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RESUMO

Para alcancar metas e objetivos e se destacar no mercado é necessario melhorar o comportamento e
0 desempenho dos funciondrios das organizacdes tendo em vista a extrema importancia destes para
o desenvolvimento organizacional. Atualmente, algumas empresas utilizam modelos e técnicas de
avaliacdo de desempenho que permitem analisar os resultados obtidos pelo colaborador. O presente
artigo tem como objetivo: analisar o modelo de avaliacdo de desempenho do Banco do Brasil S/A,
assim como a Gestdo de Desempenho por Competéncia sob a ética dos funcionarios de uma agéncia
instalada no municipio de Parintins/AM. No primeiro momento foi apresentado o processo e 0s
objetivos do modelo avaliagdo de desempenho. O método utilizado para realizacdo deste estudo foi o
quantitativo descritivo, instituido por meio de aplicacdo de questionérios aos funcionarios. Através dos
resultados da pesquisa realizou-se a comparacdo entre o processo e objetivos do modelo de
avaliacdo existente na instituicdo e a percepc¢do dos funciondrios. No processo, identificou-se a
necessidade de melhorias no processo de gestdo de desempenho por competéncias.
Consecutivamente, foram delineadas propostas de melhorias com a intencdo de minimizar os
problemas enfrentados que foram destacados pela pesquisa e aplicar adequadamente o modelo de
avaliacdo na mencionada agéncia, podendo essas propostas, potencialmente, culminar em éxito
beneficiando os funcionarios, bem como os resultados gerais da organizagao.
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CRITICAL DIAGNOSIS OF THE PERFORMANCE EVALUATION BY COMPETENCES OF BANCO
DO BRASIL S/ A: AN ANALYSIS UNDER THE OPTICS OF ITS CONTRIBUTORS IN THE
AGENCY OF PARINTINS / AM

ABSTRACT

In order to reach goals and objectives and to stand out in the market it is necessary to improve the
behavior and the performance of the employees of the organizations in view of the extreme
importance of these to the organizational development. Currently, some companies use performance
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evaluation models and techniques that allow the analysis of the results obtained by the collaborator.
The purpose of this article is to analyze the performance evaluation model of Banco do Brasil S/ A, as
well as Performance Management by Competence from the perspective of the employees of an
agency located in the city of Parintins / AM. In the first moment the process and the objectives of the
performance evaluation model were presented. The method used to carry out this study was the
guantitative descriptive, established through the application of questionnaires to the employees.
Through the results of the research, a comparison was made between the process and objectives of
the existing evaluation model in the institution and the employees' perception. In the process, it was
identified the need for improvements in the performance management process by competencies.
Consequently, proposals for improvements have been outlined with the intention of minimizing the
problems that were highlighted by the research and apply the evaluation model appropriately in the
aforementioned agency, and these proposals could potentially lead to success in benefiting the
employees, as well as the overall results of the evaluation. organization.

Key words: evaluation, performance, management, competencies, brazilian bank.

INTRODUCAO

Empresas de variados segmentos buscam e aplicam recorrentemente diversos métodos de
avaliacdo de desempenho humano em seu pessoal por consequéncia da grande concorréncia
estabelecida no mercado e pelo crescente foco nos resultados por aqueles apresentados. Tais
organizacfes procuram pelo melhor modelo a ser desenvolvido e aplicado em seus respectivos
ambientes de trabalho. O Banco do Brasil se baseia na avaliacdo do desempenho por competéncias
com a avaliagdo 360° de seus funcionarios em que cada pessoa tem o reconhecimento pela
habilidade que possui.

A respeito da atividade humana nas organizacdes, a énfase estda deixando a estrutura
formal de cargos e a divisdo do trabalho organizacional e esta migrando para as caracteristicas
pessoais dos funcionarios, ou seja, as competéncias (CHIAVENATO, 2009). O antigo modelo
burocratico, onde apenas a eficiéncia operacional era importante, esta abrindo horizontes para um
modelo moderno e flexivel, isto decorrente das constantes transforma¢fes da administracdo de
pessoas.

De acordo com Carbone et al (2005), a gestdo por competéncias orienta e estimula os
profissionais a eliminar as discordancias entre o que eles sdo capazes de fazer (competéncias atuais)
€ 0 que a organizagao espera e que eles facam (competéncias necessarias).

A Gestao de Desempenho por Competéncias é o sistema de avaliagdo de desempenho
escolhido pelo Banco do Brasil S/A. Através deste modelo, a empresa pode criar oportunidades para
0 colaborador expressar sobre o seu desempenho, possibilitando ele mesmo conhecer seus pontos
fracos e fortes com o objetivo de melhora-los e proporcionar o treinamento e o desenvolvimento do
colaborador. Ressalta-se que as pessoas fardo a diferenca com a perspectiva de crescimento na
carreira, investimento no desenvolvimento profissional, entre outros.

O capital humano vem se tornando elemento fundamental para o sucesso de uma
organizacdo. E as ferramentas de avaliacdo de desempenho estabelecem um vinculo entre as
pessoas e organizacdo. Trilham o caminho para obter os resultados esperados, avaliando as
competéncias individuais, além de propiciar o desenvolvimento profissional, regulando os objetivos
organizacionais e individuais.

Ha décadas o Banco do Brasil S/A avalia seus funcionarios e no decorrer desse periodo
sempre buscou o sistema mais adequado aos seus objetivos e alinhado as perspectivas de seu corpo
funcional. Em 2006, o Banco implantou a Gestdo de Desempenho por competéncias, um sistema
democratico, que proporciona as melhorias no desenvolvimento profissional, integra desenvolvimento
profissional, desempenho e participacdo dos funcionarios.



A relevancia deste estudo reside no fato de que o mesmo procurou analisar a aplicabilidade
e as melhorias necessarias no modelo de avaliacdo segundo a percepcdo dos funcionarios em
relacdo aos objetivos propostos neste instrumento e seus resultados observados na realidade.

Neste sentido, este trabalho teve como objetivo geral: analisar o modelo de avaliacdo de
desempenho do Banco do Brasil S/A, assim como a Gestdo de Desempenho por Competéncia sob a
Otica dos funcionarios de uma agéncia instalada no municipio de Parintins/AM, e especificos:
apresentar as etapas e 0s objetivos do sistema de avaliagdo de desempenho dessa instituicao
financeira; mensurar a percepgdo dos funcionarios quanto a importancia do modelo de avaliagéo,
comparando-a com seu processo e objetivos; e, propor mudancas quanto ao processo de avaliacéo
visando a aplicacao adequada do modelo no Banco do Brasil S/A.

Para isto, foi aplicado um questionario aos funcionarios e a partir dos resultados foi
construida a analise, com a finalidade de comparar o processo e objetivos do modelo de avaliagédo
existente na instituicdo, e a percepg¢éo dos funcionarios.

Compondo-se esta pesquisa da seguinte forma: no primeiro momento é apresentada a
justificativa do tema, definicdo dos objetivos, problematizagédo e metodologia utilizada no trabalho. Em
seguida, é exposto um breve histérico do Banco do Brasil, logo apds temos o referencial teérico sobre
a avaliacdo do desempenho, conceituacdo de competéncias, gestdo de desempenho por
competéncias e a gestdo de competéncias no Banco do Brasil, bem como seu processo e objetivos.
Por conseguinte, temos a apresentacdo da analise dos resultados e por fim, a conclusédo do estudo.

1 REFERENCIAL TEORICO
1.1 BANCO DO BRASIL
1.1.1  Histérico e Fundagéo

O Banco do Brasil foi criado em 12 de outubro de 1808, fundado pelo principe regente D.
Jodo, quando o pais passou a sediar a Coroa Portuguesa. No mesmo ano, ocorreu a primeira
utilizacdo da denominacdo Banco do Brasil, resultado da associacdo de seu ramo de atividade ao
nome do pais. Na mesma época, pdde-se observar diferentes configuracdes de marca BB em papel
moeda e documentos oficiais.

Com o financiamento integral do Banco do Brasil, em 1819 foi construida a sede para a
Bolsa de Valores no Rio de Janeiro, reforcando a vinculacdo do BB ao entdo nascente mercado de
capitais brasileiro.

Apéds a abolicdo da escravatura, em 1888, o Banco do Brasil foi o primeiro a abrir linhas de
crédito para que os fazendeiros pudessem recrutar os imigrantes europeus. Em 1893 passou a ser
chamado de Banco da Republica do Brasil, apés fusdo com outro banco estatal, voltando a ser
chamado pelo nome original em 1906.

A sede do Banco foi transferida para Brasilia no mesmo dia de sua inauguragédo: 21 de abril
de 1960. Em 1969 foi inaugurada a filial em Nova Yorque. Em 1971, o Banco ja contava com 975
agencias no pais, e 14 agéncias no exterior. Dois anos depois, as agdes do Banco do Brasil
comecaram a ser negociadas na Bolsa de Valores.

Em 1985 foi criada a Fundacdo Banco do Brasil, instituicdo sem fins lucrativos que apoia e
patrocina acdes em diversos campos, tornando-se importante instrumento de transformacdo em
educacéo, cultura e esporte.

O Banco do Brasil foi o primeiro banco brasileiro a receber o ISO 9002, em 1998.

A marca "Banco do Brasil" € uma das mais conhecidas e valorizadas pelos brasileiros, que
reconhecem na Instituicdo atributos como solidez, confianca, -credibilidade, seguranca e
modernidade.



Hoje, o Banco do Brasil tem mais de 15 mil agéncias bancarias espalhadas pelo pais e pelo
mundo. Tem uma histéria de mais de 200 anos na vida dos brasileiros. Esse é o maior banco do pais
e tem cerca de 53 milhdes de clientes.

1.1.2 Missao

Esta presente na missédo e nos valores do Banco do Brasil, 0 alinhamento dos negdcios com
os principios da sustentabilidade e do desenvolvimento do pais. Tdo importante quanto suas crencgas,
marca e historia, é conseguir manter na mente de seus colaboradores sua missao, que € a de ser um
banco competitivo e rentavel, atuando com espirito piblico em cada uma de suas acdes junto a toda
sociedade, proporcionando solucdo em servicos e intermediacdo financeira, satisfacdo das
expectativas dos clientes e acionistas, fortalecimento do compromisso entre 0s funcionarios e a
empresa, e contribuicdo para o desenvolvimento do Pais.

1.1.3 Valores

Empresa que preza pela sua histéria e marca, o BB, também, estd comprometido em fazer
o melhor pelos seus clientes, funcionarios, fornecedores, meio ambiente, passando a imagem de uma
instituicdo segura, solida, tradicional, porém, bastante inovadora.

Seus valores compreendem:

v’ Etica e transparéncia;
v' Compromisso com o desenvolvimento das comunidades e do pais;
v Responsabilidade socioambiental;
v Respeito ao consumidor;
v Exceléncia e especializagdo no relacionamento com o cliente;
v Gestéo participativa, decisdo colegiada e trabalho em equipe;
v Ascensdo profissional baseada no mérito;
v/ Marca como diferencial competitivo;
v’ Proatividade na gestéo de riscos;
v/ Comprometimento com solidez, rentabilidade, eficiéncia e inovagao;
v Respeito a diversidade;
v' Compromisso com 0s acionistas e a sociedade.

1.1.4 Viséo

O Banco do Brasil atualizou seu conceito de visédo, mantendo os compromissos histéricos.

"Sermos o primeiro banco dos brasileiros, das empresas e do setor publico, referéncia no
exterior, 0 melhor banco para trabalhar, reconhecido pelo desempenho, relacionamentos duradouros
e responsabilidade socioambiental* (BANCO DO BRASIL, 2017).

O Banco acredita que cada nova oportunidade de negécio, cada desafio enfrentado, cada
decisdo tomada em harmonia com esta Visdo guiard a empresa em direcdo ao crescimento e ao
desempenho esperado pelo acionista, pela sociedade, pelo cliente e por todos os colaboradores e
publicos de interesse.

1.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nas organizacdes as praticas de avaliagdo de desempenho ndo sdo recentes. Durante
muito tempo, os administradores enfatizavam a eficiéncia das maquinas e dos equipamentos como
meios de elevar a produtividade. A Teoria Classica da Administracéo buscou apurar a capacidade da
maquina para dimensionar o trabalho do homem que a operava projetando com precisédo 0s aspectos



exigidos para seu funcionamento. A énfase sobre o equipamento e consequente abordagem
mecanicista ndo resolveu a problematica sobre o aumento da eficiéncia. A partir dessa visao
mecanicista, 0 homem era considerado como um objeto moldavel, o qual realizava suas funcdes
motivado por incentivos salariais, prevalecendo o conceito de homem econdémico.

A eficiéncia das organizacdes ainda estava a desejar embora verificou-se que os problemas
relacionados aos equipamentos e maquinas foram resolvidos, néo foi perceptivel nenhum progresso
quanto o ser humano nas organizagBes. Somente a partir do surgimento da Escola das Relacdes
Humanas ocorreu uma reversao na tematica. A abordagem humanistica fez com que a preocupacao
com a maquina, a organizacao formal cedam prioridade para a preocupagédo com o ser humano.

Alguns questionamentos surgiram:

v" Como identificar e mensurar as potencialidades das pessoas?
v" Como leva-las a aplicar todo esse potencial?
v" Quais as necessidades de motivacdo para um desempenho melhor?

A Teoria Behaviorista da Administracdo, uma das pioneiras acerca da motivacdo humana,
preocupada principalmente com o préprio comportamento organizacional, identificou que o homem
trabalha vislumbrando consciente ou ndo as perspectivas de satisfacdo e de autorrealizagdo a serem
almejadas pelas tarefas que ir4 desenvolver.

Segundo Maximiano (2007), o comportamento € motivado por causas préprias do individuo
ou causas externas, propria do ambiente. Para o autor a motivacdo fixa uma relagdo de causa e
efeito no comportamento.

Surgem aspira¢gbes que condicionam o homem dentro da organizacéo, tais como o desejo
de sentir-se necessario e importante para a organizagdo que participa, ou receber reconhecimento e
aprovacao pelo que faz, e ainda a percepcao de permanéncia, progresso e futuro na organizacgéo.

O interesse no desempenho do cargo, ou seja, no comportamento de papel do cargo surge
como fator colaborativo na determinacdo e desenvolvimento de politicas adequadas & organizagao.
Para tanto, o desempenho no cargo depende de iniUmeros fatores e a avaliacdo como uma
apreciacdo sistémica do desempenho humano, possibilita identificar as habilidades e competéncias
da pessoa e maior percepc¢édo do papel desempenho por estas.

Chiavenato (1981) afirma que, por meio da avaliagdo podem ser observadas e avaliadas
competéncias como inovacdo, tomada de deciséo, planejamento, competéncias interpessoais e visédo
estratégica.

Atualmente existem varias técnicas utilizadas para o desenvolvimento de avaliagdo de
desempenham que visam levantar as informacdes referentes ao comportamento da pessoa na
organizacdo, comparando com o desempenho atual com o desempenho esperado.

1.2.1 Conceito

Avaliacdo de desempenho tornou-se de extrema importdncia para uma organizacao
alcancar suas metas e objetivos. Chiavenato (2004) conceitua a avaliagdo do desempenho como uma
analise sistémica do desempenho de cada pessoa, em relacdo aos objetivos e resultados a serem
alcancados, e as atividades que ela desempenha e o potencial de desenvolvimento.

Para que a organizacao tenha competitividade, considerando sua atua¢éo e manter-se num
mundo globalizado, o desempenho das pessoas precisa ser excelente.

Segundo Marras (2000), citado por Teixeira (2008), o desempenho humano é resultado de
cumprir ou nao determinada tarefa ou meta tragada previamente. Além disso, este autor ressalta que
0 desempenho esta diretamente relacionado com a motivagado, isto é, o desejo de realizagdo, e o



saber, ou seja, a condicdo que condiciona a pessoa a executar com eficacia e eficiéncia determinada
misséo.

A avaliacdo do desempenho consiste em um instrumento para identificar, eliminar ou
minimizar problemas conexos a adaptacdo da pessoa ao cargo, integracdo das pessoas a
organizacgdo, definicdo de possiveis divergéncias ou auséncia de treinamento e, consequentemente,
estabelecem 0s meios e programas para solucionar problemas de desempenho e melhorar a
qualidade do trabalho e de vida dentro das organizagées.

Bergamini e Beraldo (2007), também destacam que a avaliacdo de desempenho nas
organizacfes representa, portanto, o meio de verificagdo do desenvolvimento do potencial individual
das pessoas no trabalho e, por isso, do potencial humano de toda a empresa. Ressalta ainda que os
resultados obtidos pela sele¢céo de pessoal e pela avaliacdo de desempenho humano constituem um
todo nas estimativas de estudo do desempenho futuro, assim a selecdo de pessoas permite um
prognéstico do desempenho das pessoas, a avaliagdo de desempenho permite confirmar e qualificar
o0 desempenho efetivado.

A avaliacdo pode ser conceituada, segundo Marras (2012), como um processo de
motivacdo para as pessoas, dependendo do seu nivel de necessidade, por isso, se for bem
elaborada, a avaliagdo de desempenho pode contribuir decisivamente para que as pessoas se sintam
recompensadas de alguma forma.

Percebe-se através do contexto anterior que a avaliagdo de desempenho é utilizada pelas
organizagcfes como meio de analisar o desempenho dos colaboradores, apreciar as contribui¢cdes que
o individuo proporciona ao seu ambiente de trabalho, focando em obter melhores resultados. Além
disso, é por meio desta avaliagdo que as pessoas conseguem se desenvolver no ambiente de
trabalho.

Araujo (2006), conforme citado por Cruz et. al (2014), destaca os beneficios proporcionados
pelo processo de avaliacdo de desempenho, como sendo:

v Posiciona as pessoas na estrutura organizacional;
Permite a descoberta de talentos;

Auxilia o aperfeicoamento da qualidade de vida;
Promove o feedback as pessoas da organizacao;
Estimula a utilizacdo do coaching;

Auxilia o direcionamento dos esfor¢cos da organizagéo.

ANANENENEN

Ja Chiavenato (2009), menciona que a avaliacdo de desempenho quando bem planejada,
consequentemente, proporciona beneficios no curto, médio e longo prazo, e caracteriza os principais
beneficiérios:

> Beneficios para o gerente:

v' Avaliar o desempenho e o comportamento dos colaboradores, tendo como suporte fatores de
avaliagédo e, sobretudo, contando com um sistema de medicdo apropriado para nulificar a
subjetividade;

v' Fornecer providéncias com finalidade de aperfeicoar o padrdo de desempenho de seus
colaboradores;

v/ Comunicar-se com seus colaboradores, com intuito de fazé-los compreender a avaliagdo do
desempenho deles, por meio desse sistema.

> Beneficios para o colaborador:
v' Conhecer os aspectos de comportamento e desempenho que a organizacao valoriza em seus
funcionérios;
v' Conhecer as expectativas de seu gerente em relacdo ao seu desempenho e quais sdo seus
pontos fortes e fracos, segundo a avaliacdo do gerente;



v' Conhecer as medidas que seu gerente esta tomando quanto a melhoria de seu desempenho
e as que ele mesmo — colaborador — deve tomar por conta prépria;

v' Fazer uma autoavaliacdo e autocritica quando ao seu autodesenvolvimento no sentido de
aumentar seu autocontrole.

> Beneficios para organizacao:
v" Avaliar seu potencial humano no curto, médio e longo prazos e determinar qual a contribuigcao
de cada pessoa;
v Identificar as pessoas que precisam de aperfeicoamento em determinadas areas de atividade
e escolher as pessoas para fins de promocao ou transferéncias;
v' Dinamizar sua politica de recursos humanos proporcionando oportunidades as pessoas,
estimulando a produtividade e aprimorando o relacionamento humano na organizagéo.

Dessa forma, pode-se entender que o aumento das organizacdes e pessoas que utilizam os
métodos de acdo tornou-se constante, em razdo dos beneficios tangiveis proporcionados para o
gerente e colaboradores, quanto para as organizacdes, quando utilizado um sistema de avaliacdo do
desempenho bem elaborado e aplicado com efic4cia.

1.2.2 Responsabilidade pela avaliagdo de desempenho

Nas organizac¢des de quem seria a responsabilidade quanto a avaliacdo de desempenho?

A resposta dar-se-a politica de recursos humanos, a estrutura organizacional e os objetivos
para a avaliacdo. Segundo Chiavenato (2009) em Ultima instancia, a responsabilidade pela avaliacdo
é da competéncia do executivo maior, isto é, do presidente. Sendo assim, uma responsabilidade
indireta, uma vez que é concedida a diversos niveis da organizacgéo.

Entende-se que as organizacdes utilizam diversas alternativas relacionadas a
responsabilidade pela avaliagdo de desempenho de seus colaboradores. Na realidade, a avaliacdo de
desempenho busca proporcionar a todo colaborador a retroacdo a respeito de seu desempenho, visto
que esta — a avaliacdo - reflete como esta fazendo seu trabalho. Quanto aos gerentes a avaliagédo
serve como base para gerir e a aconselhar os colaboradores a respeito de seu desempenho e deve
acarretar beneficios para a organizacdo e para as pessoas.

Chiavenato (2008) ressalta que conforme a politica de RH adotada pela organizacado, a
responsabilidade pela avaliacdo de desempenho das pessoas pode ser atribuida ao gerente, a
prépria pessoa, a pessoa e seu gerente conjuntamente, a equipe de trabalho, ao 6érgao de Recursos
Humanos, a uma comissdo de avaliagdo de desempenho e a avaliagdo 360°. Cada uma dessas sete
alternativas envolve uma filosofia de acéo.

1.2.2.1 O gerente

Na avaliagdo feita pelo gerente estd presente na maior parte das organizacdes. O gerente
assume a responsabilidade pelo desempenho dos seus subordinados e pela sua avaliacdo, com
assessoria do 6rgdo de RH que estabelece os meios e os critérios para que avaliagdo possa
acontecer. E um modelo moderno que apresenta maior flexibilidade e liberdade ao gestor.

1.2.2.2 Auto avaliacdo de desempenho

Conforme Chiavenato (2004), o ideal seria que cada pessoa avaliasse o0 seu proprio
desempenho tomando por base alguns referenciais como critérios a fim de evitar a subjetividade
implicita no processo. As organizacbes em que prevalece uma cultura mais participativa e
democratica, avaliagdo de desempenho é realizada cada colaborador, ou seja, a pessoa avalia o seu



préprio desempenho e assim, avaliar seu desempenho como modo de atingir metas e resultados
fixados e de superar expectativas.

A autoavaliacdo acontece de forma que a propria pessoa responde 0 questionario e
submete-0 ao seu superior para que possa ser analisado e tomadas as providéncias com relacdo dos
resultados aos objetivos que se deseja alcancar.

1.2.2.3 O individuo e o gerente

Nesta avaliacéo, ressurge a APO - Administracdo por Objetivos — com uma nova roupagem,
agora democrdatica, participativa, envolvente e fortemente motivadora. (CHIAVENATO, 2009).

A APO é um conceito destruido pelo ideério burocrético. Drucker (1954) citado por
Chiavenato (2008) define como a administracao por objetivos e autocontrole, um meio primordial para
se obter padrdes mais elevados do que encontrados na maioria das empresas. Porém, o que
sucedeu foi a antitese do que o autor pregava.

A restauracao do conceito da APO como um sistema democratico proporciona retorno as
pessoas assim como a organizacdo envolvida. Dentro dessa nova administracdo a avaliacdo de
desempenho segue o0s seguintes caminhos conforme Chiavenato (2009):

v Formulagdo de objetivos consensuais. E o primeiro passo da APO que s&o
conjuntamente formulados entre o avaliado e seu gerente. Caracteriza-se como uma
negociacdo entre ambos para alcancar o consenso, isso significa que a superacdo desses
objetivos constitui um beneficio para a organizacao;

v Comprometimento pessoal com relagdo ao alcance dos objetivos conjuntamente
formulados. E a aceitacéo plena dos objetivos por parte do avaliado e seu comprometimento
intimo em alcanga-las. Esta € uma condig&o imprescindivel do sistema;

v Negociacdo do gerente. Quando definidos os objetivos consensuais e alcancado o
comprometimento pessoal, 0 passo seguinte € o levantamento de recursos e meios, que
podem ser materiais, humanos ou podem ser investimentos pessoais, necessarios para poder
alcanca-los eficazmente;

v Desempenho. Reside o aspecto principal do sistema. O desempenho constitui a
estratégia individual para atingir os objetivos formulados;
v Constante medicdo dos resultados e comparacdo com os objetivos formulados. Isto €, a

verificagdo dos custos/beneficios envolvidos no processo. Para ser garantida, a medicao dos
resultados e objetivos precisam ter fundamentos quantitativos, que fornecam uma ideia
objetiva e clara do andamento das coisas e do esfor¢o individual;

v Retroacdo intensiva e continua avaliagdo conjunta. O avaliado precisa ter uma
percepcao de como estd caminhando para permitir uma relagao de seu esforgo e resultado
alcancado. E um dos aspectos mais importante, ja que possibilita o retorno maior de
informacdes.

Assim, a avaliacdo do desempenho na APO funciona como o elemento de guia e
orientacao, enquanto o funcionario avalia o seu desempenho em funcao da retroagéo fornecida.

1.2.2.4 A equipe de trabalho

A equipe torna-se responséavel pela avaliacgdo do desempenho de seus participantes e
elaboracdo de seus os objetivos e metas. A pratica de avaliacdo de desempenho executada pela
propria equipe de trabalho possibilita uma avaliagéo de forma sistémica seu desempenho, bem como
definam com cada um de seus componentes, as melhores acdes necessarias para a sua melhoria.



1.2.2.5 A avaliacao de 360°

E uma recente inovagdo na apreciacdo do desempenho. A avaliagdo de 360° reflete os
diferentes pontos de vista envolvidos no trabalho da pessoa, nela participam da avaliacéo, o chefe, os
colegas e pares, os subordinados, os clientes internos e externos, e os fornecedores, enfim, todas as
pessoas ao redor do avaliado, numa abrangéncia de 360°.

A tendéncia é transferir a responsabilidade pela avaliacdo de desempenho para o préprio
colaborador com a participacdo gerencial na negociacédo consensual de objetivos a serem adotados
pelo colaborador com o auxilio e suporte do gerente.

1.2.2.6 O 6rgéo de Gente e Gestéo

Trata-se de uma alternativa de responsabilidade de avaliagdo de desempenho de caréater
extremamente centralizador e burocratico, pois exige regras e normas burocraticas que quase
sempre tiram a liberdade e a flexibilidade das pessoas envolvidas no sistema. Comp&e um dos
meétodos mais antigos em relagéo a avaliagdo do desempenho, uma vez que, a coleta de informacdes
ocorre através dos supervisores e o RH possui o controle total na elaboragdo dos resultados. Neste
processo é presente a desvantagem de trabalhar com medias e medianas e ndo com o desempenho
individual de cada pessoa, 0 que torna o sistema centralizador e genérico.

1.2.2.7 Comisséo de avaliacido

Em algumas organiza¢cdes uma comissao € determinada com a finalidade de avaliar o
desempenho de seus colaboradores. De acordo com Chiavenato (2004) trata-se de uma avaliacdo
coletiva feita por um grupo de pessoas direta ou indiretamente interessado no desempenho dos
funcionérios.

Sendo estas pessoas pertencentes a diferentes 6rgdos ou departamentos e constituida por
membros permanentes ou transitorios. Os membros permanentes participam de todas as avaliagdes
e tem como funcdo a manutencdo do equilibrio dos julgamentos, do atendimento aos padrbes e da
assiduidade do sistema. S&o representantes desta categoria o presidente da organizagéo, o dirigente
do 6rgdo de RH e o especialista em avaliacdo de desempenho. Quanto aos membros transitorios
representados pelo gerente de cada colaborador a ser avaliado e seu superior.

1.2.3 Métodos tradicionais de desempenho

Varios métodos foram instituidos para avaliar o desempenho. Com o passar do tempo
foram aperfeicoados e distinguidos por suas fun¢des de modo que atenda as especificidades de cada
organizacéo.

Chiavenato (2009) relata que os métodos de avaliacdo de desempenho variam de
organizacdo para outra, ja que cada organizacéo tende a construir seu proprio sistema para avaliar o
desempenho de pessoas.

Toda organizacdo possui a prépria identidade, pois sdo ambientes dinamicos, em razdo
dessas diferencas existem métodos capazes de atender as mais variadas demandas. A avaliacdo de
desempenho é caracterizada como um mecanismo para obter dados e informagfes que possam ser
registrados, processados e canalizados para a melhoria do desempenho humanos nas organizagdes.

Para Chiavenato (2009) os principais métodos tradicionais de avaliagdo de desempenho

1. Método de escalas gréficas;
2. Método de escolha forcada;
3. Método de pesquisa de campo;



4. Método dos incidentes criticos;
5. Métodos mistos.
A seguir estdo caracterizados cada um dos principais métodos, suas especificaces e
abrangéncias.

1.2.3.1 Método de escalas gréficas

E o método de avaliacdo mais utilizado e mais simples. Segundo Chiavenato (2004) o
método de escalas graficas avalia o desempenho das pessoas através de fatores de avaliacdo
anteriormente definidos.

Os fatores citados séo responsaveis pela mensuracédo quantitativa e qualitativa do trabalho,
tais como a assiduidade, cooperacao, etc. O método convém como base para geracdo de resultados
acerca do desempenho um formulario de dupla entrada, contendo nas linhas horizontais fatores de
avaliacdo do desempenho e nas colunas verticais os graus de variacdo dos fatores. Estes fatores séo
previamente definidos e graduados, bem como possuem uma descri¢cdo simples e objetiva.

Para Marras (2000) citado por Teixeira (2008) o método baseia-se na avaliagdo de um
grupo de fatores determinantes daquilo que a organizacdo define como desempenho. Assim, a
escolha e definicdo dos fatores sdo decisérias para retratar os comportamentos e atitudes dos
colaboradores, de tal modo que cada fator é dimensionado para refletir um desempenho insatisfatério
ou excelente.

Segundo Chiavenato (2009) para esses extremos sdo apresentadas trés alternativas:

1. Escalas graficas continuas: Consistem em escalas com apenas dois pontos extremos
definidos, deste modo a avaliacdo do desempenho se situa em um dos pontos da linha que os une.
No caso, ha um limite minimo e maximo de variagdo de fator de avaliacéo e a avaliagao pode ser feita
em qualquer ponto dessa amplitude de variagéo.

2. Escalas graficas semicontinuas: Possuem o mesmo processo do método das escalas
gréaficas continuas, mas diferencia-se apenas na inclusdo de pontos intermediarios definidos entre os
pontos extremos de escala, com a intencdo de facilitar a avaliacao.

3. Escalas gréficas descontinuas: Incidem em escalas em que a posi¢cdo das marcacdes ja
esta previamente fixada, estando o avaliador responsavel pela escolha da melhor opgdo para avaliar
o0 desempenho do colaborador.

Para facilitar a avaliacdo, as escalas descontinuas séo representadas por graficos de duas
entradas: nas linhas horizontais sdo colocados os fatores de avaliagdo de desempenho e nas
entradas verticais séo colocados os graus ou graduacédo dos fatores.

Além das alternativas apresentadas existem as seguintes, conforme sugere Chiavenato
(2009):

> Escalas gréficas descontinuas com atribuicdo de pontos: algumas organizagfes utilizam o
método no sentido de mensurar os resultados para facilitar comparagbes entre os
colaboradores;

» Escalas graficas com amplitude graduada: € uma variacdo do método de escalas gréficas
semicontinuas. S&o definidos apenas os extremos, permitindo a facil identificacdo dos
intermediérios.

Chiavenato (2009) apresenta as vantagens do método de escalas graficas como:

v' Permite aos avaliadores um instrumento de avaliacdo de facil entendimento e aplicacdo
simples;



v" Admite uma visdo integrada e resumida dos fatores de avaliacédo, isto é, das caracteristicas
de desempenho mais realcadas pela empresa e a situacao de cada empregado diante delas;

v" Minimiza o volume de trabalho ao avaliador no registro da avaliacdo, simplifica o processo.

O método de escalas graficas, além das vantagens, expde também algumas desvantagens,
Para Chiavenato (2009) séo elas:

v O avaliador tona-se inflexivel, devendo moldar e limitar-se ao instrumento e ndo este as
caracteristicas do avaliado;

v' Esta sujeito a distor¢des e interferéncias pessoais dos avaliadores, que tende a generalizar
sua apreciacéo sobre os subordinados para todos os fatores de avaliagdo. Desse modo cada
pessoa percebe e interpreta as situacdes segundo 0 seu campo psicolégico. Essa
interferéncia subjetiva e pessoal de ordem emocional e psicologica que leva alguns
avaliadores ao halo effect ou chamado de efeito estereotipacdo. Este efeito leva os
avaliadores a considerar um colaborador étimo, 6timo em todos os aspectos, assim como
pode apresentar consequéncia adversa, fazendo com que um colaborador apresente
resultado fraco, fraco em todos os aspectos;

Tende a rotinizar e bitolar os resultados das avaliagdes;

v'  Existe a necessidade de procedimentos matematicos e estatisticos para ajustar distorcdes e
influéncia pessoal dos avaliadores;

Hé tendéncia de apresentar resultados condescendentes ou exigentes para todos seus
colaboradores.

1.2.3.2 Método de escolha forgada

O método de escolha forgada, segundo Marras (2000), citado por Teixeira (2008), foi criado
para avaliar oficiais das Forcas Armadas Americanas, diante da necessidade que essa unidade sentiu
em implementar um instrumento de controle que neutralizasse o subjetivismo.

Esta avaliacdo conforme cita Chiavenato (2004) consiste na avaliagdo por meio de blocos
de frases descritivas que enfatizam o comportamento do individuo. Cada bloco se compde de duas
ou mais frases e o avaliador deve escolher forcadamente apena uma ou duas frases de cada bloco
que se apliquem melhor a situacdo do colaborador avaliado.

Neste contexto, Chiavenato (2009) menciona que a natureza das frases varia bastante,
apresentando duas formas de composi¢éo:

» Os blocos sao compostos por duas frases com significados positivos e duas frases negativas.
O avaliador, ao avaliar o colaborador deve escolher a frase que mais se aplica e a que menos
se aplica ao desempenho do avaliado;

» Os referidos blocos sé@o constituidos apenas por quatro frases com sentido positivo. O
avaliador, ao julgar o colaborador, deve escolher duas frases que mais se aplicam ao
desempenho do avaliado.



Avaliacdo de desempenho

Funcionario:

G Secéo:

Abaixo vocé encontrara frases de desempenho combinadas em quatro blocos. Anote um “x” na coluna
ao lado, sob o sinal “+’para indicar a frase que define o desempenho do empregado e também o sinal “-”
para a frase que menos define seu desempenho. Ndo deixe nenhum bloco sem preencher duas vezes.

N° + - N° + -
Faz apenas o que mandam 01 Tem medo de pedir ajuda 41
Comportamento irrepreensivel 02 ch:lrzgtrﬁm seu arquivo sempre em 42
Aceita criticas construtivas 03 Ja apresentou queda de producao 43
N&o eroduz quando esta sob 04 E dinamico 44
presséo
Cortés com terceiros 05 Interrompe constantemente o 45
trabalho
Hesita ao tomar decisfes 06 Nunca é influenciado 46
Merece toda a confianca 07 Ve e P otencial a ser 47
desenvolvido
Tem pouca iniciativa 08 Nunca se torna desagradavel 48
Capricha no servi¢o 33 Nunca faz boas sugestdes 73
N&o tem formacgédo adequada 34 Nota-se que “ele gosta do que faz” 74
Tem boa aparéncia pessoal 35 Tem boa memoéria 75
Em seu servigo encontram-se 36 Gosta de reclamar 76
sempre erros
Expressa-se com dificuldade 37 E criterioso ao tomar decisées 77
Conhece seu trabalho 38 Precisa ser chamado as falas 78
regularmente
!E cmdagoso com as 39 E rapido 79
instalacdes da empresa
ETUENEE MRS ) 40 E um pouco hostil por natureza 80

recompensa
Quadro 1: Avaliacdo do desempenho pelo método da escolha forgcada
Fonte: Chiavenato, 2009, p. 133.

As frases deverao ser selecionadas aleatoriamente, através de um procedimento estatistico
gue visa verificar sua adequacao aos critérios da organizacao.

O método de escolha forcada apresentou vantagens expostas por Chiavenato (2009) a
sequir:

> Proporciona resultados mais confiaveis e livres de influéncias subjetivas e pessoais, pois
elimina o efeito da estereotipacéo (halo effect);

» Sua aplicacdo é simples e ndo exige preparo prévio dos avaliadores.

Este método também apresenta pontos negativos, Chiavenato (2009) considera os
seguintes:



» A elaboracdo e montagem sdo complexas, 0 que exige um planejamento cuidadoso e

demorado;

> E um método comparativo e discriminativo e apresenta resultados globais, pois discrimina
apenas os empregados bons, médios e fracos, sem fornecer informacdes adicionais;

» Quando utilizado para fins de desenvolvimento pessoal requer informagfes sobre
necessidades de treinamento, potencial de desenvolvimento etc.;

O avaliador ndo tem nocdo alguma dos resultados da avaliacdo que faz a respeito de seus

subordinados.

1.2.3.3 Método de pesquisa de campo

Este método é realizado por meio de uma entrevista entre gerentes e especialista em
avaliagdo do desempenho, onde estes executam a avaliacdo dos colaboradores, considerando as
diferentes situagfes que ocasionam em desempenhos diversos. Chiavenato expde:

E um dos métodos tradicionais mais complexos de avaliacdo do
desempenho. Baseia-se no principio da responsabilidade de linha da fungéo
staff no processo de avaliagdo de desempenho. Requer entrevistas entre
um especialista em avaliacdo (staff) com os gerentes (linha) para, em
conjunto, avaliarem o desempenho dos respectivos funcionarios. Dai o
nome pesquisa de campo. (CHIAVENATO, 2009).

Conforme cada entrevista o gerente descreve as ac6es dos colaboradores e o especialista
preenche o formulario a partir das descri¢gdes realizadas. Abaixo o quadro 02 ilustra o método de

pesquisa de campo.

Avaliacdo de desempenho — pesquisa de campo

Avaliado:
Secéo:

Cargo:
Data:

Avaliacao inicial
+ + -
Avaliacdo suplementar

Planejamento

Aconselhar Candidato a promoc¢ao
Readaptar
Desligar Blogueado
Treinar Limitado ao cargo atual

Quadro 02: Avaliacdo do desempenho por pesquisa de campo

Fonte: Chiavenato, 2009, p. 141.

O método requer que o especialista em avaliagdo de desempenho obedeca a um roteiro,
constituindo-se da seguinte forma como Chiavenato (2009) explana:

a) Avaliacao inicial: o desempenho de cada colaborador € inicialmente avaliado em uma das trés

alternativas:

v' Desempenho mais que satisfatorio (+);



XN XN XV X X VXXN\NYVY

o
-

Desempenho satisfatério (+ ou OK);

Desempenho menos que satisfatério (-).

Avaliacdo suplementar: definida a avaliacédo inicial do desempenho, cada pessoa passa a ser
avaliada com profundidade por meio de perguntas do especialista ao gerente.

Planejamento: analisando o desempenho, faz-se um plano de acédo para cada funcionario,
que pode envolver:

No caso de desempenho insatisfatorio (-):
Aconselhamento ao funcionario;

Readaptacao do funcionario;

Desligamento e substituicao.

No caso de desempenho satisfatério (x ou Ok):

Necessidade treinamento;

Permanéncia no cargo atual.

No caso de desempenho mais que satisfatério (+):

Promocé&o para um cargo mais elevado;

Bloqueado no cargo atual por falta de oportunidades no momento;
Limitado no cargo atual.

Acompanhamento (Fair play): trata-se de uma verificacdo ou comprovacédo do desempenho
de cada pessoa.

Este método necessita de duas etapas preliminares quanto a sua aplicacdo. A primeira

analisa a estrutura funcional do cargo, j& a segunda trata-se uma andlise das atribuicbes necessarias
para ocupar o cargo.

Chiavenato (2009) faz consideracdes positivas na utilizacdo do método de pesquisa de

campo, tais como:

>

Método proporciona ao gerente uma visualizacdo do conteldo dos cargos sob sua
responsabilidade, habilidades, capacidades e conhecimentos exigidos, isto quando precedido
das duas etapas preliminares de andlise da estrutura de cargos e da analise das aptiddes e
gualificacbes profissionais necessarias;

Permite um relacionamento proveitoso com o especialista em avaliacdo de desempenho, que
proporciona ao gerente assessoria e treinamento de alto nivel na avaliagdo do pessoal;

Permite uma avaliagdo profunda, imparcial e objetiva de cada colaborador, visto que localiza
causas de comportamento e fontes de problemas;

Permite um planejamento de acdo capaz de remover os obstaculos e proporciona melhoria do
desempenho;

Permite entrosamento com treinamento, plano de carreiras e demais areas de atuacdo do
RH;

Acentua a responsabilidade de linha e a funcéo de staff na avaliagdo de pessoal,;
E visto como um dos métodos mais complexos de avaliagdo de desempenho.

Assim como o0 método possui caracteristicas positivas, também ha desvantagens como

Chiavenato (2009) descreve:

>
>

O custo operacional elevado, pela atuacdo de um especialista em avaliagéao;
Morosidade no processamento provocada pela entrevista um a um a respeito de cada
colaborador subordinado ao gerente.



1.2.3.4 Método dos incidentes criticos

O método baseia-se no fato de que no comportamento humano existem caracteristicas
positivas e negativas, trata-se de uma técnica pelo qual o gerente observa e registra os fatos
excepcionalmente positivos e excepcionalmente negativos do desempenho de seus colaboradores.
Como no quadro a seguir:

Avaliacdo de desempenho pelos incidentes criticos

Lado vermelho Lado azul
Data de Incidente critico Data de Incidente
PO Item . PO Item L L
ocorréncia negativo ocorréncia critico positivo

Fator de avaliagdo: Produtividade

Item: Item:

A — Trabalhou lentamente. A — Trabalhou rapidamente.

B — Perdeu tempo no periodo de trabalho. B — Economizou tempo no trabalho.

C — Nao iniciou sua tarefa prontamente. C - Iniciou imediatamente a nova tarefa.

Quadro 03: Avaliacdo do desempenho pelos incidentes criticos.
Fonte: Chiavenato, 2009, p. 144.

Para Chiavenato (2009) esse método focaliza as exce¢bes positivas que deve ser
destacada e mais utilizada, e as excec¢bes negativas no desempenho das pessoas, as quais devem
ser corrigidas e eliminadas.

Marras (2000) citado por Teixeira (2008) relata que neste método é possivel determinar os
pontos fortes e fracos do avaliado, permitindo apontar seus comportamentos extremos, sem a analise
dos tracos de personalidade especificamente.

O método de incidentes criticos dispensa a necessidade de planejamento e montagem
prévia, como resume Chiavenato (2009). O autor ainda relata as trés fases do processo de aplicagdo
sendo elas:

a) Observacdo do comportamento dos subordinados: é a fase na qual o superior imediato
acompanha e observa cuidadosamente o comportamento de seus subordinados no
desempenho de suas atividades;

b) Registro dos fatos significativos: € a fase na qual o superior imediato anota e registra os fatos
significativos e relevantes do comportamento do subordinado, isto €, os incidentes criticos,
que poderdo referir-se ao desempenho altamente positivo (que provocou sucesso) ou ao
desempenho altamente negativo (que provocou fracasso). Os incidentes criticos sé&o



anotados no lado esquerdo do formulario de avaliacdo, enquanto os incidentes criticos
negativos séo anotados no lado direito;

Pesquisa de atitude e de comportamento: esta fase é desenvolvida em intervalos regulares
de tempo, mediante entrevistas com o superior imediato e o colaborador avaliado. Esta fase
caracteriza-se como a mais importante do método, visto que o superior imediato observa e anotam
juntamente com o colaborador avaliado as observacdes, os fatos e as mudancas a seu respeito.

1.2.3.5 Métodos mistos

Algumas organizacBes, que se caracterizam pela complexidade de cargos, exigem a
utilizacdo de variados métodos de avaliacdo de desempenho. Chiavenato (2009) apresenta as linhas
mestras dos sistemas de avaliagdo de desempenho, sendo:

» Evitar um Unico sistema de avaliacdo de desempenho, capaz de molda-se a todas as
necessidades gerenciais; um sistema grande e rigido traz consisténcia e uniformidade,
todavia ndo apresenta praticidade e adequacéo a dinamica humana da organizacéo;

> Permitir retroacéo (feedback) ao colaborador, sobre seu desempenho, e evitar comparacgoes
do tipo soma-zero que, tentado uma apreciagdo concreta, impde uma representacéo artificial;

» Abordar o sistema de avaliacdo de desempenho com um sistema aberto e orientado para o
desempenho futuro.

Avaliacdo de desempenho

Nome: Data: /| [
Cargo: Departamento:
Defina cada item, o Otimo AC"T,]SI. el Média Aba|x(;a_ ok} Nulo
raduando-o de acordo T mecid etla
9 2 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
com o seguinte critério. O
|. Desempenho da funcéo
1. Producéo:
Quantidade de trabalho executado normalmente Grau
( )
2. Qualidade
Exatiddo e ordem no trabalho
( )
3. Conhecimento do trabalho:
Grau de conhecimento de suas tarefas
( )
4. Cooperacéo:
Atitude com a empresa, com a chefia e com os colegas
( )
Il. Caracteristicas individuais
1. Compreenséao:
Grau de compreenséo de problemas, fatos e situacdes
( )
2. Criatividade:
Capacidade de criar ideias produtivas
( )

3. Realizacéo:
Capacidade de efetuar ideias préprias ou alheias

lll. Avaliacéo suplementar
1. Ajustamento funcional geral:
Adequacédo e desempenho na fungéo




2. Progresso funcional:
Grau de desenvolvimento na funcao

( )
3. Assiduidade e pontualidade
Responsabilidade quanto a horéarios e deveres
( )
4. Saude:
Estado geral de saude e disposi¢ao para o trabalho
( )

Quadro 04: Avaliacdo do desempenho por métodos mistos
Fonte: Chiavenato, 2009, p. 149.

1.2.4 Critica aos métodos tradicionais

Embora a avaliagdo de desempenho seja definida como uma técnica de aprimoramento
estd também apresenta caracteristicas ultrapassadas, monétonas e burocraticas. Segundo
Chiavenato (2004) os métodos tradicionais de avaliagdo tratam as pessoas como sendo homogéneas
e padronizadas.

Os métodos de avaliacdo de desempenho tronaram-se comuns, ocasionando frequentes
descuidos nos responsaveis pela sua aplicacdo. Assim falhas da avaliagdo do desempenho refletem
a falha na definicdo de seus objetivos e técnicas anteriormente designas para atingir aqueles
objetivos.

Ademais, Chiavenato (2009) relata dois tipos de barreiras que prejudicam o processo de
avaliacdo de desempenho:

» Barreiras metodoldgicas: essenciais aos formularios e ao funcionamento dos métodos de
avaliacéo:

v Dificuldade de coleta de informagGes sobre o desempenho;
v Dificuldade de analise do desempenho do empregado.

Barreiras de conduta profissional: envolvendo receios, preocupacdes e preconceitos das pessoas que
apreciam e que estdo sendo apreciadas, levando a:
v" Obstaculos politicos: posto que a maioria das pessoas acredita que o superior conduz o

meétodo de avaliacdo conforme as suas conveniéncias pessoais;
v' Obstaculos interpessoais: que surge da confrontacédo face a face entre avaliador e avaliado
nas entrevistas de avalia¢&o.

Contudo, as organizagcfes estdo buscando novos métodos, em virtude, da importante
preocupacdo em desenvolver métodos capazes de integrar os objetivos organizacionais e o0s
objetivos individuais, reforgando a ideia de que avaliacdo de desempenho € um meio indispenséavel
para melhorar e impulsionar o comportamento das pessoas.

1.2.5 Novas tendéncias em avaliagdo de desempenho

Além dos tradicionais métodos, novos métodos estdo sendo implementados nas
organizagfes. Varios foram os métodos de avaliagdo de desempenho que se firmara nos processos
organizacionais ao passar dos tempos. No entanto, alguns foram melhorados e receberam maior
destaque em sua utilizacdo, e estes séo utilizados atualmente.

Na busca pela exceléncia, as organizacfes estdo investindo no desenvolvimento de
pessoas, hoje consideradas talentos humanos a serem intensificados. Todavia, promover tais
mudancas sem devida orientacdo e motivacdo das pessoas envolvidas de nada valera. Contudo,
utilizar um sistema de avaliacdo de desempenho eficaz e capaz de induzir a tomada de deciséo e
conduzir aos objetivos esperados € essencial para o desenvolvimento das pessoas envolvidas na
organizacéo.



Além de todas as influéncias, dois fatores importantes influenciam a avaliacdo de

desempenho: o primeiro esta relacionado a organizacao por processos, que altera os indicadores e
medi¢cbes dentro da organizacdo; o segundo que sustenta a ideia de maior participacdo das pessoas
nos resultados. Diante desse contexto, Chiavenato (2009) aponta as principais tendéncias presentes
na avaliacdo de desempenho nas organizacdes bem-sucedidas:

a)

b)

d)

e)

Os indicadores tendem a ser sistémicos. Visualizando a organizagdo como um conjunto
homogéneo e integrado que privilegia todos os aspectos relevantes do negécio. Em principio,
eles devem decorrer do planejamento estratégico, que devera definir o que medir, como e
quando. Desse momento, facilita-se a localizacdo de metas e objetivos dos diversos
departamentos e niveis hierarquicos envolvidos. Se presumivel, os indicadores devem estar
intimamente ligados aos principais processos empresariais € sempre focalizados no cliente
interno e externo;

Os indicadores tendem a ser escolhidos e selecionados como critérios de avaliagdo. Seja
para premia¢des, remuneracao variavel, participagdo nos resultados, promog¢des etc. Torna-
se necessario distinguir os indicadores adequados para servir a cada um dos critérios
especificos, visto que dificilmente um Udnico indicador pode ser tdo flexivel e universal para
servir igualmente a critérios diferentes.

Os indicadores tendem a ser escolhidos em conjunto. Para evitar possiveis distor¢fes e para
ndo desalinhar com outros critérios de avaliagdo. Existem quatro principais tipos de
indicadores:

Indicadores financeiros: relacionados com itens financeiros, como fluxo de caixa,
lucratividade, retorno sobre o investimento, relacéo custo/beneficio;

Indicadores ligados ao cliente: como satisfacdo do cliente, seja interno ou externo, tempo de
entrega de pedidos, competitividade em preco ou qualidade, fatia de mercado abrangida etc.;

Indicadores internos: como tempos de processo, indices de seguranca, indices de retrabalho,
ciclo de processo etc.;

Indicadores de inovacdo: como desenvolvimento de novos processos, de novos produtos,
projetos de melhoria, melhoria continua, qualidade total, pesquisa e desenvolvimento etc. A
avaliacdo de desempenho estd adotando novos indices que possam delimitar melhor o
processo, assim ajudando na comparacdo e estabelecimento de novas metas e resultados
esperados, como Chiavenato (2009) cita:

Indicadores de desempenho global (de toda a organizacao);

Indicadores de desempenho grupal (da equipe);

Indicadores de desempenho individual (da pessoa).

A avaliacdo do desempenho como elemento integrador das praticas de RH. Adquire um papel
extremamente importante como chave integradora das praticas de RH, pois complementa os
processos de aplicacdo no sentido de indicar se as pessoas estdo bem integradas em seus
cargos e tarefas, também complementa os processos de desenvolvimento ao indicar os
pontos fortes e fracos, as potencialidades a serem ampliadas e as fragilidades a serem
corrigidas. A avaliacdo de desempenho continua e complementa o trabalho dos processos de
provisdo de pessoas no sentido de monitorar e localizar as pessoas com caracteristicas
adequadas para o0s negdlcios da empresa. Complementa também os processos de
manutenc¢do ao indicar o desempenho e os resultados alcangados, igualmente complementa
0s processos de monitoramento e controle ao proporcionar retroagdo as pessoas;

A avaliacdo de desempenho desenvolvendo-se preferencialmente por meio de processos nao
estruturados. Deixa de lado os procedimentos burocréaticos assentados no preenchimento do
formulario e na comparacéo com fatores de avaliagdo genéricos e abrangentes. A avaliagao
ndo estruturada e flexivel é geralmente realizada pelos executivos do nivel imediatamente
mais alto, pelo contato direto e cotidiano com as pessoas envolvidas no processo. A
avaliacdo resulta de um entendimento entre avaliador e avaliado, no sentido de troca de



f)

)

h)

ideias e informacdes, resultando dai um compromisso conjunto. Assim, os tradicionais
métodos de escalas graficas, de escolha forcada, de pesquisa de campo, incidentes criticos
etc. estdo sendo reformulados para chegar a uma nova configuracdo que atenda as novas
imposicoes.

A avaliacdo do desempenho como forma de retroacdo as pessoas. A avaliagdo constitui um
instrumento de realimentagcdo da informacgdo, proporcionando as pessoas orientagao,
autoavaliacdo, autodirecdo e consequentemente, autocontrole. No sentido mais amplo e
abrangente, a avaliagdo de desempenho envolve novos aspectos, retratos a partir de
Chiavenato (2009):

Competéncia pessoal: principalmente, a capacidade de aprendizagem e absorcéo de novos e
diferentes conhecimentos e habilidades;

Competéncia tecnoldgica: sobretudo, a capacidade de assimilagdo de conhecimento de
diferentes técnicas necessarias ao desempenho da generalidade e da multifuncionalidade;
Competéncia metodoldgica: especialmente, a capacidade de empreendimento e de iniciativa
para resolucéo de problemas de diversas naturezas.

Competéncia social: principalmente, a capacidade de se relacionar eficazmente com
diferentes pessoas e grupos, bem como desenvolver trabalhos em equipe.

E importante que as pessoas recebam a retroagédo, uma vez que permite maior percepcao
sobre suas competéncias e possibilita autodiagnosticar sua presen¢a no desempenho
cotidiano.

A avaliacdo do desempenho enfatizando cada vez mais os resultados, metas e os objetivos
alcancados do que o préprio comportamento em si. Os fins alcancados ou que se pretende
alcancar passam a ser o parametro de avaliacdo. Chiavenato (2009) relata que a énfase nos
resultados, nas metas e nos objetivos estabelecidos de maneira clara, univoca e simples
permite trés vertentes extremamente interessantes: a desburocratizacdo, a avaliagdo para
cima e a autoavaliacao.

Desburocratizagdo: a avaliacdo de desempenho esta se tornando simples e isenta de
formalismos exagerados e de critérios complicados e genéricos. Trata-se de verificar quais 0s
objetivos estabelecidos que foram atingidos e como o desempenho poderia ser melhorado
para elevar cada vez mais as metas e os resultados. Isso proporciona liberdade as pessoas
par escolher os proprios meios e utilizar melhor suas habilidades individuais e sociais;
Avaliacdo para cima: permite que a equipe avalie seu gerente, identificando como ele
proporcionou 0s meios para a equipe alcancar seus objetivos e como poderia melhorar a
eficacia da equipe e assim melhorar seus resultados. Possibilita ao gerente novas
abordagens em termos de lideranca, motivagdo e comunicacdo tornem as relacbes de
trabalho mais livres e eficazes.

Autoavaliacdo: a propria pessoa pode e deve avaliar o0 seu desempenho como meio de
alcancar as metas e resultados pretendidos, identificando as necessidades e caréncias
pessoais para melhorar o desempenho, bem como os pontos fortes e fracos, as
potencialidades e as fragilidades.

A avaliagcdo do desempenho também sendo intimamente relacionada com a nogédo de
experiéncia. Trata-se de uma teoria da motivagdo em que a produtividade é retratada com um
resultado intermediario em uma cadeia que leva a determinados resultados finais desejados,
como promocdo, dinheiro, etc. Encaixa-se num modelo contingencial de expectancia.
Segundo Chiavenato (2004) expectancia é a relagdo entre as expectativas pessoais e as
recompensas decorrentes do nivel de produtividade do individuo. Isso significa induzir as
pessoas a acreditar que a exceléncia no desempenho é benéfica tanto quanto para a
organizacdo, quanto as pessoas envolvidas. Para isto, € necessario relacionar os resultados
da avaliacdo de desempenho com incentivos de curto prazo, como a remuneracao flexivel ou
sistemas de incentivo, que nao represente custos adicionais, mas um tipo de participacdo das
pessoas nos resultados atingidos e objetivos estabelecidos.



A avaliacdo de desempenho, com todas essas tendéncias, esta se tornando flexivel, porém
esperando maior liberdade de forma e contelido. O importante é gerir os esfor¢cos dos colaboradores
para objetivos capazes de contribuir com a organizacdo e os interesses pessoais das pessoas, na
melhor maneira de agregar os objetivos individuais e organizacionais.

1.2.6 Objetivos da avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho tem despertado varias caracteristicas favoraveis e outras, nem
tanto favoraveis. Em algumas organizagoes, a avaliacdo € definida apenas como uma averiguagéao de
qualidade ao longo do processo. Esta visdo precisa ser mudada, de forma a profundar a imagem da
avaliacdo de desempeno como instrumento, que busca localizar causas e estabelecer perspectivas
de comum acordo com o avaliado, deixando de lado a ideia de simples julgamento do gerente sobre o
comportamento funcional do colaborador.

Chiavenato (2009) resume os objetivos fundamentais da avaliacdo do desempeno em trés
facetas, apresentadas a seqguir:

» Permitir condicdes de mensuracdo do potencial humano no sentido de determinar sua plena
aplicacéo;

» Permitir o treinamento dos recursos humanos como importante vantagem competitiva da
organizagdo e cuja produtividade pode ser desenvolvida, dependendo obviamente da forma
de administragéo;

» Fornecer oportunidades de crescimento e condicbes de efetiva participagdo a todos os
membros da organizagdo tendo em vista, de um lado, os objetivos organizacionais e, de
outro, os objetivos individuais de cada pessoa.

A avaliacdo do desempenho exp8e o objetivo de analisar detalhadamente o comportamento
dos colaboradores em relagcdo aos resultados esperados pela organizagdo e com relacdo ao cargo
ocupado e sua influéncia positiva ou negativa nas atividades em equipe. Ainda, a avaliacdo de
desempenho leva o maior interessado — o avaliado — a receber a retroacdo necessaria para reduzir
as dissonancias a respeito de sua atuagdo na organizacao.

1.2.7 Aplica¢des da avaliagdo de desempenho

O contexto em que funciona o RH é representado pelas organizacdes e pelas pessoas que
delas participam. As organizacdes dependem das pessoas para cumprir metas e objetivos, e para as
pessoas, as organiza¢des constituem um caminho para alcancar seus objetivos individuais. Diante
dessa sinergia de esforcos, a avaliacdo de desempenho pode colaborar no desenvolvimento de
politicas de RH adequadas as necessidades das organizacdes.

A avaliagdo de desempenho atua como meio integrador nas praticas de RH e possui
diversas aplicagdes e propésitos, tais como Chiavenato (2004) apresenta:

e Processo de agregar pessoas. A avaliagdo de desempenho funciona como insumo para o
inventario de habilidades e para o planejamento de RH. Consiste a base de informacéo para
0 recrutamento e selecdo ao indicar as caracteristicas e atitudes apropriadas dos novos
funcionarios que serdo futuramente cobrados pelo resultado final de suas unidades e
negocios;

e Processos de aplicar pessoas. Disponibiliza informacdo sobre como as pessoas estdo

integradas e identificadas com seus cargos e tarefas;

e Processos de recompensar pessoas. Indica se as pessoas estdo sendo motivadas e
recompensadas pela organizagdo. Auxilia a organizacdo a decidir sobre quem deve receber
recompensas como aumentos salariais ou promocdes, ou a decidir que deve ser desligado da



organizacdo. Enfim, deve encorajar a iniciativa, desenvolver senso de responsabilidade e
estimular o esforco de fazer melhor as coisas;

e Processos de desenvolver pessoas. Indica os pontos fortes e fracos de cada colaborador,
quais os colaboradores que precisam de treinamento e quais os resultados dos programas de
treinamento. Facilita a relacdo de aconselhamento entre colaboradores e superior e encoraja
0s gerentes a observas o comportamento dos subordinados para ajudar a melhora-lo;

e Processos de manter pessoas. Indica o desempenho e os resultados alcancados pelas
pessoas;

e Processos de monitorar pessoas. Proporciona retroacdo as pessoas a respeito de seu
desempenho e potencialidades de desenvolvimento. A avaliagdo funciona como base para
toda discussédo entre o gerente e o colaborador a respeito de assuntos de trabalho. Propicia
uma relacdo que facilita o entendimento entre as partes envolvidas. Aléem do mais, a
avaliagdo pode ser utilizada como uma ferramenta para avaliar o préprio programa de RH.

1.3 COMPETENCIAS

A busca da competéncia tornou-se algo primordial as organizacdes. Estas requerem
profissionais capazes de somar, conciliar e controlar caracteristicas fundamentais para alcangar seus
objetivos.

Segundo Chiavenato (2009) competéncia significa um conjunto de comportamentos que
determinadas organizacfes ou pessoas destacam-se melhor que outras e as tornam eficazes e
competitivas diante certa situagao.

Na verdade, representam um alicerce de conhecimentos, habilidades e atitudes que
diferenciam as pessoas ou organizacdo das outras. Rabaglio (2006) relata que para todas as
atividades que o individuo desempenha fazem-se necessérios conhecimentos, habilidades e atitudes
especificas, 0s quais evidenciam os diferenciais de qualidade, exceléncia e resultados.

Takahashi e Takahashi (2011) descrevem que as competéncias de uma organizacdo podem
transformar ou ndo uma oportunidade em realidade. Uma excelente oportunidade pode ser
identificada, entretanto, a organizacdo devera dominar certas competéncias para desenvolver esta
oportunidade.

As organizagfes adotam diversas nomenclaturas, mas geralmente, definem habilidades e
atitudes como competéncias. Algumas buscam distinguir conhecimento, habilidades e atitudes, como
Rabaglio (2006) define:

» Conhecimentos: O que a pessoa sabe, mas nao necessariamente coloca em pratica.
» Habilidades: O que a pessoa pratica, pois tem experiéncia e dominio sobre.

» Atitudes: Sao as caracteristicas pessoais, que levam a pessoa a praticar ou ndo o que
conhece ou sabe.

A ideia de Mclelland (1973) como mencionado por Carlos (2011) a competéncia é uma
caracteristica implicita a uma pessoa que pode ser vinculada com desempenho superior na
realizagcdo de uma tarefa ou em determinada situacdo. Distingue-se, portanto, competéncia de
aptiddes, que seria um talento nato da pessoal, o que pode vir a ser aprimorado por habilidades que
seriam a demonstracdo de um talento particular na préatica, e de conhecimentos, 0 que a pessoa
precisa saber para desempenhar uma tarefa.

Segundo Zarifian (2003) conforme citado por Bonfim (2012) competéncia é a tomada de
iniciativa e responsabilidade do profissional nas situacdes que se confrontam, é uma inteligéncia
pratica baseada nos conhecimentos adquiridos, a fim de ser transformado a medida que essas

situacdes aumentam.



As competéncias potencializam um instrumento importante de estratégia para a
organizacdo. Como base para a estratégia da organizacdo, as competéncias tém que ser
identificadas, sustentadas e difundidas. Para Almeida (2007) ao se definir competéncia, segundo
concepcdes que possuem mais aceitaveis, procuram considerar as diversas dimensdes do trabalho e
também associar a competéncia ao desempenho, dentro de um contexto ou de uma estratégia
organizacional especifica.

A énfase nas caracteristicas dos individuos tomou o espago da estrutura formal dos cargos,
ou seja, o conceito de cargos e divisdo do trabalho foi ofuscado pelo conceito de competéncia. Assim,
muitas organizagfes estdo migrando da tradicional RH para a gestédo de competéncias.

1.4 GESTAO DE COMPETENCIAS

De todas as mudangas que ocorrendo na gestdo de pessoas, o foco nas competéncias das
pessoas é a mais abrangente e forte. O deslocamento do foco nos cargos, nos processos de recrutar,
selecionar, aplicar, etc., foi transferido para as habilidades e competéncias relevantes que as pessoas
possuem. As organizagbes para desenvolver suas competéncias estratégicas precisam de pessoas
dispostas a conciliar suas competéncias individuais com as organizacionais. Para isto, € necessario
um novo contexto, diferente do tradicional. No lugar dos cargos e departamentos, a énfase para sé-la
em construir uma gestdo de pessoas baseadas em pessoas e equipes integradas, dotadas de
habilidades e competéncias.

Segundo Chiavenato (2008) quando o colaborador possui um elevado perfil de
competéncias, demonstra as qualidades requeridas para levar adiante determinadas missdes.
Podem-se observadas as competéncias basicas no cotidiano de trabalho ou em certas situa¢ges. O
autor relata que as competéncias béasicas — conhecimento, habilidades, atitudes, tragcos — sao
caracteristicas pessoais essenciais para o desempenho da atividade e que diferenciam o
desempenho das pessoas. Todo colaborador deve possuir um leque de competéncias basicas para
desenvolver e agregar valor a organizacao.

Chiavenato (2009) retrata a gestdo por competéncias como sistematizada e desenvolvida
na perspectiva de indicar perfis profissionais que proporcionem maior produtividade e adequac¢édo ao
negécio, identificando os pontos de exceléncia e de caréncias, preencher lacunas e agregado
conhecimento, embasado por certos critérios objetivamente mensuraveis.

A gestédo por competéncias é definida como uma metodologia de orientacdo empresarial
para 0 mercado e para o cliente, orientada para o desenvolvimento sistematico das competéncias
profissionais das equipes e dos funcionarios. Isto &, representa um importante sistema de informacgéo
estratégica que norteia as acdes de desenvolvimento profissional e organizacional na direcao correta
(Carbone, et al., 2005).

z

Para Costa (2001) a gestdo de competéncias ndo € aquela onde as competéncias
essenciais da organizacdo sdo determinantes das competéncias individuais, ou ao contrario, onde
estas determinam aquelas. A gestdo de competéncias deve ser vista, entdo, como uma acéo ciclica,
abrangendo os diversos niveis da organizacdo, desde o corporativo até o individual, passando pelo
divisional e grupal.

O gerenciamento com base na gestdo de competéncias € um instrumento de possibilita
identificar as competéncias essenciais, habilidades e conhecimentos determinantes para alcancar a
eficacia profissional, bem como aperfeigoar as capacidades dos colaboradores.

Meister (1999) citado por Chiavenato (2008) salienta as novas competéncias exigidas pelas
organizagfes, sendo como:

1. Aprender e aprender: as pessoas devem contribuir em tudo e, para isto, devem aprender
continuamente;



2. Comunicacdo e colaboracao: antes, o bom desempenho estava vinculado a executar um
conjunto de tarefas repetitivas e a qualificacdo era restrita a cada tarefa em particular. Hoje,
com a adocdo de equipes, a eficiéncia do individuo estd cada vez mais vinculada a
habilidades de comunicacéo e colaboracao;

3. Raciocinio criativo e resolucao de problemas: espera-se que os colaboradores descubram por
si proprios como melhorar e agilizar seu trabalho. Para tanto, isto, € necessario ser criativo,
solucionar problemas e analisar situa¢gBes, questionar e esclarecer o que ndo foi
compreendido, assim, propor melhorias;

4. Conhecimento tecnolégico: a énfase esta em usar o equipamento de informagdo que conecte
com os membros da equipe ao redor do mundo. Além de realizar tarefas, comunicar-se com
as pessoas, compartilhando ideias e melhorias nos processos de trabalho;

5. Conhecimento de negdcios globais: predomina a necessidade de pessoas treinadas em um
conjunto de habilidades que levem em conta o ambiente competitivo global, mutavel e volatil;

6. Desenvolvimento da lideranca: destaca-se a identificagdo e desenvolvimento de pessoas
capazes de conduzir organizag6es, por meio de programas personalizados de aprendizagem;
e1

7. Autogerenciamento da carreira: as pessoas precisa assumir 0 compromisso de assegurar que
possuem qualificagcbes, o conhecimento e as competéncias exigidos tanto na atividade atual
quanto nas atividades futuras.

De acordo com Carbone et al (2005) a gestao por competéncias direciona suas acdes para
0 gerenciamento do gap ou lacuna de competéncias eventualmente existente na equipe, orientando e
estimulando os profissionais a eliminar as discordancias entre o que eles sdo capazes de fazer
(competéncias atuais) e 0 que a organizacao espera e que eles fagam (competéncias necessarias).

A partir dessa analise conceitual, pode-se concluir que a gestdo por competéncias
representa um instrumento que se contempla num contexto mais amplo de RH e constitui-se numa
ferramenta para a gestdo estratégica, com o objetivo de agregar pessoas que satisfaca as
necessidades da organizacao.

1.4.1 Competéncias individuais

Varios autores derrubaram a ideia de que a competéncia esta associada com o estoque de
conhecimentos retidos pelo individuo e concordaram que competéncia s6 pode ser definida por meio
do resultado obtido diante as atividades propostas.

Segundo Green (1999) citado por Carlos (2011) considera como competéncias individuais
uma descrigdo escrita de habitos de trabalhos mensuraveis e habilidades pessoais empregados para
atingir uma finalidade de trabalho.

Ja Ruas (2005) mencionado por Teixeira (2008) afirma que toda competéncia é sustentada
por um grupo de capacidades que apenas assumem a condicdo de competéncia quando s&o sujeitas
a realizar certa acdo. O autor ainda faz as seguintes referencias:

» As capacidades sd@o potenciais de competéncias — conhecimentos, habilidades e atitudes
passiveis de desenvolvimento — que podem ser utilizadas em momentos distintos, e que
teriam sido desenvolvidas em situacbes anteriores como treinamentos ou situacdes de
trabalho. As capacidades (intangiveis) podem estar relacionadas outros tipos de recursos
como equipamentos, sistemas de informacéo, etc.;

» As competéncias sé@o definidas como a acdo de combinar e mobilizar as capacidades e os
recursos; e,



» A escolha das capacidades que serdo mobilizadas sob forma de competéncias é diretamente

dependente dos resultados que se deseja alcancar.

Chiavenato (2009) aponta que as competéncias individuais derivam da conjugacdo de

quatro fatores, sendo estes:

1.

3.

4.

Conhecimento: é o saber. E incorporado através da aprendizagem. Deste modo, o segredo
esta em aprender continuamente. Um processo sem fim, mas objetivando crescer
individualmente e continuamente. O conhecimento constitui a forma pela qual a pessoa
armazena, organiza, estrutura e utiliza informacdes a respeito de determinada area ou campo
de atividade;

Habilidade: é o saber fazer. O conhecimento precisa necessariamente ser aplicado,
transformando em resultado concreto e devidamente rentabilizado através da acédo. O
conhecimento deve proporcionar a pessoa as habilidades para fazer, realizar, solucionar
problemas e criar inovagdo. Habilidade significa capacidade de fazer e fazer bem

determinada atividade;

Julgamento: € o saber analisar, ponderar e julgar. O julgamento define o que, como, quando e
onde aplicar melhor o conhecimento e a habilidade e atingir resultados. Significa o
discernimento e sentido de oportunidade para escolher determinado rumo de a¢éo. Relaciona
raciocinio, intuicao, perspicacia e visdo antecipada dos eventos; e,

Atitude: é o saber fazer acontecer. E o tipo de conhecimento ativo, proativo e empreendedor
que enfrenta desafios, obstaculos, resisténcias e faz as coisas acometerem através por
intermédio de seu conhecimento, habilidade e julgamento.

conhecimento
* Compartithar
conhecimento

Conhecimento Habilidades Julgamento S Al;t;tu?e
. aber fazer
Saber Saber fazer Saber analisar S
* Know-how *Aplicaro +Avaliar a situacao « Atitude
«Aprendera conhecimento «Obterdadose empreendedora
aprender *Vis&o global e informacao *Inovacdo
*Aprender sistémica « Ter espirito critico +Agente de mudanca
continuamente * Trabalho em equipe « Julgar os fatos « Assumir riscos
* Ampliar +Lideranca «Ponderar com *Focoem resultados
conhecimento *Motivacdo equilibrio +Auto-realizacdo
* Transmitir »Comunicacéo + Definir prioridades

Figura 01: As competéncias individuais bésicas da pessoa.
Fonte: Chiavenato, 2009, p. 131
As competéncias individuais constituem-se a partir do aprendizado destes quatro pilares. O

individuo que possui um conjunto de competéncias retrata as qualidades necessarias para executar

z

tarefas mais complexas. O essencial & adquirir e agregar novas competéncias que sejam
fundamentais para o sucesso da organizacao.



1.4.2 Competéncias organizacionais

A proposta da gestdo por competéncias é compreender quais as competéncias
organizacionais criticas para o sucesso empresarial desdobra-las e desenvolvé-las junto aos seus
colaboradores (CARBONE et. al, 2005).

As competéncias sdo abordadas sob ponto de vista estratégico da organizacdo, pois
agregam valor e permitem o desenvolvimento da tomada de decisdo, além disso, estdo ligadas a
capacidade da organizacao da acesso potencial a uma ampla variedade de mercados.

Chiavenato (2009) enfatiza que as competéncias podem ser desdobradas da seguinte
forma:

1. Competéncias essenciais da organizacdo: s8o as competéncias essenciais (core
competences) que a organizagdo relune e integra para realizar seus negoécios. Sao as
competéncias que definem e personalizam cada organizacdo e constituem suas vantagens
completivas em um mundo de negdcios altamente concorrente e dindmico. Elas devem
apresentar as seguintes caracteristicas:

v/ Serem vitais para o sucesso do negdcio da organizagao;

v/ Constituirem um conjunto de caracteristicas préprias, Unicas e exclusivas da organizacao,
como cultura, conhecimentos, estilo de gestao etc.; e,

v" Serem dificeis de copiar ou imitar devido as caracteristicas individuais da organizagéo.

Para Hamel e Prahalad (2001) citado por Teixeira (2014) as core competences (ou
competéncias essenciais) deveriam, obrigatoriamente, obedecer trés condi¢des: teriam que atribuir
vantagem competitiva as empresas, gerar valor perceptivel e serem dificeis de imitar pela
concorréncia. Dentro perspectiva das core competences, as empresas deveriam ser capazes de:
identificar suas competéncias essenciais; definir uma agenda de aquisicdo destas competéncias;
desenvolvé-las; distribui-las, proteger e defender a lideranca representada pelas mesmas.

Desse modo, as competéncias essenciais tém papel imprescindivel como fatores de
competitividade das organizacfes. Ainda para Hamel e Prahalad (1995) mencionado por Costa
(2001) € necessario, contudo, identificar as competéncias essenciais. Essa identificacéo é fungéo de
toda administracdo, pois as competéncias essenciais sdo a “alma da empresa” e apenas a busca da
diversidade de visGes garante o surgimento de definicdo melhor.

2. Competéncias funcionais de cada unidade da organizacdo: sdo as competéncias que cada
unidade ou departamento da organizacdo deve reunir e agregar para desenvolver suas
atividades com éxito. Logo, a area de marketing precisa competéncias para lidar com o
mercado, com clientes, concorrentes, desenvolver novos produtos e servicos etc.;

3. Competéncias gerenciais: sdo as competéncias que cada gerente ou executivo da
organizacdo deve reunir a fim de assumir a responsabilidade de linha pela conducdo das
pessoas através de conceitos como lideranga, motivacdo, comunicacdo, desenvolvimento de
equipes etc.;

4. Competéncias individuais de cada pessoa: sdo as competéncias que cada pessoa deve reunir
e integrar para realizar o seu trabalho com sucesso. Geralmente, as competéncias individuais
estdo interligadas com a aprendizagem, solucdo de problemas, relacionamento interpessoal,
facilidade em trabalhar em equipe etc.
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Figura 02: Distribuicdo das competéncias essenciais em uma organizagao.
Fonte: CHIAVENATO, 2009, p. 133

Chiavenato (2009) ainda ressalta que em varias organizacdes o planejamento de RH

fundamenta-se nas competéncias organizacionais. O passo inicial para comecar as discussdes sobre
as competéncias importantes para a organizacdo é selecionar um grupo de pessoas-chave, isto &,
uma equipe gestora do sistema. As etapas do planejamento de RH, segundo o autor, sdo:

1.

a)

b)
<)

d)

Definir as competéncias organizacionais basicas: os executivos de linha e os especialistas em
RH definem conjuntamente, quais as competéncias organizacionais exigidas para executar a
estratégia de negdcios da organizacao. Esta etapa possui 0s seguintes passos:

Elaborar um elenco provisério de competéncias organizacionais. Cada uma delas deve ser
definida, conceituada e desdobrada em conhecimentos basicos, habilidades necessérias e
competéncias individuais desejaveis;

O passo seguinte é a obtengéo de consenso a respeito do elenco de competéncias;

O terceiro é apresentar um projeto formal e obter comprometimento da alta dire¢do da
organizacéo; e,

Enfim, deve haver a apresentacdo do projeto para toda organizacdo em uma reunido
inaugural.

Definir um conjunto de préaticas de RH para cada organizacéo: depois a identificacdo das
competéncias organizacionais, os executivos de linha e os especialistas de staff identificam
as praticas de RH — provisao, aplicacdo, manutencao, desenvolvimento e monitoracdo — que
podem ser utilizadas para habilitar seu desenvolvimento. Uma matriz de préaticas de RH e
competéncias deve ser construida pelos executivos de linha e os especialistas de staff e



assim, podem discutir quais as praticas adequadas de RH para cada competéncia especifica
com o propésito de consolidar as praticas de RH;
Integrar as competéncias organizacionais basicas: os executivos de linha e os especialistas
de staff para conseguir um quadro coeso e integrado, devem eliminar as redundancias e
superposi¢des, alinhar as competéncias relevantes, estabelecer prioridades entre as praticas
de RH e desenvolver programas baseados em critérios, como viabilidade, sinergia e etc.; e,
Desenhar os planos de implementacdo das competéncias: os planos de agdo devem ser
desenhados para estabelecer programas, resultados, papéis e responsabilidades dos
executivos de linha e dos especialistas de RH. Dai, define-se uma estratégia de
implementacdo integrada, assim como os indicadores de efichcia para mensurar o0s
resultados.

No quadro a seguir, Chiavenato (2009) mostra complexidade de requisitos que compde um

modelo de competéncias.

Competéncias basicas Competéncias secundarias
Aprender a aprender
Aprender constantemente
Adquirir conhecimentos
Curiosidade e espirito de pesquisa
Desenvolver conhecimento
Intercambiar conhecimentos
Aplicar e utilizar conhecimentos
Trabalho em equipe
Relacionamento interpessoal
Rede de conhecimentos
Comunicacao
Lideranca e coaching
Motivacao
Negociacao
Facilitacéo
Gestéo de conflitos
Visdo do negécio
Abordagem sistémica e capacidade de
sintese
Foco em resultados, metas e objetivos
Espirito de mudanca e melhoria continua
Espirito empreendedor
Inconformismo com o status quo
Criatividade e inovagéo
Participacéo e envolvimento
¢ Flexibilidade e jogo de cintura
Quadro 05: Exemplos de competéncias basicas e competéncias especificas.
Fonte: CHIAVENATO, 2009, p. 19
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Para Chiavenato (2009) a formatacdo do modelo de competéncias deve considerar 0s

seguintes fatores:

>
>

Cultura organizacional,

Estrutura organizacional: niveis hierarquicos, areas de atividade, necessidades atuais e
futuras, carreiras relevantes;

Perfil profissional desejo para atender as demandas do negécio;

Modo de avaliagdo de desempenho ja existente na organizagao;

Misséo e filosofia da organizacdo, bem como o processo de identificacdo e avaliagdo das
competéncias como fonte de referéncias para o desenvolvimento e o aproveitamento de
potenciais;



» Escolha de uma metodologia de avaliacdo de potenciais que atenda a organizacédo dentro de
seus padrdes de qualidade.

O modelo de competéncia requer a construcdo de banco de talentos para suprir a

necessidade de pessoas em cargos, equipes, seguindo os critérios de escolha baseados na

avaliacdo de desempenho existente, e comparando-as com as competéncias demonstradas dia a dia.

1.5 A GESTAO DE DESEMPENHO NO BANCO DO BRASIL
1.5.1 Historico dos sistemas de avaliagdo do BB

Em 1982 o Banco do Brasil instituiu o sistema de avaliacdo de desempenho denominado
ADF — Avaliagdo do Desempenho Funcional. A ideia principal desse modelo de avaliacdo era o
comportamento dos colaboradores, no entanto, a avaliagdo migrou para carater formativo e
informativo, pois permitia orientar a capacitacdo do colaborador, através de um processo participativo
e democrético.

Logo apds, em 1998, a GDP - Gestdo de Desempenho Profissional - foi atribuida pela
instituicdo, objetivando orientar e aperfeicoar o desempenho dos colaboradores do banco para o
alcance de metas e resultados, por meio de uma estratégia definida.

A GDP baseia-se no modelo Balanced Scorecard (BSC), que busca estabelecer,
demonstrar e delinear orienta¢édo estratégica da organizacdo, por meio de indicadores financeiros e
ndo-financeiros. Almeida (2007) relata que a utilizacdo do BSC permite o balanceamento do
desempenho entre metas e fatores e entre inUmeras perspectivas.

Em 2006 o BB implantou a GDP por competéncias, O sistema de avaliacdo individual
adotado pelo BB tem por objetivo orientar o processo de desenvolvimento profissional, contribuir com
o planejamento de carreira, facilitar a consecucdo dos objetivos organizacionais e subsidiar
processos e programas de gestdo de pessoas, como os de ascensdo profissional e educagéo
corporativa.

1.5.2 Aspectos da GDP por competéncias

Segundo Teixeira (2008) a GDP avaliava as competéncias dos colaboradores com base em
13 fatores iguais para todos, desconsiderando a area especifica onde eram realizadas as tarefas,
consequentemente, alguns funcionarios encontravam dificuldades em relacionar seu trabalho com os
fatores indicados para avaliagéo.

O sistema é baseado na andlise das competéncias individuais, que
representam comportamentos passiveis de observacdo no ambiente de
trabalho e servem como padréo ou referéncia para orientar a atuacdo ou
desempenho profissional dos funcionarios. A gestdo de desempenho por
competéncias é realizada por multiplas fontes de avaliagdo, num processo
de 360 graus, que compreende autoavaliacdo e avaliagdes pelo superior
hierarquico, subordinados e pares. (BANCO DO BRASIL, 2017).

O Banco do Brasil compreende que o0s seguintes elementos representam competéncia:

e Conhecimento: saber o que fazer e compreender por que fazé-lo;
e Habilidade: saber como fazer; e,
e Atitude: querer fazer algo.

Ao funcionario a GDP por Competéncias permite elaborar um plano de desenvolvimento de
competéncias, podendo atuar como mecanismo de desenvolvimento profissional. O foco no
desenvolvimento das pessoas emana do principio de que € fundamental a definicdo de acdes
essenciais para atingir a meta desejada.



Com essa mudanca no sistema de avaliacao, tornou-se possivel ao funcionario identificar as
lacunas de desempenho, suas circunstancias e estabelecer acfes para minimiza-las, assim, agregar
novos valores para 0 banco e para a propria carreira. Vale ressaltar que tais lacunas podem resultar
da auséncia de habilidades ou conhecimentos, entre outros motivos.

Para alcancar o desenvolvimento esperado, os gestores passam a atuar diferentemente,
devendo incentivar as mudangcas necessarias a organizacdo, abrangendo os campos da
responsabilidade social, desempenho por competéncias qualidade de vida no trabalho,
desenvolvimento profissional e criando um ambiente favoravel para o crescimento dos funcionarios.

A avaliacdo é feita a partir de cinco perspectivas, correspondentes aos itens de interesses
da empresa que precisam de acompanhamento constante: Financeira, Clientes, processos Internos,
Comportamento organizacional e Sociedade.

Segundo Almeida (2007) as cinco perspectivas sdo mensuradas com base em dois fatores:

1. Metas
Os pontos da avaliacdo vém de informacdes geradas por sistemas internos do Banco,
através da aplicacdo da régua de Disperséo, que calcula em percentagem o atingimento de uma
meta, variando de 01 a 05. As metas séo estabelecidas no Acordo de Trabalho, elaborado com base
no direcionamento estratégico do Banco. Os pontos atribuidos referem-se ao desempenho do banco
como um todo e de suas unidades, podendo incluir alguns indicadores de desempenho das equipes e
pessoas.

2. Competéncias
Nas competéncias os pontos das avaliagbes sé@o atribuidos por diversas fontes: superior,
pares (colegas), subordinados e auto-avaliagdo, a partir da observacdo da atuagdo e do
comportamento do avaliado, no dia-a-dia de trabalho.

Quanto as competéncias a serem avaliadas, Almeida (2007) cita que os funciondarios séo
avaliados por meio de um modelo de desempenho desenhado pela empresa, que é constituido por
um conjunto de competéncias, definidas pelo Banco como necesséarias para que ele atue em um
mercado competitivo e cumpra seus compromissos como uma empresa.

Ainda Almeida (2007) classifica as competéncias em fundamentais, especificas e
gerenciais.

Nas competéncias fundamentais sdo 10 e devem ser expressas por todos os funcionarios.

» Perspectiva Financeira:

a) Demonstra conhecimento dos produtos e servigos relacionados a estratégia de sua area de
atuacao;

b) Identifica e aproveita oportunidades pra o banco, analisando o ambiente interno e externo.

» Perspectiva Clientes:

c) Presta atendimento com cortesia e agilidade, considerando as expectativas do cliente (interno
e externo) e as orientacdes da empresa.

» Perspectiva Comportamento Organizacional:

d) Demonstra iniciativa para solucionar problemas e para aprender continuamente;

e) Colabora com os colegas de trabalho, a fim de concretizar os objetivos da empresa em um
clima de harmonia.

» Perspectiva processos Internos:

f) Identifica riscos na realizacdo das atividades sob sua responsabilidade e implementa acdes
adequadas;

g) Opera sistemas e aplicativos de Informatica para realizar com agilidade e qualidade seus
Servicos;

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



Organiza suas atividades para realiza-las no tempo previsto, possibilitando a continuidade do
processo de trabalho.
Perspectiva Processo Interno:
Direciona suas acles, levando em consideracdo 0s impactos sociais, ambientais e
econdmicos e os principios de responsabilidade socioambiental adotados pela empresa.

Nas especificas variam de acordo com a area de atuacdo na empresa e com 0 papel

ocupacional desempenhado. N&o estédo presentes necessariamente em todas as perspectivas.

Estas competéncias estdo customizadas de acordo com a area de atuagao do funcionario.

Portanto as competéncias especificas de um funcionario que trabalha em agéncia ndo sé&o
exatamente as mesmas para um funcionario que trabalha em um érgdo regional, assim como
também ndo sdo as mesmas esperadas de um caixa ou de um analista de érgado da Direcdo Geral.

Sob as perspectivas Clientes e processos Internos pode-se perceber que as competéncias

especificas a serem avaliadas variam de acordo com a area da agéncia e com a atividade do
funcionério:

» Perspectiva Clientes:

Gerentes de contas de agéncia com perfil urbano:

Identifica as causas dos conflitos na relagdo com o cliente e adota a¢Bes pra evitar novas
ocorréncias;

Identifica as reais necessidades dos clientes de sua carteira, adotando postura proativa para
prestar atendimento diferenciado;

Presta consultoria sobre produtos e servicos do banco, auxiliando o cliente na escolha
daquele mais adequado ao seu perfil;

Monitora e avalia o pés-venda de produtos e servicos, para garantir a satisfacéo do cliente; e,
Adota acdes para elevar o indice de satisfacdo do cliente, a partir da andlise de diferentes
indicadores corporativos (indice de Satisfacdo do Cliente, BB responde, Denlincia Zero e
outros).

Caixa executivo:

Identifica as causas dos conflitos na relacdo com o cliente e adota acdes para evitar novas
ocorréncias.

Perspectiva Processos Internos
Gerentes de Contas de Agéncia com perfil urbano:
Monitora e analisa o desempenho de sua carteira (pessoa fisica, juridica ou rural), visando

incrementar os negocios e a rentabilidade; e,
Atualiza o cadastro de clientes, garantindo a confiabilidade das informacg6es registradas.

Caixa executivo:

v' Manuseia numerdario e processa papéis corretamente, evitando a ocorréncia de diferencas.

Nas gerenciais sdo 05 e devem ser expressas pelos gerentes na perspectiva

Comportamento organizacional. Devem ser expressas por todos 0s gerentes, na perspectiva
Comportamento organizacional:

1.

2.

3.

Estimula a participagdo dos funcionarios nas decisdes da equipe, incentivando o didlogo, a
troca de idéias e o compartilhamento de conhecimentos;

Mobiliza os esforgos das pessoas para propositos comuns, estimulando o comprometimento
com as estratégias, os resultados e os principios de responsabilidade socioambiental do
Banco;

Orienta a atuacdo da equipe, fornecendo as informacfes necessarias para a realizacdo do
trabalho e comunicando suas expectativas sobre o desempenho das pessoas;



4. Promove o desenvolvimento profissional dos membros da equipe, valorizando suas
competéncias e oferecendo oportunidades de capacitacao e feedback frequente; e,

5. Adota medidas preventivas e corretivas para melhoria da saldde e qualidade de vida de sua
equipe.

O gerente é avaliado pelas 10 competéncias fundamentais, as 5 gerenciais, mais as
especificas( maximo de 8). Na avaliacdo de pares, porém, s6 sédo consideradas as 10 fundamentais e
as especificas. As 5 competéncias gerenciais ndo sédo avaliadas pelos pares de gerentes, apenas
pelo superior hierarquico, pelos subordinados e pelo gerente (auto-avaliacéo).

Significado dos conceitos na GDP por Competéncias:

» Conceitos na avaliacdo de Competéncias:

1 = N&o expressou a competéncia / 2 = Expressou pouco a competéncia / 3 = Expressou
moderadamente a competéncia / 4 = Expressou muito a competéncia / 5 = Expressou a competéncia
de forma exemplar (acima do esperado) / X = N&o foi possivel observar a demonstracdo da
competéncia / Y= As atividades exercidas pelo funcionario ndo requerem esta competéncia.

Conceitos na avaliacdo de Metas:

1 = Resultado insuficiente / 2 = Resultado abaixo do esperado / 3 = Resultado pouco abaixo
do esperado / 4 = Resultado esperado / 5= Resultado acima do esperado.

Um fato importante neste modelo é que quando o funcionério est4 avaliando seus pares ou
seu superior imediato, fica preservado seu anonimato quando este € par ou subordinado, a
identificacdo é opc¢do do avaliador, que poderd colocar seu nome nas anotacdes ou se dirigir
pessoalmente a seus avaliados.

1.5.3 Objetivos e resultados esperados com a GDP por competéncias

Os principais objetivos da GDP por Competéncias sao:

¢ Nortear o processo de desenvolvimento profissional;

e Cooperar com o planejamento de carreira,

e Promover a consecuc¢do dos objetivos organizacionais; e,

e Auxiliar outros subsistemas e programas de gestdo de pessoas.

Os resultados aguardados com a implantacdo deste novo método séo:

e Colaborar para a melhoria dos resultados organizacionais;

e Permitir a melhoria permanente do atendimento ao cliente;

e Contribuir para o desenvolvimento profissional;

¢ Instigar o desempenho excelente;

e Vincular os objetivos do funcionéario aos objetivos de sua unidade e do BB;

e Admitir o acompanhamento da evoluc¢éo do desempenho individual e coletivo;

e Possibilitar a auto-analise e estimular o auto-desenvolvimento;

e Auxiliar o gestor no gerenciamento do desempenho da sua equipe; e,

e Provocar informacdes que subsidiem outros sistemas e processos de gestdo de pessoas.

1.5.4 Avaliacdo 360°

Quanto aos responsaveis pela avaliagcdo na GPD antes das mudancas instituidas, eram
responsaveis o gerente e os colaboradores, entretanto, foram sucedidos pela avaliagdo 360°. Para
Chiavenato (2008) esse modelo de avaliacédo € feita de maneira ciclica por todos os elementos que
interagem com o avaliado. Deste modo, participam da avaliagdo o superior, 0os colegas, 0s
subordinados, clientes internos e externos e todos que estdo ao redor do avaliado, com uma
abrangéncia de 360°.



A participacdo de todos no processo de avaliacdo visa potencializar os aspectos positivos e
reduzir os pontos de disparidades da equipe e de cada um de seus componentes, assim como
expandir o seu processo de desenvolvimento.

Church (1995), citado por Costa (2001), delineia a técnica que nos EUA foi denominado de
360 - degree feedback (retorno de 360° ) ou sistema feedback multiavaliador rotativo. O principal
objetivo da avaliagédo 360° é auxiliar aos programas de aperfeicoamento de gerentes e programas de
desenvolvimento de lideres, desse modo, ndo somente o supervisor do avaliado, mas também outros
com quem esta constantemente em contato.

Um modelo concretizado em mudltiplas fontes de avaliagdo demanda mais de tempo, porém
intensifica a abrangéncia da avaliacdo, podendo ser mais legitimo e a responsabilidade passa a ser
compartilhada, enriquecendo e qualificando o processo de avaliacéo.

1,55 O processo de avaliagdo de desempenho por competéncias do Banco do Brasil
S/IA

O sistema de avaliagdo de desempenho do Banco do Brasil tem como modelo a gestéo de
desempenho por competéncias. Um continuo ciclo avaliatério composto por trés etapas:
planejamento, acompanhamento e encerramento, que se sucedem, interagem-se e se
complementam. Teixeira (2008) resume, sendo:

» Planejamento
O inicio do processo dar-se-4 pelo planejamento. Nesta etapa séo feitas a selecdo de
avaliados e o acordo de equipe. Segundo Almeida (2007) acordo de equipe é um espacgo para
dialogar e equalizar as orientacdes sobre o desempenho esperado de cada funcionario da equipe.
Trate-se de competéncias que deverdo ser expressas para alcancar os resultados esperados pelo
banco.

» Acompanhamento
Ocorrera no decorrer do ciclo avaliatério. Sua qualidade é determinante para o sucesso do
processo de avaliacdo e para o atingimento dos objetivos. Nesta etapa deve ocorrer o registro de
anotacdes (feedback) e estas deverdo estar vinculadas a cada competéncia avaliada, com base na
observacédo da expressdo das competéncias do trabalho.

» Encerramento
Nessa etapa sao atribuidos, definitivamente, os conceitos a respeito das competéncias
expressadas pelo avaliado e devem manter coeréncia com as anotac8es realizadas ao logo do ciclo.

2 RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos por meio da aplicacdo do
questionario, contendo comentérios e graficos. Para facilitar visualizacdo dos resultados obtidos. A
priori serdo apresentadas algumas informacgfes sobre o perfil dos participantes, avaliadas como
relevantes para a pesquisa.

Quanto ao género, 4 funcionarios (50%) sdo do sexo masculino, enquanto que 4
funcionarios (50%) séo do sexo feminino. Em relacéo ao nivel de escolaridade, 4 funcionarios (50%)
possuem ensino médio, 3 funcionarios (37%) possuem ensino superior e 1 funcionario (13%) possui
poés-graduacao.

No que tange a idade, 2 funcionarios (25%) estdo entre a faixa etaria de 18 a 30 anos, 3
funcionarios (37%) estdo na faixa etaria de 31 a 40 anos, 2 funcionarios (25%) estdo na faixa etaria
de 41 a 50 anos e 1 funcionario (13%) esta na faixa etaria de 51 a 60 anos.



Quando questionados sobre o tempo de servigo no banco, 2 funcionarios (25%) sao efetivos
entre 1 a 5 anos, 5 funcionarios (62%) séo efetivos entre 6 e 10 anos e 1 funcionarios (13%) é efetivo
entre 11 e 20 anos.

O gréafico seguinte mostra que 12% dos funcionarios pesquisados responderam que
concordam totalmente, 12% concordam, 13% concordam parcialmente, 38 % discordam e 25 %
discordam totalmente quanto o questionamento sobre ser discutida a aplicabilidade o modelo de
avaliacdo de desempenho por competéncias na agéncia.

Gréfico 1: Aplicabilidade do modelo de avaliagao

Aplicabilidade

= Concordo totalmente
Concordo

= Concordo parcialmente

= Discordo

u Discordo Totalmente

Fonte: Pesquisa de campo.

Conforme demonstra o Gréfico 1, a maioria dos entrevistados, 38%, discordam com a
afirmacéo, enquanto 25% discordam totalmente. Portanto, conclui-se que a maioria dos entrevistados
ndo concorda com a afirmacdo de que € discutida a aplicabilidade do modelo de avaliacdo de
desempenho no Banco. Ressalta-se que segundo Chiavenato (2004), a avaliagdo do desempenho é
uma analise sistémica do desempenho de cada pessoa, em relacdo aos objetivos e resultados a
serem alcancados. Para tanto, este processo precisa ser entendido, discutido e analisado por todos
que participam, assim, atingir resultados positivos com aplicacdo do modelo de avaliagao.

O proximo questionamento avaliavou a valorizagcdo do modelo de avaliagdo de
desempenho. Nesse sentido, 13% dos funcionarios pesquisados responderam que concordam, 50%
concordam parcialmente e 38% discordam.

Conforme demonstra o gréafico 2, a maioria das respostas dos entrevistados, 62%, levam a
concordancia, portanto, € possivel identificar um numero mais significativo de funcionarios que
concordam que o modelo é valorizado dentro do Banco.

Gréfico 2: Valorizacdo do modelo de avaliacdo
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Fonte: Pesquisa de campo.

Como visto na fundamentacdo tedrica do modelo de avaliacdo de desempenho por
competéncias, o processo compde-se em planejamento, que compreende o acordo de equipe,
acompanhamento, onde sdo realizados os feedbacks e o encerramento, com a execu¢do da
avaliacdo de desempenho com base no acompanhamento durante o semestre do acordo de equipe.
Os gquestionamentos a seguir sdo relacionados cada etapa do processo de avaliacdo por
competéncias.

Quando questionados sobre a existéncia do acordo de equipe para o semestre, 12% dos
funcionarios pesquisados responderam que concordam, 38% concordam parcialmente, 25%
discordam e 25% discordam totalmente.

Nesta questdo, conforme demonstra o grafico 3, mantém-se certo equilibrio pois 50% dos
entrevistados responderam que concordam parcialmente ou concordam, enquanto que 50%
responderam que discordam ou discordam totalmente. Entre as respostas € notério e critico o fato
que a metade dos entrevistados ndo concorda que exista acordo de equipe. Como apresentado no
referencial, o acordo de equipe € fundamental para a avaliacdo, por meio dele € possivel fazer o
acompanhamento durante o semestre e ainda validar os resultados da avaliag&o.

Grafico 3: Acordo de equipe
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Fonte: Pesquisa de campo.



Quando questionados se o acordo de equipe segue o modelo proposto pelo banco, 12%
dos funcionarios pesquisados responderam que concordam totalmente, 12% concordam, 38%
concordam parcialmente, 25% discordam e 13% discordam totalmente. E possivel verificar certa
contradicdo relacionada a questdo anterior, ja que nela os entrevistados dividiram quanto a existéncia
do acordo de equipe, notou-se que metade respondeu que n&o existia tal acordo de equipe e agora a
maioria dos entrevistados concordam que o acordo de equipe segue o modelo indicado pelo banco.
Bergamini e Beraldo (2007) destacam que a avaliacdo de desempenho nas organizacdes representa
um meio de verificagdo do desenvolvimento do potencial individual das pessoas no trabalho e, por
isso, do potencial humano de toda a empresa. Desse modo, 0 modelo de avaliacdo de desempenho
instituido pelo banco estabelece que as competéncias sejam discutidas no acordo de equipe, a fim de
instruir, direcionar o desempenho de cada funcionario com o propésito de alcancar os resultados
desejados.

Esse ponto considera se é realizado acompanhamento do acordo de equipe
semestralmente. Como dito na fundamentacdo teérica, o Banco expde que a etapa de
acompanhamento € decisiva para que o processo de avaliagdo seja excelente e para obter bons
resultados. Como resultado, 12% dos funcionarios pesquisados responderam que concordam, 25%
concordam parcialmente, 25% discordam e 38% discordam totalmente. Portanto, percebe-se que
maioria dos entrevistados n&o reconhece que é realizado o acompanhamento semestral do acordo de
equipe.

O préximo questionamento verificou se a avaliagdo de desempenho é feita baseada no
acompanhamento diario ao longo do semestre. Conforme o Grafico 4, 12% dos funcionarios
pesquisados responderam que concordam, 12% concordam parcialmente, 38% discordam e 38%
discordam totalmente. Percebe-se que a maioria, 76%, discorda da afirmacéo.

Grafico 4: Avaliagdo baseada no acompanhamento diario
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Fonte: Pesquisa de campo.

O gréfico seguinte mostra o feedback diario, se este é usado para a avaliacdo de
desempenho. Identifica-se que 25% dos entrevistados concordam com a afirmacéo, 50% concordam
parcialmente, 12% discordam e 13% discordam totalmente. Agora, fazendo uma analise dos Gltimos
cinco questionamentos € perceptivel que os funcionarios pesquisados ndo reconhecem a pratica
diaria dos conceitos proposto pelo modelo de avaliacdo de desempenho adotado pelo banco.

Grafico 5: Uso do feedback diario na avaliagdo de desempenho
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Fonte: Pesquisa de campo.

A proxima questdo buscou trazer uma analise sobre a ajuda que o modelo proporciona
guanto ao desenvolvimento profissional dos funcionarios. A Gestdo de desempenho Profissional por
competéncias tem como uma de suas finalidades auxiliar os funcionarios no desenvolvimento
profissional. O grafico mostra que 25% dos entrevistados concordam com afirmag&o de que o modelo
de avaliacdo de desempenho ajuda no desenvolvimento profissional, enquanto 12% concordam
parcialmente, 38% discordam e 25% discordam totalmente. Nota-se, portanto, que um numero
elevado de entrevistados discorda da afirmacdo sugerida. Como menciona anteriormente no
levantamento tedrico por Carbone et. al (2005) a gestdo por competéncias é definida como uma
metodologia de orientacdo empresarial para o mercado e para o cliente, orientada para o
desenvolvimento sistematico das competéncias profissionais das equipes e dos funcionarios. Isto &,
representa um importante sistema de informagdo estratégica que norteia as acbes de
desenvolvimento profissional e organizacional na direcdo correta.

Quanto aos conhecimentos, habilidades e atitudes dos funcionarios. Rabaglio (2006)
ressalta que os conhecimentos estdo relacionados ao saber, ja as habilidades a préatica, enquanto as
atitudes sdo as caracteristicas pessoais, que levam a pessoa a praticar ou ndo o que conhece ou
sabe. Assim, quando questionados se é possivel avaliar o grau de conhecimentos dos funcionérios
através do modelo de avaliagao existente no banco, 12% dos funcionarios entrevistados concordam
com a afirmativa, 25% concordam parcialmente, 38% discordam e 25% discordam totalmente.
Consequentemente, 63% discordam ou discordam totalmente que o modelo de avaliacdo avalia de
forma adequada os conhecimentos.

Por conseguinte, quando perguntados se é possivel avaliar o grau de habilidades dos
funcionérios através do modelo de avaliacdo existente no banco. Notou-se que 12% dos funciondrios
entrevistados concordam com a afirmativa, 25% concordam parcialmente, 38% discordam e 25%
discordam totalmente, dados equivalentes aos dados da questdo anterior. Logo, 63% discordam ou
discordam totalmente que o modelo de avaliagcdo avalia de forma adequada habilidades.

O gréfico 6 expde, conforme os resultados obtidos, se é possivel avaliar as atitudes dos
funcionarios através do modelo de avaliagédo existente no banco. Assim como as questdes anteriores,
os resultados mostram que 12% dos funcionarios entrevistados concordam com a afirmativa, 25%
concordam parcialmente, 38% discordam e 25% discordam totalmente, dados equivalentes aos
dados da questdo anterior. Deste modo, 63% discordam ou discordam totalmente que o modelo de
avaliacdo avalia de forma adequada as atitudes. Chiavenato (2009) retrata a gestdo por
competéncias como sistematizada e desenvolvida na perspectiva de indicar perfis profissionais que



proporcionem maior produtividade e adequacdo ao negdcio, identificando os pontos de exceléncia e
de caréncias, preencher lacunas e agregado conhecimento, embasado por certos critérios
objetivamente mensuraveis. Portanto, é essencial que o modelo de avaliacdo e as pessoas
envolvidas participem do processo de avaliacdo, e que estes saibam avaliar o grau de competéncias

de cada funcionario, possibilitando assim, minimizar as divergéncias existentes.

Grafico 6: Avaliagao das atitudes

Atitudes

= Concordo totaimente
Concordo

m Concordo parcialmente

= Discordo

= Discordo totalmente

Fonte: Pesquisa de campo.

A questdo seguinte avaliava se 0 modelo existente permite avaliar as competéncias dos
funcionéarios. Como resultado, 25% concordam, 25% concordam totalmente, 25% discordam e 25%
discordam totalmente da afirmativa. A competéncia deve ser pensada como um conjunto em que séo
enquadrados os conhecimentos, habilidades e atitudes, com o objetivo de atingir certas metas e
alcancar resultados esperados. Para tanto, a avaliagdo de competéncias deve ser a mais adequada,
certa e coesa, pois o funciondrio constitui parte primordial para o0 sucesso de uma organizacao.

Questionou-se ainda se o modelo de avaliagdo auxilia no aumento de comprometimento do
funcionario com a instituicdo, 12% dos entrevistados concordam com a afirmacéo, 25% concordam
parcialmente, 38% discordam e 25% discordam totalmente. Nota-se que ha um ndmero maior de
funcionarios que discordam da questdo. O comprometimento pessoal em desempenhar suas tarefas
€ fundamental, visto que quanto maior o nivel de comprometimento do funcionario com o seu
trabalho, maior sera seu desempenho em alcancar os objetivos formulados.

O préximo questionamento visava elucidar se o modelo de avaliagdo contribui para o
planejamento de carreira. Ressalta-se que o modelo de avaliagdo GDP por competéncias propde
colaborar com o planejamento de carreira, porém os resultados apontaram que 12% dos funcionarios
entrevistados concordam com a questdo, 25% concordam parcialmente, 38% discordam e 25%
discordam totalmente. E visivel que o entendimento dos entrevistados a respeito modelo de avaliacio
nao esta de acordo com 0s objetivos propostos por este. O banco, através deste modelo, busca criar
oportunidades para o funcionario expressar sobre o seu desempenho, possibilitando ele mesmo
conhecer seus pontos fracos e fortes com o objetivo de melhora-los e proporcionar o treinamento e o
desenvolvimento do funcionario. Vale ressaltar que as pessoas fardo a diferenga com a perspectiva
de crescimento na carreira, investimento na capacitacéo profissional, entre outros.

Ainda, quando questionados se 0 modelo de avaliacdo admite identificar as competéncias
imprescindiveis para atender as necessidades do banco. Assim como nos resultados anteriores, este
demonstra que 12% dos funcionarios entrevistados concordam com a afirmacao, 25% concordam
totalmente, 38% discordam e 25% discordam totalmente. A tendéncia de discordancia é maior, isso

mostra que o modelo ndo é utilizado de forma certa, pois a avaliacdo de desempenho por



competéncias busca, principalmente, visualizar o papel do individuo na organizacdo, suas
contribuicdes e o seu valor.

Perguntados se o modelo de avaliacdo condiz com a pratica do banco, 25% dos
entrevistados concordam com a questdo, 12% concordam parcialmente, 25% discordam e 38%
discordam totalmente (GRAFICO 7). Logo, pode-se afirmar que a maioria ndo concorda que o modelo
estd de acordo com a pratica do banco. E importante que haja sinergia entre as pessoas e
organizacdo a qual pertence, a avaliacdo de desempenho pode colaborar no desenvolvimento de
politicas de RH adequadas as necessidades das organizacoes.

Gréafico 7: Préatica do banco
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Fonte: Pesquisa de campo.

O préximo questionamento buscou identificar se 0 modelo existente no banco é ideal para
avaliar o desempenho dos funcionarios, entre os entrevistados, 25% responderam que concordam,
25% concordam parcialmente, 25% discordam e 25 % discordam totalmente. E possivel verificar que
a metade dos entrevistados ndo avalia o0 modelo como ideal. Cabe lembrar que o modelo de
avaliacdo por competéncias € um importante instrumento que possibilita as pessoas receber a
retroacdo, permitindo maior percepgdo sobre suas competéncias e possibilita autodiagnosticar sua
presenca no desempenho cotidiano. A gestdo por competéncias constitui-se numa ferramenta para a
gestdo estratégica, com 0 objetivo de agregar pessoas que satisfaca as necessidades da

organizacéo.

Por fim, a dltima questdo revelou se os funcionarios estdo satisfeitos com a GDP por
competéncias como modelo de avaliacdo de desempenho do banco. Nesse sentido, 12% concordam,
25% concordam parcialmente, 38% discordam e 25% discordam totalmente da afirmac¢do. Notando-
se um grau alto de discordancia em relacéo a satisfacédo dos funcionarios com o modelo de avaliacao.

3  CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar o sistema de avaliacdo de desempenho, a
Gestdo de Desempenho por Competéncias, do Banco do Brasil S/A baseando na percep¢do dos
funcionérios da agéncia no municipio de Parintins/AM.

A priori descreveram-se as etapas do processo de avaliacdo e os objetivos desta. Para o
levantamento de dados foi aplicado um questionario, o qual buscou identificar se o processo e os
objetivos do modelo de avaliacdo estdo em conformidade com a teoria do modelo proposto pelo
banco, e ainda, verificar se estes sdo perceptiveis no dia a dia dos funcionarios.



Quanto a andlise dos resultados pbde-se afirmar que a maioria dos funcionarios
entrevistados concordam parcialmente com as questfes propostas. Contudo, é alarmante o grau de
discordancia em relacdo aos questionamentos de que o processo esteja em conformidade com o
instituido pelo banco, e que na pratica, os objetivos do modelo sejam alcancados.

Destaca-se que o modelo de avaliacdo de desempenho estabelecido pela instituicéo,
Gestao de Desempenho por Competéncias constitui-se em um ciclo avaliatério continuo composto
por planejamento, acompanhamento e encerramento, que objetiva colaborar com o planejamento de
carreira, assim como auxiliar no desenvolvimento profissional e propiciar os cumprimentos 0s
objetivos organizacionais, bem como, os objetivos individuais.

Teoricamente 0 modelo de avaliacdo é bem Util, porém na pratica, os resultados diferem dos
esperados, devido a alguns aspectos que foram identificados nesta pesquisa.

O inicio do processo dar-se-a pelo planejamento. Etapa onde sao selecionados os avaliados
e elaborado o acordo de equipe. Neste, deveriam ser discutidas e niveladas as orienta¢cdes sobre o
desempenho de cada funcionario da equipe, assim como, deveriam ser dialogadas as competéncias
definidas, a fim de alcancar os resultados esperados. A pesquisa deixa claro que na pratica ndo
existe o planejamento de competéncia dos funcionarios.

Se 0 processo inicia com inadequado planejamento, onde o acordo de equipe e o0s objetivos
ndo foram definidos, logo, 0 acompanhamento ndo podera ser executado corretamente, implicando
em ndo acompanhar os resultados diarios e semestrais. O modelo de avaliacdo escolhido pelo Banco
do Brasil exp6e que o acompanhamento deve ocorrer durante o ciclo avaliatério e que sua qualidade
€ imprescindivel para o éxito do processo de avaliagdo e para o alcance dos objetivos.

O encerramento, Ultima etapa do processo, busca atribuir os conceitos quanto as
competéncias apresentadas pelo avaliado. Conforme a pesquisa essa etapa € a Unica em que se
pode notar maior nivel de importancia, pois esta relacionada como o desenvolvimento profissional e
financeiro do funcionario.

Apesar do Banco do Brasil possuir um sistema de avaliacdo que se destaca como um dos
mais modernos no cenario de RH, na pratica ndo € aplicado apropriadamente, seus objetivos estao
desalinhados, desiguais aos estabelecidos.

Para atingir o Ultimo objetivo proposto, este estudo, propdem mudancas a respeito do
processo de avaliagcdo, objetivando a pratica coesa do modelo de avaliagdo do Banco do Brasil.
Assim , sugere-se que seja feita uma capacitagdo com os funcionarios destacando o sistema de
avaliacdo de desempenho, expondo os seus objetivos, suas etapas e seus efeitos, ressaltando a
importancia de sua aplicagdo e os beneficios gerados aos funcionarios e a organizacdo. Propde-se
também a realizagdo de pesquisa com o0 propdsito de mensurar a opinido dos funcionarios, sendo
uma acdo constante e permanente, pois auxiliard na identificacdo das discrepancias no
funcionamento do sistema de avaliacéo.

Portanto, conclui-se que foram atingidos os objetivos estabelecidos nesse estudo. Foram
apresentados as etapas e 0s objetivos do sistema de avaliacdo do Banco do Brasil, a Gestdo de
Desempenho por Competéncias; assim como foi medida a percep¢éo dos funcionérios, comparando-
a com os objetivos e o processo do modelo de avaliagdo por meio da andlise de resultados e, por fim,
foi sugerido modificagbes com a intencdo de aplicar adequadamente o modelo de avaliagdo no Banco
do Brasil.
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