestores da area de forma a ser realmente entendido e aceito pelos avaliados,
diferentemente da maioria das avaliagbes, nas quais o avaliado ndo participa
efetivamente do processo, ndo tendo oportunidade de discutir ou argumentar quanto
aos pontos fortes e fracos apontados. (MARRAS, 2000)

Com relagédo ao que deveria ser modificado no processo, boa parte dos
pesquisados destacou que a periodicidade deveria ser mais curta, pois atualmente a
avaliacdo € realizada anualmente. As sugestbes foram de que o processo fosse
repetido pelo menos a cada 6 meses. Lucena (1994) atenta para a importancia da
periodicidade no acompanhamento do desempenho e andlise dos trabalhos em
andamento.

Outro aspecto apontado foi que o plano de agédo para as oportunidades de
melhoria deve ser mais detalhado e especifico apontando exatamente de que forma
o colaborador ird atingi-la e ndo somente que ele deve atingi-la.

Os pesquisados sugeriram também que deve haver um acompanhamento do

plano de agao a fim de verificar se a pessoa realmente esta trabalhando para atingir
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o resultado esperado e, se ela ndo estd se esforcando para isso, devem ser
tomadas as providéncias cabiveis pela gestao, se necessario, o desligamento.

Essa Ultima sugestao esta relacionada ao que Lucena (1994) descreve a
respeito da continuidade do processo, ou seja, que a avaliagdo nao deve ser
resumida apenas ao momento de preencher o formulério, mas principalmente deve
haver o0 acompanhamento periédico dos compromissos ali assumidos.

Outras sugestdes de melhorias para o processo foram:

a) que a avaliacao considerasse as opinides dos colegas de equipe, ou seja,

avaliagcado deveria acontecer entre os pares também, assim como poderia
ocorrer uma auto-avaliagdo prévia do colaborador para comparar com a
avaliagao da gestao;

b) os colaboradores do atendimento deveriam avaliar os colegas da

retaguarda e ndo somente esta participar da avaliacao deles;

c) evitar a tendéncia de avaliar a pessoa sempre em “atendeu a expectativa”,

conforme mencionado anteriormente, evitar a tendéncia a média;

d) o processo deveria valorizar mais os pontos fortes das pessoas;

e) cada item da avaliacao deveria ser discutido mais detalhadamente;

f) o processo deveria abrir espacgo para discussao sobre remuneragao.

Com relacdo a essa ultima observagéo, de acordo com as definicbes da area
de Gestao Estratégica de Pessoas do SICREDI, ndo se deve abrir espaco para
discussdo a respeito de remuneragcdo no momento da entrega da avaliagdo. Nem
mesmo deve-se atrelar as movimentagbes salariais a resultados do processo, ou
seja, os dois processos devem estar completamente desvinculados. Entretanto,
mesmo que a avaliagdo de desempenho ndo esteja necessariamente relacionada a
movimentacao salarial ela pode sim subsidiar decisdes acerca da remuneragao dos
colaboradores. (MARRAS, 2000)

Quando questionados se o0s gestores estdo aptos e preparados para
avaliarem a equipe, a maiorias dos colaboradores respondeu que sim, apenas um
colaborador respondeu que nao, pois ele considera que os gestores estédo distantes
dele no dia a dia, ndo podendo avaliar no detalhe suas atividades. Outro
colaborador, respondeu que nem sempre, pois algumas vezes ele ndo concorda com
os resultados da avaliagao.

Outras duas opinides interessantes sobre essa questdo surgiram de

colaboradores que mencionaram que talvez os gestores nao estejam aptos a avalia-
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los com relacdo aos seus conhecimentos técnicos. Desta forma, parece que esses
colaboradores acreditam que a gestao devesse ter o mesmo conhecimento técnico
que ele para poder avalid-lo. Nesse aspecto, cabe um esclarecimento aos
colaboradores de que para avalia-los os gestores ndo precisam necessariamente ter
0S mesmos conhecimentos técnicos que eles.

Outro aspecto ainda sobre essa questao foi a opiniao de um colaborador, que
comenta o fato de em determinadas situagdes o gestor avalia-lo a partir da opiniao
de um colega (ou assessor de retaguarda), o qual ele ndo considera apto a opinar a
seu respeito. Este comentario, por ser contraditério uma vez que existem mais
opinides a favor da avaliacdo entre pares, pode ser tratado e entendido como uma
excecdo, cabendo como sugestdo um esclarecimento a equipe a respeito dos
pontos positivos e beneficios de modelos de avaliagdo 360°.

Foram realizadas algumas perguntas a respeito do processo de avaliacao
para as quais as respostas deveriam ser escolhidas em uma escala semantica
dividida em concordo totalmente, concordo, concordo parcialmente, discordo e
discordo totalmente. A Tabela 1 a seguir, demonstra o resultado a esses

questionamentos.

Tabela 1 — Resultados das questoes de diferencial semantico do questionario dos
colaboradores

- Concordo Concordo . Discordo
Questao Concordo . Discordo
Totalmente Parcialmente Totalmente
10. . .Valorlza a qualificagao 27.6% 51,7% 20,7% 0,0% 0.0%
profissional dos colaboradores?
11. Auxiliar o colaborador em seu 24.1% 44.8% 27.6% 3.4% 0.0%

planejamento de carreira?

12. Auxilia a disponibilizar o seu
curriculo  funcional para os 20,7% 48,3% 27,6% 3,4% 0,0%
processos de selecdo internos?

13. Estimula a movimentacdo de
pessoal na empresa?

14. Auxiliar no processo decisorio
para o preenchimento de vagas 13,8% 44,8% 34,5% 6,9% 0,0%
para atuacao na empresa?

15. Consegue refletir exatamente

0s pontos positivos e negativos do  17,2% 44,8% 34,5% 3,4% 0,0%
colaborador?

16. E possivel confiar no sistema de
avaliacao?

3,4% 34,5% 51,7% 10,3% 0,0%

10,3% 55,2% 24,1% 10,3% 0,0%

Fonte: Dados coletados



65

Analisando a Tabela 1, constata-se que a maioria dos colaboradores
concorda em certo grau que o atual processo de avaliacdo, valoriza sua qualificacdo
profissional, o auxilia no seu planejamento de carreira, assim como pode servir de
mecanismos para seu crescimento dentro da empresa.

Além disso, mais de 95% dos colaboradores concorda, em certo grau, que a
avaliacao consegue refletir seus pontos positivos e negativos, enquanto 90% que é
possivel acreditar no sistema. Desta forma, pode-se concluir que o processo, por
mais que tenha varios aspectos a melhorar, conta com um alto grau de credibilidade
entre os colaboradores.

Outro aspecto importante que, a partir da analise dos dados da Tabela 1
pode-se mencionar, € que uma parcela significativa dos colaboradores ndo esta
certa de que o processo de avaliagdo estimula a movimentagdo de pessoal na
empresa, uma vez que 37,9% concorda em certo grau com a afirmacéo, enquanto
62,1% concorda parcialmente ou discorda.

Com a pesquisa verificou-se ainda que 28% dos colaboradores conhecem
outros processos de avaliacdo, sendo que destes, 17% ja foram avaliados por
processos diferentes, sendo citados avaliacao 360° e avaliagcao por metas.

Quando questionados a respeito de seus conhecimentos sobre competéncias
e gestao por competéncias constatou-se que apesar de 34%, ou seja, 10 pessoas
responderem que estavam familiarizadas com esses conceitos, apenas duas
pessoas os definiram de acordo com a literatura corrente e pela abordagem adota
pela organizacdo, o que leva a concluir que o conceito ndo esta claro para a maioria
dos colaboradores.

Conforme, mencionado anteriormente, o questiondrio dos gestores foi
respondido por um coordenador e pelo gerente da area, sendo que estes estdo ha
trés e sete anos na empresa, respectivamente.

As questdes de escolha com diferencial seméntico dos gestores quanto ao
atual processo de avaliacao, foram respondidas conforme com a Tabela 2, a seqguir:



Tabela 2 - Resultados das questoes de diferencial semantico do questionario dos gestores

~ Concordo
Questodes Concordo -
Parcialmente
12. Vocé estd completamente familiarizado com o Gerente
processo de avaliagao dos colaboradores? Coordenador
13. Vocé se sente a vontade e preparado para avaliar Gerente
seus colaboradores por meio deste processo? Coordenador
14. Independente do tipo de processo utilizado na
avaliagdo, vocé se sente apto e subsidiado de
. ¢ - . P , Gerente Coordenador
informagdes  suficientes para avaliar todos os
colaboradores de sua area?
15.  Valoriza a ualificagéo rofissional  dos
9 ¢ P Coordenador Gerente
colaboradores?
16. Auxilia o colaborador em seu planejamento de
. Coordenador Gerente
carreira?
17. Auxilia a disponibilizar o curriculo funcional dos Gerente
golaboradores padrdo para 0s processos seletivos Coordenador
internos?
. . ~ Gerente
18. Estimula movimentagao de pessoal na empresa?
Coordenador
19. Auxilia no processo decisério para preenchimento de Gerente
vagas para atuacéo na empresa? Coordenador
20. O atual sistema de avaliagdo consegue refletir
exatamente os pontos positivos e negativos de um Gerente Coordenador
colaborador?
z . . . I Gerente
21. E possivel confiar no sistema de avaliagao?
Coordenador

Fonte: Dados coletados

A partir dos resultados consolidados na Tabela 2, verifica-se que os gestores
estdo bem alinhados em relagdo ao processo de avaliagdo, uma vez que escolheram
as mesmas respostas em seis das 10 questdes, sendo que nas demais ambos
concordaram em maior ou menor grau.

Quando questionados se os colaboradores recebem bem o retorno das
avaliacOes, os gestores mencionaram que devido ao bom relacionamento que
possuem com a equipe, normalmente os resultados sdo bem aceitos, ficando
apenas prejudicado o acompanhamento do plano de acéo, tendo em vista o tempo
existente entre uma avaliacao e outra. Os gestores acreditam ainda, que o processo
€ percebido como uma oportunidade de melhorar e crescer na empresa.

No que tange as dificuldades na execucdo do processo, 0s gestores
salientaram que a fase de acompanhamento do plano de acao fica prejudicada pela
sobrecarga de trabalho, sendo que essa falta de acompanhamento foi apontada

pelos colaboradores como problema do processo de avaliagao.
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Outra dificuldade apontada é o distanciamento que se tem de alguns
colaboradores, devido a forma como esta formatada a area, pois muitas vezes o
contato da maioria dos assessores e teleatendentes é feito diretamente com sua
retaguarda, ndo chegando ao conhecimento da coordenacdo e geréncia muitas
situagdes do dia-a-dia.

Além disso, foi destacado também que o tamanho da equipe prejudica o
processo, pois o torna longo e cansativo, mesmo que as avaliagbes sejam realizadas
de acordo com a data de contratacdo do colaborador. Devido ao tamanho da equipe,
algumas vezes, acontece uma demora entre 0 momento da avaliagdo e o0 momento
da entrega ao colaborador.

Quanto aos aspectos positivos, 0 coordenador mencionou que a participa¢ao
do gerente na avaliacdo da mais credibilidade ao processo e, consequentemente,
mais eficacia. O gerente, por sua vez, destacou que a oportunidade de estar préximo
ao colaborador é uma das maiores vantagens do processo.

Com relacdo aos aspetos da avaliacdo que poderiam ser mudados,
mencionou-se, corroborando a opinidao dos colaboradores, que a periodicidade das
avaliacOes deveria ser em menor prazo, assim como a avaliacao técnica deveria ser
mais criteriosa e detalhada. Sugeriram ainda, que o processo poderia ser feito em
algum tipo de ferramenta automatizada, com algum tipo de sistema de informacéo.

Dentre os gestores, apenas o0 coordenador trabalhou com outro tipo de
avaliacao, a qual era mensal e que ele considerava muito boa para avaliar a questao
técnica, porém deixava a desejar quanto aos aspectos comportamentais.

Quanto aos questionamentos a respeito de competéncias, apenas o gerente
explicitou opinides que demonstram conhecimento alinhado com os conceitos atuais
utilizados pela academia e organizagdes que utilizam essa metodologia.

A fase de andlise do atual processo de avaliagdo foi bastante produtiva e
trouxe subsidios importantes para agdes de melhoria ndo somente para este
processo como também para o que sera posteriormente implementado na empresa,

o de avaliagdo por competéncias, o qual sera analisado no proximo item.
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8.2 ANALISE DO PROJETO DE GESTAO POR COMPETENCIAS DO SICREDI

O modelo de gestdo por competéncias do SICREDI tem por objetivo
identificar e contribuir para o desenvolvimento e aplicacdo de competéncias de
colaboradores e dirigentes, que agreguem valor ao individuo e resultado ao negdcio,
fortalecendo a transparéncia das praticas de gestao de pessoas.

As bases para sua construcdo foram a cultura organizacional, missao, visao,
valores, planejamento estratégico, assim como pesquisa em referenciais teoricos.
Desta forma, percebe-se que a criacdo do modelo seguiu 0 que se verifica na
literatura sobre competéncias, ou seja, que esse tipo de gestdo se inicia com a
formulacdo da estratégia organizacional, definicdo da visdo da empresa e seus
objetivos. (GUIMARAES et al., 2001)

Entretanto, como j& existe planejamento estratégico definido, assim como
missao, visado e valores, a Gestdo Estratégica de Pessoas partiu dessas definicdes
para elaborar o modelo de avaliagdo por competéncias para o SICREDI.

No intuito de contextualizar os aspectos utilizados para a criacdo deste
modelo, sdo descritos a seguir os itens mencionados anteriormente, os quais
serviram de base para sua construcao.

A missdo do SICREDI ¢é “como sistema cooperativo, valorizar o
relacionamento, oferecer solugcdes financeiras para agregar renda e contribuir para a
melhoria da qualidade de vida dos associados e da sociedade”, enquanto a sua
visdo é “ser reconhecido pela sociedade como instituicdo financeira cooperativa,
com exceléncia operacional e de gestao, voltada para o desenvolvimento econémico
e social.”

Os valores do SICREDI sao:

a) Preservacdo irrestrita da natureza cooperativa do negécio.

O

Respeito a individualidade do associado;

o O

)
)
) Valorizacéo e desenvolvimento das pessoas;
) Preservacao da instituicdo como sistema;

)

e) Respeito as normas oficiais e internas;
f) Eficacia e transparéncia na gestao.
Com relacdo ao planejamento estratégico, cabe mencionar que os quatro

eixos estratégicos do SICREDI sao:
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a) Crescimento e Expansao: Persistir no crescimento equilibrado do
Sistema (foco no resultado), intensificando a expansdao nos grandes
centros urbanos e nas demais areas de atuacao pouco exploradas;

b) Relacionamento com o Quadro Social: Intensificar e qualificar o
relacionamento com o quadro social, avangando no processo de OQS,
aperfeicoando os mecanismos de relacionamento com as entidades
parceiras da comunidade e estabelecendo mecanismos adequados ao
publico urbano;

c) Governanca Corporativa: Retomar e aperfeicoar as regras sistémicas
(Regimento Interno do SICREDI), intensificando o seu cumprimento;
aprimorar o processo decisorio; fortalecer a atuacdo das Centrais e
ampliar a interagdo com a comunidade;

d) Tecnologia da Informacao: Convergir os investimentos para otimizar os
canais de relacionamento; para o desenvolvimento de sistemas gerenciais
que contribuam para o incremento dos negécios e a seguranga sistémica,
e para a adequacao e formatacdo de produtos e servigos, imprimindo um
ritmo que permita acompanhar a evolugao do mercado.

Assim, a partir destes aspectos foi elaborada a seguinte definicdo de

competéncias a ser usada para o SICREDI:

Caracteristica individual, apoiada em conhecimentos adquiridos, passivel de
desenvolvimento, observavel e reconhecida pelos outros, que permite
assumir, compreender e dominar situagbes complexas no trabalho, com
iniciativa e responsabilidade. (BRASIL, 2006)

Observa-se que essa definicdo é muito similar a proposta por Fleury,
principalmente no que se refere a competéncia ser observavel e reconhecida pelos
outros, assim como ser exercida com responsabilidade (FLEURY, 2002). Entretanto,
ela também traz aspectos da definicdo de Zarifian, tais como o dominio e
compreensao de novas situagcées no trabalho (ZARIFIAN, 1999 apud FLEURY,
2002)°.

Contudo, a definicdo do SICREDI também nos remete ao elemento
“caracteristica individual” oriunda de uma abordagem mais antiga utilizada por
autores americanos como McClelland e Boyatzis, na qual “a competéncia é
percebida como um estoque de recursos que um individuo detém” (FLEURY, 2002,
p. 53).

° ZARIFIAN, P. Objectif competénce. Paris: Liaisons, 1999.



70

Na sequUéncia, considerando todos esses itens anteriormente mencionados,
foram definidas as seguintes competéncias como sendo do negdcio, ou essenciais:

a) Eficacia e transparéncia na gestao: Demonstrada através de processo
decisorio democratico, da centralizacdo e otimizagcdo das operagdes, da
adequacao e formatacao de estruturas, dos produtos e dos servicos;

b) Funcionamento sistémico: Forma de organizacdo que visa a garantir
economias de escala, ampliar a visibilidade da marca, manter a unidade
de processos e operagdes e perpetuar a organizagao;

c) Valorizacao do relacionamento com interessados nha organizacgao:
Competéncia que utiliza o relacionamento com a comunidade,
colaboradores, associados, fornecedores e entidades governamentais
visando a atender as suas necessidades, mantendo-se fiel a natureza
cooperativista do neg6cio e ao cumprimento das leis.

Analisando essas trés competéncias da organizagdo, percebe-se que a
primeira e a terceira sdo do tipo descrito por Ruas (2005, p. 45) como seletivas, ou
seja, “viabilizam a diferenciacdo de uma organizacao no espaco de competicao
formado por mercados regionais e/ou nacionais”, podendo os diferenciais serem
obtidos com base no relacionamento com clientes ou no redimensionamento de
Servigos.

A competéncia organizacional Funcionamento Sistémico, por sua vez,
constata-se ser do tipo classificado por Ruas (2005, p. 45) como bdasica, ou seja, “as
competéncias qualificadoras ou basicas para a sobrevivéncia da empresa num certo
mercado.”

A partir da definigdo das competéncias do negocio, foram definidas as dez
seguintes competéncias para as pessoas:

a) Aplicar os conhecimentos técnicos inerentes ao cargo: Integrar o
conhecimento e a experiéncia, tanto no plano técnico quanto no plano
comportamental, com foco nos eventos que compdem a complexidade do
cargo;

b) Aprender: Buscar aperfeicoamento profissional continuo, aproveitando as
oportunidades oferecidas pela organizagdo e/ou investindo no
autodesenvolvimento;

c) Assumir responsabilidades: Saber o que e por que faz, assumindo os

riscos e as conseqiiéncias de suas acdes. Avaliar as conseqliéncias das
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decisdes, considerando a melhor alternativa para o Sistema e para os
interessados na organizacao;

d) Comunicar: Compreender, processar e transmitir informacdes e
conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem pelos outros.
Ter conhecimento das linguagens dos negdcios e dos mercados, saber
ouvir e comunicar-se eficazmente com os diversos publicos de interesse
da organizacao;

e) Conviver: Compartilhar o espaco com outras pessoas de forma amistosa,
mantendo relagdes cordiais e evitando julgamentos pessoais. Valorizar o
conflito produtivo e a divergéncia de opinides, de forma a contribuir para
um ambiente de cooperagao e co-responsabilidade;

f) Gerar resultados: Mobilizar pessoas, recursos financeiros e materiais,
criando sinergia entre eles, perseguindo resultados que garantam a saude
financeira do negdcio e a agregagao de renda para o associado;

g) Liderar: Proporcionar acesso ao conhecimento, contribuir para o bem-
estar da equipe e demonstrar o reconhecimento das pessoas pelos
resultados obtidos. Ser exemplo e mobilizar pessoas, a partir de principios
éticos;

h) Lidar com mudancas: Comprometer-se com a mudanga, servindo de
exemplo, patrocinando e mobilizando esfor¢os para a sua consolidacgao;

i) Lidar com situacdes inesperadas: |dentificar mudangas de cenario,
propor, aplicar e/ou patrocinar solu¢gdes e mobilizar esfor¢cos para sua
aplicacao, no prazo em que a acao é exigida;

j) Servir: Demonstrar disposicdo e presteza no atendimento eficaz das
necessidades e demandas apresentadas pelos interessados na
organizagdo (comunidade, colaboradores, associados, fornecedores e
entidades governamentais).

Com relacdo as competéncias individuais, pode-se verificar que o tipo de
descricdo adotado pelo SICREDI é semelhante ao modelo definido por Santos
(2001), no qual as competéncias sao estabelecidas considerando-se referenciais de
desempenho que descrevem como o profissional demonstra deter determinada
competéncia a partir de comportamentos observaveis que ele adota no ambiente de
trabalho.
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De acordo com a consultora entrevistada, o processo do Sicredi iniciou pelo
mapeamento das competéncias, utilizando o modelo baseado nos comportamentos
observaveis, pois a demanda inicial da organizacao era a criagdo de um instrumento
de avaliacdo que pudesse direcionar o trabalho de desenvolvimento dos
colaboradores e que possibilitasse medir o desempenho obtido por eles.

Desta forma, a avaliacao foi criada a partir de comportamentos esperados e
que pudessem ser observados pelos gestores no dia-a-dia de trabalho de seus
colaboradores, com o objetivo de medir 0 gap existente entre o comportamento
esperado e o efetivamente demonstrado pelo colaborador, sendo os resultados da
avaliagéo utilizados no desenvolvimento das competéncias e no direcionamento das
carreiras dos grupos.

A descricao das trés dimensdes da competéncia individual utilizados por
Branddo, Guimardes e Borges-Andrade (2001), ou seja, 0s conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para que a pessoa apresente determinado
desempenho, sera empregada no SICREDI, de acordo com a consultora, em uma
fase posterior, na qual a area de Gestao Estratégica de Pessoas adequara a demais
funcbes de RH a ética das competéncias.

De acordo com Carbone et al (2005) geralmente quando utilizadas como
forma de avaliacdo de desempenho as competéncias sao descritas sob forma de
comportamentos observaveis, a fim de auxiliar o avaliador a mensurar o
desempenho, enquanto que se forem utilizadas para acdes de treinamento torna-se
necessaria, além disso, a descricdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes que
constituirdo os contetdos a serem ministrados.

Assim, mesmo que o modelo do SICREDI num primeiro momento pretenda
apenas avaliar os colaboradores, a fase posterior de descricdo dos CHA’s das
competéncias, conforme mencionado pela consultora, torna-se essencial para que a
empresa atenda ao objetivo do modelo, que €, além de identificar, ‘contribuir para o
desenvolvimento e aplicacdo de competéncias de colaboradores e dirigentes’ e, para
isso, acoes de treinamento serdo primordiais.

O modelo de avaliagdo de competéncias do SICREDI foi elaborado em um
sistema de informagdo, no qual existe um formulario com uma série de perguntas
que tém por objetivo identificar, em comportamentos observaveis, o nivel de

desenvolvimento de determinado colaborador em cada competéncia.
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Para cada uma das competéncias descritas, existem perguntas especificas
que serdo classificadas de acordo com o alcance da expectativa em: ndo atende,
atende parcialmente, atende ou excede a expectativa. A partir dos resultados
obtidos, devera ser montado um plano de acdo para o desenvolvimento do
colaborador.

Atualmente estd sendo realizado um piloto do modelo na area de Gestao
Estratégica de Pessoa. Paralelamente, esta sendo realizada a divulgagao do projeto
de competéncias no Portal Corporativo do SICREDI, no qual existe uma secéao
exclusiva para o projeto, onde periodicamente sédo divulgados textos descritivos com
a intencdo de disseminar em todas as instancias do sistema o0s conceitos e
caracteristicas da avaliagdo por competéncias.

Pretende-se implementar o modelo para todo o sistema de uma Unica vez,
entretanto ndo existe data certa ainda para isso, a previsdo é de que aconteca ainda
no primeiro semestre do préximo ano, tendo em vista que essa implementacao ira

gerar consequéncias em todo 0 modelo de gestao de pessoas da empresa.

8.3 GRUPO DE ESTUDOS SOBRE O PROJETO DE COMPETENCIAS
REALIZADO NA CENTRAL DE ATENDIMENTO SICREDI

Conforme mencionado anteriormente o modelo de gestdo por competéncias,
assim como o processo de avaliacao foi elaborado e desenvolvido pela area de
Gestéao Estratégica de Pessoas da Confederagdo SICREDI.

Desta forma, uma vez que o modelo ja esta definido, pensou-se na realizagao
deste grupo de estudos como meio, ndo somente de alinhar conhecimentos sobre
competéncias do processo no SICREDI, mas também como forma de minimizar e
até mesmo evitar possiveis conseqiéncias negativas que um processo unilateral
pode acarretar em sua pratica. (MARRAS, 2000; HIPOLITO E REIS, 2002).

Portanto, este grupo de estudos teve como objetivo envolver alguns
colaboradores da area, oportunizando espago para reflexdo e discussdo sobre o
atual sistema de Gestdo por Competéncias e possiveis contribuicbes que

auxiliassem a sua utilizacdo no dia-a-dia de trabalho.
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Foram escolhidos para participar do grupo de estudo seis colaboradores com
mais tempo de atuagdo no SICREDI e com experiéncia na area, que trabalham na
funcéo de retaguarda, na qual sdo vistos como modelo pelos demais colegas, além
de exercerem certo grau de liderancga frente as equipes.

Os trabalhos no grupo de estudos foram desenvolvidos em trés encontros, 0s
quais foram realizados durante o horario de expediente dos colaboradores, e
duraram cerca de duas horas e meia cada um. O Anexo E apresenta o planejamento
das atividades do grupo de estudos.

No primeiro encontro, pretendeu-se realizar com o grupo uma discussao e o
compartilhar de seus conhecimentos a respeito de competéncias. Para tanto foi
realizada uma apresentacao dos principais conceitos. Ao final da apresentagéo foi
realizado um exercicio, buscando identificar o0 que os participantes entendem que
seja competéncia.

No exercicio, os colaboradores deveriam descrever os conhecimentos
habilidades e atitudes necessarios para desempenhar determinada competéncia,
assim como a entrega, o desempenho esperado e 0s recursos necessarios.

Apesar de dois colaboradores, terem mais presentes os conhecimentos
acerca do assunto, percebeu-se um adequado grau de apreensao dos conceitos por
todos os integrantes do grupo, uma vez que todos opinaram de forma coerente com
a literatura abordada durante a discussao para elaborar a resposta ao exercicio.

No segundo encontro foi realizada a apresentacdo do projeto gestao por
competéncias do SICREDI, alinhando-se dessa forma os conhecimentos acerca do
assunto. Neste dia foi realizado um exercicio semelhante ao do primeiro encontro,
entretanto foi escolhida uma das competéncias das pessoas do projeto do SICREDI
para sua realizacdo. No Anexo F, pode ser verificado o conteddo dos slides
utilizados nos dois primeiros encontros.

A proposta para o terceiro encontro era de que os colaboradores, a partir das
discussdes e conhecimentos adquiridos nos dias anteriores, discutissem acerca das
competéncias elegidas no modelo do SICREDI e chegassem a algumas conclusdes,
tais como: quais dessas competéncias sao prioritarias a Central de Atendimento,
assim como de que forma podem ser percebidas e desenvolvidas.

Para guiar a discussao foram sugeridas algumas perguntas, as quais séo
descritas a seguir, assim como as respostas elaboradas pelo grupo e alguns

comentarios sobre o andamento da atividade.
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1. Quais das competéncias das pessoas, descritas no projeto do SICREDI, o

grupo considera como prioritarias para a Central de Atendimento?

Para responder a esse questionamento, os colaboradores tiveram certa

dificuldade selecionar algumas as competéncias prioritarias, pois eles consideraram

que numa primeira analise todas eram muito importantes.

Entretanto como |hes foi orientado a trabalhar apenas com algumas delas,

das dez competéncias elencadas pelo SICREDI eles escolheram cinco como

primordiais para as atividades da area as descritas a seguir, conforme suas

justificativas:

a)

aplicar os conhecimentos técnicos inerentes ao cargo: tendo em vista
que para as atividades da area o dominio do conhecimento técnico é
essencial, a aplicacdo desses conhecimentos deve ser constante e de
forma responsavel;

aprender: como a gama de conhecimentos € muito ampla e as mudangas
sdo constantes, os colaboradores devem estar dispostos a encarar o
constante aprendizado;

assumir responsabilidades: na atividade de suporte constantemente os
assessores e teleatendentes encontram-se em situagcdes que devem
assumir responsabilidades, nao somente pelas informagdes que estao
repassando, como nos casos em que devem tomar decisées a partir de
seus conhecimentos, e experiéncias;

comunicar: considerada como uma das mais importantes, tendo em vista
que a base de uma area de suporte é a boa comunicacao, uma vez que é
através desta caracteristica que séo repassadas todas as informacgdes;
servir: todo colaborador de uma area de suporte deve estar disposto a
servir, pois ele tera de ser capaz de ajudar ndo somente aqueles que
entram em contato para pedir suporte, como aos proprios colegas da
equipe quando estes estiverem com dificuldades.

2. Dentre as respostas da questao anterior, escolha trés competéncias e

descreva como pode ser identificado se uma pessoa as apresenta.

Para esta questdo, os integrantes do grupo escolheram as seguintes

competéncias: (a) aplicar os conhecimentos técnicos inerentes ao cargo, (b)

aprender e (c) comunicar.
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De acordo com eles, para identificar se um colaborador da Central de
Atendimento aplica os conhecimentos técnicos inerentes ao seu cargo, uma
ferramenta essencial sao as monitorias dos chamados, pois desta forma podera ser
verificado se eles estdo repassando as orientagdes adequadas aos demandantes de
suporte.

Outras formas de fazer essa identificacdo seria a quantidade de
questionamentos que os colaboradores fazem as suas retaguardas a respeito dos
mesmos assuntos, e sua consequente assimilacdo das informacdes recebidas,
assim como a agilidade nos atendimentos, aspecto que também pode ser verificado
pela monitoria.

Quanto a competéncia aprender, foi observado que ela pode ser verificada
quando o colaborador utiliza seu tempo disponivel para o aprendizado, ou se ele
ocupa esse tempo com outras atividades nao relacionadas a sua funcdo, assim
como se ele faz sempre 0os mesmos questionamentos a sua retaguarda,
demonstrando dificuldades de aprendizado.

Além disso, a competéncia aprender pode ser percebida quando o
colaborador é focado em seu desenvolvimento, demonstrando isso por meio de
iniciativas e atitudes na busca do seu aprendizado e conhecimentos.

Com relagao a comunicar, o grupo concluiu que essa competéncia pode ser
percebida também por meio das monitorias, quando o colaborador demonstra
convicgao e segurangca no momento de passar as orientagdes, assim como se ele é
objetivo e claro durante o atendimento.

Além disso, o colaborador demonstra que tem essa competéncia bem
desenvolvida quando percebe que seu cliente estd apresentando dificuldades em
entender a orientacdo e ele consegue encontrar formas alternativas para explicar o
mesmo assunto, assim como quando ele consegue fazer perguntas de sondagem
adequadas para auxiliar o cliente a explicar o problema.

Conforme pode ser percebido pelos comentarios, os integrantes do grupo
tiveram certa dificuldade em encontrar indicadores mais objetivos para identificagéo
das competéncias, 0 que remete mais uma vez ao carater subjetivo que os modelos
de avaliacdo podem assumir frequentemente. (MARRAS, 2000; HIPOLITO E REIS,
2002).
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3. Quais outras competéncias, que ndo estao no projeto do SICREDI, que o
grupo considera que sao prioritarias para a Central de Atendimento?

Inicialmente o grupo teve certa dificuldade em elaborar uma resposta a esse
questionamento, por acreditar que todas as competéncias necessarias aos
colaboradores da Central de Atendimento ja se encontram descritas no projeto do
SICREDI.

Entretanto, apdés algumas discussGes e argumentagcbes, conseguiram
elaborar mais duas competéncias:

a) Adaptacao das normas da area para atingir objetivos: ter
discernimento para entender limites e obrigacées inerentes ao cargo. Essa
competéncia foi justificada pelo grupo, tendo em vista que eles observam
que muitas vezes o0s colaboradores tém dificuldade em ter um
entendimento mais amplo do negdécio, o que os faz questionar o porqué de
terem de seguir determinadas normas estabelecidas tanto pela empresa,
quanto pela area.

Por essa competéncia, percebe-se que os integrantes do grupo de estudos
acreditam que os colaboradores da area devem ter uma visao mais sistémica do
negocio, ou seja, eles devem passar a entender melhor o que cada uma de suas
acOes dentro da empresa afeta nos resultados finais de toda a organizagao.

Pode-se concluir, ainda, que os colaboradores que participaram deste grupo
de estudo possuem um maior grau de maturidade profissional e esse entendimento
sistémico e, em determinados momentos, holistico dos objetivos da organizagao.

b) Determinacao: empenhar-se para atingir tanto objetivos profissionais,
quanto pessoais. Essa competéncia é uma percepg¢do do grupo de que
falta a muitos colaboradores a determinagéo para empenhar-se em atingir
determinados objetivos profissionais que lhes sdo propostos dentro da
area, caracteristica que se reflete também na busca de seus objetivos
pessoais.

4. Como vocé acha que um colaborador pode desenvolver cada uma das
competéncias que o grupo considera prioritarias para a Central de Atendimento?
O grupo considerou como meios para o desenvolvimento das competéncias

escolhidas como prioritarias, os seguintes:
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a) Aplicar os conhecimentos técnicos inerentes ao cargo: realizagao de
treinamentos oferecidos pela empresa; iniciativa para buscar de cursos
fora da empresa quando sentir essa necessidade; ter iniciativa para
estudar; ter curiosidade em aprofundar seus conhecimentos; ter uma
caracteristica de autodidata; ter coragem para demonstrar seu ponto de
vista;

b) Aprender: ter atitude para buscar o conhecimento; ter facilidade para
aprender; ser empenhado e dedicado ao seu aprendizado; ter vontade de
aprender; estar comprometido com a busca constante do auto-
desenvolvimento;

c) Assumir responsabilidades: assumindo riscos e conseqléncias de seus
atos e atitudes; deixando de colocar-se em uma posi¢do acomodada para
uma posicdo mais pro-ativa; entendendo o qué faz e porque faz
determinada  atividade; recebendo tarefas que exijam mais
responsabilidade e que ao mesmo tempo |he deixe mais motivado;

d) Comunicar: aprofundando o0s seus conhecimentos técnicos; sendo
multidisciplinar; estudando e buscando seu constante aperfeicoamento;
fazendo leituras variadas; como temos as gravacdes dos chamados,
ouvindo chamados de pessoas que se comunicam bem, ou seja, tendo
referéncias positivas;

e) Servir: desenvolvendo técnicas adequadas e especificas para
atendimento por meio de cursos, observacdao de bons exemplos;
desenvolvendo seus conhecimentos técnicos, pois isso ajuda a se sentir
confiante e consequentemente prestar um bom atendimento; estar
motivado com sua atividade.

Com relacado a esse ultimo topico, alguns dos aspectos comentados pelo
grupo de estudo, atualmente ja sdo utilizados como meios de desenvolvimento dos
colaboradores. Alguns exemplos de meios formais sdo os cursos sobre os produtos
e servicos do SICREDI e o treinamento de técnicas de atendimento.

Além destes, aparecem alguns meios informais de desenvolvimento, como o
incentivo ao autodesenvolvimento a medida que o colaborador recebe uma
incumbéncia mais complexa, ou ainda, escutar os atendimentos dos colegas que se
encontram num nivel de desenvolvimento técnico bastante superior, a fim de

aprender com os bons modelos.
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Enfim, a realizacdo deste grupo de estudos foi bastante produtiva nao
somente pelo fato de ter alinhado os conhecimentos sobre competéncias de
colaboradores chave para o bom andamento das atividades da area, como também
para perceber-se o quanto eles se motivam e se empenham quando percebem que
podem expressar suas opinides e de alguma forma contribuir para um processo
como este, tdo importante para a empresa.

Além disso, foi possivel perceber que os colaboradores estdo ansiosos pelo
novo modelo de avaliagédo, pois acreditam que ele serd de grande valia para seu
crescimento e desenvolvimento dentro da empresa, ou seja, existe uma grande
expectativa a respeito do modelo de gestdo por competéncias, fato que deve ser
considerado pelos gestores no momento da implementagédo do modelo.

Por fim, no sentido de permitir ao leitor uma visualizagéo sistematizada, na
seqliéncia apresenta-se no Quadro 3 um resumo consolidado dos resultados do
grupo de estudos, com as respostas e opinides dos integrantes as discussbes e

guestionamentos propostos.
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Competéncia
Prioritaria

Justificativa de sua importancia

Como pode ser identificada/percebida

Como pode ser desenvolvida

Aplicar os
conhecimentos
técnicos inerentes
ao cargo

Tendo em vista que para as atividades da area o
dominio do conhecimento técnico é essencial, a
aplicacdo desses conhecimentos deve ser
constante e de forma responsavel.

= as monitorias dos chamados;

» quantidade de questionamentos que os
colaboradores fazem as suas retaguardas a
respeito dos mesmos assuntos

= agilidade nos atendimentos

realizacdo de treinamentos oferecidos pela empresa;
iniciativa para buscar de cursos fora da empresa
quando sentir essa necessidade; ter iniciativa para
estudar; ter curiosidade em aprofundar seus
conhecimentos; ter uma caracteristica de autodidata; ter
coragem para demonstrar seu ponto de vista.

Aprender Como a gama de conhecimentos é muito ampla | = quando o colaborador utiliza seu tempo ter atitude para buscar o conhecimento; ter facilidade
e as mudancas sdo constantes, o0s disponivel para o aprendizado, em vez de para aprender; ser empenhado e dedicado ao seu
colaboradores devem estar dispostos a encarar ocupar-se com outras atividades nao aprendizado; ter vontade de aprender; estar
o constante aprendizado. relacionadas a sua funcao, comprometido com a busca constante do auto-

= Quando o colaborador faz sempre os desenvolvimento.
mesmos questionamentos a sua retaguarda,
demonstrando dificuldades de aprendizado.

= quando o colaborador é focado em seu
desenvolvido, demonstrando isso por meio
de iniciativas e atitudes na busca do seu
aprendizado e conhecimentos.

Assumir Na atividade de suporte constantemente os assumindo riscos e conseqUéncias de seus atos e

responsabilidades

assessores e teleatendentes encontram-se em
situacoes que devem assumir
responsabilidades, ndo  somente pelas
informagbes que estdo repassando, como nos
casos em que devem tomar decisdes a partir de
seus conhecimentos, e experiéncias.

atitudes; deixando de colocar-se em uma posi¢cao
acomodada para uma posicdo mais proé-ativa;
entendendo o qué faz e porque faz determinada
atividade; recebendo tarefas que exijam mais
responsabilidade e que ao mesmo tempo lhe deixe
mais motivado.

Comunicar Considerada como uma das mais importantes, | = por meio das monitorias, quando o aprofundando os seus conhecimentos técnicos; sendo
tendo em vista que a base de uma éarea de colaborador demonstra convicgéo e multidisciplinar; estudando e buscando seu constante
suporte € a boa comunicagdo, uma vez que é seguranga no momento de passar as aperfeicoamento; fazendo leituras variadas; como
através desta caracteristica que sao repassadas orientagdes, assim como se ele é objetivo e temos as gravagdes dos chamados, ouvindo chamados
todas as informacdes. claro durante o atendimento. de pessoas que se comunicam bem, ou seja, tendo

= quando o colaborador percebe que seu referéncias positivas.
cliente esta apresentando dificuldades em
entender a orientagéo e ele consegue
encontrar formas alternativas de explicar o
mesmo assunto;

= quando o colaborador consegue fazer
perguntas de sondagem adequadas para
auxiliar o cliente a explicar o problema.

Servir Todo colaborador de uma area de suporte deve desenvolvendo técnicas adequadas e especificas para

estar disposto a servir, pois ele tera de ser capaz
de ajudar ndo somente aqueles que entram em
contato para pedir suporte, como aos proprios
colegas da equipe quando estes estiverem com
dificuldades.

atendimento por meio de cursos, observagdo de bons
exemplos; desenvolvendo seus  conhecimentos
técnicos, pois isso ajuda a se sentir confiante e
consequentemente prestar um bom atendimento; estar
motivado com sua atividade.

Quadro 3 - Consolidacado dos resultados do grupo de estudos

Fonte: Dados Coletados
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9 CONSIDERAGOES FINAIS

A proposta deste estudo foi tentar explicitar quais o0s aspectos mais
importantes que devem ser considerados na avaliagdo de desempenho dos
colaboradores da Central de Atendimento SICREDI, levando-se em conta as
dificuldades encontradas com o atual sistema de avaliacdo e as peculiaridades da
atividade da area.

Para tanto, estabeleceu-se como objetivo geral de pesquisa analisar o atual
processo de avaliagdo de desempenho utilizado pela area, apontando-se os
aspectos positivos e pontos a melhorar e, com isso, obter subsidios para os gestores
da Central de Atendimento e os profissionais da area de Gestdo Estratégica de
Pessoas para a implementagédo do novo modelo de avaliagdo por competéncias do
SICREDI, que devera ser em breve implementado.

A partir da andlise do atual processo de avaliagdo de desempenho foi
possivel identificar alguns aspectos que podem ser melhorados ou modificados.
Desta forma, seguem abaixo algumas sugestdes. Cabe salientar, entretanto que
mesmo que esse processo venha a ser abolido em breve pela empresa, estas
observagdes sao importantes para qualquer tipo de sistema que se adote.

a) Todo aspecto apontado na avaliacdo devera ser bem embasado por
argumentos e exemplos concretos, a fim de deixar claro para o avaliado o
porqué de determinada pontuacgéao;

b) Deve ser evitado nas avaliagbes manter o avaliado na média, conforme
recomendado pela literatura sobre o assunto. Deve-se sempre tentar
explicitar pontos em que ele se destaca e pontos a melhorar, pois essa
tendéncia central leva, normalmente, a desmotivagéo;

c) O tempo entre avaliagbes deveria ser mais curto, no minimo a cada seis
meses, a fim de que o acompanhamento do plano de agédo proposto nas
oportunidades de melhoria fosse mais efetivo;

d) O plano de agao das oportunidades de melhoria deve ser mais detalhado,
especificando ndo somente o que deve ser melhorado, mas como e com
que meios o avaliado ira atingir essa expectativa. Além disso, a gestao
deve se comprometer em disponibilizar os meios para o avaliado, quando

isso for coerente;
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e) O acompanhamento do plano de acao deve ser mais efetivo e regular, e
quando o colaborador nao atinge os objetivos propostos nele, devem ser
tomadas a medidas cabiveis de adequacdao. Em resumo, deve haver um
maior acompanhamento e uma cobrangca mais efetiva dos resultados
propostos pelo plano de agéo;

f) Os pontos fortes dos avaliados devem ser mais valorizados e
aproveitados. A partir destes pontos fortes levantados na avaliacdo podem
ser propostos novos desafios ao colaborador em seu plano de acédo o que
podera ser extremamente motivador;

g) Todos os itens da avaliagdo devem ser comentados e explicados pelo
avaliador, se possivel com exemplos concretos, inclusive aqueles em que
o avaliado atende a expectativa, e ndo somente os que ele ndo atende,
atende parcialmente ou supera. Percebeu-se que havia uma tendéncia
nas avaliacbes de naqueles itens em que o avaliado atendia a
expectativas os avaliadores passavam direto sem detalha-los;

h) Embora se tenha conhecimento que a area de Gestdao de Pessoas do
SICREDI (GEP) ja tenha previsto em seu planejamento a capacitacao dos
colaboradores e gestores quanto ao novo sistema de avaliagcdo por
competéncias, parece oportuno sinalizar que a capacitacdo pode
contemplar ndo apenas questdes operacionais, do “uso” do novo sistema
e suas implicacdes, mas também a importancia do acompanhamento e do
feedback no processo de avaliagdo. Habitualmente os treinamentos séo
instrumentais e a literatura aponta a importancia de serem abordados

aspectos comportamentais relacionadas a avaliagdo de desempenho.

Cabe ainda, como sugestao esclarecer para os colaboradores da area que
para avaliar seu desempenho os gestores néo tém necessidade de conhecer todos
0s assuntos técnicos que eles conhecem, pois este processo vai muito além de
simplesmente avaliar se determinado colaborador tem ou n&o os conhecimentos
técnicos necessarios, uma vez que ela abrange muitos outros itens que os gestores
tém total capacidade de observar e mensurar.

Mesmo porque, para verificar os conhecimentos técnicos dos avaliados, 0s
gestores dispdem de mecanismos especificos para isso, tais como as monitorias das

ligagbes gravadas, os registros dos chamados e as situagbes do dia-a-dia que os
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envolvem diretamente com os colaboradores e que estao relacionadas a questbes
técnicas.

Outro aspecto a qual os gestores podem atribuir atencdo, a fim de se
minimizar problemas com a avaliacao, € que procurem estar mais proximos do dia-a-
dia de seus colaboradores, interagindo sempre que possivel, mesmo que as vezes
com a rotina carregada de trabalho isso parega impossivel, pois, desta forma,
estardo mais embasados de subsidios e argumentos no momento em que forem
realizar as avaliagoes.

Essa pesquisa se propds ainda a realizar uma analise do projeto de avaliagdo
por competéncias do SICREDI, assim como um grupo de estudos com os
colaboradores da Central de Atendimento, a fim levantar subsidios para a
implementacao deste novo modelo. Sendo que, a partir disso, é possivel propor-se
as seguintes sugestoes:

a) Na avaliagdo por competéncias, a qual devera ser feita a partir de
comportamentos observaveis, deve se considerar que esses
comportamentos estejam bem descritos, claros e especificos, a fim de nao
se deixar margens de subjetividade para a interpretacao do avaliador.

b) E importante que o modelo contemple ao menos a avaliagdo entre pares,
pois isso ira enriquecer seus resultados.

c) Para atingir ao objetivo de desenvolvimento dos colaboradores proposto
pelo modelo de gestao por competéncias do SICREDI, é necessario que
seja feita a descrigéo das trés dimensdes da competéncia individual.

Especificamente para a Central de Atendimento, os gestores deverao dar
atencao especial as competéncias aplicar os conhecimentos técnicos inerentes
ao cargo, aprender, assumir responsabilidades, comunicar e servir, tendo em
vista que estas foram apontadas no grupo de estudos como sendo as prioritarias
para area.

Além disso, os gestores deverdo atentar para as duas outras competéncias
sugeridas pelo grupo de estudos, adaptacao as normas e determinacao,
procurando ainda um meio de introduzir aspectos delas nas avaliacbes de
desempenho da area. Cabendo ainda, como sugestdo a Gestao Estratégica de
Pessoas, analisar a hipotese de implementar essas duas competéncias no modelo

da empresa, ou outras que atendam caracteristicas semelhantes.
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Quanto ao objetivo de identificar de que forma os colaboradores desenvolvem
suas competéncias, concluiu-se que isso acontece na Central de Atendimento
quando:

a) sao oferecidos treinamentos pela empresa a respeito dos produtos e

servigcos que a area é responsavel por dar suporte;

b) sao realizados pela empresa treinamentos especificos sobre atendimento;

c) o colaborador realiza cursos por iniciativa propria, da organizagao,

comprometendo-se com seu autodesenvolvimento;

d) o colaborador assume riscos e consequéncias de suas decisdes e atitudes

no ambiente de trabalho;

e) o colaborador recebe tarefas mais complexas que exijam maior empenho

e responsabilidade;

f) o colaborador busca referéncia observando colegas com mais alto grau de

desenvolvimento e melhores desempenhos.

Com relagdo a forma como as competéncias podem ser identificadas nos
colaboradores, verificou-se que um meio de fazer isso é pelo do processo de
monitoria dos chamados, ou seja, escutando-se as gravagdes dos atendimentos, €
possivel avaliarem-se competéncias como aplicar os conhecimentos técnicos
inerentes ao cargo, comunicar e setrvir, entre outras.

Portanto, cabe como sugestao aos gestores da area aperfeicoar e consolidar
0 processo de monitorias realizado atualmente pela area, realizando treinamentos
sobre esse assunto com as pessoas que sao responsaveis pela realizagdo deste
trabalho.

Cabe ressaltar, entretanto, que mais do que indicar um “meio” de identificar o
desenvolvimento das competéncias, pois a monitoria € um meio, esse objetivo
especifico do trabalho tentou elucidar de que forma podem ser identificadas as
competéncias nos colaboradores da Central de Atendimento, ou seja, chegar a
indicios concretos de identificacdo de determinada competéncia.

Apesar de ter enfrentado certa dificuldade nesta parte do trabalho, o grupo de
estudos conseguiu identificar alguns indicadores para duas das competéncias
escolhidas como prioritarias para a area, conforme segue:

a) aplicar os conhecimentos técnicos inerentes ao cargo quando o

colaborador: repassa as orientagcdes adequadas aos demandantes de

suporte; é agil durante os atendimentos;
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b) comunicar, quando o colaborador: demonstra convicgdo e seguranca no
momento de dar orientagdes, assim como se ele é objetivo e claro durante
o atendimento; percebe que seu cliente esta apresentando dificuldades em
entender a orientacdo e consegue encontrar formas alternativas para
explicar o mesmo assunto; consegue fazer perguntas de sondagem
adequadas para auxiliar o cliente a explicar o problema.

Por fim, cabe ressaltar que a utilizagdo do método da pesquisa-agao, foi
importante para a realizagdo deste trabalho uma vez que o envolvimento dos
colaboradores no processo de pesquisa além de motiva-los, trouxe-lhes melhor
entendimento e conhecimentos sobre avaliacdo de desempenho e competéncias.
Sendo positivo ainda, por ser um método mais participativo e que vem de encontro a
filosofia cooperativa do SICREDI.

Pode-se concluir, portanto, que os objetivos a que este trabalho de propos
foram atingidos, pois trouxe subsidios para melhorar os processos de avaliagdo da
area e da organizagao, além de um aporte de conhecimentos especificos acerca de

avaliacdao de desempenho tanto para gestores quanto para demais colaboradores.
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ANEXO B - FORMULARIO DE AVALIACAO DA CONFEDERAGAO SICREDI
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Nome do Colaborador:

Cargo: Area:
Avaliadores: Data de admissao:
Para pontuacdo dos itens abaixo, considere os seguintes critérios:
4 = acima da 3 = atendeu a 2= atendeu 1 = ndo atendeu a
expectativa expectativa parcialmente a expectativa
expectativa
1. COMPROMETIMENTO 4 3 2 1

1. Demonstra comprometimento, motivacdo, entusiasmo e iniciativa para executar as
tarefas inerentes ao seu cargo.

2. Inspira confianga na realizagdo das tarefas didrias, mantendo a ética e a postura
profissional, bem como preserva o sigilo, quando necessario.

3. Assume e desempenha suas fungdes com responsabilidade, independente de
supervisao.

4. Demonstra envolvimento com as atividades da area, bem como, compartilha da
filosofia da empresa.

5. Demonstra interesse em participar de eventos da empresa, cursos, palestras, bem
como, envolve-se com a comunidade local.

6. Busca constantemente o autodesenvolvimento de suas habilidades, conhecimentos e
responsabilidades.

2. COMUNICACAO 4312

1. Comunica-se de forma clara, objetiva e cordial com clientes internos e externos
(colaboradores, cooperativas, associados, fornecedores, etc).

2. Apresenta adequada comunicagao escrita (memorandos, e-mails, cartas, etc).

3. Sabe ouvir, mostra-se participativo nas discussdes, identificando a necessidade de
melhorias.

3. QUALIDADE DO TRABALHO 41312

1. Realiza as tarefas que Ihe sdo confiadas preocupando-se com a qualidade, de forma a
evitar o re-trabalho.

2. Busca atingir resultados no trabalho, respeitando normas e procedimentos
estabelecidos pela instituicdo.

3. Executa as tarefas dentro dos prazos pré-estabelecidos.

4. Possui capacidade de criar solugdes alternativas.

4. CONHECIMENTO DA FUNCRO 41312

1. Mostra-se interessado em  familiarizar-se com os  procedimentos
administrativos/operacionais, normas, rotinas e fluxos estabelecidos pelo Sicredi.

2. Quando ndo dispde dos conhecimentos necessarios, busca auxilio da equipe.

3. Possui conhecimentos adequados/necessarios, aplicando-os no desempenho de suas
atividades.
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4. Procura tomar providéncias espontaneamente, antecipando-se na resolugao.

5. Revela-se flexivel e versatil no desempenho de suas fungGes, aceitando sugestbes de
melhoria.

5. TRABALHO EM EQUIPE

1. Relaciona-se adequadamente com a equipe, gestores, clientes internos e externos
(colaboradores em geral, cooperativas, associados, fornecedores, etc).

2. Consegue dividir com a equipe conquistas e dificuldades.

3. Possui capacidade para se colocar no lugar do outro com disponibilidade e
flexibilidade.

4. Apresenta capacidade para compartilhar idéias com subordinados, pares e superiores.

PONTOS FORTES

PLANO DE ACAO:

OPORTUNIDADES MELHORIA ACAO PRAZO/DATA
COMENTARIOS DO AVALIADOR:
|
COMENTAF|{IOS DO COLABORADOR (a ser preenchido por ele préprio):
ASSINATURAS
AVALIADORES:
DATA:
COLABORADOR: DATA:
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ANEXO C - QUESTIONARIO DOS GESTORES

Este questionario tem por objetivo levantar as percepcoes e opinioes dos gestores da Central de
Atendimento a respeito do atual processo de avaliacao utilizado na area, assim como os seus
conhecimentos a respeito de competéncias.

Assinale com um X a resposta que represente a sua situacdo e complemente com os dados
solicitados:

1. Género
( ) Feminino  ( ) Masculino

2. Tempo na empresa: anos

3. O ultimo nivel de escolaridade (formado):
() Segundo grau

() Terceiro grau

( ) Pos-graduacao

4. |dade: anos

Considerando o atual sistema de avaliacao utilizado pela Central de Atendimento, responda as
questoes a seguir:

Questdes Concordo | Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente parcialmente totalmente
1 2 3 4 5

5. Vocé esta completamente
familiarizado com o
processo de avaliacdo dos
colaboradores?

6. Vocé se sente a vontade e
preparado para avaliar seus
colaboradores por meio
deste processo?

7. Independente do tipo de
processo utilizado na
avaliacao, vocé se sente
apto e subsidiado de
informagdes suficientes para
avaliar todos os
colaboradores de sua area?

8. Como vocé acredita que o resultado da avaliagao é recebido por seus funcionarios?

9. Quais as dificuldades que vocé apontaria na atividade de avaliagdo dos colaboradores com o uso
deste processo?

10. Quais aspectos positivos do processo vocé poderia apontar?

11. O que vocé acha que poderia ser modificado neste processo?

Na SUA opiniao o atual processo de avaliacao:



Questdes

Concordo
totalmente

Concordo

Concordo
parcialmente

Discordo

Discordo
totalmente

1

2

3

4

5

12.

Valoriza a qualificagdo
profissional dos
colaboradores?

13.

Auxilia o colaborador em
seu planejamento de
carreira?

14.

Auxilia a disponibilizar o
curriculo funcional dos
colaboradores padrdo para
0S processos seletivos
internos?

15.

Estimula movimentagao de
pessoal na empresa?

16.

Auxilia no processo
decisoério para
preenchimento de vagas
para atuacdo na empresa?

17.

O atual sistema de avaliagao
consegue refletir
exatamente os pontos
positivos e negativos de um
colaborador?

18.

E possivel confiar no sistema
de avaliacdo?

19. Vocé ja trabalhou com outros processos de avaliagéo de desempenho? Quais? Comente.
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20. Vocé esta familiarizado com os termos competéncias e gestao por competéncias? Independente de
estar familiarizado o que vocé entende por competéncias? Comente

21. Vocé conhece a metodologia de avaliacdo de competéncias? O que vocé sabe sobre essa

metodologia? Comente.
Caso vocé tenha respondido afirmativamente a pergunta anterior, escolha a alternativa que vocé
acha mais adequada nas questdes a seguir, considerando o atual sistema de avaliacdo utilizado
pela Central de Atendimento:
Na SUA opinido o atual sistema de avaliagao:

Questdes

Concordo
totalmente

Concordo

Concordo
parcialmente

Discordo

Discordo
totalmente

1

2

3

4

5

22.

Identifica nos colaboradores
as competéncias
necessarias para atender as
necessidades da Central de
Atendimento?

23.

Mensura as competéncias
dos colaboradores da
Central de Atendimento?

24.

Explicita as competéncias
profissionais dos
colaboradores da Central de
Atendimento?
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ANEXO D - QUESTIONARIO DOS COLABORADORES

Este questionario tem por objetivo levantar as percepcdes e opinides dos colaboradores da
Central de Atendimento a respeito do atual processo de avaliagédo utilizado na area.

Assinale com um X a resposta que represente a sua situagcdo e complemente com os dados
solicitados:

1. Género
( ) Feminino  ( ) Masculino

2. Tempo na empresa: anos

3. O dltimo nivel de escolaridade (formado):
() Segundo grau

() Terceiro grau

() Poés-graduagéao

4. I|dade: anos

Considerando o atual sistema de avaliacdo utilizado pela Central de Atendimento, responda as
questoes a seguir:

5. Esta claro e bem definido para vocé o atual processo de avaliagdo usado pela Central de
atendimento? Em caso negativo, quais os aspectos nao estéo claros para vocé?

6. Considerando que vocé ja passou por esse processo, 0 que vocé achou do resultado dessa
avaliacdo? Comente.

7. Vocé acredita que os gestores da Central de Atendimento estdo aptos a avalia-lo? Por qué?
8. Quais sao os aspectos positivos que vocé apontaria no processo de avaliagdo? Comente.
9. 0O que vocé acha que deveria se modificado no processo de avaliagao?

Na SUA opiniao o atual processo de avalia¢ao:

Questdes Concordo Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente parcialmente totalmente
1 2 3 4 5

10. Valoriza a qualificacao
profissional dos
colaboradores?

11. Auxilia o colaborador em
seu planejamento de
carreira?

12. Auxilia a disponibilizar seu
curriculo funcional padrao
para os processos seletivos
internos?

13. Estimula movimentagéo de
pessoal na empresa?

14. Auxilia no processo
decisorio para




preenchimento de vagas
para atuacdo na empresa?

15.

O atual sistema de
avaliagdo consegue refletir
exatamente os pontos
positivos e negativos de um
colaborador?

16.

E possivel confiar no
sistema de avaliacdo?

17. Vocé conhece outros processos de avaliagdo de desempenho? Quais? Comente.

18. Vocé ja foi avaliado por outros processos? Quais? Comente (exemplifique).

19. Vocé estd familiarizado com os termos competéncias e avaliagdo por competéncias?
() Sim

() Nao
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Responda as questoes 20 a 24 SOMENTE se vocé respondeu afirmativamente a pergunta anterior.

20. O que vocé entende por competéncias?

21. O que vocé entende por sistema de avaliagdo por competéncias?

Na SUA opiniao o atual sistema de avaliacdo utilizado na Central de Atendimento:

as competéncias
necessarias para atender as
necessidades da Central de
Atendimento?

Questdes Concordo | Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente parcialmente totalmente
22. |dentifica nos colaboradores 1 2 3 4 5

23.

Mensura as competéncias
dos colaboradores da
Central de Atendimento?

24.

Explicita as competéncias
profissionais dos
colaboradores da Central de
Atendimento?
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ANEXO E - PLANEJAMENTO DOS TRABALHOS EM GRUPO

1. Alinhamento dos Conhecimentos a respeito de competéncia:

Data: 26/09/2007

Horario: 8:00 as 10:00

Local: Sala 41

Duragéo: 2 horas

Recursos: Apresentacao PPT, Notebook, Projetor, cépia impressa dos slides, Folhas
em branco, canetas.

Participantes: seis colaboradores da Central de Atendimento

Objetivo: Alinhar os conhecimentos dos colaboradores a respeito de competéncias.
Dindmica do Processo: Sera apresentado e discutido com o grupo o conteudo
descrito no PPT até o slide 16, apds sera proposto o exercicio do slide 17.

2. Alinhamento acerca do assunto competéncias no SICREDI:

Data: 27/09/2007

Horario: 8:00 as 10:00

Local: Sala 41

Duragéo: 2 horas

Participantes: seis colaboradores da Central de Atendimento

Recursos: Apresentacao PPT, Notebook, Projetor, cépia impressa dos slides, Folhas
em branco, canetas.

Objetivo: Alinhar os conhecimentos dos colaboradores a respeito das competéncias
do SICREDI.

Dindmica do Processo: Sera apresentado e discutido com o grupo o conteudo
descrito no PPT dos slides 18 a 26, apds sera proposto o exercicio do slide 27.

3. Discussao em grupo com o objetivo de elucidar as competéncias prioritarias para
a Central de Atendimento:

Data: 28/09/2007

Horario: 8:00 as 10:00

Local: Sala 41

Duragéo: 2 horas

Participantes: seis colaboradores da Central de Atendimento

Recursos: Slides dos dois dias anteriores impressos, material impresso sobre

competéncias no SICREDI, Folhas em branco, canetas.

Objetivo: Discutir em grupo a fim de elucidar as competéncias prioritarias para a

Central de Atendimento, assim como formas de desenvolver essas competéncias.

Dindmica do Processo: Repassar questionamentos para o grupo a fim de levantar a

discussao sobre o assunto proposto. Apds eles entregardo um documento com as

respostas do grupo ao questionario.



ANEXO F - SLIDES DA APRESENTAGAO UTILIZADA NO GRUPO DE ESTUDOS

Articulagdo entre Estratégia Empresarial e
i 1‘ Competéncias Individuais

De um lado temos a organizagdo, com um

A conjunto de competéncias que lhe é préprio.
CONCEITO DE COMPETENCIA

Essas competéncias decorrem da génese e do

processo de d Ivi o da izagdo e

sdo concretizadas em seu patrimdnio de

que e as vantagens

conh

competitivas da or i no que 0 em

que se insere.

Slide 1 Slide 2

Articulagdo entre Estratégia Empresarial e Articulaciio entre Estratégia Empresarial e
Competéncias Individuais C Ancia P

De outro lado, temos as pessoas, com seu

“Uma competéncia essencial é de uma forma conjunto de competéncias, aproveitadas ou
mais basica, uma fonte de vantagem competitiva,

ndo pela organizagdo.
pois é competitivamente Unica e contribui para o

) ) Ao col 'mos organizagdo e p lado a
valor percebido pelo cliente ou para o custo.” B}
Prahalad e Hamel (1995, p. 240) lado, podemos verificar um processo continuo
de troca de competéncias.

Slide 3 Slide 4

0 que nio é competéncia neste c Conceito de Competéncia Individual

E uma palavra do senso comum, utilizada para designar uma

“Um saber agir responsavel e reconhecido que
pessoa qualificada para realizar alguma coisa. O oposto, ou . . - N .
) o implica mobilizar, integrar, transferir
seu anténimo, ndo implica apenas a negacdo dessa

capacidade como guarda um sentimento pejorativo, conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue

depreciativo. Chega mesmo a indicar que a pessoa se valor econdmico a organizagdo e valor social ao

encontra, ou se i dos

individuo”.
circuitos de trabalho e do reconhecimento. (FLEURY, 2002, p. 55)

Fleury (2002, p. 52)

Slide 5 Slide 6

Conceito de Competéncia Individual " Conceito de Competéncia Individual

0 ito de peténci refere-se a A 50 d I d .
idade de a i iniciativas, ir gregacdo de valor das pessoas é sua

além nas atividades prescritas, ser capaz de
compreender e dominar novas situagées no

trabalho.” @artriani1, 1999 apud FLeur, 2002, p.55)

contribuicdo efetiva ao patriménio de

conhecimentos da organizagdo, permitindo-

[1] ZARIFIAN, P. Objectif competénce. Paris: Liaisons, 1999.

lhe manter suas vantagens competitivas no

tempo.

Slide 7 Slide 8



i Conceito de Competéncia Individual

0 termo “entrega” refere-se ao individuo saber

agir de forma resp | e ser r

ido por
isso.

Uma pessoa é competente quando, gracas as suas
capacidades, entrega e agrega valor a empresa ou
ao negécio em que atua, a ele préprio e ao meio

em que vive.

(Dutra,2002).

Slide 9

SITUAGAO
aqui e ag
15% C apresentacio da nogéo de
15% H competéncias.

70% A

houve dvidas

Momento 1:
Exposigio

Conceito de Competéncia Individual

A competéncia constitui-se de trés
dimensoes:

« a pessoa (sua biografia, socializa¢do),

« pela sua formacao educacional e

« pela sua experiéncia profissional.

(Boterf, 1995)

Slide 10

Slide 11

RECURSOS DA COMPETENCIA

COMPETENCIA

SABER SER/AGIR
(ATITUDES)

RECURSOS DA COMPETENCIA

(CONﬁé(B_‘, ﬁ\/‘l‘ENTQ | C il geraise tedricos
Conhecimentos operacionais
S?:AE;LB\AZDEER) Experiéncia Profissional

Atitudes Pessoais

SABER SER/AGIR
(ATITUDES)

Slide 12

Slide 13

Definicdo dos Recursos da Competéncia

Conhecimentos
do ambiente

Conhecimentos

gerais e tedricos

Conhecimentos Conhecer os métodos, normas e procedimentos ‘
i a suas ativi

[ Experiéncia } Saber colocar em ag@o os conhecimentos experiéncias

a situagdo.
Atitudes —

Profissionais
Atitudes Atitudes que permitem agir, comprometer-se e
Pessoais relacionar-se de forma adequada em sua atividade.

Conhecer os elementos do ambiente a fim de poder
atuar de forma compativel e adequada.

A fim de compreender e analisar as situacoes em que ‘
atua.

nas normas, e métodos,
mas que estéo presentes nas ativi ionai

Saber perceber e apropriar aspectos que nao sao ‘

EXEMPLO DE COMPETENCIA

Habilldades:
(dosennar as lotras, memorizar
0s sons, concentragao)

Atitudes:
(disponibidade para aprender) Recursos: 4pis. boracha,
fohas, escrvarinh, etc.

Competéncia
expressar-se por
escrito

Condigtes: mimera de lihas,tempo para

o5 & disposicio

Slide 14

EXEMPLO DE COMPETENCIA

= GESTAO DE PROCESSOS DE MUDANGA
Identifica a necessidade de
mudancas para enfrentar os desafios
do negdcio. Desenvolve mecanismos
de controle e/ou gerenciamento de
processos de mudanga, participando
de seu planejamento ou condugao

Slide 15

Slide 16
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EMPLO DE COMPETENCIA

-

= Exercicio
Em grupo elaborar um exemplo de
competéncia, descrevendo:

= Entrega

= desempenho esperado

= recursos arios para d |
= conhecimentos

= habilidades

= atitudes

Slide 17

COMPETENCIAS NO SICREDI

= Objetivo
Identificar e contribuir para o
d Ivi e plicaca de
competéncias - de Colaboradores e
Dirigentes - que agreguem valor ao

P tad. !

e r ao gécio,

fortalecendo a transparéncia das praticas
de gestdo de pessoas.

COMPETENCIAS NO SICREDI

= Bases para a construcdo do Modelo
= Cultura organizacional;
= Missdo, Visdo e Valores;
= Planejamento estratégico;
= Referenciais teéricos.

Slide 18

Slide 19

COMPETENCIAS NO SICREDI

Missdo: Como sistema cooperativo, valorizar o
relacionamento, oferecer solugGes financeiras para
agregar renda e contribuir para a melhoria da
qualidade de vida dos associados e da sociedade.

Visdo: Ser reconhecido pela sociedade como
instituicdo financeira cooperativa, com exceléncia
operacional e de gestdo, voltada para o
desenvolvimento econdmico e social.

COMPETENCIAS NO SICREDI

Valores:

Preservagdo irrestrita da natureza
cooperativa do negdcio.

= Respeito a individualidade do
associado.

Valorizagdo e desenvolvimento das
pessoas.

Preservagao da instituicdo como
sistema.

Respeito as normas oficiais e internas.
Eficacia e transparéncia na gest&o.

Slide 20

Slide 21

COMPETENCIAS NO SICREDI

Eixos Estratégicos:

= Crescimento e Expansdo: Persistir no crescimento
equilibrado do Sistema (foco no resultado),
intensificando a expansao nos grandes centros
urbanos e nas demais areas de atuagéo pouco
exploradas.

Relacionamento com o Quadro Social: Intensificar e
qualificar o relacionamento com o quadro social,
avangando no processo de OQS, aperfeigoando os
mecanismos de relacionamento com as entidades
parceiras da comunidade e estabelecendo
mecanismos adequados ao publico urbano.

COMPETENCIAS NO SICREDI

Eixos Estratégicos:

= Governanga Corporativa: Retomar e aperfeicoar as
regras sistémicas (Regimento Interno do SICREDI),
intensificando o seu cumprimento; aprimorar o
processo decisorio; fortalecer a atuagdo das
Centrais e ampliar a interagdo com a comunidade.
Tecnologia da Informaggo: Convergir os
investimentos para otimizar os canais de
relacionamento; para o desenvolvimento de
sistemas gerenciais que contribuam para o
incremento dos negdcios e a seguranga sistémica, e
para a adequagao e formatagdo de produtos e
servicos, imprimindo um ritmo que permita
acompanhar a evolugdo do mercado.

Slide 22

Slide 23

COMPETENCIAS NO SICREDI

= Origem das Competéncias Propostas
= Missdo, Visdo e Valores;
= Planejamento estratégico;
= Cultura organizacional.

Slide 24
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COMPETENCIAS NO SICREDI

= 0 que é competéncia para o0 SICREDI

Caracteristica individual, apoiada em
conhecimentos adquiridos, passivel de
desenvolvimento, observavel e
reconhecida pelos outros, que permite
assumir, compreender e dominar
situagcbes complexas no trabalho, com
iniciativa e responsabilidade.

Slide 25

COMPETENCIAS NO SICREDI

= COMPETENCIAS DO NEG6CIO

- Eficacia e transparéncia na gestdo: Demonstrada
através de processo decisério democrdtico, da
centralizagdo e otimizacdo das operagdes, da adequagéo
e formatacdo de estruturas, dos produtos e dos servigos.
Funcionamento sistémico: Forma de organizagdo que
visa a garantir economias de escala, ampliar a
visibilidade da marca, manter a unidade de processos e
operagdes e perpetuar a organizagao.

o

COMPETENCIAS NO SICREDI

= COMPETENCIAS DO NEGGCIO

o Valorizacdo do relacionamento com interessados
na__organizacdo: Competéncia que utiliza o
relacionamento com a comunidade, colaboradores,
associados, fornecedores e entidades governamentais
visando a atender as suas necessidades, mantendo-se
fiel a natureza cooperativista do negécio e ao
cumprimento das leis.
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COMPETENCIAS NO SICREDI

= COMPETENCIAS DAS PESSOAS

o Aplicar os é ao cargo: Integrar o
conhecimento e a experiéncia, tanto no plano técnico quanto no plano
comportamental, com foco nos eventos que compdem a complexidade
do cargo.

o : Buscar aper profissional continuo, aproveitando
as oportunidades oferecidas pela organizagdo e/ou investindo no
autodesenvolvimento.

o Assumir responsabilidades: Saber o que e por que faz, assumindo os
riscos e as conseqiiéncias de suas agdes. Avaliar as conseqiiéncias das
decisGes, considerando a melhor alternativa para o Sistema e para os
interessados na organizagdo.

COMPETENCIAS NO SICREDI

NCIAS DAS PESSOAS
Comunicar: Compreender, processar e transmitir informagdes e
conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem pelos outros.
Ter conhecimento das linguagens dos negécios e dos mercados, saber ouvir
e comunicar-se eficazmente com os diversos publicos de interesse da
organizagao.
Convi

Compartilhar o espago com outras pessoas de forma amistosa,
mantendo relagdes cordiais e evitando julgamentos pessoais. Valorizar o
conflito produtivo e a divergéncia de opinides, de forma a contribuir para
um ambi de 0 e co-r

Gerar resultados: Mobilizar pessoas, recursos financeiros e materiais,
criando sinergia entre eles, perseguindo resultados que garantam a satde
financeira do negécio e a agregagdo de renda para o associado.
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o

COMPETENCIAS NO SICREDI

MPETENCIAS DAS PESSOAS

Liderar: Proporcionar acesso ao conhecimento, contribuir para o bem-estar da
equipe e demonstrar o reconhecimento das pessoas pelos resultados obtidos. Ser
exemplo e mobilizar pessoas, a partir de principios éticos.

Lidar com C

com a mudanga, servindo de exemplo,
patrocinando e mobilizando esforgos para a sua consolidagao.

Lidar com situacbes inesperadas: Identificar mudangas de cenario, propor,

aplicar efou patrocinar solugdes e mobilizar esforos para sua aplicagéo, no prazo

em que a agdo € exigida.

Servir: Demonstrar disposicao e presteza no atendimento eficaz das necessidades e
pelos i na organizagdo (comunidade,

colaboradores, associados, fornecedores e entidades governamentais).

COMPETENCIAS NO SICREDI

= Exercicio

Escolher uma das competéncias do SICREDI
e descrever:

Entrega

desempenho esperado

recursos necessarios para desempenhar
conhecimentos

habilidades

atitudes
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