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RESUMO

O principal objetivo deste trabalho foi analisar o comportamento dos funcionarios da agéncia
na posicdo de avaliadores, identificando os fatores que afetam a utilizagdo do sistema de
avaliacdo como um instrumento de desenvolvimento profissional. Inicialmente a literatura foi
revisada, com o intuito de ampliar o conhecimento sobre os conceitos de gestao estratégica de
pessoas, avaliacdo de desempenho e competéncias. Desenvolveu-se entdo, estudo de caso
composto por pesquisa documental das normas do banco, observacgéo participante do agente
pesquisador e entrevistas. Foram definidos como respondentes das questdes os dezenove
funcionarios lotados na agéncia Tristeza, sendo onze o nimero dos efetivos participantes. Os
dados coletados foram submetidos a analise de conteido. Deste modo, foram identificadas as
percepcdes dos funcionarios acerca do processo de avaliacdo e indicadas as principais
dificuldades encontradas, como falta de tempo, pouco didlogo entre os membros da equipe e a
baixa efetividade do administrador na funcdo de gerente desenvolvedor. Apresentaram-se, a
partir da opinido dos respondentes, sugestdes para melhoria no processo de aprimoramento,
como oficinas sobre gestdo de desempenho aos funcionarios, acompanhamento das
competéncias gerenciais dos gestores e adaptacdo dos prazos do sistema de avaliacéo.

Palavras-chave: desempenho, avaliagdo, competéncia
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INTRODUCAO

No atual ambiente empresarial, a velocidade da informacdo e da tecnologia faz com
que os produtos e servigos ofertados sejam cada vez mais semelhantes. Desta forma, as
organizacles tém buscado em fatores intangiveis algumas vantagens competitivas, como
inovacdo e qualidade. Segundo Hamel e Prahalad (1997), uma empresa deve ser vista, além
de um portfélio de produtos ou servigos, também como um portfolio de competéncias.

Para Fleury e Fleury (2001, p. 21) competéncia é “[...] um saber agir, responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”. Para atingir estes
ideais, as empresas necessitam de um sistema capaz de permitir a comparacdo do desempenho
proposto com o observado.

A comparagdo de comportamento, chamada de avaliagdo de desempenho, pode-se
dizer que é dificil de realizar, por ser subjetiva, porém é extremamente necessaria, pois
subsidia diversas acfes de gestdo de pessoas. Tachizawa et al. (2001) afirmam que a
avaliacdo de desempenho é um instrumento que permite verificar a atuacdo do trabalhador,
visando pressupor comportamentos futuros e conhecer o potencial humano nas organizagoes.

Em busca da melhoria do desempenho dos trabalhadores e como organizagao, o Banco
Forte desde a década de 1960 avalia formalmente os funcionarios, registrando um historico de
mudancas e constante aperfeicoamento do sistema de avaliacdo. O método utilizado pela
empresa é chamado de Gestdo de Desempenho por Competéncias (GDP), e é baseado na
avaliacdo de mdltiplas fontes, nos niveis ascendentes, descendentes, pares e auto-avaliacdo.
Tem por finalidade auxiliar no desenvolvimento profissional, facilitar o atingimento dos
objetivos da organizacdo, servir de subsidio para programas de ascensdo profissional,
encarreiramento e comissionamento.

O sistema tem como critério a atribuicdo de conceitos para as competéncias gerais e
especificas do cargo ocupado pelo funcionario, sendo a GDP desvinculada das metas
guantitativas. O periodo avaliatorio € semestral e durante este prazo deverdo ser realizados 0s
registros de anotagdes, ou seja, os feedbacks que servirdo de base para a atribuicdo dos
conceitos finais. Do processo de avaliacdo podem ser abstraidas informac6es que servem de
pardmetro para comissionamento, ascensdo, remuneracao e o desenvolvimento profissional.

A avaliacdo de desempenho é fonte de informacgdes para apurar necessidades de

treinamento, pois existe um acompanhamento dindmico realizado pelos pares, subordinados e
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superiores que convivem diariamente, além da auto-avaliagdo, que corresponde a uma
reflexdo do seu comportamento. Assim, o potencial da ferramenta é enorme, possibilitando a
oportunidade de crescimento individual, além do coletivo, porém, mais importante que a
ferramenta sdo os atores, ou seja, os funcionarios. Se os beneficiados com a gestdo do
desempenho serdo os préprios avaliadores e avaliados, espera-se que estes tenham a
consciéncia da responsabilidade e do comprometimento que a constru¢do do desenvolvimento
compartilhado exige.

O modelo de avaliacdo utilizado pelo banco, em tese, € moderno, democréatico e
voltado ao aprimoramento das competéncias, fruto de desenvolvimento de modelos anteriores
e estd em sintonia com as melhores praticas organizacionais. Apesar disto, percebe-se que 0
processo ndo estd sendo aproveitado na sua plenitude, pois raros sdo os registros de anotagoes,
abrindo-se um véacuo entre as datas-limite. Desta forma, 0 que mais pesa na avaliacdo sdo 0s
ultimos dias observados, e a falta de registro de feedbacks prejudica a comparacdo de
comportamento. Além disso, é perceptivel que os funcionarios cumprem os prazos finais
muito mais como uma obriga¢do, normalmente no Gltimo dia possivel.

Dentro deste contexto esta pesquisa procurou analisar uma das mais de cinco mil
unidades do banco, a Agéncia Tristeza, localizada no bairro de mesmo nome, na cidade de
Porto Alegre. E uma agéncia de tamanho mediano, composta por dezenove funcionarios
distribuidos entre as funcdes de atendimento a pessoas fisicas, juridicas e caixas. Possui
caracteristicas peculiares, como baixa rotatividade de funcionarios e gerentes com equipe de
no méximo trés subordinados.

Considerando a relevancia que a gestdo de desempenho representa para a organizagao
e para o exercicio da profissdo, surge a seguinte questdo: Quais aspectos que inibem e quais
poderiam levar os funcionarios a assumirem efetivamente a posicdo de avaliadores e
promotores do seu desenvolvimento profissional?

A premissa béasica da avaliacdo € que o funcionario possui capacidade de aprimorar
suas competéncias a partir da identificacdo dos seus pontos fortes e fracos. Desta forma, esta
pesquisa tem por objetivo analisar o comportamento dos funcionarios da agéncia na posi¢do
de avaliadores, identificando os fatores que afetam a utilizagéo do sistema de avaliagdo como
um instrumento de desenvolvimento profissional.

Os objetivos especificos sdo: avaliar 0 grau de participacdo da Gestdo de Desempenho
de Competéncia no desenvolvimento profissional; identificar junto aos funcionarios a

motivacao e as dificuldades encontradas na atribuicdo dos conceitos, anotacdes e feedback aos
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seus avaliados; elencar sugestdes para o aumento da eficiéncia da avaliagdo e o
desenvolvimento das competéncias.

A pesquisa esta estruturada em capitulos que seguem a ordem em que o estudo foi
realizado. Inicialmente € apresentada a revisdo tedrica, onde sdo abordados temas como
Gestdo Estratégica de Pessoas, Avaliacdo de Desempenho e Gestdo por Competéncias. A
seguir, sdo identificados os procedimentos metodoldgicos, abordando um estudo de caso
composto por pesquisa documental das normas do banco, observacao participante do agente
pesquisador e entrevistas com os funcionarios da agéncia. Na analise dos dados séo
demonstrados os resultados da pesquisa, as percepc¢des dos funcionarios acerca do processo de
avaliacdo, dificuldades encontradas e sugestdes para melhoria no processo de aprimoramento.

Por fim, sdo apresentadas as conclusdes e as contribuicdes finais.
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1 GESTAO DE PESSOAS: AVALIANDO COMPETENCIAS E GERANDO VALOR

Neste capitulo serdo abordados os fundamentos e definicbes de conceitos
indispensaveis para a compreensdo deste trabalho. A abordagem da revisdo bibliogréfica
obedecera ao seguinte encadeamento: apresentacdo da gestdo estratégica de pessoas, no¢des
de competéncias, conceito e tipos de competéncias, balanced scorecard, gestdo de
desempenho, gestdo de desempenho por competéncias, avaliacdo de desempenho e, por
ultimo, uma breve anélise do modelo de gestdo de desempenho por competéncias utilizado na

organizacao.

1.1 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Vivemos um tempo de rapidas transformacGes na economia, facilitada por meios de
comunicacdo unificados e transportes mais ageis, trazendo aos consumidores uma variedade
de produtos e servicos e ofertas de preco jamais vista. As organiza¢des mais destacadas sdo
reconhecidas e diferenciadas por saber fazer rapido e com mais qualidade novas coisas, ndo
esperam que as praticas de sucesso usadas no passado sejam suficientes para garantir-lhes o
futuro. As atividades voltadas ao conhecimento e desenvolvimento de novos produtos e a
racionalizacdo de processos estdo se tornando o objetivo central da empresa e a sua maior
vantagem competitiva. O conhecimento est4 sendo reconhecido como um ativo corporativo,
portanto, necessita de cuidado dedicado para sua obtencdo e eficiente gestdo (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003).

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003) as tendéncias do mundo competitivo no

século XXI sugerem as organizacOes algumas caracteristicas diferenciadoras:

- tornar-se global;

- adotar nova tecnologia;
- gerenciar mudancgas;

- reagir ao mercado;

- conter custos;

- desenvolver capital humano .
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Dentre estas caracteristicas a que carrega maior subjetividade, e, portanto, mais dificil
de conseguir é o desenvolvimento do capital humano. Desta forma, as empresas tém investido
cada vez mais em programas que permitam melhorar o desempenho de seus funcionarios,
buscando incentivar neles a capacidade de aprimoramento profissional.

A importancia das pessoas para a organizacao é reconhecida e fundamental, a ponto de
Bohlander, Snell e Sherman (2003) defenderem que sé@o os funcionarios, e ndo a empresa, 0S
detentores do capital humano. Para Dutra (2004), a manutencdo do patriménio de
conhecimentos da organizacdo, garantia de vantagem competitiva, advém da agregacdo de
valor das pessoas.

Esta visdo moderna exige das empresas agil adaptacdo e aperfeicoamento constante,
portanto, o gestor deve estabelecer condi¢des para o desenvolvimento de pessoas talentosas,
que consigam atuar de forma eficaz, gerando conhecimento para a organizagdo (SILVA,
2005).

Silva (2005), afirma ainda que ndo ha mais lugar para funcionarios preocupados em
apenas cumprir o que descreve seu cargo. Do profissional é esperada uma postura ativa, com
coragem de tomar decisdes, porém com responsabilidade, e que atue efetivamente no

processo organizacional.

1.2 COMPETENCIAS

1.2.1 Conceito de competéncia

Pontes (2008) afirma que o termo competéncia ndo é de utilizacdo recente, pois ja no
fim da idade média servia para indicar, no meio juridico, que uma corte ou tribunal eram
aptos a realizar julgamentos. Com o tempo, a palavra competéncia serviu para indicar as
pessoas qualificadas para realizar bem um trabalho.

No meio empresarial, 0 tema competéncia comecou a se disseminar nos meados da
década de 1980, quando as organizaces, frente a exigéncia de diversificagdo e personalizacdo
dos produtos, assim como qualidade superior, perceberam que a complexidade do novo

trabalho exigia de seus funcionarios maior capacidade de iniciativa. Desta forma, surgiu a



12

necessidade de se avaliar e gerir o conhecimento dos funcionarios, pois a mao-de-obra
moderna ndo representava mais apenas as habilidades corporais (ZARIFIAN, 2001).

Para Fleury e Fleury (2001, p. 21) competéncia é “[...] um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao individuo™. Ja Zarafian (2001)
define competéncia como uma atitude de iniciativa e assumir responsabilidades diante das
situacOes profissionais exigidas.

Pontes (2008, p. 150), explica da seguinte forma os trés elementos que compdem a
competéncia:

Os conhecimentos sdo as informacdes que a pessoa detém em areas especificas e 0
nivel de profundidade dos mesmos, significando o saber. As habilidades referem-se
as aptiddes para desempenhar determinadas tarefas, significando o saber fazer. As
atitudes referem-se a forma como as pessoas agem, significando o querer fazer. As
atitudes séo influenciadas pelos valores e crencgas e auto-imagem.

Dutra (2004), porém, lembra que os conhecimentos, as habilidades e as atitudes ndo
resumem a definicdo de competéncia, pois possuir este conjunto de elementos nao lhes
garantira agregar valor a organizacdo. Assim, une-se 0 conceito de entrega, que 0 mesmo
Dutra afirma como a capacidade do funcionario de gerar os resultados que dele se espera. A
organizacdo para admitir, demitir, promover, aumentar o salario, avalia e verifica

performance superior no trabalho, ou seja, a capacidade de entrega.

1.2.2 Tipos de competéncias

Competéncias organizacionais

S80 as competéncias que dizem respeito & organizagdo como um todo. Para
Mascarenhas (2009), as competéncias organizacionais sdo mais que a soma de competéncias
individuais, € um conjunto dos inUmeros recursos presentes na organizacdo e que quando
trabalnam em harmonia, colaboram com a obtencdo dos objetivos presentes na viséo

estratégica da empresa. Os recursos descritos pelo autor sao:

a) Recursos humanos: as competéncias dos seus individuos, incluindo seus

relacionamentos;
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b) Recursos tecnoldgicos: as tecnologias disponiveis e utilizadas por estes individuos;
) Recursos organizacionais: a estrutura de gestdo de pessoas.

Também chamadas de competéncias de negocios ou gerenciais por Silva (2005), sdo
referentes a visdo que os gestores detém sobre o mercado e sobre as tendéncias que impactam
0 negdcio onde atuam. Diz respeito a um conjunto de conhecimentos e a forma como estas
informacodes sdo exploradas, gerando vantagem competitiva. “As competéncias impulsionam

as organizagoes e seu uso constante as fortalece” (BIAZIN, 2007, p. 12).

Competéncias individuais

Séo as competéncias relacionadas a postura da pessoa e a sua forma de interagir.
Compreende suas habilidades individuais e caracteristicas pessoais, no exercicio da funcdo, e
também seu comportamento, que serve como base para os sistemas de avaliagdo de
desempenho (SILVA, 2005). Segundo Robbins (2003, p.16), “[...] as pessoas contribuem para
a organizacao onde atuam com aquilo que sabem, com o que aprenderam nas instituicdes de

ensino ou em sua experiéncia de vida (conhecimentos)”.

Competéncias técnicas

Segundo Silva (2005), envolvem experiéncia pratica e conhecimento técnico, exigidos
para o exercicio das funcdes. Sdo as competéncias ligadas a atividades operacionais de um
negdcio, como nos setores de vendas, contabilidade e producgdo, ou seja, bem especificas e

envolvem metodologias, procedimentos e controle sobre os resultados.

1.3 BALANCED SCORECARD

No inicio da década de noventa, Robert Kaplan e David Norton criaram uma nova
ferramenta para a avaliacdo do desempenho da organizacgdo, a partir da necessidade de “[...]
captar toda a complexidade da performance na organizagdao” (PRIETO et al, 2006, p.2). O

Balanced Scorecard (BSC) tem como principal diferencial reconhecer que os indicadores
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financeiros nédo séo suficientes para uma correta avaliacdo. Este sistema de avaliacdo busca
um alinhamento do desempenho humano e organizacional.

O objetivo desta ferramenta € traduzir a missdo e as estratégias empresariais da
empresa em medidas tangiveis (KAPLAN; NORTON, 1997). O BSC complementa as
medicgdes financeiras com avalia¢Oes sobre o cliente, identificando os processos internos que
devem ser aprimorados e analisando as possibilidades de aprendizado e crescimento, assim
como 0s investimentos em recursos humanos, tecnologia e capacitacdo que poderdo mudar
substancialmente as atividades, impulsionando o desempenho futuro.

Segundo Kaplan e Norton (1997) a ferramenta possibilita a criagdo de uma rede de
indicadores de desempenho que atinja todos 0s niveis organizacionais e assim tornando-se
uma ferramenta para comunicar e promover o comprometimento com a estratégia da
organizacdo. Para Pietro et al. (2006), o BSC traduz em apenas um documento indicadores de

desempenho em quatro perspectivas:

a) Perspectiva financeira: monitora se a estratégia utilizada estad contribuindo com o0s
resultados da empresa e como a empresa deve aparecer para seus investidores;

b) Perspectiva do cliente: avalia 0 mercado e 0 segmento em que se encontra. Busca
traduzir os fatores importantes para os clientes, que agreguem valor ao seu produto;

c) Perspectiva dos processos internos: identifica 0s processos criticos para a realizacao
das perspectivas anteriores;

d) Perspectiva do aprendizado e do crescimento: identifica os pontos da empresa que
necessitam de melhorias para a realizacdo dos processos. E a capacitacio da empresa
como um todo. Entre eles estdo treinamento de pessoal, pesquisa e desenvolvimento,

investimento em novas tecnologias.

Segundo Almeida (2007), o BSC visa ao aperfeicoamento dos processos, ao
gerenciamento de mudancas necessarias, ao alinhamento de perfis de competéncias
essenciais, colaborando também com a tomada de decisdes. Para a autora a ferramenta deve
ser vista “[...] como uma bussola, que orienta a gestdo organizacional, permitindo a
visualizagdo do desempenho organizacional” além do desempenho humano através do
estabelecimento de metas e de indicadores.

Desta forma, o BSC demonstra um equilibrio entre as variaveis financeiras e nédo
financeiras, assim como reune objetivos de curto e longo prazo, que auxiliam um

gerenciamento mais seguro do administrador.
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1.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho surgiu da necessidade da organizacdo de verificar a
eficiéncia do funcionario em realizar as tarefas a eles incumbidas, separando das metas
quantitativas, pois estas 0os nimeros demonstram facilmente.

Pontes (2008, p. 26) assim explica a avaliacao:

Avaliacdo ou administracdo de desempenho é uma metodologia que visa,
continuamente, a estabelecer um contrato com os funciondrios referente aos
resultados desejados pela organizagdo, acompanhar os desafios propostos, corrigir 0s
rumos, quando necessario, e avaliar os resultados seguidos.

Silva (2005) afirma que € um processo de medicdo do desempenho observado, e
comparado ao desejado, apontando assim como alteramos nosso comportamento, adquirimos
experiéncias e agimos em relagdo ao ambiente organizacional.

Para Chiavenato (2002), avaliacdo de desempenho significa acompanhar o
comportamento do funcionario considerando o cargo, e também seu potencial futuro, além de
estimular as qualidade e a exceléncia do avaliado.

Outro aspecto relevante da apreciacdo do desempenho, segundo Pontes (2008), é que
este fornece elementos a programas de gestdo pessoal, como treinamento e desenvolvimento,
além de alimentar sistema de participacdo de lucros ou resultados, baseado no mérito.

Chiavenato (2002, p. 325) sintetiza assim os objetivos da avaliacao:

a) permitir condi¢Ges de medicéo do potencial humano no sentido de determinar sua
plena aplicacéo;

b) permitir o tratamento dos recursos humanos como importante vantagem
competitiva da organizacdo e cuja produtividade pode ser desenvolvida,
dependendo, obviamente, da forma de administracao;

c) fornecer oportunidades de crescimento e condi¢des de efetiva participagdo a todos
0s membros da organizacdo, tendo em vista, de um lado, 0s objetivos
organizacionais e, de outro, os objetivos individuais.

Pontes (2008) cita algumas formas de avaliacdo existentes nas organizagdes, que
poderdo ser realizadas individualmente ou em conjunto, conforme a caracteristica da empresa.
Sdo as seguintes avaliagdes:

- pelo gestor: realizado pelo superior imediato;

- auto-avaliacdo: reflexdo registrada do proprio desempenho;

- pelos subordinados: os subordinados avaliam o seu superior;

- pelos pares: € a avaliagdo mutua de pessoas de mesmo nivel hierarquico;

- 360 graus: procura reunir em um Unico processo todas as avaliacGes anteriores e

inclui ainda a avaliagdo externa, realizada por clientes ou fornecedores.
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Dentre as limitacOes da avaliacdo de 360°, Pontes (2008) ressalta que este método
sugere que as pessoas estdo treinadas e prontas para receber e dar feedbacks, porém a
realidade pode ser bem diferente.

Para se obter o sucesso esperado, em qualquer modalidade de avaliacdo, sao
necessarios alguns requisitos, como a clareza dos objetivos esperados, transparéncia nas
relagbes pessoais, maturidade da equipe para receber e dar feedbacks e disposicdo em

promover o aperfeicoamento do comportamento.

1.5 GESTAO DE DESEMPENHO

A gestdo de desempenho surgiu da necessidade de se ir além da simples avaliacdo.
Com o mercado globalizado e competitivo, as empresas buscam um aumento significativo de
sua eficiéncia, com metas mais altas, equipes menores e tempo reduzido.

Segundo Souza (2005), o conceito de desempenho sofreu diversas mudancas ao longo
do tempo devido as transformacGes socioeconémicas, mas a sua esséncia € mantida, o
objetivo é alcancar o resultado esperado.

O foco, que antes era representado por métodos, tarefas, técnicas e estrutura fisica,
passou para as pessoas e seus conhecimentos, habilidades e experiéncias. Estes atributos
passaram a ser mais valorizados e utilizados estrategicamente como vantagem competitiva,
surgindo entdo o conceito de “competéncia” (KAPFENBERGER, 2007).

O modelo tedrico originado do modelo taylorista, passou a ser desenvolvido através do
balanced scorecard, uma ferramenta que busca traduzir a missdo da empresa através de
indicadores financeiros e ndo-financeiros e orientar a estratégia da empresa. A avalia¢do de
desempenho se limitava a verificar a adaptacdo do homem ao trabalho e a comparar 0s
resultados alcangados com os esperados. A evolugdo do conceito se da principalmente pela
importancia adquirida pelo homem dentro da organizacao.

Na conceituacdo de gestdo de desempenho, Lopes (2009, p. 3), identifica como sendo
“[...] um processo continuo de negocia¢do, acompanhamento e renegociacdo de metas,
individuais e grupais, com foco nos resultados organizacionais e que gera subsidios para
recompensar desempenhos superiores”. A denominag@o “gestdo” ja evidencia a ampliagdo do

foco da avaliacdo para uma forma de acompanhamento, planejamento e avalia¢do, permitindo
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a revisdo de estratégias, objetivos, processos de trabalho, politica de recursos humanos, entre
outros (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Souza (2005, p. 204) considera o desempenho humano como o resultado da “[...]
influéncia e da dindmica de variaveis distintas, como cultura, clima organizacional, condi¢des
de trabalho, possibilidades individuais, competéncias, atitudes, modo de gerenciamento do
processo produtivo, motivagdo, entre outras.” O autor também descreve a gestdo de
desempenho como um sistema de informacGes abrangente e continuo, sob uma perspectiva
sistémica e interessada na producdo do conhecimento na relagdo do homem com o seu
trabalho. Esta visdo abrangente consegue transformar o desempenho obtido em informagdes
relevantes para a gestéo de pessoas e sustentando a tomada de decisao.

Souza (2005) ainda traz que como nem sempre o trabalho realizado corresponde ao
esperado, a gestdo tem papel fundamental na avaliacdo da extensdo da discrepancia e na
identificacdo dos fatos que geraram tal situacdo, como delegacdo incompativel ao perfil de
competéncia, desmotivacédo, falta de integracdo, entre outros; para enfim intervir. O autor
destaca que nem sempre o baixo desempenho € resultado apenas do desempenho do
funcionario. “[...] As vezes, o alcance do desempenho esperado extrapola a autonomia da
pessoa avaliada” (SOUZA, 2005, p. 25). Na visdo do autor, a gestdo de desempenho é um
processo que procura equilibrar as diversas for¢as de uma organizacao: clientes, mercados e
funcionarios.

E preciso destacar, também, que se faz necessério que as organizacdes disponham de
gestores atentos ao comportamento dos funcionarios, que sejam capazes de observar a
manifestacdo das competéncias requeridas e promover o desenvolvimento pessoal e da

empresa.

1.5.1 Gestao de desempenho por competéncias

Com as mudangas ja mencionadas principalmente no cenario socioeconémico, que
geraram uma alteragdo na importancia do quadro de pessoal para as organizacOes, estas
comecaram a utilizar um modelo de gestdo baseado nas competéncias, que contribui na
identificacdo e no desenvolvimento de capacidades, desempenhos, resultados e
competitividade (KAPFENBERGER, 2007). Principalmente apds o surgimento do BSC, as

empresas comecaram a formular suas competéncias essenciais fugindo dos modelos
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quantitativos utilizados. Assim, o funcionério passa a ter maior entendimento sobre estas e se
sente mais motivado a alcancé-las.

Com este novo enfoque, surge uma nova gestdo de recursos humanos, mais
estratégica, que atraves do modelo de competéncias consegue alinhar as expectativas e
necessidades das organizagdes e das pessoas. Para que a gestdo por competéncias tenha éxito
dentro da organizagdo, é necessario que esta se volte para o desenvolvimento de seus
funcionarios, que assuma este papel como estratégia e que esteja aberta para um continuo
processo de aprendizagem. Para Branddo e Guimardes (2001), a gestdo por competéncias
surge como uma alternativa aos modelos gerenciais mais tradicionais, pois tem como objetivo
0 planejamento, a sele¢do e o desenvolvimento das competéncias necessérias ao negécio. Os
autores afirmam de se tratar de um processo continuo, tendo inicio com a formulacdo da
estratégia da empresa, definicdo dos indicadores de desempenho e na identificacdo das
competéncias necessarias para alcancar o desempenho esperado.

Segundo Dutra (2001), o desempenho pode ser dividido em trés dimensdes: o esforco,
0 comportamento e o desenvolvimento. Para o autor, cada dimensao deve ser tratada de forma
diferente, na maneira de avaliar e nas acdes conseqlientes desta avaliacdo. E estd nestas
dimensGes a grande diferenca da avaliacdo de desempenho por competéncias das demais
avaliacOes. Nos sistemas anteriores, era avaliado o comportamento e em alguns casos 0
esforco. Para o sistema de competéncias o foco esta no desenvolvimento, sem deixar de lado
as demais (KAPFENBERGER, 2007). Portanto, é possivel perceber uma evolucdo na
definicdo de competéncia, principalmente em relacdo aos elementos que a constitui:
conhecimentos, habilidades e atitudes. Para Dutra (2001, p.42) “[...] as habilidades deram
lugar a caracterizacdo de entregas requeridas dos individuos e as atitudes deram lugar aos

comportamentos observaveis”.

Gestdo de desempenho e gestdo por competéncias

Branddo e Guimardes (2001) fazem uma analise das semelhangas entre a gestdo de

desempenho e a gestdo por competéncias:

a) Ambos os sistemas indicam a necessidade de alinhar o desempenho ou as
competéncias da organiza¢do com as de seus membros;
b) Diversos autores afirmam que as organiza¢Ges deveriam ter avaliagbes em seus

diversos niveis, do corporativo ao individual. Na gestdo por competéncias, 0s autores
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seguem 0 mesmo rumo, sugerindo a existéncia de competéncias organizacionais e
humanas;

c) “Essas tecnologias de gestdo parecem estar baseadas em um mesmo pressuposto: a
competéncia ou o desempenho do individuo exercem influéncia na competéncia ou
desempenho da organizagdo e sdo influenciados por ela”. (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001, p. 6);

d) As duas tecnologias buscam integrar os subsistemas de recursos humanos e a
estratégia organizacional;

e) Os dois sistemas possibilitam a utilizacdo de indicadores no resultado do trabalho e
no comportamento ou processo empregado para gera-lo;

f) Ambas as gestdes prevéem um processo onde os atos de planejar, acompanhar e

avaliar sdo interdependentes.

A gestdo do desempenho e a gestdo por competéncias convergem para O
acompanhamento do comportamento e do esforgo realizado pelo avaliado. Porém, na gestdo

por competéncias um objetivo fundamental é adicionado: o desenvolvimento do profissional.

1.6 GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS NO BANCO FORTE

O Banco Forte avalia os seus funcionarios desde a década de 1960, portanto possui
experiéncia em acompanhar o desempenho do seu pessoal. Até 1998, as avaliacfes ocorriam
no sentido descendente e visavam avaliar apenas 0 comportamento. A partir da implantacéo
da Gestdo de Desempenho Profissional - GDP, em 1998, as avalia¢Ges expandiram um pouco
seu foco, sendo elas descendentes e ascendentes, e centradas nos fatores comportamentais.
Porém, em 2005, com o aprimoramento da GDP, agora baseada na verificacdo das
competéncias, ampliou-se a visdo de observacdo para multiplas fontes: descendente,
ascendente, lateral e auto-avaliagdo, e o foco no desenvolvimento das competéncias e

planejamento de carreira.

1.6.1 Objetivos da GDP por Competéncias
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A avaliacdo realizada pela empresa busca identificar nas acOes realizadas por seus
funcionarios as contribuicGes que estas acbes tiveram no resultado de sua unidade. Além
disto, a empresa espera que seus gerentes sejam desenvolvedores, ndo apenas levando a
unidade a produzir os resultados almejados, como também contribuam para o aprimoramento
dos funcionarios, mantendo-os motivados, saudaveis e produtivos.

A GDP por Competéncias tem por objetivos orientar o processo de desenvolvimento
profissional, contribuir com o planejamento de carreira, facilitar a consecucdo dos objetivos
organizacionais e subsidiar outros sistemas e programas de gestdo de pessoas, tais como
programa de ascensao profissional e de remuneracdo (BANCO FORTE, 2010).

Além destes objetivos, a empresa espera obter melhoria permanente no atendimento ao
cliente, estimular a busca por um desempenho de exceléncia e contribuir para o

desenvolvimento pessoal do funcionério.

1.6.2 Fundamentos do processo da GDP por Competéncias

Para poder comparar o desempenho do funcionario, a empresa define o padrdo
adequado de comportamento que resulte nos objetivos propostos, ou seja, 0 desempenho
esperado, e por meio da emissao de conceitos e registro do resultado da avaliacdo, obtém o
resultado observado.

O modelo utilizado pelo Banco Forte tem como base o BSC, método anteriormente
abordado, e estabelece perspectivas de desempenho, que correspondem ao foco da
organizacdo: Financeira, Clientes, Processos Internos, Comportamento Organizacional e
Sociedade. Estas cinco perspectivas sao medidas com base em duas dimensdes, as metas e as
competéncias.

As metas sdo o resultado quantitativo alcancado pela unidade, proveniente das
ferramentas de acompanhamento do banco.

As competéncias sdo observadas no dia-a-dia de trabalho do funcionario, e espelham o
resultado do comportamento e das ac¢Ges de cada individuo.

Desta forma, verificam-se dois acompanhamentos importantes, distintos, porém

complementares: enquanto as metas sdo facilmente quantificveis, correspondem as
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consequéncias das competéncias, sendo estas ligadas as acOes empreendidas pelos

funcionérios, subjetivas e mais dificeis de quantificar.

Para espelhar o mais fiel possivel a observacdo, a empresa definiu os seguintes

conceitos:

1 = N&o 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 demonstracdo desta competéncia

Y = As atividades exercidas pelo funcionario ndo requerem esta competéncia

A empresa classifica as competéncias a serem avaliadas em: fundamentais, especificas

e gerenciais.

As competéncias fundamentais sdo as esperadas de todos os funcionarios e dividem-se

€m nove:

Perspectiva Descricdo

Financeira Realiza suas atividades de trabalho, demonstrando conhecimento de
produtos, servicos, processos e aplicativos de informética relacionados a
sua area de atuacdo.

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

Clientes Presta atendimento com cortesia e agilidade, disponibilizando soluces

adequadas as expectativas do cliente (interno ou externo) e as orientacfes
do Banco.

Comportamento organizacional

Relaciona-se com colegas, de forma cordial e profissional, a fim de
promover um bom clima de trabalho.

Comportamento organizacional

Implementa a¢Bes voltadas para o seu desenvolvimento profissional.

Sociedade

Direciona suas agdes, levando em consideracdo 0s impactos sociais,
ambientais e econdmicos e o0s principios de responsabilidade
socioambiental do Banco.

Processos internos

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

Processos internos

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

Processos internos

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

Quadro 1: Competéncias fundamentais avaliadas no Banco Forte
Fonte: Universidade Corporativa do Banco Forte

As competéncias especificas sdo as observadas levando-se em consideracdo o cargo

ocupado pelo funcionério. Sao definidas em funcao das diferentes habilidades requeridas para
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niveis e &reas ocupacionais distintas. Por exemplo, as competéncias da funcdo de um Caixa
ndo sao as mesmas de um Assessor da Diregdo Geral.
Além das competéncias fundamentais e das especificas, 0 gerentes sdo avaliados

também por suas atribui¢cdes gerenciais:

Perspectivas Descricdo

Comportamento Organizacional | Estimula e valoriza a participagdo dos funciondrios nas decises,
incentivando o dialogo, a troca de idéias e o compartilhamento de
conhecimentos.

Comportamento Organizacional | Orienta a atuacdo da equipe com foco nas estratégias, resultados e
principios de  responsabilidade  socioambiental do  Banco,
compartilhamento de informacfes necessarias para a realizagdo do
trabalho.

Comportamento Organizacional | Promove o desenvolvimento da equipe, comunicando suas expectativas
sobre o desempenho das pessoas, fornecendo feedback fregliente para
aprimoramento e oferecendo oportunidades de capacitagéo.

Comportamento Organizacional | Implementa, em conjunto com a equipe, acBes voltadas para o bem-estar
no trabalho e melhoria continua da qualidade de vida.

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

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

Processos Internos Coordena o0s processos da sua equipe, identificando desvios e

implementando agdes de melhoria.

Quadro 2: Competéncias gerenciais avaliadas no Banco Forte
Fonte: Universidade Corporativa do Banco Forte

Visando garantir maior qualidade na observacdo das competéncias, a empresa utiliza
um sistema avaliatorio composto por mdaltiplas fontes, identificadas como: superior,
subordinados, pares e auto-avaliacdo. Diferencia-se da mensuracéo de 360 graus pela auséncia
do avaliador externo. Estas avaliacbes possuem pesos equitativos, procurando assim corrigir
distor¢des. O sistema garante ainda a confidencialidade do subordinado quando do registro

dos conceitos ao seu superior.

1.6.3 Anotac0es e Feedbacks

Fundamental ao processo de acompanhamento, os feedbacks sdo observagdes
explicitas relacionadas a expressdo de determinada competéncia pelo avaliado, com o objetivo
de aprimorar o comportamento e melhorar a relacéo entre as pessoas. S&o informais, quando
ocorre um simples dialogo entre avaliado e avaliador, ou formais, devendo ser registrados no

aplicativo GDP. Existem dois tipos de feedbacks: de reconhecimento, que € a valorizacdo do



23

esforgo do funcionério evidenciando suas qualidades e virtudes; e de aprimoramento, que

permite aos funcionérios alcangarem um comportamento mais adequado.

1.6.4 Etapas da GDP por Competéncias

A GDP por competéncias no Banco Forte € composta pelas etapas de planejamento,
acompanhamento e encerramento.

Na etapa de planejamento € realizado o acordo de equipe, que se trata do momento de
discutir, orientar e acordar o desempenho esperado. Séo definidas as competéncias especificas
de cada avaliado, além de tabulado o calendéario de cursos e outras formas de capacitacao.

O acompanhamento é na verdade um ciclo continuo, pois acontece durante todo o
periodo avaliatério. Devem ser registradas as anota¢des ou feedbacks, que podem contemplar
tanto observacgdes de valorizagdo, reconhecendo comportamentos positivos de cada avaliado,
como observacdes acerca de expressdo inadequada ou insuficiente de uma determinada
competéncia e as respectivas indicacdes de acdes de aprimoramento.

O encerramento é a Ultima etapa da avaliagdo. Neste momento sdo retomadas as
anotacdes ocorridas durante o acompanhamento, que servem de subsidios para o avaliador
formar e emitir o conceito a cada competéncia observada. Apds todas as fontes registrarem

seus conceitos ocorre a consolidacdo do placar final do desempenho.

1.6.5 Plano de Desenvolvimento de Competéncias

O PDC - Plano de Desenvolvimento de Competéncias é elaborado semestralmente,
apos o encerramento do ciclo de avaliacdo. Possibilita ao avaliado, a partir dos conceitos
finais, tragar um plano de desenvolvimento das suas competéncias, a¢des de capacitacdo e
reflexdes acerca de sua trajetoria profissional. Trata-se de uma opc¢do oferecida ao
funcionario, portanto depende de um ato de vontade, e ndo uma imposicao.

O funcionario tem a sua disposi¢éo, por até 45 dias apds o encerramento da avaliacdo
semestral, uma opgdo no aplicativo préprio da GDP que identifica se houve ou ndo

desempenho abaixo do esperado em alguma competéncia e oferece um questionario com
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perguntas que sugiram o preenchimento das lacunas de desempenho. As respostas séo
sigilosas e servirdo como elementos para proposicdo de acGes de desenvolvimento, onde o
avaliado podera escolher cursos oferecidos pela propria empresa ou livros da biblioteca da

organizacdo, todos ligados a area da competéncia a ser aprimorada.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Utilizando a classificagdo proposta por Severino (2007) quanto aos objetivos de uma
pesquisa, este estudo apresenta um carater exploratério, uma vez que define o objeto de
estudo, delimitando a &rea de atuacdo, e também explicativo, ja que ndo apenas analisa 0
ambiente e os dados pesquisados, mas também busca compreender a origem da situacao
observada.

O trabalho esta4 fundamentado em uma estratégia de pesquisa sob forma de estudo de
caso. Segundo Gil (2007), o estudo de caso € utilizado para analisar um ou poucos objetos de
maneira detalhada e aprofundada, visando contribuir para aumentar o entendimento de
fendmenos. Esta estratégia de coleta de dados foi escolhida como apropriada levando em
consideracdo a necessidade de investigar o ambiente em seu estado natural, colhendo e
analisando dados da organizagdo e dos funcionarios através de métodos de pesquisa
documental e pesquisa qualitativa.

O desenvolvimento do trabalho esta realizado em etapas bem definidas. Inicialmente
foi realizada a revisao bibliografica dos temas de Gestdo Estratégica de Pessoas, Avaliacdo de
Desempenho e Gestdo de Desempenho por Competéncias, destinada a ampliar a visao sobre o
tema, permitindo ao pesquisador a formag&o de um conhecimento coerente e embasado.

A etapa de coleta de dados foi realizada por meio de observacdo participante do agente
pesquisador, pesquisa documental das normas do banco, e entrevistas com os funcionarios da
agéncia. No estudo de caso deve-se utilizar sempre mais de uma técnica de coleta de dados,
garantindo a qualidade dos resultados obtidos e evitando que o estudo fique subordinado a
subjetividade do pesquisador (GIL, 2007).

Observacgéo participante, segundo Severino (2007), é quando o pesquisador participa
do ambiente pesquisado, compartilhando a vivéncia dos sujeitos. O pesquisador procura se
identificar com os pesquisados, interagindo nas mais diversas situa¢es e acompanhando suas
acOes. Paralelamente ao desenvolvimento deste estudo, o investigador esteve inserido no
processo de avaliacdo, executando também ele as funcbes de avaliador e avaliado,
compartilhando o resultado de suas intera¢gdes com o ambiente do estudo.

A pesquisa documental partiu de consulta aos normativos da empresa, elencando as
premissas padronizadas do comportamento esperado pela organizagdo, a categorizagdo dos

conceitos e seus pesos, e a estrutura do aplicativo utilizado para o registro das avaliagdes. Esta



26

etapa teve por intuito identificar as diretrizes da empresa, permitindo a partir disto a
formulacdo das questdes que fizeram parte da entrevista.

A pesquisa qualitativa foi realizada por meio de entrevistas individuais, pessoais e por
meio eletrdnico, possibilitando identificar as dificuldades e as facilidades encontradas no
processo de avaliacdo. Esta forma foi escolhida por permitir a intensa exploracdo de
contribuicdo subjetiva, ndo se limitando a idéias pré-concebidas.

As questdes foram elaboradas tendo em vista 0s objetivos pretendidos para este
estudo, procurando evidenciar o que motiva cada funcionario a realizar a avaliacdo da
maneira como estd estabelecida, e assim entender qual o aproveitamento para 0 seu
desenvolvimento profissional.

Atendendo a exigéncia da propria organizagdo, as perguntas foram submetidas a sua
Diretoria de Pessoas, e o retorno foi muito importante, pois além da apreciacao e autorizacdo
da continuidade do estudo, foram sugeridas adaptagdes, enriquecendo a ferramenta de
pesquisa.

Como forma de pré-teste a entrevista foi aplicada a trés funcionarios para verificar o
entendimento das questdes propostas e confirmar a coeréncia das respostas com o objetivo
que se pretendia atingir. Estes pré-testes foram considerados no estudo, pois as questdes
foram pouco alteradas, ocorrendo apenas alguns ajustes redacionais.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 02.09.2010 a 29.09.2010. A idéia inicial
era aplicar a todos os funcionarios da agéncia, excluindo-se o agente pesquisador e dois
funcionarios em estagio probatério. Desta forma, dos dezesseis funcionarios convidados a
participar, onze efetivamente contribuiram com suas opinies. Porém, foi muito sentida a falta
da entrevista do Gerente Geral, que ndo participou sob a justificativa de falta de tempo.

Durante a pesquisa a principal dificuldade encontrada foi conciliar os horérios do
entrevistado e do entrevistador para aplicacdo das entrevistas. Apesar da autorizagdo prévia do
Gerente Geral em realizd-las, a necessidade do trabalho fez com que vérias fossem
remarcadas, ocasionando muitos atrasos. Optou-se, entdo, naqueles casos onde a interacao
direta ndo foi possivel, a aplicacdo por escrito com as mesmas questdes e enviadas por e-mail.

Contornada entdo esta dificuldade inicial, foi dada ao funcionario a opcéo de escolher
entre as variacdes de aplicacdo, pessoal ou por escrito. Com isto, aqueles funcionarios menos
inibidos escolheram gravar a entrevista falada, enquanto aqueles mais timidos, ou que
precisam de tempo para interpretar a questao e construir o pensamento preferiram a entrevista
escrita. De todo o modo, isto permitiu aproveitar melhor a caracteristica de cada individuo e

enriqueceu o conteudo das respostas.
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A partir dos dados coletados realizou-se a analise do processo de avaliacao,
comparando-se 0 padrdo proposto pelo banco com as ag¢fes dos funcionarios enquanto
avaliadores. Foi utilizada nesta fase a analise de conteudo, que segundo Severino (2007), tem
por finalidade trazer a tona de forma critica, expressdes e sentimentos ocultos nas palavras,
evidenciado os sentimentos psicossociais, € ndo apenas a expressao literal do termo. Também
0s registros do pesquisador foram compilados nesta andlise, na condicdo de observador.
Procurou-se assim, conhecer o distanciamento ou aproximacao da situacéo ideal em relacéo a
situacdo real, identificando os fatores que auxiliaram a elaboracdo de sugestdes de melhorias.

As consideragOes finais foram apresentadas sob forma dos entendimentos e
conhecimentos gerados por esta pesquisa, com propostas de a¢Oes para organizagdo e Seus

gestores, onde se esperam que provoquem mudancas de atitudes dos funcionarios.
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Figura 1: Desenho de pesquisa
Fonte: autor
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3 RESULTADOS

Este capitulo expde a analise dos resultados, onde séo apresentados os dados pessoais
e profissionais mais relevantes dos entrevistados para melhor contextualizagéo, a exploracéo e
a interpretacdo do material coletado e consideragdes acerca da contribuicdo das respostas para

0 estudo.

3.1 CARACTERIZACAO DOS FUNCIONARIOS

Visando melhor contextualizagdo dos entrevistados, foram descritos adiante os dados
pessoais e profissionais mais relevantes dos funcionarios respondentes, porém utilizando-se

de nomes ficticios, preservando a identificacéo e o sigilo.

Nome Idade Tempo de banco | Cargo atual
Janaina 40 anos 9 anos | Gerente de Contas
Jaqueline 41 anos 10 anos | Assistente de Gerente
Jean 30 anos 7 anos | Caixa Executivo
Jerdnimo 33 anos 10 anos | Gerente de Contas
Joana 44 anos 16 anos | Gerente de Contas
Jodo 49 anos 10 anos | Gerente de Contas
Jonas 24 anos 2 anos | Escriturario

José 39 anos 21 anos | Gerente Administrativo
Julia 25 anos 3 anos | Caixa Executivo
Juliano 43 anos 6 anos | Assistente de Gerente
Julieta 25 anos 2 anos | Escriturario

Quadro 3: Caracterizagdo dos funcionarios do Banco Forte
Fonte: autor

3.2 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

As entrevistas pessoais foram gravadas em midia eletrdnica, com autorizacdo do
entrevistado, e transcritas literalmente para o meio digital. Aqueles que responderam na sua

versdo escrita receberam por e-mail e devolveram por este mesmo meio. Com o apoio do
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método de andlise de conteldo as respostas foram entdo compiladas, lidas e analisadas
intensamente, de modo a resgatar todas as formas de manifestacGes e idéias ali contidas.
Os dados obtidos, resultado da investigacdo do material coletado, foram categorizados

e organizados em temas similares, que resultou na classificacdo de sete grupos distintos:

a) Significado de competéncia;

b) Comunicacédo do desempenho esperado;

c) O processo de avaliacéo e sua eficacia;

d) Habilidade em prestar o feedback;

e) Como o feedback € recebido;

f) Fatores motivadores de desenvolvimento e treinamento;

g) Sugestdes de melhorias ao processo de avaliacao.

3.3 SIGNIFICADO DE COMPETENCIA

De modo geral os entrevistados souberam expressar o entendimento do conceito de
competéncia e reconheceram a importancia de medi-lo e acompanha-lo, como vemos em

algumas respostas:

Acho que a capacidade que tu tem de realizar alguma coisa. Tem a ver com a
capacidade e a importancia de ser avaliado e desenvolver esta capacidade. (Janaina)

Para melhor compreender e quantificar as habilidades dos membros da equipe, bem
como aprimorar aquelas habilidades que demonstrem caréncias. (Jerénimo)

Para mim competéncia é o saber agir diante da situagdo, tu ter o conhecimento, mas
ndo tem como fugir do CHA, é tu ter o conhecimento a respeito daquilo, tua analisar
a situacdo e ter habilidade para desenvolver e realmente fazer. (Julieta)

Segundo Mello e Ribeiro (2003), a construcdo da competéncia ocorre com
treinamento, reforcos continuos das experiéncias e, sobretudo com atitude reflexiva, onde o
individuo aprende a perceber e a utilizar os conhecimentos necessarios a execucdo de uma
atividade.

O aproveitamento pleno das competéncias na organizagao so ocorrerd no momento em
que os envolvidos compreenderem a esséncia da competéncia e a relevancia de se comparar 0
padrdo comportamental proposto com o observado, para, entdo, conduzir ao aperfeicoamento

e valorizacdo do individuo.
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3.4 COMUNICACAO DO DESEMPENHO ESPERADO

E imperioso que o funcionério saiba o que dele se espera, como forma de buscar
atingir este desempenho e procurar corrigir, caso necessario, com agdes de desenvolvimento.
A avaliacdo, e por consequéncia, a atribuicdo de conceitos € uma acdo puramente subjetiva,
portanto é ainda mais importante a clara comunicacdo do padrdo desejado para facilitar a
comparacéo entre observado e realizado.

A maioria dos entrevistados declarou ndo saber exatamente o desempenho que a

empresa espera, como explicado na seguinte citacéo:

N&o, acho que ndo é muito claro ndo. Nao tem acordos de equipe e nem feedback
assim, s6 no sistema mesmo. Uma vez! Nestes dois anos de banco s6 uma vez me
falaram. (Julieta)

Relembrando Lopes (2009), que afirma tratar-se a gestdo de desempenho de um
processo de negociacdo, acompanhamento e renegociacdo dos objetivos, é de se esperar que 0
funcionario participe desde a etapa do planejamento, ajudando a estabelecer as competéncias
relevantes e como desenvolvé-las para atingir o resultado almejado pela organizacéo.

A organizacdo confirma esta teoria e sinaliza para a realizacdo do acordo de equipes,
qgue tem como fungbes servir de um tratado entre os avaliadores e avaliados no inicio do
periodo avaliatério, uma construcdo conjunta onde devem ser elencadas as competéncias
avaliadas e a projecdo de cursos de aprimoramento. Porém, tem ocorrido deste acordo
traduzir-se praticamente numa resolucdo do avaliador, sem participacdo nenhuma dos
avaliados na sua elaboracéo.

Muitos entrevistados reclamaram da associacdo da avaliacdo de competéncias com a

avaliacdo de metas:

O desempenho esperado € transmitido nas reunides de cobranca de metas, e ndo
através da GDP. (Jer6nimo)

[...] o que importa é o lado das metas realizadas e ndo o da competéncia para sua
realizacdo. (Jodo)

A organizagdo espera sempre mais... Muitas vezes a sua avaliacdo é baseada em
atingir ou ndo as metas sejam elas realistas ou ndo. (Jaqueline)

E importante destacar que a propria organizacdo veda vincular metas quantitativas

com expectativa de competéncias. Porém, na pratica, observa-se que 0S conceitos sdo
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baseados no atingimento ou ndo dos numeros esperados pelo banco. Desta forma, a GDP
carrega um ingrediente a mais, de carater punitivo, pois sdo inumeras as ameacas de registrar
anotacdes e conceitos tendo por base 0 cumprimento de metas.

Lembramos que para Dutra (2004), apenas deter os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes ndo garantem o0 sucesso da organizacdo, é necessario também unir a capacidade de
gerar resultados. O acompanhamento das metas ndo deve sobrepujar 0 acompanhamento das
competéncias, pois elas sdo complementares. O desempenho da organizacao é de tal forma
complexo de se captar, que se explica a utilizacdo da ferramenta BSC, integrando as

avaliacdes de desempenho humano e organizacional.

3.5 0 PROCESSO DE AVALIACAO E SUA EFICACIA

Quando perguntados sobre a habilidade para avaliar, a compreensdo da
operacionalizacdo do sistema de avaliacdo e a percepcdo de eficacia, os entrevistados
emitiram opinides distintas, demonstrando niveis diferentes de entendimento dentro da mesma

equipe.

3.5.1 Habilidade para avaliar

Parte dos entrevistados demonstrou inseguranca quanto as suas capacidades de avaliar
os colegas. O motivo mais destacado é a falta de preparo, como evidenciado nas seguintes

declaracgdes:

Trago alguns conhecimentos da minha formacéo académica, mas o banco ndo me
forneceu nenhum treinamento dirigido a avaliagdo. Ndo me sinto preparado para
avaliar corretamente. Sé o faco para ndo prejudicar a minha pontuacdo e a dos
colegas no TAO. (Juliano)

N&o acho que possua tais conhecimentos. (Joana)

Podemos estender as limitagdes da avaliagdo 360 graus, levantadas por Benedito
Pontes (2008) para a avaliagdo de multiplas fontes, em que o mesmo afirma que as pessoas
envolvidas com a avaliagdo precisam estar aptas e treinadas para receber e dar os feedbacks,

mas nem sempre isto pode estar acontecendo.



32

A empresa dispde a todos os funcionarios o curso auto-instrucional de Gestdo de
Desempenho por Competéncias, acessado através do portal da Universidade Corporativa. Para
0S cargos gerenciais € requisito obrigatério o curso Gestdo de Equipes na modalidade
presencial.

Em contrapartida, outra parte dos entrevistados ndo encontrou dificuldades no
processo de avaliagdo, porém reconhece que faltam comprometimento e atitude dos

avaliadores:

Acredito que domino a ferramenta, no entanto ao longo do dia-a-dia, na maioria das
vezes, deixo de efetuar registros na GDP. (Jerdnimo)

[...] normalmente eu ndo faco todo, ja deixei de fazer o PDC e as anotagdes ali,
geralmente eu mais dou notas... (Julieta)

[...] acho que o sucesso ou o fracasso depende das pessoas envolvidas. (José)

Na organizacdo todos os funcionarios sdo avaliados e, a0 mesmo tempo avaliadores
assim, compulsoriamente todos participam das etapas de avaliacdo. Portanto, para o sistema
funcionar, ndo importa apenas uma ferramenta bem elaborada, é necessario também o
envolvimento efetivo dos atores responsaveis pelo processo, ou seja, todos.

O nivel de subjetividade que caracteriza a avaliacdo de competéncias exige da equipe
maturidade e relacionamento interpessoal que facilite a comunicacdo em duas vias: saber falar

e saber escutar. Este ponto pode ser ilustrado pela seguinte afirmacéo:

Avaliar pontos positivos e negativos do outro ndo é tarefa facil. Encontrar as
palavras certas, ser justo e imparcial requer treinamento, pratica e tempo. (Jaqueline)

E importante que seja feita com preparacio, escolhendo o momento apropriado de
comunicar, ter bem claro o que se deseja transmitir e permitir que o avaliado possa

argumentar.

3.5.2 Cronograma do processo avaliatdrio

Quanto as etapas do processo avaliatorio, alguns respondentes acusaram nao perceber
a continuidade da avaliagao:

[...] acho que é confuso, por exemplo, esta semana eu tava tentando descobrir quem
eram 0S meus pares, € que a gente ja estava a trés meses da avaliacdo, e eu ainda ndo
sei quem sdo 0s meus pares. (Janaina)



33

A organizacdo publica semestralmente o cronograma de etapas da GDP, divulgado no
aplicativo correspondente, e, além disso, os funcionarios recebem via correio eletrénico um
lembrete da etapa em andamento, juntamente com a explicacdo do que fazer neste momento.

N&o deve haver hiato entre os periodos de registro dos conceitos. A GDP por
competéncias € muito mais do que cumprir prazos e dar notas, espera-se um periodo de
intenso e continuo dialogo entre avaliado e avaliador, com manifestacGes de valoracdo das

qualidades e indicacdo de correcdo de postura, quando necessarios.

3.5.3 Percepcao de eficicia da avaliacao

Quanto a eficacia, a opinido geral é de descrédito ao efeito pratico da avaliacdo de
desempenho:

Acho um completo fracasso: ndo percebo continuidade no processo por parte do
banco, pois inicia e acaba na agéncia, néo ha reflexos/conseqliéncias. (Juliano)

Muitos funcionarios sentem a avaliacdo de desempenho como um sistema apenas
tedrico na empresa. Apesar da ferramenta e 0 modelo serem bem elaborados, a rotina diéria
refere-se exclusivamente aos objetivos financeiros da organizacdo. Nao héa identificacdo dos
motivos do ndo cumprimento das metas, tampouco o desenvolvimento das competéncias
necessarias para atingi-las. Assim, ndo é de surpreender que tanto os funcionarios quanto o
Gerente Geral busquem solugdes de curto prazo, relegando a Gestdo das Competéncias a um

plano secundario:

Eu acho que é um fracasso, primeiro, porque a pessoa ndo tem tempo de fazer isso
ai, pelo menos aqui na agéncia, eu acho muito dificil, segundo que as pessoas ndo
compram a idéia, ndo tem engajamento. (Janaina)

A atitude dos funcionarios contrapde o perfil do profissional atual, definido por Silva
(2005) como uma pessoa com postura ativa e responsavel, com participacdo efetiva no
processo organizacional. Ficou evidente, também, que a avaliacdo ndo é prioridade na agéncia

e, portanto, pouco tempo ¢ destinado a esta atividade.

3.6 HABILIDADE EM PRESTAR O FEEDBACK
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Momento crucial de toda a avaliacdo € a comunicacdo do feedback. Transmitir a
percepcao acerca do desempenho de seu semelhante é o instante mais delicado e também o
mais importante de toda a relacéo.

A grande parte dos respondentes demonstrou receio em comunicar sua observacao
acerca do comportamento do avaliado, principalmente em relacdo a correcdo de postura,

como apontam algumas respostas:

O feedback bom ¢é facil. O feedback ruim as vezes ndo é tdo natural, porque tu
precisa muitas vezes preparar a pessoa, até pra saber se ela ta apta a receber e como
que ela vai receber aquele feedback. (José)

Valorizar os pontos positivos sim, algumas sugestfes de melhorias também, mas ndo
consigo falar sobre 0s pontos negativos. (Julia)

N&o me sinto a vontade de perguntar se o avaliado deseja o feedback. Acho que deve
partir dele solicitar isso. Confesso que, na qualidade de avaliado, também nunca
solicitei. (Juliano)

Eu acho que é dificil, até pra gente receber uma critica, né, tu ja vai meio receoso
pra falar e a pessoa também ja fica meio que na defensiva pra receber as criticas, é
meio dificil sim. (Julieta)

O feedback pode parecer uma atividade simples de percepcdo e comunicacdo, porém
nem sempre alcanga o resultado esperado. Este processo necessita de uma relacdo de
confianca e maturidade, que se atinge com discussao franca e continua. O didlogo € uma via
de mdo dupla, portanto, tdo importante quanto a capacidade de transmitir um parecer ao
avaliado, é saber ouvi-lo. Uma opinido do avaliado pode trazer elementos ocultos, nédo
percebidos pelo avaliador, permitindo ver o outro lado da questdo. Esta troca de
conhecimentos torna o dialogo mais direto, reforcando a relacdo de confianca e desenvolve o
individuo (PONTES, 2008).

A sequir, os funcionarios discorrem sobre as facilidades, dificuldades e caracteristicas

em se avaliar cada um dos participantes do processo.

3.6.1 Superior

Quase todos os funcionarios citaram a dificuldade em avaliar seu superior,
restringindo a apenas imputar os conceitos e omitindo-se de comunicar os feedbacks
ascendentes. Nao é dificil de entender este fato, pois vai ao reverso da hierarquia, € ndo existe

em nossa cultura o habito de questionarmos os superiores. Como evidenciado abaixo, as
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maiores preocupacOes sdo a de ser mal interpretado e de perder oportunidades por expressar
criticas:

Ficar mal visto por conceitos desfavoraveis. (Juliano)

[...] preocupacdo com eventuais represalias a algum conceito menos favoravel.
(Jerénimo)

[...] é o caso de ndo receber bem a critica, se tiver criticas, e pelo medo de retaliagéo.
E uma caracteristica pessoal, alguns sdo mais defensivos. (Julieta)

Percebe-se o desperdicio de 6tima oportunidade de desenvolvimento das competéncias
gerenciais. Ao mesmo tempo em que os subordinados reclamam do gerente por este ndo atuar
como orientador e promotor do desenvolvimento da equipe, ndo o comunicam no foro
adequado, a GDP. E preciso relembrar que o sistema de avaliagdo garante o sigilo de
identificacdo dos subordinados, no registro dos conceitos ao seu superior.

3.6.2 Pares

A avaliacdo dos pares é vista como mais facil, pois as competéncias observadas sao
similares as exigidas por quem as avalia, desta forma a comparacgdo torna-se mais natural e o
contato com eles é mais intenso. Os avaliadores sentem-se mais a vontade, como se percebe

em suas declaracdes:

Eu acho mais tranqilo, quando é elogio entdo, é muito mais facil, e as criticas
dependem da afinidade que tu tenha com o funcionario. (Julieta)

E mais facil comparando ao superior, ainda mais que tu tem uma relacdo honesta,
transparente. (José)

Ficou evidente, nas respostas dos entrevistados, que a igualdade de posigédo
hierdrquica aproxima 0s pares, pois estes vivenciam situaces parecidas no cotidiano, sendo
por vezes cobrados pelas mesmas metas. Desta forma, o avaliador consegue entender melhor

0 comportamento do avaliado nas situacfes a qual ele é exposto.

3.6.3 Subordinados
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A grande parte dos entrevistados ndo possui subordinados, e aqueles que possuem
véem com mais espontaneidade o feedback, pois existe uma relacdo direta de
acompanhamento. Naturalmente a delegacédo de tarefas e o controle de sua perfeita execucao

acarretam em didlogos mais francos. Os comentarios exemplificam o exposto:

[...] acho a avaliagdo mais facil, pela cultura organizacional das empresas de uma
maneira geral. (Juliano)

O convivio cria naturalmente um canal de comunicacdo que facilita dar feedbacks e
avaliar. (Jer6bnimo)

Alguns entrevistados demonstraram orgulho de ver seus antigos subordinados
ascenderem na carreira, reconhecendo neste sucesso uma parcela de contribuicdo,

relembrando os momentos de incentivo a capacitacao e as cobrancas de atitudes e empenho.

3.6.4 Auto-Avaliacao

A acdo reflexiva de perceber como o proprio individuo desempenha as fungfes as
quais é designado aparentemente seria uma tarefa mais facil, porém os entrevistados

confessaram ser mais exigentes consigo do que aos demais avaliados:

Acho que é dificil em todos os setores da vida, né, a gente normalmente nunca esté
satisfeito, eu acho que com tudo, né? (Janaina)

Na auto-avaliacdo eu acho que acabo sendo mais critico do que as avaliagfes dos
pares, superiores e subordinados. A gente acaba se cobrando muito. (José)

O conceito final é dado pela média de todas as avaliacGes: dos pares, dos
subordinados, dos superiores e a auto-avaliagdo. Assim, uma observacdo muito distorcida
pode ser corrigida pelas demais, tornando mais justo o processo. Porem, da mesma forma

pode ser manipulada para elevar o conceito final:

Costumo atribuir somente conceitos bons/étimos, ainda que por vezes julgue que
estou aquém em determinada competéncia. (Juliano)

Esta sincera declaracdo é¢ muito atil para verificar a urgente necessidade de
conscientizacdo dos funcionérios na correta gestdo do desempenho, pois o objetivo principal
ndo é o conceito final resultante do processo, e sim a interagdo e construgdo da competéncia

realizada durante todo o ciclo.
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3.7 COMO O FEEDBACK E RECEBIDO

A reacdo tende a ser menos simpatica quando se recebe um feedback negativo, pois é
parte integrante da natureza humana ser defensivo. Porém, grande parte dos respondentes

entende e aceita o feedback como orientador de suas condutas profissionais:

Recebi feedbacks somente no meu primeiro ano de banco, e foram muito Uteis, pois
reforgaram a minha percepcdo de algumas deficiéncias (Juliano)

Acredito que tenho maturidade para receber os feedbacks e, se entendé-los como
validos, procurar melhorar os pontos carentes. (Jerénimo)

Tento seguir as sugestdes de melhorias e minimizar os pontos negativos. (Julia)

Por outro lado, muitos entrevistados demonstraram que algumas vezes ndo concordam

com a observacao dada por seu colega e tendem a questionar e argumentar:

[...] quando eu concordo com o que me dizem, eu tento me aprimorar realmente,
assim, porque eu sei que sdo 0s meus pontos fracos, mas quando eu ndo concordo,
eu ndo recebo muito bem, também tendo a responder, a justificar. (Julieta)

Eu acho que s6 tem sido apontada a critica, ah, tu deixou de fazer isto, tu deixou de
fazer aquilo, tu fez abaixo do esperado. Eu ndo vejo isto como uma forma produtiva
de usar o feedback. (Janaina)

O relacionamento interpessoal na organizacdo pode resultar em conflitos,
principalmente quando esta sendo exposta uma deficiéncia, muitas vezes reconhecida, porém
dificil de encarar. A repreensdo serve para proporcionar a melhoria ou recuperacdo do
desempenho, devendo sempre ser relacionada ao comportamento do individuo e ndo a pessoa
(PONTES, 2008).

O avaliador deve desenvolver a habilidade de transmitir a corre¢do de postura como
uma funcéo educativa da avaliagdo, e atuar como facilitador do aperfeicoamento, evitando

transformar a avaliagdo em instrumento meramente punitivo.

3.8 FATORES MOTIVADORES DE DESENVOLVIMENTO E TREINAMENTO

Sendo a GDP uma ferramenta de gestdo, é esperado que 0s acompanhamentos das
competéncias resultem no reconhecimento dos pontos positivos, para servirem de reforco de
continuidade, e dos pontos negativos, para correcdo e aprimoramento. Desta forma, os

conceitos dados devem naturalmente subsidiar a escala de cursos de aperfeigoamento.
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A origem mais destacada de cursos tem sido o interesse estratégico da organizacao,
estabelecido por intermédio de metas por curso priorizado e de horas por funcionario. Entéo, a
obrigatoriedade de fazer cursos, nem sempre idealizados pelo funcionario, em conjunto com a
liberacdo dos gerentes apenas para aqueles que contribuem para o cumprimento da meta,
acabam por tolher o funcionario do curso de sua propria escolha. Algumas declaracGes

confirmam o exposto:

Todos os cursos presenciais que solicitei, os quais julgava necessarios para melhor
desempenhar a minha funcéo, ndo foram liberados. Todos os treinamentos dos quais
participei foram impostos pela instituicao, pois eram obrigatérios. (Juliano)

Muitos treinamentos séo realizados pelo simples motivo de cumprir a meta anual de
carga horaria de capacitacao. (Joana)

A construcdo do aprendizado sera mais bem aproveitada se tiver origem no sistema
avaliacdo de multiplas fontes, que se entende por um processo democréatico, e também em
consonancia com as expectativas e necessidades da empresa.

Chiavenato (2002) expde que um dos objetivos da avaliagdo é desenvolver os recursos
humanos de forma a transforméa-los em vantagem competitiva, porém depende diretamente da
administracdo. Percebe-se, no entanto, que na agéncia os avaliados esperam, por sua maior

experiéncia e poder de decisdo, mais orientacdo do Gerente Geral:

Como citei antes, a GDP ndo tem qualquer influéncia nisso, pois se ndo ha feedback
eu me baseio apenas na minha percepcao das caréncias que apresento. O superior
que me avaliou ndo indicou qualquer treinamento para corrigir a deficiéncia. Segui
consciente dela, mas com dificuldades para supera-la. (Juliano)

A GDP possui papel pouco relevante, pois é utilizada de forma mediocre pela
maioria dos avaliadores. (Jean)

Nao consegui relacionar os conceitos que eu recebi com algum treinamento que eu
pudesse fazer para melhorar. Nao vem dessa origem. E muito mais uma deciséo
individual, até porque do gestor a gente ndo tem nem um tipo de sugestdo ou
indicacdo. (Janaina)
Esta falta de apoio reclamada pelos funcionérios se opde ao que a organizagdo
denomina de gerente desenvolvedor, utilizada para evidenciar a funcdo de facilitador e

participante no desenvolvimento dos funcionarios.

3.9 SUGESTOES DE MELHORIAS AO PROCESSO DE AVALIACAO
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A expressdo das dificuldades e criticas relatadas pelos entrevistados resultou em
sugestdes de revisao do processo de avaliacdo, preparacdo e conscientizagdo dos avaliadores,

conforme descritos adiante.

3.9.1 Treinamento e motivacao para os avaliadores

Grande parte dos entrevistados expressou a necessidade de mais treinamento, tanto
para 0 uso da ferramenta, quanto para conscientizar a todos da importéncia da GDP, com

intuito de trazer aos envolvidos mais seguranca nas avaliacdes:

Treinamento para avaliadores seria de grande ajuda e maior disseminacdo sobre o
processo de avaliacdo tornaria a GDP mais eficiente. (Jaqueline)

Uma alternativa para reforgar o uso correto da GDP seria a organizagdo estabelecer
oficinas periddicas com a participacdo de funciondrios de diversas agéncias, com objetivo de
recuperar as funcdes da avaliacdo, promovendo a troca de experiéncias entre os participantes
e o reforco da importancia do sistema para todos os funcionarios, ensejando desta forma
motiva-los.

Por outro lado, a funcionaria Janaina indica que a deficiéncia ndo estd na falta de
treinamento, pois na opinido dela ja foram realizados, e atribui responsabilidade maior a

atitude dos avaliadores, conforme relata a seguir:

Eu acho que treinamento j& teve, acho que é mais uma questdo de postura, de tu
entender que no fundo a gente j& sabe que isto é importante e que tinha que ser
usado desta forma, para o crescimento profissional. (Janaina)

A organizacdo utiliza a GDP como fonte, dentre outros, para subsidiar programas de
ascensdo profissional, remuneracdo e para o desenvolvimento pessoal. Por si sO, estes
elementos deveriam trazer motivacdo ao funcionario, visto as consequiéncias diretas na sua
carreira. Entretanto, o funcionario ndo tem percebido a GDP como origem destas vantagens,
tornando-o desestimulado a seguir com uma avaliacdo de qualidade, realizando-a apenas para
cumprir mais uma obrigagdo. Assim, € necessario a organizacdo e seus gestores atuarem
dedicadamente com o intuito de demonstrar a validade pratica do processo e resgatar no

funcionario a motivacdo para atuar como agente modificador.

3.9.2 Comunicacao do desempenho esperado e estimulo ao dialogo
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Muito citado em todas as entrevistas, o didlogo é parte fundamental do crescimento
organizacional e aprimoramento dos funcionarios, pois fluindo a comunicacdo em todos os
sentidos, ocorre a troca de experiéncias e facilita a identificagdo de problemas. Os

entrevistados abaixo demonstram a importancia do didlogo:

[...] a gente também como funciondrio, teria que trabalhar isso com mais
profundidade. Fazer o acordo de equipe, ndo s6 registrando ele, mas reunindo com
as pessoas individualmente e colocando o que se espera de cada uma. (José)

Deveria haver mais didlogo antes das avaliacGes e sempre ter um feedback. (Joana)

E responsabilidade indelegavel do gestor a manutencdo de condigbes para um
ambiente favordvel a comunicacdo. Os acordos de equipe, por exemplo, devem efetivamente
conter a participacdo de todos na sua elaboracdo. Desta forma, os funcionarios tendem a
comprometer-se mais com o processo de avaliacdo, sentindo-se parte ativa da Gestdo do
Desempenho e responsveis por seu sucesso.

Semanalmente séo realizadas na agéncia ao menos trés reunides, com o objetivo de
acompanhar os negdécios realizados e estabelecer estratégias para atuacdo nos dias seguintes.
A sugestdo é utilizar o tempo de uma reunido, pelo menos uma vez por més, tendo como
pauta apenas a GDP, permitindo discussdes nas equipes, sem prejuizo de demais interacdes

entre os funcionarios em outras ocasioes.

3.9.3 Acles de publicidade e valorizacdo da GDP

Alguns funcionérios levantaram a necessidade da organizagdo prestigiar mais a GDP,

trazendo informacdes sobre o uso da coleta dos conceitos, como sugerido abaixo:

[...] explicar mais e dar uma importancia maior, ele é importante no sistema, mas
parece que ndo é tdo importante assim no dia-a-dia, na conversa, no trato mesmo
com 0 curso, € s6 mais uma obrigacdo, ao invés de ser uma ferramenta de
aprendizado. (Julieta)

Nao consigo enxergar qual o “passo seguinte”, ou seja, depois que avaliamos, o que
0 banco faz com a informagdo? (Juliano)

O banco poderia compilar as informagfes oriundas do sistema GDP, publicando
estatisticas semestrais com 0s indices gerais por competéncia, destacando os pontos fortes da

organizacdo e indicando aprimoramento daqueles onde existem lacunas. A organizagédo
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estaria, com isso, tornando mais claro o resultado geral do processo de avaliagéo,
demonstrando consideragdo com a GDP.

3.9.4 Periodo de avaliacdo e a falta de tempo

A dimensdo tempo foi uma das mais atacadas durante as entrevistas. O dia-a-dia
atribulado da agéncia afasta a possibilidade de dar a devida importancia a observacao e
registros dos feedbacks ao avaliados. Corrobora o fato de a profisséo ser guiada por cobranca
incessante, portanto o funcionario atende ao trabalho que Ihe parece de maior prioridade,

relegando a GDP a fun¢des secundarias. A seguinte sentenca ilustra bem este fato:

[...] muitas vezes ndo é possivel dedicar o tempo devido para utilizar a ferramenta da
melhor forma. (Jonas)

O atingimento dos resultados e boas praticas organizacionais sdo conseqiéncias do
conjunto das competéncias individuais e organizacionais. Portanto, se as competéncias forem
continuamente desenvolvidas a expectativa é alcancar a exceléncia no trabalho, ocasionando
em ganho de produtividade.

Foi sugerido pela funcionéria Janaina alterar o periodo de avaliacdo, exigindo
atribuicdo de conceitos mais freqiientes, com intervalos menores de acompanhamento,

permitindo, inclusive a indicacdo de treinamento no mesmo semestre.

Tu observa a pessoa de perto um més, e ai tu sugere a ela: tu faz tal e tal curso, e dali
a 2 ou 3 meses tu observa se deu resultado ou ndo. (Janaina)

O periodo de avaliacdo é coincidente com o ciclo de negocios do banco, ou seja,
semestral, entdo € natural que a empresa utilize 0 mesmo periodo para facilitar a gestdo do
desempenho e seus efeitos nos resultados. Porém, registros mensais parciais ajudariam na
freqiéncia dos feedbacks, na formacdo do conceito final e serviriam de base para observar a

evolucdo comportamental do funcionario.

3.9.5 Gerente Desenvolvedor
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A maior parte dos entrevistados cobrou uma participacdo mais efetiva do Gerente
Geral no processo como um todo. Desde o planejamento e construgdo do acordo de equipe,
passando pela comunicacdo do desempenho esperado e feedbacks, até ao desdobramento da
avaliacdo, qual seja a facilitacdo de obtencao de desenvolvimento.

O papel do gestor € fundamental para o sucesso da ferramenta, pois ele € o catalisador
do processo, criando condigOes verdadeiras de desenvolver as competéncias individuais e
organizacionais. Neste caso ndo se trata apenas de atitude pessoal, mas atribuicdo intrinseca
do cargo investido e dos parametros bem definidos pela empresa.

O Gerente Geral deve assumir seu papel de agente facilitador, incentivando sua equipe
como um todo, mas também observando as necessidades individuais. Deve comunicar 0S
resultados esperados em consonancia com 0s objetivos da organizacdo, acompanhando o
progresso continuo e propiciando meios de agregar valor pela melhoria das competéncias das
pessoas e da organizacdo (PONTES, 2008).

Desta forma, uma possivel solucdo é o acompanhamento direto da Diretoria de
Pessoas na conducdo do Gerente Geral do processo da GDP. E importante este foco vir de
uma unidade ndo comprometida diretamente com os resultados financeiros, pois 0s gestores
ndo sdo avaliados corretamente pelos seus superiores, ocorrendo 0 mesmo problema de
vincular competéncia com metas quantitativas. E dos seus subordinados, como vimos

anteriormente, ndo recebem os devidos feedbacks.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com este trabalho foi possivel estudar como acontece a Gestdo de Desempenho de
uma agéncia do Banco Forte, analisando o comportamento dos funcionérios na posicdo de
avaliadores, e os fatores que afetam a utilizagdo do sistema de avaliagio como um
instrumento de desenvolvimento profissional.

As respostas dos funcionarios indicaram que todos entendem o significado do termo
competéncia e que o seu desenvolvimento possui correlagdo com a exceléncia profissional. A
avaliacdo é percebida como elemento essencial no exercicio da profissdo, e existe
naturalmente uma preocupacao pessoal com o desempenho aferido. Todavia, na execucéo do
processo, os funcionarios demonstraram diversas dificuldades em realizar a avaliacéo.

Muitos funcionérios reconheceram neles mesmos a falta de comprometimento e de
atitude com o processo de avaliagdo, demonstrando ndo perceber vantagens em participar
efetivamente da Gestdo de Desempenho. Grande parte deste comportamento decorre da
pressdo do trabalho, relegando a GDP as ultimas posi¢des na ordem das prioridades diarias,
ocasionando em falta de tempo para realiza-la.

Também contribui para a subutilizacdo da ferramenta a falta de apoio do gestor, pois
segundo os funcionérios ndo existe a comunicacdo clara do desempenho esperado. As
reunides sdo utilizadas apenas para cobranca de atingimento das metas, sem importar-se com
0 aprimoramento das competéncias necessarias a atingi-las.

Receber feedbacks foi destacado como um importante instrumento para verificacdo
dos comportamentos exercidos, auxiliando a busca por aperfeicoamento. Porém, é necessario
maturidade da equipe, pois, como alguns funcionarios indicaram, ndo é facil receber uma
critica, principalmente se desacompanhada de ajuda numa solugdo construtiva. Também séo
comuns alguns conflitos, quando o avaliado ndo concorda com uma avaliagdo ou conceito
recebido procura argumentar e justificar.

Ficou evidente neste estudo que os registros de anotacbes Sdo raros, e 0S poucos
feedbacks transmitidos sdo em grande parte informais, comunicados diretamente ao avaliado.
A maioria ndo realiza os feedbacks de conotacdo negativa, afirmando receio na reagdo do
colega e também para evitar prejudicar o clima organizacional.

Na avaliacdo dos pares e dos subordinados os funcionérios indicaram ndo haver
dificuldades durante a aplicacdo. Mas, em relacdo ao superior, 0 medo de retaliacdo e a

preocupacdo de perder oportunidades de ascensdo acabam por censurar os avaliadores,
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limitando-se a emitir conceitos mais moderados. A auto-avaliacdo foi citada pelos
funcionarios como a avaliacdo onde sdo mais exigentes, demonstrando um nivel de cobranca
muito maior de si.

Tornou-se bem claro que a Gestdo de Desempenho por Competéncias, na agéncia, ndo
tem qualquer relagdo com a programacdo de cursos, como a légica haveria de prever.
Percebe-se, que antes de se importar com o desenvolvimento de competéncias, a primazia é
atingir as metas de horas de capacitacdo. Preponderantemente os cursos advém diretamente
das estratégias da organizacdo, sem qualquer observacdo do resultado das avaliacdes
anteriores.

Este entendimento contrapde o realizado na agéncia com a teoria sobre os objetivos da
GDP e também o que orienta a prdpria organizacdo, que é utiliza-la para o desenvolvimento
profissional do individuo, servindo, dentre outros, como subsidio para cursos e treinamento.

As entrevistas realizadas suscitaram reflexdes criticas acerca do processo de avaliacéo,
sendo elencadas diversas sugestdes de melhorias, evidenciando a necessidade de acOes para
efetivas mudancas na préatica da Gestdo do Desempenho.

Os funcionarios sdo os proprios agentes de suas carreiras, portanto é esperado que
estejam comprometidos com o seu aprimoramento. Treinamento e oficinas exclusivas sobre
gestdo de desempenho possibilitariam capacitar e trazer mais seguranca na avaliacdo dos seus
colegas. A troca de experiéncias poderia contribuir para conscientiza-los da importancia da
avaliacdo no seu processo de formacao, ensejando com isso motiva-los.

Foi destacada a importancia do papel dos administradores na gestdo do desempenho,
pois é este o principal responsavel por comunicar o desempenho esperado, ao mesmo tempo
em que tem o dever de criar um ambiente favoravel ao dialogo e facilitar o desenvolvimento
individual. Desta forma, sugeriu-se um especial acompanhamento da organizacdo ao perfil de
gestdo de cada administrador, verificando a manifestacdo das competéncias gerenciais
necessarias.

Como forma de estimular a interacdo entre os funcionarios e tornar a GDP mais
presente no seu cotidiano, foi proposta a alteracdo da freqliéncia de atribuicdo de conceitos
para periodos menores, com registros mensais parciais. Também foi sugerida a publicacdo de
resultados semestrais da avaliacdo, com vistas a dar maior visibilidade e valorizacdo ao
processo.

A maior limitagdo deste trabalho foi a abstencdo do Gerente Geral em participar da
entrevista, visto que a maioria dos funcionarios imputou a ele muitas conseqiéncias do

processo de avaliacdo e, sobretudo da Gestdo por Competéncias. Assim, sugere-se como
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continuidade deste estudo a realizacdo de pesquisa direcionada aos gestores, investigando de
que forma o perfil de gestdo dos gerentes influencia no desenvolvimento dos seus
subordinados, e qual sua conseqiiéncia aos objetivos da empresa.

Os resultados encontrados ndo esgotam o tema e nem permitem a generalizacdo para
toda organizacdo, pois existem unidades com estruturas diversas da encontrada na agéncia
Tristeza, sugestionando-se, desta forma, a ampliacdo do estudo a outras areas da empresa,
permitindo uma visdo mais abrangente e representativa.

O principal resultado observado e também a indicacdo mais relevante para um futuro
trabalho recai sobre a importancia do feedback. Como ja mencionado, 0 mesmo visa indicar
os pontos fortes e fracos e auxiliar na busca pelo préprio aprimoramento. Este entendimento,
captado durante a analise dos dados, poderia ter sido melhor explorado neste trabalho se
tivesse sido antes observado.

E por fim, espera-se que este estudo possa contribuir para o efetivo desenvolvimento
pessoal e profissional de todos os funcionarios, despertando comprometimento e
responsabilidades em gerir suas competéncias. Também visa auxiliar os administradores e a
prépria organizacdo no atingimento de seus objetivos, por intermédio de uma gestdo que
extrapole os limites da formalidade e que agregue realmente vantagem competitiva e

desenvolvimento das competéncias organizacionais.
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ANEXO A - MODELO DA ENTREVISTA

Questdes da entrevista aos funcionarios da Agéncia Tristeza, parte da pesquisa para 0 TCC —
Trabalho de Conclusdo de Curso de Graduacdo em Administracdo — UFRGS. Autor: Tiago
Rodrigues da Silva.

Titulo: GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS — O que existe além da
formalidade da avaliacao

Orientacoes:

- esta pesquisa visa identificar nos funcionarios a sua percep¢do acerca da GDP como
instrumento de aprimoramento e desenvolvimento profissional, a partir da observacdo dos
colegas e da sua propria avaliacéo;

- serd preservada a identidade dos respondentes, assim como 0 nome da instituicdo,
conforme instrucdo da empresa;

- as questdes sdo abertas, portanto procure justificar as suas respostas;

Conceitos para auxiliar a entrevista

Fleury e Fleury (2001, p. 21), definem competéncia como “saber agir responsavel ¢
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo”.

Na organizacdo a GDP por Competéncias tem por objetivos orientar o processo de
desenvolvimento profissional, contribuir com o planejamento de carreira, facilitar a
consecucdo dos objetivos organizacionais e subsidiar outros sistemas e programas de gestdo
de pessoas, tais como programa de ascensao profissional e de remuneracéo.

Questdes

1. Para vocé, qual a importancia em avaliar competéncias?

2. Vocé acredita que possui 0s conhecimentos necessarios para quantificar as competéncias de
seus avaliados?

3. Vocé consegue dar feedbacks aos seus avaliados, mesmo que seja de sugestdo de melhoria,
correcdo de comportamento e indicacdo de aprimoramento? Valoriza também o0s pontos
positivos?

4. De que forma os feedbacks recebidos séo utilizados para o seu aprimoramento?

5. A avaliacdo de desempenho requer conhecimento da ferramenta, acompanhamento dos
avaliados e registro de anotacfes e conceitos. Vocé domina o processo e realiza 0s registros
com naturalidade?
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6. No registro dos conceitos da avaliacdo ocorre a comparacéo entre o desempenho observado
e 0 desempenho esperado. Para vocé € claro o que a organizacédo espera do seu desempenho?

7. Quais os fatores que influenciam a sua deciséo de realizar desenvolvimento e treinamento
no banco? A GDP tem papel relevante? Por qué?

8. Alguma vez vocé realizou curso para desenvolver competéncias que tenham ficado aquém
do esperado? Em quais situacdes vocé percebeu o desenvolvimento de competéncias a partir
de treinamento realizado?

9. Cite as facilidades ou dificuldades de avaliar:
a. Os superiores

b. Os pares
c. Os subordinados
d. Auto-avaliacédo

10. Quais as criticas e sugestdes a GDP?



