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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo geral analisar a compreensdo dos funciondrios da agéncia
Trés Vendas RS do Banco Fortuna acerca da fase de acompanhamento no processo de Gestao
de Desempenho por Competéncias realizado pela organizacdo. Para isso revisou-se a literatura
buscando conceitos relativos a gestdo de desenvolvimento por competéncias, especificamente a
fase de acompanhamento neste processo. Desenvolveu-se um estudo de caso com a utilizacdo
de entrevistas, tendo como componentes da amostra, os funciondrios da agéncia Trés Vendas
RS. Além disso, foi realizada anélise da documentacgdo utilizada pela empresa para divulgacao
e treinamento dos funciondrios acerca da Gestdao de Desempenho por Competéncias. A partir
da andlise do conteddo das entrevistas foi constatado que os funciondrios consideram a
importancia da fase de acompanhamento na gestdo de desenvolvimento por competéncias,
entendendo que o ato de fornecer e receber feedback € fundamental para o aprimoramento de
competéncias, evidenciando-se, no entanto as dificuldades existentes para realizacdo da fase de
acompanhamento, como falta de tempo/excesso de servigo, inexisténcia de obrigatoriedade
com relagdo ao registro formal de anotacdes e fornecimento de feedback, além da falta de
cultura, falta de hébito e falta de intimidade entre os avaliados. Apresentaram-se sugestdes para
superacao das dificuldades, como treinamento e capacitacdo dos funciondrios, além de
aprimoramento do sistema de regulacdo da etapa de acompanhamento na gestdio de
desempenho por competéncias.

Palavras-chave: Competéncias; Avaliacdo de desempenho; Acompanhamento.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas cinco décadas, a integracdo econdmica entre paises foi estimulada em
funcdo de mudangas ocorridas no ambiente internacional, fendomeno conhecido por
globalizacdo.

A globalizacdo exigiu uma adequacdo das tradicionais estruturas organizacionais, com
o objetivo de acompanhar as mudangas mundiais. Em vista da defasagem existente entre os
chamados paises desenvolvidos, em desenvolvimento e nao desenvolvidos, além da evolucao
das organizacdes empresariais €, acima de tudo, os avancgos tecnoldgicos, observa-se uma
busca incessante por vantagens competitivas, atualmente tidas como garantia de sobrevivéncia
ou perpetuagdo no mercado.

A vantagem competitiva passou a ser buscada nos fatores intangiveis, tendo em vista a
grande semelhanca existente hoje nos produtos e servicos oferecidos. Tal busca passou a
direcionar as modernas empresas rumo a valorizacdo dos funciondrios, tendo em vista que
estes, quando valorizados, sdo capazes de realizar suas atividades com maior qualidade,
obtendo, com isso, maior satisfacdo e engajamento com os objetivos da empresa.

A valorizacdo dos funciondrios faz parte dos processos de gestdo de pessoas,
importante instrumento na gestdo estratégica das empresas. Neste contexto, a avaliacdo de
desempenho passou a ser uma poderosa ferramenta para as empresas buscarem o atingimento
de seus objetivos estratégicos.

Os processos de avaliacdo de desempenho evoluiram com o passar do tempo. A
necessidade cada vez maior do desenvolvimento de competéncias organizacionais fez com
que surgisse a gestdo de desempenho por competéncias e a utilizacio do processo de
avaliacdo 360 graus, que inclui auto-avalia¢do, avaliagdo do superior, dos subordinados e dos
pares (individuos do mesmo nivel hierdrquico, que desempenham fun¢des semelhantes).

Quando se inclui a expressdo ‘“‘competéncia” na avaliacdo de desempenho, ¢é
importante que se ressalte a importancia deste termo nas relagdes empresariais. Alguns
autores associam o conceito de competéncia ndo apenas a pessoas, mas também a equipes de
trabalho e mesmo a organizacdes. Le Boterf (2000), por exemplo, sustenta que em cada
equipe de trabalho se manifesta uma competéncia coletiva, que emerge das relacdes sociais
que se estabelecem no grupo e da sinergia entre as competéncias individuais de seus
membros.

A gestdo de desempenho por competéncias figura, portanto, como alternativa aos

modelos gerenciais tradicionalmente utilizados pelas organizacdes. Propde-se a orientar
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esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizagdo, as
competéncias necessdrias a consecucdo de seus objetivos, conforme explicam Branddo e
Guimarades (2001). De acordo em esses autores, a gestdo por competéncias constitui um
processo continuo, que tem como etapa inicial a formulagdo da estratégia da organizagio,
ocasido em que sdo definidos sua missdo, sua visdo de futuro e seus objetivos estratégicos.
Em seguida, em razdo dos objetivos estabelecidos, definem-se indicadores de desempenho no
nivel corporativo e metas, assim como se identificam as competéncias necessdrias para
concretizar o desempenho esperado.

Um modelo de gestdo de desempenho por competéncias passou a ser adotado pelo
Banco Fortuna a partir do ano 2005, atendendo, assim uma reivindicac¢io de seus funciondrios
por um modelo considerado mais democratico, tendo em vista que os anteriormente utilizados
consistiam apenas em avaliacdo descendente (funciondrios avaliados unicamente por seus
superiores hierdrquicos). Este novo modelo foi construido na forma de avaliacao 360 graus e
prevé a realizacdo de um acordo de equipe, uma fase de acompanhamento, onde € possivel a
inclusdo de anotacdes e sessdes de feedback e, por fim, a atribuicdo de conceitos que irdo
contribuir para a construcao de um Plano de Desenvolvimento de Competéncias.

Apesar de o modelo vigente ter sido largamente indicado na literatura, t€ém-se
observado que a maior parte dos funciondrios ndo consegue implementéd-lo em sua plenitude.
Observa-se, também, que grande parte dos funciondrios apenas cumpre os prazos estipulados
pelo sistema para a formalizac¢do, ndo realizando o devido acompanhamento nem tampouco
oferecendo feedback aos seus avaliados, havendo, com isso, inclusive, prejuizos para o
crescimento profissional dos envolvidos no processo de avaliacdo. A partir dessas
consideracdes surge a seguinte questdo: Qual é a compreensdo que os funcionarios do
Banco Fortuna tém a respeito da fase de acompanhamento no processo de gestao de
desempenho por competéncias realizado pela organizacio?

A pesquisa abrange os funciondrios do Banco Fortuna, lotados na agéncia Trés Vendas
RS, uma das seis agéncias localizadas na cidade de Pelotas RS e que estd entre as trinta € uma
agéncias situadas no sul do Estado do Rio Grande do Sul, vinculadas a Superintendéncia
Regional de Pelotas RS.

A agéncia Trés Vendas RS, fica localizada no bairro Trés Vendas, na cidade de
Pelotas RS e conta, atualmente, com 17 funcionérios, sendo seu quadro funcional composto
por um Gerente de Agéncia, cinco Gerentes de Mddulos, trés Assistentes de Negdcios, trés

Caixas Executivos e cinco Escriturarios.
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Objetivo Geral:

Analisar a compreensdo dos funciondrios da agéncia Trés Vendas RS do Banco
Fortuna acerca da fase de acompanhamento no processo da Gestdo de Desempenho por
Competéncias realizado pela organizacao.

Objetivos Especificos:

a) Descrever o processo de gestdo de desempenho por competéncias realizado pelo
Banco Fortuna, especialmente a fase de acompanhamento;

b) Identificar a opinido dos funciondrios quanto aos aspectos positivos e negativos da
fase de acompanhamento no processo de gestdo de desempenho;

¢) Propor sugestdes para qualificar a fase de acompanhamento, de modo a contemplar
as expectativas dos funcionérios.

A avaliagdo de desempenho deve ter, como objetivo, mostrar ao funciondrio os
caminhos a serem percorridos para que os resultados esperados sejam atingidos, sendo
possivel uma avaliacdo das competéncias individuais, proporcionando, assim, o
desenvolvimento profissional, de forma a ajustar os objetivos individuais aos objetivos
especificados pela organizacdo. Sendo assim, torna-se imprescindivel um pleno entendimento
e correta utilizacdo do mecanismo escolhido pela empresa para avaliar o desempenho de seus
funciondrios.

Desta forma, torna-se relevante o presente estudo, no sentido de levantar a percepcao
dos funciondrios a cerca da importancia da fase de acompanhamento no processo de gestdo de
desempenho por competéncias praticado no Banco Fortuna, proporcionando, assim,
beneficios tanto para os individuos participantes do processo, como para a organizacdo como
um todo.

No que se refere especificamente a fase de acompanhamento, cabe salientar que esta
etapa contribui decisivamente para a melhoria de desempenho das competéncias e,
conseqiilentemente, dos resultados da organizacdo. Conforme Dutra (2001), o
desenvolvimento das pessoas desenvolve a empresa.

Na fase de acompanhamento, tanto avaliados como avaliadores t€ém a oportunidade de
identificar pontos fortes e fracos, entender e analisar tais pontos, tendo como objetivo a
implantacio de métodos de corre¢dio ou valorizagdo. E na fase de acompanhamento que,
através de feedbacks, ajustes imediatos tornam-se possiveis, evitando, desta forma, surpresas
e desapontamentos no final do ciclo avaliatério.

O presente trabalho estd estruturado em seis secdes: Primeiramente apresenta-se uma

introducdo contendo o tema de pesquisa, bem como as justificativas e os objetivos. A segunda
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secdo contém a fundamentagdo tedrica e ird demonstrar os referenciais tedricos utilizados
como apoio para a conducdo do trabalho. A terceira sec¢do inclui os procedimentos
metodologicos e os métodos de pesquisas escolhidos para a realizacdo do trabalho. A quarta
secdo apresentard os resultados do trabalho e as andlises realizadas com base nestes
resultados. Na quinta se¢do serdo abordadas as consideragdes finais, apresentando sugestdes
para continuidade do trabalho e para novas pesquisas. Por fim, na sexta se¢do, apresentam-se

as referéncias bibliograficas utilizadas no desenvolvimento da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nas ultimas duas décadas ocorreram alteragdes na forma de gerenciar de pessoas. De
acordo com Dutra (2001), a figura do funciondrio disciplinado, executor, que nunca
questionava, foi dando lugar ao funciondrio criativo, autbnomo e com a visdo mais voltada
para a obtenc¢do de resultados pela empresa. Estas alteragdes justificam a mudanga de foco na
gestdo de pessoas. O desenvolvimento passou a ser o foco principal, ao invés do controle,
anteriormente considerada figura primaria na gestao de pessoas.

O desenvolvimento da empresa passou a ser visto, em parte, como resultado do
desenvolvimento de seus funciondrios. Ao mesmo tempo, o desenvolvimento da empresa

impulsiona o desenvolvimento das pessoas. Dutra (2002, p.23), afirma que:

Ao colocarmos organizacdo e pessoas lado a lado, podemos verificar um processo
continuo de troca de competéncias. A organizag¢do transfere seu patrimdnio de
conhecimentos para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar
novas situagdes profissionais e pessoais, quer na organizagdo, quer fora dela. As
pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para organizacio
seu aprendizado, capacitando a organizacdo para enfrentar novos desafios.

Assim, as pessoas passam a representar o capital intelectual da empresa, mobilizando
esforcos para colaborar com o sucesso do empreendimento (EDVINSSON; MALONE, 1998).

O Banco Fortuna, acompanhando as mudancas ocorridas nos ultimos anos e
consciente de que o sucesso das empresas pode ser concretizado pelas habilidades, talentos e
experiéncias de seus funciondrios, procurou definir parametros para a gestdo de desempenho
baseada nas competéncias, obtendo, assim, um mecanismo capaz de gerar e sustentar
vantagem competitiva.

Apresenta-se, a seguir, uma sintese dos principais conceitos da literatura, referentes a
temas implicitos no modelo de gestdo de desempenho por competéncias, praticado no Banco
Fortuna, com o objetivo de demonstrar a importancia de cada tema no processo de

acompanhamento da Gestao de Desempenho por Competéncias.

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Devido a grande concorréncia existente hoje em um mercado globalizado e
competitivo, o desempenho dos funciondrios passou a ser visto de maneira diferente. Durante
muito tempo, avaliar desempenho significava a utilizacdo de técnicas para verificar a

adaptagdo do individuo ao trabalho (Souza, 2005). A partir dos anos 70, o individuo passou a
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ser percebido como parte essencial e integrante da organizacio, tornando, assim, diferente a
visdao de desempenho.

Sobre a concorréncia existente hoje, Souza et al (2005, p.29), consideram:

Diariamente as organizac¢des enfrentam o desafio do aumento de expectativas da
performance para atender as necessidades de acionistas, clientes, fornecedores e
colaboradores. Entretanto, a cada dia, os competidores tornam-se mais capazes,
convertendo em ineficazes as formas tradicionais de gerenciamento do negécio, para
lidar com as imposi¢des da economia global.

A partir da década de 80, com o aumento constante da competitividade e respeitando a
importancia do individuo para a organizagdo, passa a ser necessdria uma avaliagdo formal de
desempenho baseada na racionalidade e objetividade. As empresas passam a buscar novos
modelos de gestdo de avaliagdo que passaram a ter como base o didlogo e a busca do
crescimento profissional dos avaliados (Souza, 2005, p. 42 e 43). Surge, entdo, a idéia de
Gestao de Desempenho, com um conceito bem mais abrangente. De acordo com Brandao e
Guimaraes (2001), a gestdo de desempenho é fundamental para as organizacdes, envolvendo
o papel estratégico no processo de selecdo, desenvolvimento e retencdo das pessoas
responsaveis pela geracdo de valor e obten¢do de resultados.

Até entdo, os processos de avaliagdo de desempenho tinham como escopo o controle
dos trabalhadores, imposicdo de regras, quantificacio de resultados, priorizando a
produtividade individual dos trabalhadores, sem levar em consideracdo suas caréncias e
necessidades de aprimoramento.

De acordo com Souza et al (2005), o conceito de desempenho humano sofreu
alteracdes com o passar do tempo, tendo, em sua origem, relacio com o desempenho de
maquinas e equipamentos, sendo avaliado de acordo com a atuacgao e resultados obtidos pela
utilizacdo do referido equipamento. Diferentemente de sua origem, o termo desempenho, para
Souza (2005, p. 204) “é a acao explicita resultante da influéncia e da dindmica de varidveis de
naturezas distintas, como cultura, clima organizacional, condi¢des de trabalho, possibilidades
individuais, atitudes, métodos de gerenciamento do processo produtivo, motivagdo e
competéncias’.

Ainda, de acordo com Souza et al (2005, p. 25):

Gerir o desempenho significa avaliar a extensdo da discrepancia, identificar os fatos
geradores desta situagdo e, em seguida, intervir, tomando decisdes para eliminar as
varidveis constituidas em fontes de problemas, como a delegacdo incompativel ao
perfil de competéncia, a desmotivacdo, a ausé€ncia de integragcdo, a desestruturacio
do processo de trabalho, a auséncia de nitidez quanto aos propdsitos. A clareza sobre
a fonte da discrepancia € fundamental a defini¢do da solu¢do mais adequada. Nem
sempre o desempenho aquém do esperado constitui apenas fruto da atuacdo do
individuo. As vezes, o alcance do desempenho esperado extrapola a autonomia da
pessoa avaliada.
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Como vantagens do processo de gestdo de desempenho, Schermerhorn, Hunt e Osborn

(1999, p. 106) citam:

Quando decisdes tais como, promogdo, transferéncia, demissdes e aumentos salariais
sdo tomadas com base em critérios de desempenho (em vez de outras, como por
exemplo, tempo de servi¢o), € necessario que exista algum sistema de avaliagdo de
desempenho. As informacdes da avaliagdo de desempenho também podem ser uteis
na toma de decisdo em selecdo e colocag@o, onde os resultados do desempenho sdao
comparados com as caracteristicas das pessoas, determinando quais sdo as
caracteristicas mais adequadas ao cargo. As pessoas que tém muitas caracteristicas
consideradas melhores para o desempenho num determinado cargo sio consideradas
para a selecdo. Também, quando determinados aspectos do avaliado sdo
considerados inadequados, o processo de avaliacdo de desempenho pode sugerir um
treinamento reparador. Finalmente, as avaliacdes sdo a base dos sistemas de
recompensas condicionados ao desempenho (isto €, qualquer sistema que relaciona a
recompensa, como por exemplo um bodnus, ao desempenho de uma pessoa ou de um

grupo).

Existem alguns erros de avaliagdo comumente cometidos, chamados “vicios de
avaliacdo”, resultantes de percepcoes equivocadas, citados por Schermerhorn, Hunt e Osborn

(1999, p. 109):

Alguns tipos de erros de medi¢do podem ameagar a confiabilidade e/ou a validade
das avaliagdes de desempenho. Sdo eles:

Erros de Halo — Uma pessoa classifica outra em diversas dimensdes diferentes e da
uma nota parecida a todas;

Erros de Indulgéncia/Severidade — Erro de atribuir notas altas ou baixas
indiscriminadamente ao todos os avaliados, independentemente de seus
desempenhos;

Erros de Tendéncia Central — Erro de atribuir a todos uma avaliagdo em torno da
média;

Erros de Novidade — Deixar que acontecimentos recentes influenciem a classificacio
de desempenho anterior ao acontecimento;

Erros de Desvio Pessoal — Permitir que certos desvios influenciem a avaliacdo do
desempenho, por causa de possiveis estereétipos do avaliador, como por exemplo,
racismo, sexo, idade ou deficiéncias.

Sendo assim, um processo adequado de gestdo de desempenho deve ter como objetivo

a percep¢do dos pontos fortes e fracos dos avaliados buscando meios para minimizar as

deficiéncias e aproveitar os pontos fortes dos mesmos. Gestdo de desempenho passa a ser,

portanto, um processo continuo de troca de conhecimentos e idéias, buscando a capacitag¢do

dos envolvidos para, desta forma, alcancar os objetivos tracados pela organizacao.

2.2 CONCEITO DE COMPETENCIAS

7z

A palavra “competéncia” € utilizada, hoje, de maneira geral, para identificar uma

pessoa que possui qualificacdes para realizar determinadas tarefas. Ao passo que seu

antdnimo, “incompeténcia”, além de trazer a negativa desta qualificagdo, conduz a
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sentimentos depreciativos e pejorativos, significando que a pessoa se encontra ou se
encontrard marginalizada do mercado de trabalho e longe do reconhecimento da sociedade.

O termo Competéncia originou-se no fim da Idade Média e estava associado com a
capacidade das pessoas para pronunciarem-se sobre determinado assunto. (Zarifian, 2001).
Com o passar do tempo, o conceito de competéncia veio a ser utilizado, também, para
qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho (Branddo e Guimaraes, 2001).

Embora o conceito de competéncia tenha evoluido, permanecem seus principios
ligados a habilidades, conhecimento e qualificagcdo. De acordo com Dutra (2001, p.28), o
conceito de competéncia abrange o “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessdrias para que a pessoa desenvolva suas atribuicdes e responsabilidades”.

O conhecimento refere-se ao saber. Implica questionamentos e esforcos voltados a
informacao que possa agregar valor ao trabalho. O conhecimento € o que se deve saber para
desenvolver com qualidade aquilo que lhe € atribuido(Ruas, 1998). As habilidades referem-se
ao saber fazer. Centralizam-se no desenvolvimento de préticas e consciéncia da acdo tomada.
As habilidades sdo o que se deve saber para obter um bom desempenho(Ruas, 1998). As
atitudes referem-se ao saber agir. Busca um comportamento mais condizente com a realidade
desejada. Deve-se saber agir para poder empregar adequadamente os conhecimentos e
habilidades(Ruas, 1998).

De acordo com Carbone et al (2005) competéncia ndo significa apenas reunir
conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrios para executar determinada tarefa, mas
também a mobilizacdo e aplicagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho.
Desta forma, competéncia estd associada a combinacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes, expressas pelo desempenho profissional, agregando valor a organizacdo e aos
individuos.

Competéncias sao reveladas quando as pessoas agem frente as situagdes profissionais,
buscando solugdes e colaborando para a estratégia da empresa (Zarifian, 2001). Ainda, de

acordo com Zarifian (2001, p. 66):

A competéncia profissional € uma combinacao de conhecimentos, de saber-fazer, de
experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela é
constatada quando de sua utilizacdo em situacdo profissional a partir da qual é
passivel de avaliagdo. Compete entdo a empresa identificd-la, avalid-la, valida-la e
fazé-la evoluir.

2.3 GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

Gestao de desempenho por Competéncias, para Souza (2005, p. 96),
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E o tipo de avaliacio que se caracteriza pela mensuracio das competéncias
conceituais (conhecimento ¢ dominio de conceitos e teorias), técnicas (dominio de
métodos e ferramentas) e interpessoais (atitudes e valores) necessarias ao
desempenho esperado, a partir de instrumentos especificos e entrevistas.

Grande parte das modernas empresas estd adotando a Gestdo de Desempenho por
Competéncias, com a utilizacio de uma escala construida para mensurar e orientar o
desenvolvimento (Dutra, 2001, p.46).

Muitas organizagdes tém recorrido a utilizagdo de modelos de gestao de competéncias,
com o objetivo de planejar, selecionar e desenvolver as competéncias necessarias ao
respectivo negdécio. lenaga (1998) sugere um modelo que tem como passo inicial a
identificacdo da lacuna de competéncias da organizacdo. Esse processo consiste em
estabelecer os objetivos e as metas a serem alcancados segundo a intencdo estratégica da
organizacdo e, depois, identificar a lacuna entre as competéncias necessdrias a consecucao
desses objetivos e as competéncias internas disponiveis na empresa. Os passos seguintes
compreendem o planejamento, a selecdo, o desenvolvimento e a avaliagdo de competéncias,
buscando minimizar a referida lacuna, o que pressupde a utilizacdo de diversos subsistemas
de recursos humanos, entre os quais, recrutamento e selecdo, treinamento e gestdo de
desempenho. A idéia é que a organizacdo e seus profissionais “eliminem as lacunas entre o
que podem fazer e o que os clientes esperam que eles facam”. (Stewart, 1998, p. 84).

A Gestdo de Desempenho por Competéncias surge, portanto, como alternativa aos
modelos gerenciais tradicionalmente utilizados pelas organizagdes. Visa orientar esforgos
para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizagao (individual,
grupal e organizacional), as competéncias necessdrias a consecu¢do de seus objetivos,
conforme explicam Branddao e Guimardes (2001). Segundo esses autores, a gestdo por
competéncias constitui um processo continuo, que tem como etapa inicial a formulacdo da
estratégia organizacional. Em seguida, em razdo dos objetivos estabelecidos, podemos definir
indicadores de desempenho no nivel corporativo e metas, identificando as competéncias

necessdrias para concretizar o desempenho esperado.

2.4 BALANCED SCORECARD

Visando aprimorar os mecanismos de avaliacio do desempenho organizacional,
Kaplan e Norton (1997) desenvolveram um instrumento gerencial que procura avaliar
resultados a partir da mensuragdo de ativos tangiveis e intangiveis de uma empresa, como

produtos e servigos de qualidade, funciondrios competentes e motivados, processos eficientes
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e clientes satisfeitos. Tal instrumento, denominado balanced scorecard (BSC), preserva as
medidas financeiras tradicionais, mas focaliza outras trés perspectivas de desempenho:
clientes, processos internos e aprendizagem.

Segundo Nisembaum (2000), o BSC traduz a missdo, a visdo e a estratégia
organizacionais em objetivos, acdes e medidas — de curto, médio e longo prazos —
organizados segundo quatro diferentes perspectivas de desempenho:

- Financeira — indica os resultados financeiros, normalmente expressos por medidas
de lucratividade;

- Clientes — permite direcionar os esfor¢os da empresa para identificagdo, conquista e
manuten¢do de certos segmentos de clientes, a partir de medidas como satisfacdo do cliente,
indice de reclamagdes, percentual de participacdo no mercado, imagem e reputagdo da
organizacao;

- Processos internos — orienta o aperfeicoamento de processos criticos em que a
organizagdo precisa de exceléncia, a partir de indicadores como a qualidade de servigos,
medidas de garantia (consertos e devolucdo de produtos) e indices de produtividade, entre
outros;

- Aprendizado e crescimento — age sobre fatores que a empresa deve considerar para
gerar crescimento e melhoria a longo prazo, utilizando medidas como clima organizacional,
competéncia dos funciondrios e disponibilidade de sistemas de informacao.

Assim, além de serem acompanhadas pelos tradicionais relatérios financeiros, as a¢des
gerenciais passam a ser orientadas também para o alcance de metas referentes a clientes,
processos internos, inovagdes, funciondrios e sistemas. O acompanhamento, entdo, mantém
indicadores de desempenho de curto prazo, mas agrega medidas de médio e longo prazos, na
tentativa de projetar resultados futuros. E como a estratégia organizacional representa um
conjunto de hipdteses sobre causas e efeitos, os objetivos e indicadores em cada perspectiva
de desempenho exercem influéncia uns sobre os outros (Kaplan e Norton, 1997). Com isso,
ao traduzir a estratégia corporativa em objetivos, acdes e indicadores, o BSC pode subsidiar o
diagnoéstico de competéncias, orientando a identificacdo das competéncias necessdrias a

consecugdo de objetivos em cada perspectiva de desempenho.

2.5 AVALIACAO 360 GRAUS
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Uma questdo deve ser entendida, quando se trata de avaliacdo de desempenho: Quem
deve avaliar o desempenho? Assim como ha vérios padrdes para se avaliar o desempenho, ha
também véarios candidatos a realizar essa avaliagdo.

De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2005, p. 223):

Dada a complexidade dos empregos de hoje, muitas vezes € irrealista presumir que
uma pessoa possa observar e avaliar plenamente o desempenho de um funcionério.
Os avaliadores podem ser supervisores, colegas, integrantes de equipe, o proprio
funciondrio, subordinados e clientes. Cada um pode contribuir mais ou menos para
os objetivos administrativos e de desenvolvimento estabelecidos.

A combinagdo de varias fontes de informacao de avaliagdo de desempenho resulta na
criacdo de um sistema mais completo de avaliacdo — a Avaliacdo 360 Graus.

Os cargos multifacetados e pessoas diferentes véem coisas diferentes. Como o nome
implica, a avaliacdo 360 graus destina-se a fornecer aos funciondrios a visdo mais precisa
possivel, com pareceres de todos os angulos: supervisores, colegas, subordinados, clientes e
outros (Bohlander, Snell e Sherman, 2005, p.223).

A avaliacio 360 graus apresenta, como vantagem, a utilizacdo de feedback
estruturado, claro e cuidadoso, que pode ser um instrumento efetivo de aprendizagem e
desenvolvimento dos atributos de lideranga. O fato de os feedbacks terem origens em fontes
diversas permite compreensao mais completa e clara dos impactos dos comportamentos no
ambiente organizacional. Vale lembrar que quando as pessoas recebem feedbacks honestos de
seus pares, superiores, subordinados, etc., ficam mais dispostas a mudarem seus
comportamentos.

Craide e Antunes (2004, p. 5 e 6) citam:

Comparar o que a pessoa acha que ela é, com a imagem que ela passa pode ser
considerada uma forma de aprendizagem e é a grande vantagem oferecida pela
Avaliacdo 360°, uma vez que permite a compreensao completa e clara dos impactos
dos préprios comportamentos no ambiente de trabalho. A Avaliacdo 360° também
pode oferecer beneficios as empresas como a oportunidade de conhecer o estdgio
atual das competéncias empresariais e da equipe, verificando quais os valores devem

ser praticados.

Alguns pontos positivos sdo apontados na implementacdo da Avaliacio 360°,

conforme Bispo (2010), entre eles:

- Identificacdio de competéncias comportamentais como, espirito de equipe,
equilibrio emocional e relacdes interpessoais;

- Identificag¢@o de pontos fortes e fracos que devam ser melhorados ou aprimorados
na performance dos participantes do processo de avaliagdo;

- Fortalecimento da integracdo entre os membros de uma equipe;

- Importancia de o funciondrio poder analisar a maneira como ele estd sendo visto
pelos demais funciondrios que trabalham em sua equipe, possibilitando uma auto-
avaliagdo das suas acdes diante da empresa e dos seus pares;

- Possibilidade de os gestores analisarem a forma como atuam junto a sua equipe,
tornando possivel o desenvolvimento de competéncias que os ajudardo em seu
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trabalho de gerir pessoas, tendo em vista que os subordinados participam
diretamente no processo de avaliacdo;

- Oportunidade de identificacdo do grau de maturidade de todos os envolvidos no
processo avaliatorio;

- Elaboracdo de um plano de carreira e de desenvolvimento pessoal, o que permite
ascensdo profissional na empresa;

- Valorizagdo do profissional, tendo em vista que o funciondrio passa a sentir que a
empresa preocupa-se com o seu desempenho e deseja melhorar seu potencial;

- Estimulo ao comprometimento dos funciondrios com os valores da empresa;

- Fornecimento de um canal que possibilita a implementacdo de sistemas de
remuneragdo varidvel e de promocdes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o presente trabalho, utilizou-se o método de Estudo de Caso do tipo tnico,
visando explorar um processo organizacional em préatica no Banco Fortuna, a avaliacdo de
desempenho por competéncias, com foco especifico na fase de acompanhamento. De acordo
com Gil (2007, p. 54) estudo de caso é uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas
ciéncias biomédicas e sociais. Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, sendo muito utilizado
em pesquisas exploratérias. E recomenddvel nas fases iniciais de uma investigagcdo sobre
temas complexos, para a constru¢do de hipdteses ou reformulacdo do problema. Também se
aplica nas situagdes em que o objeto de estudo ja € suficientemente conhecido. Os critérios
para a selecdo dos casos: buscar casos tipicos; selecionar casos extremos; tomar casos
marginais (atipicos).

Segundo Yin (2001), o estudo de caso € indicado quando o tipo de questao de pesquisa € da
forma “como” e “por qué?” Quando o controle que o investigador tem sobre os eventos €
muito reduzido; ou quando o foco temporal estd em fendmenos contemporaneos dentro do
contexto de vida real. A esséncia de um Estudo de Caso, ou a tendéncia central de todos os
tipos de Estudo de Caso é que eles tentam esclarecer uma decisdo ou um conjunto de
decisdes: por que elas foram tomadas, como elas foram implementadas e quais os resultados
alcancados.

Os propositos do estudo de caso ndo sao os de proporcionar o conhecimento preciso
das caracteristicas de uma populacdo, mas sim o de proporcionar uma visdo global do
problema ou de identificar possiveis fatores que o influenciam ou sdo por ele influenciados.

Sobre a técnica do estudo de caso, Yin (2001, p. 33), descreve:

O estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um método que abrange
tudo — como a l6gica de planejamento incorporando abordagens especificas a coleta
de dados e a analise de dados. Nesse sentido, o estudo de caso ndo é nem uma tatica
para coleta de dados nem meramente uma caracteristica do planejamento em si, mas
uma estratégia de pesquisa abrangente.

Sobre a técnica de estudo de caso do tipo tnico, Yin (2001, p.61), cita:

O estudo de caso tinico é um projeto apropriado em vdrias circunstancias. E analogo
a um experimento Unico, e muitas das condi¢des que servem para justificar um
experimento tnico também justificam um estudo de caso dnico. Encontra-se um
fundamento 16gico para um caso Unico quando ele representa o caso decisivo ao
testar uma teoria bem formulada.

Desta forma, como proposta metodoldgica foi desenvolvida, para o presente Estudo de

Caso, uma pesquisa qualitativa aplicada. Segundo Diehl & Paim (2002), os estudos
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qualitativos podem descrever a complexidade de determinado problema, a intera¢do de certas
varidveis, compreender e classificar os processos dindmicos vividos por grupos sociais,
contribuir no processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.
Considerando essa afirmacgdo, percebe-se que a pesquisa qualitativa tem o objetivo de obter
informacdes sobre os sentimentos, atitudes e opinides das pessoas, com uma Otica bastante
investigativa.

Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas, visando identificar, nos sujeitos da
pesquisa, suas expectativas e percep¢ao quanto ao processo de acompanhamento na avaliagdo
de desempenho por competéncias utilizado no Banco Fortuna. As entrevistas foram realizadas
com 14 funciondrios da agéncia Trés Vendas RS, localizada em Pelotas RS, que se
encontravam desempenhando suas atividades no periodo da coleta de dados.

O contetido das entrevistas objetivou fazer com que o publico alvo expressasse sua
opinido critica a respeito do processo de avaliagdo, com énfase aos aspectos normalmente
observados como fatores de constrangimento entre avaliadores e avaliados.

Além das entrevistas, foi realizada a analise documental do material distribuido aos
funciondrios pelo Banco Fortuna, para divulgacdo e incentivo do uso do sistema. Uma das
caracteristicas do estudo de caso é a possibilidade de se utilizar diversas fontes para a
obtencdo de evidéncias (YIN, 2001).

Por fim, como andlise final, foi utilizada a Anélise de Contetddo. Segundo Marconi &
Lakatos (1999), “andlise de conteido é uma técnica de pesquisa para a descricdo objetiva e
sistemadtica do conteddo evidente da comunicacdo”.

Esta andlise final, de acordo com Rodrigues (2006), ¢ a “parte que apresenta os
resultados obtidos na pesquisa e analisa-os sob o crivo dos objetivos e/ou das hipdteses.
Assim, a apresentacdo dos dados € a evidéncia das conclusdes e a interpretagdo consiste no
contrabalanco dos dados com a teoria”.

A andlise de contetido, portanto, significa o tratamento das informacdes coletadas
durante a pesquisa. Desta forma, essa etapa estd revestida de extrema importancia para o
desenvolvimento e finalizacdo correta do projeto de pesquisa referente a gestdo de

desempenho por competéncias praticado no Banco Fortuna.
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4 RESULTADOS

Para apresentacdo dos resultados obtidos, relata-se, primeiramente, uma andlise
documental do material distribuido aos funcionérios pelo Banco Fortuna, para divulgacdo e
incentivo do uso do sistema. A seguir, sdo expostos os resultados da pesquisa e alguns dados
dos participantes, assim como as opinides obtidas nas entrevistas, sua andlise e interpretacao,

colocando em evidéncia as respostas consideradas relevantes para o presente estudo.

4.1 PROCESSO DE GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS NO BANCO
FORTUNA

O processo de avaliacio de desempenho de funciondrios teve inicio, no Banco
Fortuna, na década de 1960, com a utilizacdo do chamado Boletim de Informag¢des 42 pontos,
tendo como foco a avaliacdo comportamental do funciondrio de forma descendente, ou seja, o
avaliador sempre era o superior hierdrquico, sendo o avaliado, seu subordinado.

A partir do ano de 1972, o modelo foi substituido pela Ficha Individual de Avaliacdo,
mantendo o ciclo anual, e a forma descendente de avaliacao.

Foi em 1983 que o Banco Fortuna passou a utilizar um novo modelo de avaliacdo
funcional com um avanco na metodologia. A Avaliagdo de Desempenho Funcional (ADF),
embora ainda com avaliacdo de forma descendente, permitia que o avaliado discordasse da
avaliacdo, sendo necessdria, neste caso, a interven¢ao de um funciondrio de nivel hierdrquico
superior para solucionar as discordancias.

A GDP - Gestdo do Desempenho Profissional foi o modelo que o Banco Fortuna
passou a utilizar a partir do ano de 1998. Este novo modelo, com um ciclo avaliatério de 6
meses, passa a buscar uma forma mais moderna de avaliar seus funciondrios, medindo os
resultados por meio do cumprimento de metas e de fatores comportamentais, utilizando,
assim, o modelo tedrico do Balanced Scorecard, criado por Kaplan e Norton (1997).

O modelo de avaliagdo de desempenho utilizado atualmente pelo Banco Fortuna,
denominado Gestdao de Desempenho por Competéncias, foi implantado em 2005, com
alteracdes profundas nos conceitos tradicionais da empresa. Este novo modelo passou a focar
o desenvolvimento de competéncias € o planejamento de carreira. Substituiu a matriz de
fatores, anteriormente utilizada, por matriz de competéncias. Passou a adotar a avaliagdo por

multiplas fontes, sendo que, com a ado¢dao do modelo de avaliacdo 360°, cada funciondrio €
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avaliado e avaliador, € avaliado pelo superior imediato e também faz avaliacdo deste mesmo
superior. Ao mesmo tempo, avalia e é avaliado pelos funciondrios de mesmo nivel

hierarquico, escolhidos aleatoriamente para serem seus pares, e faz a sua auto-avaliacdo.

4.1.1 Estrutura da Gestao de Desempenho por Competéncias no Banco Fortuna

O processo de Gestdo de Desempenho por Competéncias — GDC, praticado pelo
Banco Fortuna, estd estruturado com base em cinco perspectivas: financeira, clientes,
processos internos, comportamento organizacional e sociedade. Tais perspectivas sao medidas
com base em duas dimensdes: Metas e Competéncias.

As metas sdo estabelecidas no Acordo de Trabalho, firmado individualmente com cada
agéncia do Banco Fortuna, a cada semestre. Sao elaboradas com base no direcionamento
estratégico do Banco. Os pontos atribuidos referem-se ao desempenho de equipes e unidades
do Banco. As competéncias referem-se a avaliacdo individual, sendo realizada por multiplas
fontes: auto-avaliacdo, superior, subordinados e pares. Na dimensdo metas, as avaliacdes sao
objetivas, pois sdo definidas pelos resultados alcancados pelas agé€ncias, como unidades do
Banco. Na dimensdo competéncias, as avaliagdes estdo permeadas pela subjetividade dos
avaliadores. Tais subjetividades, porém sdo minimizadas, considerando-se que as avaliagdes
sdo realizadas por diversas fontes. (UNIFORTUNA, Curso Gestdo de Desempenho por
Competéncias, 2005)

As informacdes advindas destas duas dimensdes sdo direcionadas para uma matriz de
balanceamento, com o objetivo de refletir a priorizacao de cada perspectiva, de acordo com a
estratégia organizacional e com o cargo exercido pelo funciondrio. No final, é produzido o
Placar de Desempenho.

As competéncias analisadas na GDC sao classificadas em fundamentais, gerenciais e
especificas.

As competéncias fundamentais sdo aquelas relevantes a todos os funciondrios do
Banco, num total de nove. Sdo automaticamente atribuidas a todos os funcionarios e

distribuidas nas cinco perspectivas de desempenho, da seguinte maneira:
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Perspectivas Competéncias Fundamentais

Financeira 1. Realiza suas atividades de trabalho, demonstrando conhecimento
de produtos, servicos, processos e aplicativos de informética
relacionados a sua drea de atuacao.

2. Identifica e aproveita oportunidades para o Banco, analisando o
ambiente interno e externo.

Clientes 3. Presta atendimento com cortesia e agilidade, disponibilizando
solucdes adequadas as expectativas do cliente (interno ou externo) e
as orientagdes do Banco.

Comportamento 4. Relaciona-se com colegas, de forma cordial e profissional, a fim

Organizacional de promover um bom clima de trabalho.

5. Implementa agdes voltadas para o seu desenvolvimento
profissional.

Processos Internos

6. Comunica-se (por escrito e oralmente) de forma clara, objetiva e
acessivel ao interlocutor.

7. Identifica riscos na realizacdo das atividades sob sua
responsabilidade e implementa a¢des adequadas.

8. Desenvolve suas atividades de forma organizada, para conclui-las
com qualidade e no tempo previsto, possibilitando a continuidade do
processo de trabalho.

Sociedade

9. Direciona suas ag¢des, levando em consideracdo os impactos
sociais, ambientais e econdmicos e os principios de responsabilidade
socioambiental do Banco.

Quadro 1: Perspectivas de desempenho - Competéncias Fundamentais
Fonte: UNIFORTUNA, Curso Gestiao de Desempenho por Competéncias, 2005.

As competéncias gerenciais sao aquelas relevantes para os funciondrios do segmento

gerencial, num total de sete. Sdo atribuidas aos funciondrios do segmento gerencial e assim

distribuidas entre todas as perspectivas de desempenho, exceto na perspectiva Sociedade:



26

Perspectivas

Competéncias Gerenciais

Comportamento
Organizacional

1. Estimula e valoriza a participagdo dos funciondrios nas decisdes,
incentivando o didlogo, a troca de idéias e o compartilhamento de
conhecimentos.

2. Orienta a atuagao da equipe com foco nas estratégias, resultados e
principios de responsabilidade socioambiental do Banco,
compartilhando informacdes necessdrias para a realizacdo do
trabalho.

3. Promove o desenvolvimento da equipe, comunicando suas
expectativas sobre o desempenho das pessoas, fornecendo feedback
frequente para aprimoramento e oferecendo oportunidades de
capacitacao.

4. ITmplementa, em conjunto com a equipe, acdes voltadas para o
bem-estar no trabalho e melhoria continua da qualidade de vida.

Clientes

5. Negocia com clientes (internos ou externos), de forma
transparente, buscando estabelecer acordos que atendam aos
interesses das partes.

Financeira

6. Toma decisdes adequadas, em tempo habil, analisando o contexto
e os objetivos da Unidade.

Processos Internos

7. Coordena os processos da sua equipe, identificando desvios e
implementando a¢des de melhoria.

Quadro 2: Perspectivas de desempenho - Competéncias Gerenciais

Fonte: UNIFORTUNA, Curso Gestdo de Desempenho por Competéncias, 2005.

As competéncias especificas sdo aquelas relevantes para cada funciondrio de acordo

com seu papel e drea de atuagdo, num total maximo de oito, distribuidas nas cinco

perspectivas de desempenho.

4.1.2 Etapas da Gestao de Desempenho por Competéncias

A Gestao de Desempenho por Competéncias — GDC, € um processo composto por trés

etapas: Planejamento, Acompanhamento e Encerramento.
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O planejamento envolve a selecdo de avaliados, a atribuicdo dos perfis de
competéncias especificas e o registro do acordo de equipe.

O acompanhamento perfaz todo o ciclo avaliatério. Nesta etapa ocorre o registro das
anotagdes, com base na observacao da expressdo das competéncias no trabalho. As anotacdes
podem contemplar tanto comentdrios de valorizac¢do, reconhecendo comportamentos positivos
de cada avaliado, quanto comentarios acerca da expressdo inadequada ou insuficiente de uma
determinada competéncia e as respectivas indicagdes de acdes de aprimoramento.

A etapa de encerramento € aquela em que sdo atribuidos os conceitos a respeito das
competéncias expressas pelo avaliado, que devem manter coeréncia com as anotacdes
realizadas ao longo do ciclo.

Os conceitos sdo atribuidos da seguinte forma (UNIFORTUNA, Curso Gestdo de

Desempenho por Competéncias, 2005):

1 — Nao expressou a competéncia requerida;

2 — Expressou pouco a competéncia (muito abaixo do esperado);

3 — Expressou moderadamente a competéncia (pouco abaixo do esperado);
4 — Expressou muito a competéncia (desempenho esperado);

5 — Expressou a competéncia de forma exemplar (acima do esperado);

X —Nao foi possivel observar a demonstracio desta competéncia;

Y — As atividades exercidas pelo funciondrio ndo requerem esta competéncia.

Ap6s a divulgagdo dos conceitos atribuidos pelas diversas fontes avaliadoras, o
funciondrio pode, entdo, fazer uso de outra inovagdo implantada com a Gestdo de
Desempenho por Competéncias — GDC, é o chamado PDC - Plano de Desenvolvimento de
Competéncias. Esse instrumento, que € facultativo, tem a finalidade de auxiliar o funcionério
em seu desenvolvimento profissional, no planejamento de sua carreira e na orientacao de sua
trajetdria, partindo do pressuposto de que o individuo € o agente do seu desenvolvimento e
decide quando, quantas e quais ag¢des de aprimoramento deseja obter, respeitando as
limita¢des da empresa.

Quando o funciondrio possui um desempenho abaixo do esperado em alguma
competéncia, o sistema da GDC disponibiliza um questiondrio para identificar as possiveis
causas da lacuna de desempenho e sugerir agdes de aprimoramento. Com a ajuda do PDC, o

funciondrio pode planejar acdes de capacitacdo, através da solicitacdo de cursos especificos, e
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analisar as competéncias exigidas para as diferentes dreas existentes na empresa, podendo,

assim, até mesmo planejar mudancas em sua carreira profissional.

4.1.3 Etapa de acompanhamento na Gestao de Desempenho por Competéncias

A fase de acompanhamento é a etapa mais longa do processo de Gestdo de

Desempenho por Competéncias e sua importancia é descrito por Brandao e Guimaraes (2001,

p-9):

O acompanhamento possui a finalidade de assegurar que a execugdo corresponda ao
que foi planejado, o que pressupde a necessidade de identificar desvios que
porventura ocorram na execu¢do das atividades planejadas, estabelecer alternativas
de solucgdo e implementar acdes para corrigir as falhas detectadas.

Nesta fase, o funciondrio deverd acompanhar a sua avaliacdo, observando o seu

desempenho e comparando sua percepcdo com os feedbacks recebidos de seus avaliadores.

Da mesma forma, o avaliado podera fazer anotacdes direcionadas aos demais participantes do

processo avaliatério. Tais anotagdes sao, também, denominadas “feedbacks”.

Conforme Pena (2007):

Por uma questdo cultural, a maioria das empresas vinha deixando de lado a prética
do uso de feedback, recorrendo a ela somente quando algo "dava errado". A
tradicional frase: "vou te dar um feedback" chegou a ser temida pela maioria dos
profissionais.

Hoje, gerentes e colaboradores véem o feedback como instrumento de
desenvolvimento de pessoas e como o elemento essencial no gerenciamento de
competéncias profissionais.

Ao lancarem mao dessa ferramenta, as liderangas e as equipes de trabalho passam a
cultivar a idéia de que o profissional deve traduzir sua competéncia em
comportamentos reconhecidos e valorizados pela organizagao.

O feedback deve ser entendido como um processo de ajuda e estimulo para a
mudanca de comportamento e/ou para aquisicio e desenvolvimento de
competéncias, contribuindo para o aprimoramento da performance individual,
acelerando o processo de transformacdo do potencial em talento.

O processo ¢ uma via de mdo dupla. Tanto a pessoa que transmite como a que
recebe o feedback precisam estar abertas e flexiveis a mudanga, para que os
resultados sejam alcancados.

Fornecer feedback consiste em revelar a sua percepgao sobre "como o comportamento

do outro estd afetando a voc€ mesmo, as outras pessoas, a equipe, o bom andamento dos

trabalhos e a organizacdo". Receber feedback consiste em '"reconhecer como os seus

comportamentos estdo sendo percebidos ou como estdo afetando as outras pessoas, as equipes

de trabalho, os resultados".
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O feedback deve ser mais solicitado do que imposto, ou seja, a comunicagcdo € a
confianca entre os envolvidos devem existir de tal forma que a solicitacdo de feedback fique
implicita.

De acordo com Fritzen (1991), o feedback € uma forma de oferecer ajuda, é um
instrumento corretivo para o individuo que deseja aprender sobre a afinidade existente entre
sua conduta e suas intengdes.

Porém, o maior beneficio de um processo de acompanhamento com a correta
utilizagdo de feedbacks é direcionado para a empresa, pois, desta forma, ela poderd atender
melhor seus clientes com funciondrios qualificados e comprometidos com as estratégias da
empresa.

Como cita Souza (2005, p. 21):

As mudangas s6 transformam as organizacdes de modo efetivo quando as pessoas
passam a constituir-se em redes internas de sustentaciio, ou melhor, quando se
sentem verdadeiramente comprometidas com as mudangas a serem implementadas e
apaixonadas por elas.

4.2 ANALISE E INTERPRETACAO DAS INFORMACOES

As respostas obtidas nas entrevistas foram analisadas tendo por base o objetivo geral
da pesquisa que € analisar a compreensdo dos funciondrios da agéncia Trés Vendas RS do
Banco Fortuna acerca da fase de acompanhamento no processo da Gestao de Desempenho por
Competéncias realizado pela organizacao.

Para o tratamento dos resultados obtidos, o material coletado nas entrevistas foi
separado em categorias, com o objetivo de agrupar os principais temas e possibilitar a andlise
de conteudo: processo de acompanhamento na condi¢do de avaliador; registro de anotagdes
no processo de acompanhamento; recebimento de feedback no processo de acompanhamento;
reacdo ao recebimento de feedback; importancia da fase de acompanhamento; aspectos que

dificultam a fase de acompanhamento e sugestdes para melhoria do processo.

4.2.1 Perfil dos entrevistados

O perfil dos entrevistados foi estabelecido em funcdo do sexo, faixa etdria, estado
civil, grau de instrugdo, tempo de empresa e cargo exercido atualmente. Descreve-se, a seguir,
o perfil dos entrevistados, atribuindo uma letra de nosso alfabeto para cada um, com o

objetivo de preservar suas identidades:
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Entrevistado Sexo Faixa Etdria | Estado Civil | Instrugio | Tempo de Cargo Atual
Banco

A Masculino | 23 a 30 anos Solteiro Superior 3 a5 anos Assist. Negocios
B Masculino | 40 a 50 anos Casado P6s Grad. | 21 a 30 anos Gerente
C Feminino | 23 a 30 anos Solteiro Superior 1 a2 anos Escriturdrio
D Feminino | 40 a 50 anos Casado P6s Grad. | 6a 10 anos Escriturdrio
E Feminino | 31 a 40 anos Separado P6s Grad. | 6 a 10 anos Caixa Executivo
F Masculino | 40 a 50 anos Separado Médio 21 a 30 anos Caixa Executivo
G Masculino | 23 a 30 anos Casado Pé6s Grad. 3 a5 anos Escriturdrio
H Masculino | 40 a 50 anos Casado P6s Grad. | 6a 10 anos Caixa Executivo
I Feminino | 40 a 50 anos Casado P6s Grad | 11 a 20 anos Ger. Médulo
J Masculino | 40 a 50 anos Casado Médio 21 a 30 anos Assist. Negdécios
K Masculino | 30 a 40 anos Casado Superior 6 a 10 anos Ger. Médulo
L Masculino | 40 a 50 anos Casado Superior | 21 a 30 anos Ger. Médulo
M Masculino | 30 a 40 anos Casado Superior | 11 a 20 anos Ger. Médulo
N Masculino | 40 a 50 anos Casado P6s Grad. | 21 a 30 anos Assist. Negdcios

Quadro 3: Perfil dos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.2 Processo de acompanhamento na condicao de avaliador

Todos os entrevistados participam no processo de Gestdo de Desempenho por

Competéncias, como avaliadores, sejam eles subordinados, pares ou superior hierdrquico.
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A pesquisa possibilitou uma andlise do processo de acompanhamento na condi¢do de
avaliador, em relagcdo aos subordinados, aos pares e superior hierdrquico.

De acordo com Brandao e Guimaraes (2001, p.9),

O acompanhamento possui a finalidade de assegurar que a execugdo corresponda ao
que foi planejado, o que pressupde a necessidade de identificar desvios que
porventura ocorram na execu¢do das atividades planejadas, estabelecer alternativas
de solucdo e implementar acdes para corrigir as falhas detectadas.

4.2.2.1 Em relag¢ao aos subordinados

Os comentdarios obtidos nas entrevistas demonstram que a maioria dos avaliadores
conversa com seus subordinados com certa freqii€ncia sobre avaliacdo de desempenho, o que

pode ser visto nas seguintes respostas:

Converso com meus subordinados, pelo menos trés vezes, durante o periodo de
avaliagdo.

Costumo reunir-me com os subordinados no inicio do periodo avaliatério, para
discutir o que estd sendo acordado na equipe. Depois, mensalmente procuro fazer
observacdes sobre o andamento do processo de avaliacao.

No dia-a-dia, tento orientar meus subordinados, sempre que percebo alguma
melhora necessdria ou alguma atitude que merega reconhecimento.

As respostas acima evidenciam que a maioria dos avaliadores tem o hébito de dialogar
com seus subordinados, ainda que de maneira informal, sendo parte da cultura do superior
hierarquico, avaliar sua equipe, orientando e controlando as acdes da mesma.

Apenas uma pequena parcela dos entrevistados revelou que nao costuma dialogar com

seus subordinados a ndo ser no encerramento do processo avaliatério.

4.2.2.2 Em relag¢ao aos pares

De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2005, p. 221):

A avaliagdo de pares fornece informagdes que diferem em certa medida das
classificagdes feitas por um superior, visto que os colegas muitas vezes véem
dimensdes diferentes de desempenho. Pares podem identificar prontamente
lideranca e habilidades interpessoais, juntamente com outros aspectos fortes e fracos
de seus colegas.

Entre todos os entrevistados, com excecdo do Gerente da agéncia, que ndo possui
pares, somente dois afirmaram conversar com alguma freqiiéncia com seus pares sobre

avaliacdo de desempenho. A maioria dos entrevistados afirmou que faz a avaliacdo com base
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no conhecimento que possui de seus colegas. A falta de acompanhamento em relacdo aos
pares pode ser percebida nas seguintes respostas:

Nao tenho o hédbito de conversar com meus pares sobre avaliacdo de desempenho.
Acho que este assunto deve ser tratado pelo superior hierdrquico.

Costumo pensar nisso(avaliagdo) somente no dia em que tenho que fazer o
encerramento da GDC.

Através dos depoimentos obtidos, verificou-se que o processo de acompanhamento

ndo € realizado em relacdo aos pares, pela grande maioria dos entrevistados.

4.2.2.3 Em relacdo ao superior hierdrquico

Um pequeno numero de entrevistados afirmou que conversa com seu superior
hierarquico sobre avaliacdo de desempenho, na qualidade de avaliador. Os respondentes, em
sua maioria, afirmaram que o hédbito € a conversa partir do superior, no papel de avaliador,
demonstrando que ndo é comum a utilizacdo do instrumento de avaliacdo em sua forma
ascendente, ou seja, o subordinado auxiliando seu superior a mudar sua postura.

Conforme Bohlander, Snell e Sherman (2005, p. 221):

Os subordinados estdo numa posi¢do que lhes permite avaliar seus gerentes, visto
que estdo freqiientemente em contato com eles e ocupam uma posi¢do Unica da qual
observam muitos comportamentos relacionados com o desempenho. H4 evidéncias
de que quando os gerentes acatam o conselho de seus subordinados, o desempenho
do gerente pode melhorar substancialmente.

Alguns entrevistados mostraram-se surpresos com o questionamento, demonstrando
que ainda ndo assimilaram seu papel de avaliador do superior hierdrquico, tendo a
incumbéncia de colaborar com o aprimoramento do mesmo. Isto pode ser percebido em uma
das respostas observadas:

Costumo conversar com meu superior hierarquico somente quando quero pedir
alguma sugestdo sobre determinado procedimento.

Ficou evidenciado, através das respostas obtidas, que o ato de avaliar seu superior é
considerado pela maioria dos entrevistados uma inversdo de papéis que pode funcionar muito
bem na teoria. Na pratica, porém, serd necessdrio, ainda, algum tempo para que ocorra esta

mudanca cultural proposta pelo modelo de gestao de desempenho por multiplas fontes.

4.2.3 Registro de anotacoes no processo de acompanhamento



33

Nesta categoria de respostas recebidas pode-se perceber que ndo hd, entre os
entrevistados, o hdbito de realizar anotacdes referentes aos didlogos ocorridos no processo de
acompanhamento na gestdo de desempenho por competéncias.

Tal percepc¢ao foi comprovada pelas respostas abaixo:

Nao tenho o habito de anotar formalmente aquilo que converso com meus avaliados.

Assim como ndo recebo anotagdes, ndo as faco, a ndo ser no dia em que estou
encerrando as avaliacdes.

Com respeito aos motivos de ndo efetuar anotagdes, a maioria dos entrevistados alegou falta
de tempo. Alguns afirmaram que nao fazem anotagdes por nao ser obrigatério. Uma minoria afirmou
que ndo faz anotagdes dos didlogos por falta de cultura, falta de habito ou, até mesmo, por nao haver
uma intimidade com o avaliado.

Um dos entrevistados citou que o Banco deveria exigir anotagoes:

Sé registro anotagdes quando o Banco me obriga. No dia em que houver prazos e quantidades

especificas de anotacdes a serem efetuadas, tenho certeza que o pessoal vai comegar a efetuar
anotacoes na GDC.

Um aspecto tratado por Kunda (1999 apud UNIFORTUNA, 2005), é a importancia da
realizacdo de anotacdes, pois sem a sua utilizacdo, a avaliacdo passa a ser baseada na memoria, que é
reconstruida no decorrer dos tempos, atribuindo novos valores a fatos passados com base nos fatos
presentes, ou na memoria recente, que nao representa, de forma significativa, o desempenho do

avaliado durante todo o processo avaliatorio.

4.2.4 Recebimento de feedback no processo de acompanhamento

Todos os funciondrios do Banco Fortuna participam no processo de Gestao de Desempenho
por Competéncias, como avaliados. Nesta qualidade, a pesquisa procurou analisar a freqiiéncia com
que se recebem feedbacks, além da reacao de cada avaliado ao recebimento de feedback..

De acordo com Fritzen (1991), o feedback ¢ uma forma de oferecer ajuda, ¢ um
instrumento corretivo para o individuo que deseja aprender sobre a afinidade existente entre

sua conduta e suas intengdes.

4.2.4.1 Feedback dos subordinados
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Todos os entrevistados que possuem subordinados afirmaram ndo receber feedback destes,
justificando que apenas recebem algum tipo de comentério informal quando se reinem com seus
subordinados, por ocasiao do encerramento do ciclo avaliatdrio.

Constatou-se a existéncia de um bloqueio cultural ao fornecimento de feedback direcionado

aos superiores hierarquicos.

4.2.4.2 Feedback dos pares

Da mesma forma como acontece com o recebimento de feedback por parte dos subordinados,
os entrevistados afirmaram ndo recebé-lo de seus pares. Apenas dois entrevistados relataram que

eventualmente recebem algum comentario relacionado ao seu desempenho por parte de seus pares.

4.2.4.3 Feedback dos superiores hierdrquicos

A maioria dos entrevistados afirmou ndo receber regularmente feedback de seu superior
hierarquico. Nesta categoria de respostas obtidas observou-se uma tendéncia existente entre os
subordinados que vai de encontro ao resultado obtido no item 4.2.2.1, onde a maioria dos superiores
afirmaram fornecer feedback aos subordinados com certa regularidade. O que se percebe, portanto, € a
falta de formalidade no fornecimento de feedback por parte dos superiores hierarquicos, fazendo com
que os subordinados ndao tenham a mesma percepcao referente a este ponto do acompanhamento no
processo de gestdo de desempenho por competéncias. Isto pode ser demonstrado pelo seguinte
comentério de um entrevistado:

Feedback de meu superior hierdrquico? Nao recebo. Geralmente nés conversamos sobre
assuntos relacionados ao dia-a-dia no Banco.

Como pode ser percebido, o que para muitos avaliadores é um feedback, € tratado, pelos
subordinados como conversas rotineiras sobre atividades didrias.

Alguns entrevistados citaram, ainda, que as conversas com o superior hierdrquico tém a ver
somente com o cumprimento das metas estabelecidas, como pode ser visto no comentario abaixo:

Meu chefe s6 se retine conosco para falar de metas. Nao demonstra interesse pelo
desenvolvimento de nossas competéncias.

Tal comportamento vai de encontro ao citado por Fritzen (1991), “o feedback € uma maneira

de oferecer ajuda”.
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4.2.5 Reacio ao recebimento de feedback

Com respeito a reacdo do entrevistado diante do recebimento de feedback, houve aceitagdo

por parte da grande maioria. Todos os entrevistados, mesmo aqueles que afirmaram ndo receber

feedback, concordaram que ndo se deve contestar o feedback de aprimoramento recebido, como

podemos perceber em alguns comentarios transcritos abaixo:

Quando recebo algum feedback de aprimoramento fico com aquele sentimento de indignagdo
comigo mesmo. Porém, reconheco que, de certa forma, o feedback de aprimoramento tende a
nos auxiliar ao atingimento dos objetivos estipulados.

E claro que a gente, na hora fica chateado. Mas eu procuro aproveitar o feedback de
aprimoramento para melhorar minha postura e minha atitude profissional.

Minha reacdo € avaliar efetivamente o meu desempenho e tentar melhorar o méiximo
possivel, para, quem sabe, merecer feedback de reconhecimento.

Quanto ao recebimento de feedback de reconhecimento, a totalidade dos entrevistados

afirmou que esta pratica s traz beneficios para os mesmos, como podemos observar nos comentarios

abaixo:

Aumenta a minha auto-estima e me incentiva a fazer o meu melhor. Trabalhar estimulado
rende muito mais.

Quando recebo um feedback de reconhecimento sinto-me muito satisfeito, pois, para mim,
significa o resultado de um esfor¢co demonstrado.

4.2.6 Importincia da fase de acompanhamento

Nesta categoria, pode-se perceber que a maioria dos entrevistados concorda com a

importancia da fase de acompanhamento no processo de gestdo de desempenho por competéncias,

tanto para o préprio funciondrio, como para a empresa. Até mesmo os funciondrios que alegaram nao

participar ativamente desta fase, justificam sua importincia, como se pode notar nas seguintes

observacoes:

Acredito que seja de fundamental importancia, tanto para o funciondrio como para o Banco.
O funciondrio tem, como beneficio, um acompanhamento de suas atividades, podendo
efetuar os aprimoramentos necessérios. O Banco se beneficia através de um conhecimento
melhor da situacio em que se encontra seu quadro funcional.

Embora o sistema ndo seja corretamente utilizado, concordo que ele pode trazer muitos
beneficios. Para mim, a possibilidade de acompanhar as anotacdes e adotar as orientagdes a
tempo de fazer as mudangas requeridas. Para o Banco, a importincia é que propicia um
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sistema de avaliacdo teoricamente mais completo, dando oportunidade de os avaliadores
coordenarem melhor suas equipes.

Eu confesso que ndo cumpro efetivamente a minha parte no acompanhamento. Mas sei que
esta fase ¢ muito importante. Seria bom se todos nés conseguissemos cultivar o habito de
debater as tarefas e as competéncias, ndo deixando esta tarefa apenas para os superiores, como
acontece na maioria das vezes. Os beneficios se estendem também para o Banco, uma vez
que, se bem utilizada, melhora a harmonia entre os funciondrios, evitando surpresas no
encerramento do periodo de avaliagio.

4.2.7 Aspectos que dificultam a fase de acompanhamento

Dentre todos os comentérios extraidos das entrevistas elencamos, a seguir, os aspectos mais
citados como dificultadores para a realizacdo da fase de acompanhamento no processo de gestao de

desempenho por competéncias.

4.2.7.1 Falta de tempo devido ao excesso de servico

A totalidade dos entrevistados citou a falta de tempo pelo excesso de servigo, como sendo a
maior dificuldade para a realizac@o da fase de acompanhamento. Alguns depoimentos citados a seguir

demonstram esta preocupagio:

Até penso em realizar anotacdes, dialogar com os colegas vinculados a mim, pela GDC. S6
que nunca sobra tempo. Durante o expediente externo, passamos o tempo todo atendendo os
clientes, resolvendo seus problemas, oferecendo produtos e servicos.

Ao mesmo tempo em que o Banco incentiva o didlogo e o acompanhamento, através da
teoria, na pratica nao nos oferece condi¢des para isso. Todo nosso tempo, na agéncia, €
dedicado ao cumprimento de atividades didrias das quais dependem o resultado do semestre.
Sinergia, Acordo de Trabalho, Indutores estratégicos, estes temas estdo sempre acima de
todas as prioridades.

E muito complicado. Quando chego na agéncia, inicia o atendimento ao publico. Dai em
diante, € praticamente s6 atendimento aos clientes até o final do expediente. Quando termina
o atendimento ao publico, termina, também o meu horério. Ndo consigo sentar e conversar
com algum colega sem ter um cliente na minha frente.

Infelizmente ndo sobra tempo para muita coisa durante meu expediente. Quando ndo estou
atendendo algum cliente, tenho que aproveitar o tempinho que tenho para tentar colocar em
dia as pendéncias acumuladas em minha mesa.

A sobrecarga de atividades é muito grande. Nao conseguimos concluir todas as atividades do

dia sem que tenhamos que deixar pendéncias que deverdo ser resolvidas num segundo
momento.

4.2.7.2 Falta de prioridade
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Quatro entrevistados citaram, além da falta de tempo, a questdo de o Banco ndo estabelecer

uma priorizagao para a fase de acompanhamento. Segundo estes entrevistados:

4.2.7.3 Subjetividade

Uma questdo que atrapalha a realizacdo de um acompanhamento adequado é que o Banco
ndo estabelece isso como prioridade. Ndo hd obrigatoriedade de se fazer anotagdes.

Acredito que o Banco deveria incentivar mais a fase de acompanhamento. Talvez se
houvesse uma obrigatoriedade quanto aos feedbacks formais, isso iria, aos poucos, forcar os
funciondrios a criar o habito de acompanhar seus avaliados de maneira mais plena.

Trés entrevistados citaram, também, a subjetividade do processo de gestdo de

desenvolvimento por competéncias, como sendo um fator que dificulta a realizacdo adequada da fase

de acompanhamento, como relatado a seguir:

Além da falta de tempo, acredito que o sistema € muito subjetivo. Nao existe muita coeréncia
entre a maneira como somos avaliados por diferentes fontes. As vezes, o teu superior ndo
utiliza a GDC visando aprimoramento das competéncias. Pelo contrdrio cada um analisa o
avaliado a sua maneira. Nao ha uniformidade de parametros.

O processo é muito subjetivo, isso, de certa forma, desanima o funciondrio. Por exemplo, em
uma mesma avalia¢do, ja recebi conceitos extremamente opostos, dependendo de quem me
avalia. O Banco ndo estabelece claramente pardmetros para a gestdo de desempenho. Isso faz
com que cada um avalie de acordo com sua visao.

4.2.8 Sugestoes para melhoria do processo

Os entrevistados ofereceram sugestdes para aperfeicoamento da fase de acompanhamento e

conseqiiente superacdo das dificuldades apontadas neste estudo. Citamos, a seguir, as sugestoes mais

repetidas pelos respondentes.

4.2.8.1 Treinamento e capacitacao

Repetidas sugestdes oferecidas foram vinculadas a necessidade de um maior engajamento

com a idéia de que acompanhar é uma necessidade para que o processo atinja seus objetivos. Tal

engajamento, segundo os entrevistados, sera resultado de uma melhor capacitacio dos sujeitos

participantes do processo, como exemplificamos:

Em meu ponto de vista, € necessdrio que os funciondrios estejam melhor preparados para
participar no processo acompanhamento. O Banco deveria oferecer mais treinamento e
capacitagdo.
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Quanto melhor preparados estiverem os funciondrios, seja na condicdo de avaliadores ou
avaliados, melhor serd a participac@o no processo. Cabe ao Banco dedicar maior interesse no
treinamento de seus funciondrios.

Ainda falta aprimorar a cultura de fazer acompanhamento através de anotagdes e sessoes de
feedback. Esta cultura somente vird com um interesse maior da empresa, preparando e
capacitando seus funciondrios.

4.2.8.2 Aprimoramento da regulac@o por parte da empresa

Entre as sugestdes oferecidas, destacamos a necessidade, citada por boa parte dos
entrevistados, de o Banco regular de maneira mais aprimorada o processo de acompanhamento na

gestao de desempenho por competéncias, o que pode ser percebido nos exemplos a seguir:

z

Para que o processo de acompanhamento funcione, € necessdrio que passe a existir a
obrigatoriedade de se fazer anotacdes periodicamente. SO assim, os funciondrios utilizardo
este recurso mais plenamente.

Seria interessante se 0 Banco passasse a estipular prazos para anotagdes, assim como existem
prazos para a formalizacdo, atribui¢éio de conceitos e encerramento. Isto iria, de certa forma,
estimular os funciondrios a participar mais plenamente no processo de acompanhamento.

Como sugestdo, acho que o Banco deveria incluir no cronograma ja existente, quantidades de
anotagdes e prazos para que estas sejam efetuadas.

4.2.8.3 Alteracdo na escolha dos pares

Entre as sugestdes dos entrevistados, destacou-se a necessidade de a avaliacdo por
funciondrios do mesmo nivel hierdrquico, os pares, ser realizada por colegas que desempenham
fungdes no mesmo setor, como exemplificamos:

Para que a avaliacdo dos pares seja legitima, teria que ser realizada por funciondrios que
conhecam nossas atividades didrias e estejam realmente a par das dificuldades que

enfrentamos. Assim estes colegas teriam melhores condi¢does de efetuar o devido
acompanhamento.

A escolha dos pares deveria estar vinculada & mesma equipe do avaliado. Fica muito dificil
realizar acompanhamento, dialogar sobre competéncias e efetuar anotagdes, se o seu par

trabalha em outra equipe. E muito complicado avaliar alguém com quem ndo convivemos
diariamente.

4.2.8.4 Sugestdes para os funcionarios

Com relacdo a sugestdes para os funciondrios, a totalidade dos entrevistados citou a

necessidade de um maior envolvimento dos mesmos com o processo de acompanhamento na gestao
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de desempenho por competéncias, ficando evidenciado, entretanto, que tal envolvimento estd

intimamente relacionado ao oferecimento de melhores condi¢cdes pelo Banco, conforme vemos no

seguinte comentario:

E claro que os funciondrios precisam se envolver mais seriamente com o processo de
acompanhamento. Mas isso somente serd possivel se o Banco oferecer as condi¢des
necessdrias, por exemplo, diminuindo a carga excessiva de trabalho que os mesmos t€ém que
executar diariamente.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

O presente trabalho buscou analisar a compreensao dos funciondrios da agéncia Trés Vendas
RS do Banco Fortuna acerca da fase de acompanhamento no processo da Gestdo de
Desempenho por Competéncias realizado pela organizacao.

Para analisar a percep¢do dos atores com relagdo ao programa e investigar como o
processo estd sendo conduzido, foram realizadas entrevistas com 14 funciondrios da agéncia
Trés Vendas RS, do Banco Fortuna. Buscando descrever o processo de gestao de desempenho
por competéncias realizado pelo Banco Fortuna, especialmente a fase de acompanhamento,
foi realizada uma andlise da documentacdo oferecida aos funciondrios para divulgacdo e
treinamento do sistema.

A partir da andlise documental e das opinides recebidas durante as entrevistas, foi
possivel destacar os aspectos mais relevantes no que tange ao desenvolvimento pessoal e, da
mesma forma, descrever as eventuais dificuldades havidas no processo.

Através do presente trabalho, constatou-se que os funciondrios consideram a importancia da
fase de acompanhamento na gestdo de desenvolvimento por competéncias, entendendo que o ato de
fornecer e receber feedback € fundamental para o aprimoramento de competéncias.

Ficou evidente, no entanto, através das respostas obtidas nas entrevistas, que os funcionarios
encontram sérias dificuldades para operacionalizar o processo de acompanhamento na prética.

Os funciondrios, na qualidade de avaliadores, estdo conduzindo o processo de
acompanhamento na gestdo de desempenho por competéncias, em relacdo aos subordinados, através
de didlogos informais, sem a efetiva pritica de anotacdes. Com relacdo aos pares e superiores
hier4rquicos, no entanto, constatou-se que o acompanhamento nao estd ocorrendo, em decorréncia da
falta de tempo/excesso de servigo, inexisténcia de obrigatoriedade com relacdo a efetuar anotagoes e
fornecer feedback, além da falta de cultura, falta de habito e até mesmo, como foi citado por alguns
entrevistados, a falta de intimidade com os avaliados.

Através de sugestdes dos entrevistados, o presente estudo apresenta contribuicdes para
melhoria do processo de acompanhamento na gestio de desempenho por competéncias,
principalmente no que se refere a alteracdes a serem efetuadas pela empresa. Treinamento e
capacitagdo, aprimorar o sistema de regulacido no processo de acompanhamento e promover alteracdo
na escolha dos pares, estdo entre as sugestdes apresentadas.

O estudo teve como limitac@o a abrangéncia reduzida da pesquisa, que foi efetuada em uma

agéncia de uma empresa composta, atualmente, por mais de cinco mil dependéncias.
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O presente trabalho devera fornecer subsidios para que alteracdes possam ser promovidas pela
empresa, especificamente com relacdo a fase de acompanhamento no processo de Gestdo de

Desempenho por Competéncias praticado atualmente pelo Banco Fortuna.
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ANEXO A - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

1. Perfil do entrevistado

1.1 Sexo:
() Masculino () Feminino

1.2 Faixa etaria:
( )18 a22 anos ( )23 a30anos ()31 a40 anos () mais de 40 anos

1.3 Estado civil:
( )Casado ( ) Solteiro ( )Companheiro ( ) Vidvo () Separado

1.4 Grau de instrucao:

completo incompleto
() ensino médio () ()
() superior () ()
() p6s graduado () ()

1.5 Tempo de empresa:
( ) 1al2meses ( )1a2anos ( )3 a5 anos ( )6al0anos
( )11 a20 anos ( )21 a30anos () acima de 30 anos

1.6 Cargo exercido atualmente na empresa:
() Escriturario () Caixa Executivo () Assistente de Negdcios
() Gerente de Modulo () Gerente de Agéncia

2. QUESTOES

2.1 Com que freqiiéncia vocé dialoga com seus avaliados sobre o desenvolvimento de
competéncias?

211 SUPETIOT: oottt et et e ettt e et e e st e e st e e e s stae e sseeesbeeesseeansseeensneennns

2.1.2 SUDOTAINAO(S): ..oeeieeiiirieeee ettt eeeeee b e e e e e e eeeeetrareeeeeeeeeseanrraaaeeas

2. 0.3 Par(@8): e —————————————————————————————————————————————————

2.2 Vocé costuma registrar o conteido destes didlogos?

22.1( )Sim

2.2.2( )Nao

2.2.3 POT QUET ettt ettt ettt ettt e e ab e et e e et e et e e st e e sabee s

2.3 Com que freqiiéncia voce recebe feedback durante a fase de acompanhamento no processo
de Gestao de Desempenho por Competéncias? Vocé considera esta freqiiéncia ideal? Por qué?
2.3.1 D SEU SUPETIOT: ....eeeuirieeiieeeiieeettee ettt eetteesitteesabteesateeesbeessbeesabbeesabeeesabeeesaseesnaseesanne
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2.6 Qual é a sua reacdo ao receber algum feedback em relacdo ao seu desempenho
profissional?
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2.7 Em sua opinido, qual € a importancia da fase de acompanhamento no processo de Gestao
de Desempenho por Competéncias?

2.8 Voceé entende que o processo de Gestdo de Desempenho por Competéncias estd sendo
corretamente utilizado pelos participantes? Por qué?
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2.9 Que aspectos dificultam a realizacdo da fase de acompanhamento na Gestdo de
Desempenho por Competéncias?



