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RESUMO

O tema da pesquisa esta voltado a area de Gestdo de Pessoas e ao estudo de um processo
especifico: Avaliagdo de Desempenho. O presente trabalho tem como objetivo analisar a
avaliagdo de desempenho desenvolvida em uma empresa de base tecnoldgica, voltada ao
desenvolvimento, comercializacdo e suporte de software, localizada na cidade de
Chapecd/SC, a fim de constituir-se como instrumento para auxiliar na tomada de decisdo. A
metodologia utilizada caracteriza-se como estudo de caso, de abordagem quali-quanti por
meio do método descritivo. Utilizou-se como técnica uma pesquisa documental com dados de
fonte primaria e secundaria. A coleta dos dados foi desenvolvida por meio de entrevistas
semiestruturadas e questionarios com questdes fechadas escalonadas na classificacdo da
escala Lickert. Na andlise dos dados do estudo de caso, identificou-se que o método de
Avaliacdo de Desempenho que a empresa desenvolve é baseada em oito competéncias
organizacionais, as quais foram definidas com base na descri¢do dos cargos da empresa, assim
sendo denominada como Avaliagcdo por Competéncias. Os resultados da pesquisa apontam
que o método de Avaliagdo por Competéncias que a empresa desenvolve € eficaz, no entanto,
apresenta algumas lacunas circunscritas ao entendimento dos impactos da avaliacdo para os
colaboradores, a dificuldade dos colaboradores na elaboracao dos planos de agdes e a dificil
mensuragao das competéncias para os avaliadores.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Avaliagdo de Desempenho. Avaliagdo por
Competéncias.



ABSTRACT

The research theme is focused on the area of Personal Management and a study of a specific
process: Performance Evaluation. This study aims to analyze the performance evaluation
developed in a company based on technology that create the software, develops and do the
marketing support, this company is located in Chapec6 / SC, in order to constitute as a tool to
assist in decision making. The methodology that these studies use is characterized as a case
study, predominantly with descriptive qualitative approach. The research also has a
quantitative approach. It was used as a technical documentary research with primary and
secondary data source. Data analysis was conceded out through semi-structured interviews
and questionnaires with closed questions staggered in Lickert scale rating. In the analysis of
the case study, it was found that the performance evaluation method that the company
develops is based on eight organizational skills, which were defined based on the description
of the company's positions, as well as being named Assessment Skills. The survey results
indicate that the Skills Assessment method that company develops is effective, however,
presents some limited gaps when we try to understand the assessment of the impact on
employees, the difficulty that this employees have when they try to organize the action plan
and the difficult measurement of competencies for evaluators.

Keywords: People Management. Performance Evaluation. Skill Assessment.
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1 INTRODUCAO

O trabalho pode ser visto na sociedade humana, em toda e qualquer circunstancia,
desde tarefas elementares associadas a sobrevivéncia até atividades laborais de alta
complexidade. Codo (1996, p. 41) ressalta que o “trabalho ¢ uma relacdo de dupla
transformagdo entre o homem e a natureza, geradora de significado”, ou seja, na agdo do
trabalho o homem transforma e ¢ transformado pelas varidveis envolvidas entre sujeito e
objeto.

Como ¢ possivel perceber, o mundo estd em constante desenvolvimento, tanto no
ambito econdmico e tecnologico, como politico e cultural, logo, a relagdo que se estabelece
com o trabalho precisa ser adequada diante das mudangas tecnologicas e inovagdes em gestao.
Atualmente, diante da nova economia mundial, as empresas estdo seriamente preocupadas
com o capital humano, utilizando a selecdo de pessoal na busca pelo perfil ideal, o
desenvolvimento das pessoas e suas carreiras e a retengdo de talentos. E ndo por menos, o
diferencial competitivo de cada organizagdo esta relacionado a sua forma de gestdo, e a
maneira como as pessoas sdo conduzidas, estimuladas e valorizadas, o que consequentemente
leva a empresa a resultados especificos (WOOD JUNIOR; TONELLI; COOKE, 2012).

Em meio a esse contexto, a gestdo de recursos humanos tem um papel importante, que
tem como propdsito gerir as pessoas envolvidas com as organizagdes, o que de acordo com
Dessler (2003, p. 2) “refere-se as praticas e as politicas necessarias para conduzir os aspectos
relacionados as pessoas no trabalho de gerenciamento”. Ainda h4 que se apontar para quais
erros as empresas querem evitar, a fim de economizar dinheiro, poupar tempo e trabalho
(DESSLER, 2003).

E certo que os colaboradores precisam estar comprometidos com o seu trabalho para
serem admirados e valorizados, da mesma forma que as empresas também precisam criar um
método de desenvolvimento profissional e também pessoal para alcangar os objetivos
organizacionais ja determinados. Dutra (2004, p. 24) explica que a organizacdo € as pessoas
realizam uma troca continua de conhecimentos, e enfatiza que ha uma “relagdo intima entre
competéncias organizacionais e individuais”.

A seguir apresentam-se a contextualizacdo do tema e problema de pesquisa, os

objetivos geral e especificos, a justificativa e a estruturagcdo do trabalho.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Desde a década de 1980 houve mudancas significativas quanto a gestao estratégica nas
organizagdes. Para Pontes (2014), as chamadas reengenharias modificaram o cenario
empresarial de modo a enfrentar a crise e a turbuléncia econdomica crescente. “A globalizagao
da economia impos a busca da competitividade nas empresas, sob pena de ndo sobreviverem”
(PONTES, 2014, p. 17).

Observando esse contexto, a gestdo de pessoas também sofreu certas transformagdes
no Ambito organizacional'. De acordo com Dutra (2004), a concentragio dos objetivos
empresariais foi focada nas pessoas e como elas poderiam criar estratégias e manter a
competitividade no mercado. O autor enfatiza que, as pessoas ganharam voz ativa dentro das
organizagdes a partir do momento em que as empresas perceberam que elas realmente
dependiam do trabalho humano e de sua for¢a de vontade. Atualmente, as pessoas buscam
mais do um simples valor monetario, elas almejam reconhecimento, valorizagdo e sucesso
dentro das empresas.

Partindo desse ponto de vista, quando as empresas desenvolvem e profissionalizam
seus colaboradores, ¢ imprescindivel que elas realizem periodicamente uma avaliagdo de
desempenho no trabalho, a fim de situar seus funcionarios em relagdo ao desempenho
manifesto e potencial, com o objetivo de desenvolver a gestdo das pessoas na empresa. Por
avaliagdo entende-se o “ato ou efeito de avaliar (-se), [...] apreciacdo, andlise, [...] valor
determinado pelos avaliadores” (FERREIRA, 2009, p. 235). A avalia¢do de desempenho pode
ser definida como um instrumento de gestao formal que envolve necessariamente funcionarios
e supervisores, no qual o trabalho do colaborador ¢ analisado e avaliado com base em critérios
preestabelecidos. Seu objetivo ¢ identificar os pontos fortes e pontos fracos das pessoas
envolvidas a fim de descobrir possiveis oportunidades de melhorias e desenvolvimento de
habilidades dentro do contexto organizacional (ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2013).

A avaliacdo de desempenho humano, além de analisar as competéncias individuais,
busca entender, por meio de escalas com padrdes predeterminados, como as pessoas irdo
agregar valor a organizag¢do. Logo, ndo se trata das atitudes das pessoas tdo somente, mas ¢
importante considerar as pessoas por sua capacidade de entrega para a empresa (DUTRA,

2004).

! Dutra (2004) ressalta que o desenvolvimento de pessoas precisa caminhar no mesmo sentido das tecnologias
implantadas nas organizagdes, e vice-versa, para haver efetividade de trabalho de gestdo envolvido.
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Proveniente disso, o ciclo da avaliagdo de desempenho implica na devolutiva das
informacdes para as pessoas envolvidas, o que Spector (2010) denomina como feedback,
capaz de situar os individuos sobre seu desempenho pessoal e profissional com base em
parametros preestabelecidos. Os dados obtidos nas avaliagdes podem ir além do feedback,
“eles podem ser utilizados para efeito de decisdes administrativas, [...] € também na pesquisa
para determinar a eficiéncia das praticas e dos procedimentos organizacionais” (SPECTOR,
2010, p. 112).

De acordo com Robbins, Decenzo ¢ Wolter (2013, p. 160), “o potencial verdadeiro da
avalia¢do ¢ como uma ferramenta para motivacao e desenvolvimento”. Salvo isto, a pratica de
desenvolver e agregar valor as pessoas em uma organizagdo torna-se visivel e necessario
diante do contexto contemporaneo e tecnologico no qual nos encontramos hoje, pois € através
da busca da realizacdo pessoal e profissional que as pessoas atingem o sucesso pessoal e o
bem-estar social.

Diante do exposto, o presente estudo busca responder o seguinte questionamento:
Como se apresenta a avaliacdo de desempenho desenvolvida na Empresa X?, identificada
através do diagnostico organizacional realizado com base nos indicadores de desempenho da

empresa?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral
Analisar a avaliagdo de desempenho desenvolvida pela Empresa X a fim de constituir-
se como instrumento para auxiliar na tomada de decisdo.
1.2.2 Especificos
a) Desenvolver uma revisdo sistematica dos artigos selecionados no portal Capes,

levantando dados bibliograficos sobre gestdo de recursos humanos e avaliacdo de

desempenho baseado em competéncias.

2 Nome ficticio da empresa do estudo, por motivos de nfio autorizagdo da divulgagdo do nome registrado na
inscrigdo juridica. Para detalhes, conferir Metodologia, segdo 3.
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b) Identificar os objetivos da empresa no uso da avaliagdo de desempenho por
competéncias.

¢) Verificar se a descrigao dos cargos da empresa ¢ considerada no contexto da avaliagao de
desempenho por ela realizada.

d) Identificar possiveis falhas/lacunas e, se necessario propor um método de avaliagdo mais

adequado a realidade organizacional.

1.3 JUSTIFICATIVA

A gestdo de recursos humanos nas organizagdes tem como objetivo desenvolver e
valorizar as pessoas que nela estdo inseridas. O reflexo destas praticas pode ser visivel no
ambiente organizacional, tanto nas relagdes interpessoais, quanto na produtividade e nos
indices de desempenho de trabalho.

O presente estudo busca analisar um processo da gestdo de recursos humanos
indispensavel ao desenvolvimento de pessoas: a avaliacdo de desempenho, a qual, segundo
Robbins, Decenzo e Wolter (2013) ¢ capaz de identificar os esforgos dos profissionais e
como estes estdo contribuindo para atingir os objetivos da empresa. Ainda sob a perspectiva
dos autores (op.cit., p. 160) “a avaliagcdo de desempenho deve conter padrdes que sao
mensuraveis, compreensiveis, verificaveis, equitativos e atingiveis [...] devem ser ajustados e
analisados com cada funcionario de forma que ele saiba o que se espera dele”.

A interpretacdo dos resultados da avaliagdo de desempenho auxilia na tomada de
decisdo, no ambito administrativo, como critério para defini¢des de salarios, prémios,
recompensas, demissdes, transferéncias e realocagdes de pessoas, no ambito do
desenvolvimento e feedback, para reconhecer a necessidade de treinamentos,
aperfeicoamento pessoal e aprimoramento das habilidades, e no ambito de pesquisa, para
melhorar praticas e procedimentos organizacionais (SPECTOR, 2010).

O avaliador deve propor um feedback da avaliagdo de desempenho de maneira muito
clara a seus colaboradores. As pessoas sdo avaliadas por suas habilidades, atitudes e
responsabilidades, e ¢ importante que elas estejam preparadas para compreender o seu perfil
profissional, o seu comportamento pessoal no ambiente empresarial e o que estdo fazendo
para atingir os objetivos da empresa (ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2013).

Aceitar opinides e direcOes propostas pela empresa ¢ imprescindivel, uma vez que os

investimentos sobre os colaboradores precisam ser levados a sério, ou seja, o
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desenvolvimento de pessoas ndo ¢ apenas um meio para se atingir os objetivos
organizacionais, sejam eles lucros ou metas, mas ¢ o objetivo em si, na busca pela
profissionalizagao e valorizacao das pessoas.

Diante do exposto, o foco do estudo ¢ levantar inicialmente dados tedricos para
mostrar a importancia da gestdo de recursos humanos nas organizagdes, € dentre os seus
processos, a efetividade das avaliagdes de desempenho. A etapa empirica da pesquisa consiste
em analisar o método de avaliagdo de desempenho ja utilizado por uma empresa de base
tecnologica localizada na cidade de Chapec6d/SC, identificar possiveis lacunas/falhas e, se
necessario, propor melhorias baseadas em um método adequado, considerando a natureza, os
objetivos e as particularidades da empresa.

Tal trabalho busca apresentar a comunidade académica um estudo de caso, o qual
objetiva demonstrar como a teoria pode ser encontrada na pratica e no dia a dia da empresa,
por meio da analise de documentos, depoimentos dos gestores e opinides dos colaboradores
da organizagdo investigada

Esse estudo ¢ sustentado por duas perspectivas: académica e organizacional,
objetivando relacionar teoria e pratica, assim como servir de base para outros estudos futuros,
bem como uma oportunidade para a empresa onde foi realizada a pesquisa de se apropriar dos
resultados e, se possivel, implantar as recomendagdes da presente proposta desenvolvida com

base em referenciais teoricos.

1.4 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

A estrutura do trabalho esta dividida em cinco partes, onde a primeira se¢do traz a
introducdo a fim de apresentar o estudo, bem como seus objetivos, problema de pesquisa e
justificativa, criando dessa forma, a base que caracteriza o estudo de caso.

A segunda refere-se a base tedrica, a qual foi utilizada para definir conceitos e ancorar
a parte pratica do estudo de caso.

A metodologia utilizada na pesquisa de campo, abordando a caracterizagdo da
pesquisa, os instrumentos da coleta dos dados, e ainda, as limita¢des encontradas no decorrer
do trabalho ¢ descrita na terceira secao.

Na sequéncia apresenta-se, inicialmente um historico da empresa, apos, a descricdao
dos dados coletados, bem como um detalhamento do processo de avaliagdo de desempenho

realizado pela empresa, através da perspectiva dos avaliadores e avaliados.
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Por fim, na quinta secdo, estdo explicitadas as consideracdes finais da pesquisa de
campo, a qual foi possivel realizar um fechamento da ideia do estudo, evidenciando

falhas/lacunas identificadas, as proposi¢des e recomendagoes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A base teorica estd ancorada em onze pontos principais, divididas em trés subsecdes:
(1) gestdo de pessoas, onde se apresenta um resgate historico dos modelos de gestdo de
pessoas, as fases evolutivas da gestdo de pessoas ¢ a relagdo entre as duas variaveis. A sua
importancia e os conceitos de Recursos Humanos, bem como o cenario da area de gestdo de
pessoas no século 21; (2) avaliagdo de desempenho, que aborda os métodos de avaliagdo
existentes, os conceitos, objetivos ¢ métodos da avaliagdo de desempenho. Também ¢
apresentado como ¢ desenvolvida a gestao/avaliagdo por competéncias. Em seguida, continua-
se com uma exposi¢cdo sobre feedback e questdes legais relacionadas a ética no processo
avaliativo. (3) revisdo sistematica de literatura, que visa selecionar e analisar artigos de forma

a complementar a fundamentacao teoria.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Nesta subse¢do apresenta-se um resgate historico dos modelos de gestdo de pessoas,
seguido da a relacdo entre as duas varidveis. Na sequéncia, discute-se a importancia e os
conceitos da gestdo de pessoas no contexto organizacional, em seguida, um histdrico das
Escolas de Administragdo e por fim, uma contextualizacdo do tema no cenario atual do século

21.

2.1.1 Regaste historico da gestao de pessoas

O entendimento de gestdo de pessoas pode ser considerado amplo em seu conceito,
mas Fischer (2002, p. 19) explica que “para diferentes contextos historicos ou setoriais,
encontram-se diferentes modalidades de gestdo. O que diferencia um modelo do outro sdo as
caracteristicas de seus elementos, [...] que se articulam em torno de alguns conceitos-chave”.
Ou seja, a gestdo de pessoas baseia-se em modelos que evoluiram com o passar dos anos e
que foram se adaptando ao contexto das organizagdes. Sdo elas: modelo de gestdo de pessoas

como departamento pessoal, como gestdo de comportamento, como gestdo estratégica € como
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vantagem competitiva. E possivel conhecer suas caracteristicas descritas por Fischer (2002)

expressas no Quadro 1.

Quadro 1 - Modelos de gestao de pessoas

- Evolug@o de uma teoria americana;

- Surgiu quando “os empregados se tornaram um fator de produgéo
cujos custos deveriam ser administrados”;

- Procura ultrapassar a visdo de departamento pessoal;

- Area de trabalho voltada, principalmente, para transagdes
processuais e trimites burocraticos;

- Preocupa-se com a produtividade relacionada a recompensa e
eficiéncia.

Departamento pessoal

- O uso da psicologia para atuar sobre o comportamento humano no
Gestdo do contexto organizacional;
- Criagdo de instrumentos e métodos de avaliagdo de

comportamento .
P desenvolvimento de pessoas;
- Modelo humanista: motivagao e lideranga.
- Ruptura com as escolas comportamentais;
- Incorporagdo da gestdo de recursos humanos as estratégias
Gestdo estratégica organizacionais;

- Integra de forma harmoniosa os recursos humanos e as demais

Modelo de gestao de pessoas como

areas, com a estratégia corporativa da organizagao.

- Era da competitividade;

- Relacionadas a competitividade tem-se: estratégia e vantagem
competitiva, reengenharia e reestrutura¢do, competéncias
essenciais e reinvencdo do setor;

- Surgimento de um modelo de gestdo de pessoas baseado em
competéncias.

Vantagem competitiva

Fonte: Elaborado pela autora (2015), baseado em Fischer (2002).

Tose (1997) traz as cinco fases evolutivas do profissional de recursos humanos no
decorrer dos ultimos 100 anos, representado na Figura 1, que posteriormente, serdo

relacionados com os modelos de gestdo de pessoas.
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Figura 1 - Fases evolutivas da gestdo de pessoas

Estratégica
Administrativa

Tecnicista
Legal 1985
1965 a 1985 até os
dias
[1 1950 a 1965 atuais

d
Contabil
1930 a 1950
®

Antes de 1930

Fonte: Elaborado pela autora (2015), baseado em Tose (1997).

Cada fase possui seus periodos e acontecimentos marcantes, desenvolvendo dessa

forma, a evolucdo da administra¢ao de recursos humanos:

1. Na fase contabil at¢ 1930, o capital humano era considerado como custo para a
organizagdo, considerando apenas entradas e saidas de valores. Esta fase da gestdo de
pessoal € definida por alguns autores como fase pré-historica.

2. A fase legal, de 1930 até 1950, foi quando as regras e normas juridicas impostas pela
Consolidagao das Leis de Trabalho passaram a vigorar no pais. Nesta fase surgiu, de fato,
o setor de gestdo de pessoas, assim como uma pessoa responsavel para cuidar dos
tramites da area.

3. A fase tecnicista, a partir de 1950, foi na qual ocorreram as transformacdes mais
significantes para a area de gestdo de pessoas. Foi nesta fase que a area passou a
desenvolver processos como recrutamento e sele¢do, treinamentos, planos de cargos e
salarios, higiene e seguranca no trabalho, beneficios, entre outros. Um marco importante
dessa evolu¢do se deve ao fato da chegada da industria automobilistica no pais,
possibilitando a implantagcdo do modelo de gestdo americano no Brasil, o que promoveu a

funcao de RH ao status organico de geréncia.
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4. A fase administrativa se desenvolveu entre 1965 e 1985, e foi a era do movimento
sindical também chamado de “novo-sindicalismo”. A Escola das Relagdes Industriais
teve como referéncias acontecimentos desta época, quando o cargo de gerente de relagdes
industriais passou a ser denominado como gerente de recursos humanos. O que até entao
era valorizado sob forma de custos de produ¢do, agora passou a ter um lado humanistico,
especializado em unificar capital humano e trabalho.

5. A partir da fase estratégica, 1985 até hoje, pode-se considerar a administracao de recursos
humanos como uma experiéncia da contemporaneidade que vem sendo desenvolvida e
aprimorada, também sendo citada por alguns autores como sendo uma tendéncia. Nesta
fase, percebeu-se que a gestdo de recursos humanos também precisaria de planejamento
estratégico a fim de criar perspectivas futuras. A area de recursos humanos passou a ser a
preocupacao fundamental da diretoria, consequentemente também comegou a fazer parte
do planejamento estratégico da empresa, de modo que, o profissional de RH passou a ser
reconhecido como diretoria de nivel estratégico, desencadeando uma alavancagem

organizacional.

E interessante acompanhar como a 4rea de gestdo de pessoas se desenvolveu conforme
o tempo, como os profissionais foram se adequando as empresas € ao ambiente durante os
mais de 80 anos de profissdo. Para tanto, ¢ possivel realizar uma comparagdo entre cada
modelo de gestdo de pessoas e as fases evolutivas da area:

Modelo de gestao de pessoas como Departamento pessoal x Fase contabil: inicio do
século 20, a administracdo cientifica - com pressupostos tayloristas - foi marcada pelo
“divorcio entre teoria e pratica”, enquanto o departamento pessoal era voltado,
principalmente, para a administracdo de custos e na busca de trabalhadores adequados, o
avanco da teoria caminhava em outra direcao (FISCHER, 2002).

Modelo de gestdo de pessoas como Gestdo do comportamento x Fase legal x Fase
tecnicista: entre as décadas de 1930 e 1940 a linha behaviorista® obteve destaque, quando a
gestdo de pessoas deixou de priorizar os processos de custos e resultados produtivos e focou
seu desenvolvimento no comportamento humano, passando a ser designada como
administracdo de recursos humanos. Abrange ainda a fase tecnicista por se tratar do periodo
em que houve as maiores evolugdes da area de recursos humanos. Tose (1997) aponta uma

caracteristica interessante da fase legal: o poder que era centrado na figura dos chefes de

3 Abordagem tedrica da psicologia que busca estudar o comportamento através de observagdo e experimentagio
(TOURINHO, 2011).
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produgdo sobre os empregados passou o dominio do chefe de pessoal por este ser responsavel
pelas regras e normas juridicas impostas pela Consolida¢ao das Leis do Trabalho (CLT).
Modelo de gestao de pessoas como Gestdo estratégica x Fase estratégica: como cada
fase desenvolveu um modelo de gestdo de pessoas, o carater estratégico ndo poderia ser
diferente. Caracterizou-se como sendo uma fase de grandes mudancas que envolvia toda a
estrutura organizacional. Em um primeiro momento houve perspectivas em que “o papel de
recursos humanos se resumiria a adaptar-se a estratégia de negocio e a implementar sua
diretriz especifica” (FISCHER, 2002, p. 24). Posteriormente, novas abordagens surgiram
trazendo conceitos mais amplos e integrados ao modelo de gestdo, também considerado como
uma tendéncia para os dias atuais: a participagdo efetiva da area de recursos humanos no
planejamento estratégico da alta administragcdo. Cabe ressaltar um viés, que por vezes se torna
oculto, mas que através de pesquisas € possivel analisar a realidade das empresas brasileiras.

Fischer (1998 apud Fischer, 2002, p. 25) demonstrou que

[...] os formadores de opinido do setor percebem que as grandes organizacdes
brasileiras enfrentam grandes dificuldades para adotar uma perspectiva estratégica
de gestdo de pessoas, embora a pesquisa também tenha constatado que praticamente
todas se orientavam por esse ideal.

Modelo de gestdo de pessoas como Vantagem competitiva x Atualidade: nao existe
fase definida que possa ter relacdo com este modelo de gestdo, portanto, pode-se atribuir ao
cenario econdmico atual. Baseado na competitividade acredita-se que o principal objetivo do
modelo de gestdo “seria mobilizar essa energia emocional, ou seja, desenvolver e estimular as
competéncias humanas necessarias para que as competéncias organizacionais da empresa se
viabilizem” (FISCHER, 2002, p. 31). Em linhas gerais, as pessoas precisam ser visualizadas
como um ‘“recurso estratégico” para as empresas, ndo apenas como um ‘“‘recurso bruto”.
Fischer (op.cit., p. 30) relaciona competitividade e competéncias afirmando que “a busca e a
internalizacdo das competéncias essenciais definirdo as empresas que estardo competindo pela

arena de oportunidade do futuro” (grifo do autor).

2.1.2 Conceito de gestao de pessoas e sua importancia

Fischer (2002, p. 22) traz uma visdo importante sobre as diferencas entre os conceitos

de administra¢do de pessoal e gestdo de recursos humanos: a primeira como sendo um termo
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do passado “marcado pelo carater processual e burocratico da atividade, caracteristico do
modelo anteriormente analisado”; o segundo estaria voltado para a “integragdo, o
comprometimento dos empregados, a flexibilidade, a adaptabilidade e a qualidade”, buscando
desenvolver uma visao ampla e profunda das areas de planejamento da alocacdao de pessoas,
comunicagdo, sentimentos pessoais, gestdo de empregados, gestdo de custos e beneficios e
gestao de desenvolvimento.

Como administragdo de recursos humanos, Dessler (2003) conceitua como sendo um
sistema criado para conduzir os aspectos relacionados as pessoas nas organizagoes, focado em
contratacdes, treinamentos, avaliagdes, remuneragdes e seguranga no ambiente de trabalho. E
para compreender a importancia da area de recursos humanos nas organizacdes, o autor
(op.cit.) da énfase a perspectiva de erros a serem evitados pelas empresas, principalmente no
que diz respeito aos altos indices de rotatividade, contratagdes precipitadas, funcionarios nao
empenhados, inconveniéncias de questdes legais e queda na produtividade decorrente da falta
de treinamento e desenvolvimento.

Em se tratando de modelos de gestdo, a gestdo de pessoas pode ser caracterizada como
um termo evolutivo de outras designagdes dadas ao setor, como por exemplo, gestdo do
capital humano, gestao de talentos e gestdo de parceiros, assim como uma evolugdo das areas
de Administragdo de Pessoal, Rela¢des Industriais ¢ Administragdo de Recursos Humanos
(GIL, 2012). Ainda sob a perspectiva de Gil (op.cit., p. 17), a gestdo de pessoas “visa a
cooperacdo das pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais”.

Para Fischer (2002, p. 12), “entende-se por modelo de gestdo de pessoas a maneira
pela qual uma empresa se organiza para gerenciar € orientar o comportamento humano no
trabalho”, partindo desse pressuposto, a organizagdo cria estratégias, politicas e normas a
serem implantadas, criando um estilo de gestdo a servir como base para orientar os gestores
como trabalharem sua relacio com os demais trabalhadores. Ou seja, na visao de Fischer

(2002, p. 11), a empresa

[...] desenvolve e organiza uma forma de atuacdo sobre o comportamento que se
convencionou chamar de modelo de gestdo de pessoas. Tal modelo é determinado
por fatores internos e externos a propria organizacdo. [...] O que distingue um
modelo de outro sdo as caracteristicas dos elementos que os compdem e sua
capacidade de interferir na vida organizacional dando-lhe identidade propria.
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Fischer (2002, p. 12) ressalta que, mesmo com a evolugdo tecnoldgica, a preservacao
da imagem da empresa estd submetida ao comportamento e as caracteristicas humanas
(confianga, agilidade, cordialidade, solidez, respeito, etc.), “quanto mais a empresa se
concentra no chamado ativo intangivel (marcas, performance, inovagdo tecnologica e de
produto, atendimento diferenciado, etc.), mais forte se torna a dependéncia dos negocios ao
desempenho humano”, pois sdo os individuos quem estdo direta e indiretamente ligados a
acdo do trabalho de fato. Pode-se dizer que tal dependéncia ndo ¢ exclusiva do capital
humano, entretanto, fica evidente a interferéncia que o trabalho das pessoas causa as
organizagdes, “tornando-se elemento de diferenciagdo e potencializando a vantagem
competitiva” (FISCHER, 2002, p. 13).

E neste contexto de valorizagdo do capital humano que o modelo de gestio de pessoas
ganha espaco, identificando e analisando os padrdes de comportamento necessarios de acordo
com a realidade de cada empresa.

A fim de obter um entendimento mais profundo, Limongi-Franga (2011) delimita a
gestdo de pessoas sob dois enfoques: comportamental e administrativo. Os aspectos

comportamentais estdo apontados na Figura 2 e os aspectos administrativos na Figura 3:



Figura 2- Aspectos comportamentais da gestao de pessoas.
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Fonte: Limongi-Franca (2011).

Os aspectos comportamentais estdo relacionados as necessidades pessoais, seus

valores e historia de vida trazidas ao contexto organizacional, que se relacionam diretamente e

influenciam fatores como dedicacdo e significado do trabalho, vinculos na empresa e as

competéncias que a pessoa detém para realizar tarefas.
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Figura 3 - Aspectos administrativos relacionados a gestdo de pessoas

e (Contratacao Recrutamento

Selecao

e Manutengao .
Treinamento e

e Preparagio desenvolvimento

Salarios e remuneracao

° i . n
Reconhecimento Carreira e competéncias

Avaliagao de desempenho

e Uniformizagao
e Protecdo Saude e seguranca

Qualidade de vida no trabalho

Comunicagao interna e

Endomarketing

Fonte: Adaptado de Limongi-Franca (2011).

Ja os aspectos administrativos estdo pautados no desenvolvimento das pessoas para
que estas agreguem valor & empresa. Em termos de desenvolvimento tem-se contratagdo, que
abrange os subprocessos de recrutamento e sele¢do; manutencdo e preparagdo para as quais
sao desenvolvidos treinamentos e programas de desenvolvimento; reconhecimento, quando
sdo realizados planos de carreiras, identificacdo das competéncias e avaliagdo de desempenho;
para uniformizacdo e protecdo sdo desenvolvidos os subprocessos relacionados a saude e

seguranca, qualidade de vida no trabalho, comunicagio interna e endomarketing®.

A seguir apresenta-se a gestdo de pessoas sob o enfoque do cenario do século 21.

2.1.3 Gestao de pessoas no cenario do século 21

O maior desafio das empresas que vem se estendendo até os dias atuais, segundo
Marras (2011, p. 17) é a “globalizagdo da economia e a abertura dos mercados, ocasionando

uma concorréncia acirrada entre produtos e precos”. Em decorréncia desse fenomeno, Marras

4O endomarketing é uma estratégia da area da administragdo ligada & comunicagio interna que busca adaptar
estratégias e elementos do marketing tradicional, para uso no ambiente interno das organizagoes, ou seja, ¢ uma
area que alia técnicas de marketing a conceitos de recursos humanos (MEIRA; OLIVEIRA, 2014).
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(2011) aponta como consequéncia principal o diferencial competitivo dos paises do bloco
dindmico do capital, os chamados paises do primeiro mundo, relacionados a tecnologia,
maquinario, € especializacdo, quando comparados aos padrdes do Brasil, pais periférico do
bloco dinamico do capital, considerado em desenvolvimento.

Diante do cenério econdmico instavel no qual o mercado se encontra, a maior arma
que as empresas podem utilizar nessa “guerra” sdo as pessoas, de modo a construir seu
diferencial frente a competitividade global. Partindo desse pressuposto, a gestdo de pessoas
entra com o papel principal de agente modificador, alterando seus conceitos, ou seja, “de
protetora, ela estd se tornando planejadora e agente de mudancas” (DESSLER, 2003, p. 9).
Assim como a tecnologia ¢ importante para questdes de comunicacdo, automatizacido e
rapidez, as pessoas precisam ser altamente treinadas e motivadas no contexto organizacional,
o que requer um sistema de RH mais efetivo, caso contrario todo o processo de tecnologia e
desenvolvimento se torna nulo (DESSLER, op.cit.).

De acordo com Dessler (2003, p. 9),

[...] as melhores praticas de RH para muitas empresas hoje em dia incluem
contratagdo altamente seletiva, equipes de trabalho ¢ tomadas de decisdo
descentralizadas, altos salarios, treinamento extensivo, diminui¢do das diferengas de
status e muito compartilhamento de informagdo entre funcionarios e geréncia.

Dessler (op.cit.) afirma, sob a visdo de alguns especialistas, que o sucesso das
organizagdes hoje e futuramente estd baseado na valorizagdo do capital humano e ¢ preciso
aceitar ¢ adaptar-se a essas mudangas. Os trabalhadores de 20 ou 30 anos atrds nao
necessitavam de muita especializacao se comparado aos dias atuais, e atualmente as pessoas ¢
que estdo assumindo o controle das maquinas. O autor (op.cit., p. 8) expde um trecho da
revista Fortune o qual ressalta que, “o cérebro (...) nunca foi tdo importante para as
empresas>’, e concomitante a isso, afirma que as empresas dependem do conhecimento de
cada pessoa em particular — habilidades, conhecimentos, experiéncias, informagdo - o que

pode ser definido como capital intelectual.

5 Thomas Steward, “Brain Power, Fortune, 3 jun. 1991, p. 44.
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2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A fim de compreender a relagao existente entre a avaliagao de desempenho e gestao de
pessoas, Girardi e Dalmau (2009) esclarecem esta correspondéncia explicando que a
avaliagdo de desempenho estd inserida no subsistema da gestdo de pessoas, ou seja, ela faz
parte de um processo basico da gestdo de pessoas, por isso se torna tdo importante e
imprescindivel para as organizagdes.

Os processos da gestao de pessoas sao parte de um planejamento para desenvolver os
individuos e agregar valor as organizagdes. Por meio do quadro explicativo representado na
Figura 4, Chiavenato (2009) apresenta estes processos tornando visivel a linha de trabalho da
gestdo de pessoas e como os seus subprocessos podem ser inseridos no planejamento

estratégico da organizagao.
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Figura 4 - Os seis processos de gestdo de pessoas
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Fonte: Elaborado pela autora (2016), baseado em Chiavenato (2009, p.15).

1.

Estes processos estdo intimamente ligados de maneira que se influenciam entre si:

Processos de agregar pessoas: processos de inclusdo de pessoas na empresa, que
abrangem os subprocessos de recrutamento e sele¢do de pessoas.

Processos de aplicar pessoas: sdo os processos que visam direcionar as atividades as
pessoas, assim como orientd-las e acompanhda-las em seu desempenho, abrangendo os
subprocessos de modelagem no trabalho (desenho organizacional e descricdao de cargos) e
avalia¢do de desempenho.

Processos de recompensar pessoas: processos para incentivar as pessoas € mostrar o
reconhecimento perante seu trabalho. Abrange os subprocessos de remuneragdo,

beneficios e incentivos.
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4. Processos de desenvolver pessoas: processos para capacitar € impulsionar as pessoas no
ambito profissional e pessoal, envolvendo os subprocessos de treinamento,
desenvolvimento, aprendizagem e gestao do conhecimento.

5. Processos de manter pessoas: sao 0s processos que buscam preservar € manter as pessoas
que estdo inseridas na empresa, criando condigdes ambientais satisfatorias, investindo nos
subprocessos de higiene e seguranca do trabalho, cultura e clima organizacional,
qualidade de vida e relagdes sindicais.

6. Processos de monitorar pessoas: os processos utilizados para acompanhar e controlar as
atividades das pessoas, a fim de verificar seus resultados. Conta com os subprocessos de
banco de dados e sistemas de informacdes gerenciais.

O proposito de entender esta base tedrica ¢ conseguir identificar que a avaliacdo de
desempenho ndo ¢ um processo isolado na gestdo de pessoas, mas ¢ uma ferramenta capaz de
aproveitar o que as pessoas tém de melhor para oferecer as organizagdes, € portanto, constitui
um processo de grande dimensao na administracdo estratégica.

Sobre esta tematica, neste topico serdo abordados, primeiramente, os métodos de
avaliagdo existentes, em seguida os conceitos, objetivos e métodos da avaliagdo de
desempenho, que ¢ o foco deste estudo. Na sequéncia, um apanhado geral sobre a gestdo por
competéncias, ¢ por fim, descrevem-se o que ¢ ¢ como funciona o feedback, questdes

relacionadas a ética e aspectos legais das avaliacdes.

2.2.1 Métodos de avaliacao

A avaliacdo de desempenho, abordada no estudo, se caracteriza como sendo apenas
mais um tipo de avaliacdo de pessoas. Para um entendimento mais amplo, ¢ interessante
conhecer os outros métodos de avaliacio como instrumento de gestdo e controle. Conforme
Branddo e Guimaraes (2001), a avaliagdo de pessoas € um processo que visa desenvolver os
individuos e sua atua¢do no trabalho, também utilizada como forma de acompanhar o
progresso das pessoas relacionado a aspectos psicologicos e sociais. Hipodlito e Reis (2002)
apontam quatro tipos de avaliacdo de pessoas como instrumento de gestao, sendo elas:

1. Avaliagdo com foco na afericao ou avaliagdo de potencial: ¢ utilizado principalmente em
niveis gerenciais como apoio a promogoes, além de permitir “verificar o desempenho do

profissional em situacdes com demandas semelhantes as que encontraria em posi¢oes

hierarquicas superiores” (HIPOLITO; REIS, 2002, p. 76). Procura identificar e analisar se
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um individuo esta preparado para uma fungdo gerencial futura, podendo ser uma
avaliag¢do de longo prazo. Ou seja, a avaliagdo com foco em potencial visa buscar pessoas
de alto potencial (high potencial) que ocupardo futuramente cargos-chave na organizagao.

2. Avaliagdo com foco na analise comportamental: ¢ realizada geralmente, com os gestores
das companhias. O ponto de partida, segundo Hipodlito e Reis (2002, p. 77), “¢ a
identificacdo dos comportamentos de lideranca que a empresa pretende estimular e que
traduzem seus objetivos e valores”. A avaliacdo pode acontecer de varias formas, por
exemplo, por questionarios de avaliagdo (padrdes ou comportamentos esperados ou
exigidos) e autoavaliagdo. Na avaliagdo com foco comportamental, o feedback ¢
fornecido em forma de relatdrio e possui extrema importancia, pois tem a capacidade de
posicionar o individuo avaliado sobre seu comportamento no ambiente organizacional.

3. Avaliacdo com foco no desenvolvimento profissional: ¢ o método que visa identificar o
grau de desenvolvimento de um individuo, sendo que esse grau de desenvolvimento era, e
ainda ¢é, baseado nas descrigdoes de cargos de uma empresa. Entretanto, hd controvérsias
nesse pardmetro relacionado aos cargos, pois “as pessoas assumem responsabilidades
relativas as necessidades da organizagdo e a sua capacidade — e vontade — de assumi-las,
e ndo devido ao que esta definido na descri¢do de seu cargo” (HIPOLITO; REIS, 2002, p.
81). Dessa forma, a avaliagdo deixa de focar somente na descri¢do dos cargos e dirige
atencdo também no grau de complexidade das responsabilidades. A avaliagdo com foco
no desenvolvimento profissional pode ser utilizado para fins de determinacdo de
programas de capacitacdo, padrdes de remuneragdes, gestdo de carreiras, etc.

4. Avaliagao com foco na realizacao de metas e resultados: método de avaliacao focado na
compreensdo do esforco e dedicacdo das pessoas no contexto organizacional. Da-se
através de longas observagdes e o acompanhamento dos profissionais no ambiente de
trabalho durante todo o periodo de tempo em que trabalharam. Para ancorar a avaliag¢do
com foco na realizagdo de metas e resultados, determinam-se antecipadamente metas ou

resultados esperados das pessoas com base em suas atuacdes individuais ou em grupos.

2.2.2 Conceitos e objetivos da avaliacio de desempenho

Sob a visao de Spector (2010), entende-se por avaliacdo de desempenho um processo
que, primeiramente, consiste em definir os critérios da avaliagdo — por exemplo, o que pode

ser considerado bom ou ruim — e em seguida, a implantagdo de um método condizente com a
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realidade da organizagdo para avaliar como os funcionarios estdo trabalhando em prol de um
objetivo preestabelecido, logo, os objetivos organizacionais precisam ser esclarecidos para
todos. Pode-se explanar esta situacao por meio de uma passagem de Spector (op.cit., p. 111)
quando menciona: “algumas pessoas dao a impressao de que estdo trabalhando muito quando,
na verdade, fazem pouca coisa que contribua para os objetivos da organizagdo”.

A avaliagdo de desempenho, definida por Marras (2011, p. 165), ¢ “um instrumento
gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado ou
por um grupo, em periodo e area especificos”. E um instrumento extremamente poderoso,
que possui o intuito de mensurar “o resultado de um investimento realizado numa trajetéria
profissional através do retorno recebido pela organizacdo”, além de medir o nivel de CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes) de cada individuo (MARRAS, op.cit., p. 166).

Baseado nos conhecimentos de Limongi-Franga (2011), a avaliagdo de desempenho ¢
a pratica de analisar se os objetivos organizacionais foram atingidos com o maximo
aproveitamento dos recursos disponiveis. O propdsito da avaliagdo de desempenho ¢ de que o
proprio desempenho possa ser melhorado, gerando beneficios a todos, “[...] trata-se do ponto
central no gerenciamento moderno. [...] O retorno sobre a qualidade melhora o desempenho”
(LIMONGI-FRANCA, op.cit., p. 116).

No que diz respeito aos resultados da avaliagdo de desempenho, estes podem ser
utilizados para trés efeitos, os quais Spector (2010) apresenta a seguir:

1. Decisdes administrativas: utilizado como fundamento para penalidades, que abrange
rebaixamento de posto e demissdes; e recompensas, que engloba aumento de salério,
pagamentos por mérito € promogdes. Spector (op.cit., p. 112) ressalta que “o fundamento
para a utilizagdo dos dados sobre desempenho no trabalho, visando as decisdes
gerenciais, pode ser encontrado no contrato ou nas especificagdes da lei”, ou seja, €
imprescindivel que esteja bem esclarecido em algum documento formal os objetivos e
todas as especificidades da avaliacao de desempenho.

2. Desenvolvimento e feedback: o feedback do avaliador com o avaliado € uma etapa que
requer aten¢do, que, além de ser muito importante traz os resultados de toda andlise. Ele
auxilia as pessoas a aprimorarem as suas habilidades e se desenvolverem profissional e
pessoalmente.

3. Critérios para pesquisa: possui fins de planejamento e aprimoramento de processos da
organizag¢do, como, por exemplo: processos tecnologicos, contratagdes na busca de um

perfil adequado, motivagao e treinamento de pessoal.
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Segundo Gil (2012, p. 149), a avaliagdo de desempenho, através do desenvolvimento
dos recursos humanos, torna possivel:
a) Definir o grau de contribui¢do de cada empregado para a organizagao;
b) Identificar os empregados que possuem qualificacdo superior a requerida pelo cargo;
c) Identificar em que medida os programas de treinamento t€ém contribuido para a melhoria
do desempenho dos empregados;
d) Promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos empregados;
e) Obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos;
f) Obter subsidios para remunera¢ao e promog¢ao;
g) Obter subsidios para elaboragdo de planos de acdo para desempenhos insatisfatorios.
Os beneficios da avaliacdo de desempenho sdo reciprocos para cada envolvido no

processo, podendo ser identificados na Figura 5.

Figura 5 - Beneficios e beneficidrios da avaliagdo

\_

Y4

Organizagao Avaliador Avaliado

¢ Dados sobre o desempenho ¢ Melhor desempenho da equipe; ¢ Melhor compreensdo dos
organizacional; « Retificagdo de problema; requisitos de desempenho,
* Dados de planejamento de RH; * Retorno sobre si mesmo. levando a melhora-lo;

¢ Melhor comunicagao; ¢ Oportunidade para discutir

e Melhor motivac3o; problemas/queixas;

e Melhor desempenho eEnfoque sobre si mesmo e
organizacional. necessidades pertinentes.

PAN PAN y

Fonte: Elaborado pela autora (2016), baseado em Gillen e Siqueira (2000; 2002 apud Franga, 2011, p. 117).
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As avaliagdes de desempenho, na visdo de Robbins, Decenzo e Wolter (2013) ocorrem
como atividade formal e informal. Quando possuem aspecto formal, as avaliacdes devem ser
geridas no minimo uma vez por ano, até duas vezes, a fim de “dividir” o desempenho das
pessoas em dois periodos, ndo sobrecarregando o avaliador e o avaliado. Quando possuem
aspecto informal, as avaliagdes sdo feitas no dia a dia, com feedback continuo, quando o
avaliador apresenta ao avaliado os fatos positivos € o que pode ser melhorado. De modo geral,
Robbins, Decenzo ¢ Wolter (2013, p. 163) esclarecem que “quando o feedback informal for
aberto e honesto, as analises formais provavelmente serdo menos ameacadoras aos
funciondrios e ndo apresentardo nenhuma grande surpresa”.

Quando se fala em indicadores de desempenho da gestdo de pessoas, tem-se como
referéncia o pesquisador Fitz-Enz, que com mais de dez anos de dedicacao a pesquisa de
levantamento de indicadores, traz alguns direcionamentos para mensurar o retorno dos
programas de recursos humanos. Cada organizacdo com suas particularidades precisa estar
capacitada a determinar seus indicadores de desempenho. Para tanto, Fitz-Enz (1984; 2001
apud Limongi-Franga, 2011, p. 128) aponta algumas questdes que podem ser utilizadas como
roteiro, a fim de auxiliar no desenvolvimento dos indicadores ou critérios de desempenho:

e Aonde queremos chegar? Quais sdo os objetivos da gestdo de pessoas?

e Que dados precisamos capturar e administrar para chegar a linha de chegada?
e Quem devera gerar que dados?

¢ Quando necessitaremos deles?

e Como atingiremos isso de maneira mais eficiente e efetiva?

Também existem os indicadores do Prémio Nobel da Qualidade (PNQ)°®, que sdo
critérios pessoais que buscam examinar “como sdo proporcionadas condigdes para o
desenvolvimento e a utilizacdo plena do potencial das pessoas que compde a forca de

trabalho, em consonancia com as estratégias organizacionais”, sendo elas (FRANCA, 2011, p.

129):

e Comprometimento com a alta dire¢ao;
e Visdo de futuro de longo alcance;

e (estdo centrada nos clientes;

e Responsabilidade social;

e Valorizacdo das pessoas;

6 O Prémio Nobel da Qualidade reconhece as organizagdes que sdo referéncias em exceléncia da gestdo do Brasil
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE).
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e (Gestao baseada em processos e informacoes;
e Foco nos resultados;

e Acao proativa e resposta rapida;

e Aprendizado.

Em suma, a partir do conhecimento dos conceitos e dos objetivos da avaliagdo de
desempenho, a area de gestdo de pessoas estabelece os indicadores ou critérios da avaliagao
para se ter um respaldo e também servir como ancora para a propria avaliacdo e
posteriormente, para o feedback, alinhado a missdo, visdo e cultura da empresa.

De acordo com Lacombe e Heilborn (2003), os critérios de avaliagdo podem ser
diferentes, conforme os niveis da estrutura organizacional. Dessa forma, sdo divididos em trés
niveis: nivel operacional, intermediario e superior. Por exemplo, para empregados do nivel
operacional pode se ter como base a quantidade de trabalho produzido, a sua qualidade e o
relacionamento com as outras pessoas da empresa. Em se tratando do nivel intermediario, a
melhor forma para avaliar os funcionarios ¢ analisar o cumprimento das metas’ e para o
pessoal da administragdo superior, a avaliacdo segue de uma forma mais ampla, podendo ser
realizada com base nos resultados alcangados por cada setor ao final de um determinado
periodo. E importante ressaltar, conforme Lacombe e Heilborn (2003), que ¢ comum avaliar
as pessoas sob dois parametros: qualitativo e quantitativo, no que diz respeito,

respectivamente, a analise do comportamento desejado e a verificagdo das metas alcangadas.

2.2.3 Métodos de avaliacio de desempenho

Os métodos de avaliacdo de desempenho sdo ferramentas de controle que permitem ao
avaliador acompanhar o desempenho do avaliado. Cada método de avaliagdo tem suas
particularidades e a escolha do método devera ser adequada a realidade da empresa, de acordo
com seus objetivos, sendo as principais modalidades:

1. Escalas graficas: ¢ um método que, segundo Marras (2011), ¢ amplamente usado pelas
empresas por ser de simples e facil manuseio e ¢ baseado em um grupo de fatores
determinados pela organizagdo, como por exemplo, cooperacdo, iniciativa, criatividade,

conhecimentos, entre outros, sejam eles qualitativos ou quantitativos.

7 As metas podem ser definidas tendo por base a descrigdo dos cargos e as necessidades da empresa (GIRARDI
E DALMAU, 2009).
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Na visao de Limongi-Franca (2011, p. 119), o método de escala grafica “¢ baseado em
um grafico de dupla entrada, apresentando nas linhas os fatores de avaliacdo de
desempenho e nas colunas os graus desses fatores”.

Escolha forgada: foi originalmente criado para os oficiais das Forcas Armadas visando
absorver a subjetividade dos padrdes de desempenho. O método de escolha forcada
(forced choice) busca avaliar o desempenho de uma forma clara e objetiva, através de
frases descritivas com relagdo as atividades que foram determinadas para tal individuo,
possibilitando a determinacdo de qual frase mais se identifica com a pessoa avaliada
(MARRAS, 2011).

Relatoérios: os relatdrios sdo considerados por Gil (2012) como o método mais simples de
avalia¢do de desempenho. Geralmente este método de avaliacdo por relatorios € realizado
quando requer simplicidade e rapidez, porém vem carregado de criticas, pois deixa
subjetividade e podem ser incompletos quanto ao seu desenvolvimento. Uma forma para
amenizar tais distor¢des seria propor um modelo de relatdrio para a avaliagdo seguir um
roteiro preestabelecido.

Incidentes criticos: nesse sistema de avaliagdo, o avaliador concentra-se nos pontos
extremos dos individuos avaliados, por exemplo, seus pontos fortes e fracos, deixando de
considerar seus tragos de personalidade ou particularidades. Marras (2011) explica que
este sistema ¢ simples e que, geralmente ¢ composta por uma afirmativa positiva e outra
negativa.

Avaliagao por resultados: ¢ um método ainda pouco utilizado no Brasil, e de acordo com
Gil (2012, p. 159) “é desenvolvido a partir da comparagdo periddica entre as metas
fixadas para cada empregado e os resultados efetivamente alcangados”. Pode ser um
método muito valido para as empresas que desenvolvem planejamento estratégico. Sua
efetividade tem relacdo com o desempenho esperado das pessoas, o nivel de qualidade
desejado e os prazos para apresentar os resultados (GIL, 2012).

Autoavaliacao: esse método acontece quando o avaliado ¢ recorrido a fazer a sua
autoavaliacdo das proprias caracteristicas de desempenho. Entretanto, este método estd
mais suscetivel a falta de sinceridade, ou viés subjetivo. Por isso Limongi-Franga (2011)
sugere que este método seja utilizado como complementar de outro sistema mais
confiavel.

360 graus: para Marras (2011), o método 360 graus ¢ o mais repercutido no Brasil por ser
um sistema que visa & democratizacdo e a participagdo de todos os envolvidos na

avaliacdo. Como refere Gil (2011, p. 171), “trata-se de um modelo em que o avaliado ¢
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focado por praticamente todos os elementos que tenham contato com ele [...] esse
processo de “avaliagdo total” recebe o nome de 360 graus exatamente pela dimensdo que

assume o campo de feedback”.

2.2.4 Gestao/avaliacido por competéncias

A gestdo por competéncias pode ser considerada um método de avaliacdo de
desempenho, pois conforme Tosta et al. (2010) o conceito de competéncia estd ligado ao
desenvolvimento das pessoas e seu aprimoramento continuo, o que também define os
objetivos de uma avaliacdo que ¢ avaliar, desenvolver e acompanhar os individuos inseridos
em um contexto organizacional.

Para Fleury (2001, p. 185), entende-se por competéncia um “conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, conjunto de capacidades humanas) que
justificam um alto desempenho”, baseado na personalidade e sabedoria de cada individuo. Ou
seja, ainda sob a visdo de Fleury (op.cit., p. 185), “a competéncia ¢ percebida como um
estoque de recursos, que o individuo detém”.

Através dessa perspectiva, “a aplicagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes no
trabalho gera um desempenho profissional” estes os quais sdo expressos pelo comportamento
que uma pessoa manifesta e pela consequéncia deste comportamento em termos de
realizagdes e resultados. Dessa forma, o desempenho de uma pessoa retrata a demonstragdao
das suas competéncias (GILBERT, 1978, apud BRANDAO; BAHRY, 2005, p. 180).

Sob a visdao de Isambert-Jamati (1997 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.-9),0
conceito de competéncia designa “o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém de
pronunciar-se em relagdo e determinado assunto [...] para qualificar o individuo capaz de
realizar determinado trabalho”. E ainda, a gestdo de competéncias para Brandao e Guimaraes
(2001) pode ser considerada como um instrumento a fim de desenvolver praticas eficientes
para a gestdo de uma organizacao.

De acordo com Martins et al., (2009, p. 3) o conceito de competéncias estd atrelado ao
desenvolvimento de capacidades que podem ser mobilizadas em determinadas situacoes,
geralmente imprevisiveis, desse modo, “a base fundamental da abordagem de competéncia
deixa de ser o desenho dos cargos e passa a ser o conceito dindmico de habilidades e

competéncias necessarias ao sucesso da organizagdo e dos seus parceiros”.
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No ponto de vista de Tosta et al. (2010, p. 53), o conceito de gestao de competéncias €
“um processo de planejamento, organizagdo, lideranga e controle de recursos organizacionais
voltados para o atingimento de alguns objetivos especificos”, como por exemplo, manter
quaisquer tipos de condi¢des a fim de auxiliar o individuo a desenvolver suas habilidades para
realizar o seu trabalho com maxima primazia.

Dutra (2001) ressalta a relacdo existente entre competéncias individuais e
competéncias organizacionais, a primeira como sendo a perspectiva de formacdo de um
individuo e a outra definida como o processo de desenvolvimento do individuo inserido na
organiza¢do. Dutra (op.cit.) ainda explica que existe uma troca continua de conhecimentos
entre individuo e organizagdo e enfatiza a importancia do “conceito de entrega” do individuo,
ou seja, que as pessoas ndo devem ser avaliadas apenas pelas suas experiéncias ou atitudes,
mas também pela sua capacidade de entrega para a empresa, o que se acredita ser a forma
mais condizente de relacionar competéncias com a gestdo organizacional. “Enfim, queremos
nos assegurar de que a pessoa a ser escolhida terd condigdes de obter os resultados que a
organizac¢do espera e necessita” (DUTRA, 2001, p. 28).

Conforme cita Leme (2005 apud MARTINS et al, 2009), os conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) podem ser classificados em competéncias técnicas e
competéncias comportamentais. As competéncias técnicas estdo relacionadas a tudo o que o
profissional precisa para desempenhar as suas atividades, de modo a se tornar um especialista
na sua funcdo. Ja as competéncias comportamentais abrangem caracteristicas pessoais como
criatividade, lideranca, planejamento, entre outros, dessa forma, € o que o profissional precisa
demonstrar como sendo seu diferencial competitivo.

Como nocao de competéncia, pode-se associar aos verbos como (FLEURY, 2001, p.

187, grifo nosso):
Saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visao estratégica. Do lado

da organizagdo, as competéncias devem agregar valor econdmico para a
organizag¢do e valor social para o individuo.

Para melhor entendimento sobre a relagdo entre competéncias individuais e

organizacionais apresenta-se na Figura 6, as defini¢des dos verbos no Quadro 2.



39

Figura 6 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacao

: saber agir
IS0 saber mobilizar
saber transferir N
Conhecimentos saber apmdf,-r Organizagio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visido estratégica

assumir responsabilidades

T Pl

social econimico

T~ Agregar Valor
Fonte: Fleury (2001, p. 188).

Quadro 2 - Competéncias individuais e organizacionais para o profissional

Saber o que e por que faz

Saber agir Saber julgar, escolher, decidir

Sabe r mobilizar

Crar sinergia e mobilizar recursos e competéncis.
recursos

Compreender, trabalhar, transmitir informagdes,
conhecimentos.
Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever

Saber comunicar

Saber aprender :
pr modelos mentais; saber desenvolver-se.
Saber engajarse e Saber empreender, assumir recos.
comprometer-se Comprometer-se.

Ser responsavel, assunindo os riscos e

Saber assumir i ol :
consequiéncias de suas agdes e sendo por isso

responsabilidade s :
po reconhecido.
Conhecer e entender o negoco da organzagdo, o
Ter visdo estratégica seu ambiente, identificando oportunidades e

altermativas.

Fonte: Fleury (2001, p. 188).

A aprendizagem de tais competéncias se da por meio do conhecimento, sob forma de
leitura, observacao, audicao, aprendizado pelos erros, atitudes praticas ou simulando situagdes
inexistentes, sendo que, o “eu” de uma pessoa pode ser definido pelos seus conhecimentos,
por tudo o que ela lembra e ¢ capaz de demonstrar, a sua emog¢ao ¢ um fator que conduz o
aprendizado e a constituicdo da memoria (FLEURY, 2001).

Para realizar uma gestdo por competéncias, Brandao e Guimaraes (2001) destacam
que, quando o planejamento estratégico de uma organizacdo estd estruturado com missdo,
visdo, objetivos e metas definidos, torna-se possivel realizar o mapeamento de competéncias,
processo este que objetiva identificar o gap ou lacuna de competéncias, conforme

representado na Figura 7:
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Figura 7 - Identificagdo do gap de competéncias
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Fonte: Ienaga (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 11).

O gap ou lacuna de competéncia ¢ a diferenga entre as competéncias necessarias para
atingir uma determinada estratégia e as competéncias internas ja disponiveis na organizagao.
Os passos seguintes desse processo compreendem o planejamento, a selegdo, o
desenvolvimento e a avaliacdo de competéncias. “A ideia ¢ que a organizagdo € seus
profissionais eliminem as lacunas entre o que podem fazer e o que os clientes esperam que
eles facam (STEWART, 1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 11)”.

As competéncias na visdo de Rabaglio (2015) podem ser identificadas e definidas de
acordo com cada cargo da organizacgdo, para assim, ser possivel realizar uma gestao com base
em competéncias. Se uma organizacao nao possui tais indicadores, € necessario realizar um
mapeamento de competéncias, se ja possui, O primeiro passo para uma gestdo por
competéncias se baseia em: (a) identificar competéncias imprescindiveis: as competéncias que
sda0 mais vistas na empresa; (b) identificar competéncias alavancadoras: as competéncias que
sao identificadas poucas vezes; (c) criar as competéncias estratégicas da empresa: definida
pela mescla entre as competéncias imprescindiveis e alavancadoras. Por fim, cada
competéncia — respeito, clareza, objetividade, comunicacdo, espontaneidade — seja ela qual
for, precisa estar preestabelecida e ao alcance de todos os envolvidos nas organizacdes.

Carvalho et al. (2011) tém uma visdo mais ampla, relacionando o conceito de
competéncia com a descricdo de cargos fundamentando o sistema de remuneracdo. Em um
sistema de cargos, as funcOes e tarefas sdo descritas baseadas em observagdo dos
trabalhadores por meio de entrevistas ou questionarios, que serdo validadas pelo gestor. A

partir desta formagdo hierdrquica de cargos ¢ possivel determinar a faixa salarial dos
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ocupantes do cargo. Carvalho et al. (2011, p. 72) esclarecem a relacdo existente entre a gestao

por competéncias e a estratégia organizacional:

Enquanto o sistema de cargos ¢ desenhado “de baixo para cima”, tendo inicio na
tarefa, perguntando aos ocupantes o que, como e por que fazem, os sistemas
baseados em competéncias sdo desenhados “de cima para baixo”, iniciando pelo
direcionamento estratégico do negdcio, questionando a organizagdo sobre sua
missdo, sua visdo, seus objetivos, suas estratégias e quais as competéncias
necessarias para que tudo seja alcangado.

Ou seja, as competéncias individuais de cada cargo devem estar atreladas aos
objetivos organizacionais, a fim de desenvolver métodos mais adequados, consistentes e
conectados aos projetos globais da organizagdo. Carvalho et al. (op.cit., p. 72) sustentam esta
ideia evidenciando os beneficios que um método integrado pode gerar:

e A captacdo e desenvolvimento de pessoas competentes;

e A gestdo do seu desempenho para o alcance de metas e resultados para a concretizagdo da
visdo de futuro da organizagao;

e A compensagao, o reconhecimento e a recompensa pelos desempenhos desejados;

e A manuten¢do de um clima estimulante e motivador.

Quando se refere aos melhores métodos de avaliar e desenvolver pessoas baseado na
realidade das empresas brasileiras, ¢ perceptivel um pequeno numero de organizagdes que
investem em sistemas avangados de gestdo de pessoas. Entretanto, a tendéncia desde o inicio
do século 20 ¢ que as organizacdes apliquem de fato meétodos mais planejados e
desenvolvidos de gestdo de pessoas. O que se quer demonstrar com pressupostos tedricos €
que, o reflexo de todas as praticas, processos e politicas organizacionais se transferem ao
produto ou servico final, e ¢ impossivel isolar os aspectos humanos e pessoais dos objetivos
empresariais. Por isso ¢ de grande relevancia que as empresas apostem em profissionais com
iniciativa, que fagam escolhas além do determinado por uma descri¢ao de cargos, como fonte
de vantagem competitiva e estratégia de sobrevivéncia.

Sob essa perspectiva, ¢ imprescindivel que a gestdo por competéncias seja
desenvolvida nos diversos niveis das organizagdes, desde o nivel corporativo até o individual,
pois, como sugerem Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996 apud BRANDAO; GUIMARAES,
2001, p. 12), “o desempenho no trabalho ¢ resultante ndo apenas das competéncias inerentes
ao individuo mas também das relagcdes interpessoais, do ambiente de trabalho e das
caracteristicas da organizacao”.

A modernidade e a complexidade do ambiente no qual as organizagdes estdo inseridas

exige delas uma constante renovacdo das competéncias, pois estas podem tornar-se obsoletas
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com o passar do tempo. Por isso, ¢ fundamental realizar constantemente o mapeamento e
planejar a captacdo e o desenvolvimento de novas competéncias (BRANDAO; BAHRY,
2005).

2.2.5 Feedback

O feedback pode ser considerado como uma das etapas mais importantes de uma
avalia¢do de desempenho, sendo que seu efeito ¢ praticamente nulo se ndo houver um retorno
das informagdes coletadas na avaliacdo. Para Spector (2010, p. 113), o feedback ¢ uma
devolutiva de informacgdes entre avaliador e avaliado que visa “explicar aos funcionarios
como aprimorar suas habilidades, a fim de conquistarem cargos mais elevados”, além de
exigir uma ampla comunicag¢do entre os envolvidos, bem como clareza e sinceridade, o
feedback precisa ter o conceito de apoiador do desenvolvimento pessoal e profissional dos
individuos, cortando qualquer tipo de relagdo que se tenha entre avaliagdo e punicao.

Para Robbins, Decenzo e Wolter (2013), o feedback ¢ um conjunto de informagdes em
que o trabalhador fica ciente de como esta desenvolvendo o seu trabalho, e pode ocorrer de
duas formas distintas: intrinsecamente, incorporado ao exercicio do trabalho; e
extrinsecamente, quando a devolutiva provém de uma fonte externa, sendo que a esta ¢
indispensavel, pois firma uma maneira de feedback mais formal e consistente.

Girardi e Dalmau (2009, p. 136) afirmam que “a determinagdo do quem avalia pode
demonstrar o valor e a seriedade que a avaliacdo tem para uma empresa” e por isso, sugerem
quem sdo as pessoas que podem realizar a avaliacdo de desempenho:

e Superior hierarquico imediato: o superior imediato tem vantagem sobre seus inferiores
em questdo da avaliagdo, pois pode acompanhé-lo diretamente nas suas atividades com
poucas interferéncias, superficialidades e obscuridades.

e Autoavaliacdo: o que favorece a autoavaliagdo € a inclusdo e participagdo dos individuos
no processo avaliando seu proprio comportamento, atitudes e habilidades, além de
estimular o colaborador a refletir sobre seus pontos fortes e fracos.

e Avaliagdo feita pelos subordinados: propde uma visdo clara, pois o contato com os outros
avaliados ¢ frequente e por vezes direta. Mas ¢ preciso aten¢do: a avaliagdo pode ser
tendenciosa com relacao ao seu superior hierarquico por medo de repreensao.

e Avaliacdo de pares e de equipes: avaliacdo entre pessoas que trabalham juntas e que

possuem posigdes equivalentes na empresa. E interessante, pois os colegas podem ter
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uma visdo diferenciada de dimensdes de desempenho, mas também ¢ preciso cuidado
com as grandes amizades ou colegas rivais.

e Comissdo ou comités: determina-se um grupo para avaliar os individuos, ressaltando que
pode haver avaliadores que ndo estejam muito bem informados sobre o comportamento
das outras pessoas. Entretanto, a comissdo avaliadora em geral pode ter um alcance
amplo na questao da avaliagao.

e Outros potenciais avaliadores: podem ser determinados por clientes externos e internos a
organizagdo. A propria equipe de Gestdo de Pessoas pode avaliar, e ainda pode se contar
com a participacdo de psicologos organizacionais. Porém, ¢ necessdria certa atencao,
sendo que estes potenciais avaliadores podem ter carater muito centralizado, ou seja, um
conceito genérico ou abstrato do comportamento das pessoas.

Gil (2012) traz em sua visdo um viés de responsabilidade, tanto em relagdo ao
avaliador como ao avaliado. Geralmente, o avaliador é o proprio gestor da empresa, mas ¢
importante destacar que o avaliador, seja ele quem for, precisa estar ciente de suas
responsabilidades e igualmente treinado e preparado para todas as situacdes que podem
prosseguir.

O entendimento de Robbins, Decenzo e Wolter (2013) vai ao encontro de Gil (2012),
quando argumenta que o avaliador precisa dispor de um tratamento justo e equitativo para
todos, ser imparcial e transparente ao avaliar um funcionario, precisa eliminar qualquer
conceito adulterado por sua mente e entender os padrdes de desempenho em seu conceito
literal. Inclusive, o feedback precisa estar relacionado com algum objetivo especifico, criando
dessa forma uma base consistente para o funcionario motivar-se € aprimorar-se em suas
habilidades.

Girardi e Dalmau (2009) salientam a importancia da preparagdo do avaliador, pois
este, ndo realizando controles periddicos sobre o desempenho dos colaboradores nao ira saber
exatamente os seus pontos fortes e fracos, € ainda por ndo se sentirem seguros de sua
avaliagdo acabam agindo com muito rigor ou falta de cobranga. Em relagcdo as mudangas, o
ideal ¢ ndo propor mudancas muito radicais, € sim um planejamento pessoal que esteja ao

alcance ou no minimo em um nivel de superacdo exequivel.
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2.2.6 Etica e questdes legais relacionadas a avaliacio de desempenho

H4 muitas controvérsias no mundo organizacional com relagdo as avaliacdes de
desempenho. De acordo com alguns relatos de Marras (2011), algumas empresas afirmam
que, a melhor saida ¢ extinguir a avaliagao de desempenho, pois, além de pouco agregar ao
processo administrativo, a imagem da administracdo de recursos humanos fica comprometida
por conta do uso precipitado da avaliagdo. Além disso, o autor (op.cit., 2011, p. 167) destaca
que este “instrumento carrega no seu processo uma dose forte de subjetividade, que o reveste
de uma ambiguidade realmente indiscutivel”.

Assim como todo processo de gestdo tem seus problemas comuns, a avaliagdo de
desempenho apresenta os seus, de acordo com Dessler (2003, p. 182):

1. Padrdes obscuros: quando uma escala de avaliacdo ¢ aberta demais a interpretagdo, por
exemplo, em uma escala com a determinagao de “bom” ou “ruim” € exposta a diferentes
formas de interpretagdes de acordo com cada pessoa;

2. Efeito halo: quando a avaliagdo do individuo em um determinado aspecto acaba por
influenciar outro aspecto. Conhecer este problema ¢ a melhor forma de evita-lo;

3. Erro de tendéncia central: tendéncia de avaliagdo dos individuos através de notas médias,
evitando notas altas e baixas, resultado em efeitos pouco significativos para a avaliagao;

4. Brandura ou rigor: quando o avaliador avalia os individuos de forma muito rigida, por
exemplo, muito bem ou muito mal, tendenciando a avaliagao;

5. Parcialidade: tendéncia de permitir que aspectos individuais influenciem na avaliagao,

como por exemplo, idade, sexo, religido, etc.

Por ndo existir nenhuma norma legislativa que determine os padrdes da avaliagdo de
desempenho, esta pode carecer de ética, e € principalmente por este motivo que a avaliagdo de
desempenho pode ser considerada como tendenciosa ou ndo eficaz. A falta de preparagdo dos
individuos ao receber o feedback também contribui para baixa credibilidade da avaliagdo,
porque por vezes as pessoas ndo estdo preparadas para se deparar com a sinceridade e a
honestidade que a avaliacdo de desempenho propde (ROBBINS; DECENZO; WOLTER,
2013).

Girardi e Dalmau (2009, p. 126) trazem uma perspectiva importante: “atualmente, ndo
sdo todas as pessoas que se sentem importantes pelas fungdes desenvolvidas ou pelos cargos
ocupados. Logo, o significado do que ¢ feito ¢ mal interpretado, o que pode ocasionar em

prejuizos de desempenho”.
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Uma avaliagdo com base no desempenho humano pode trazer problemas de dimensdes
legais @ uma empresa, quando estes ndo sdo desenvolvidos de forma clara e respeitosa. Em
vérios paises (como por exemplo Estados Unidos, Alemanha, Austria, Bélgica, Finlandia,
Irlanda, Francga, Espanha e Brasil) as leis sobre discriminagdo contra mulheres, minorias,
outro grupos, sdo rigidas principalmente em ambientes organizacionais. Considerando que o
desempenho de uma pessoa pode ser definitivo para uma tomada de decisdo, se a organizagao
ndo tem como comprovar que o seu sistema de avaliagdo de desempenho nao discrimina
nenhum grupo, isso pode leva-la a uma agao judicial, o qual ¢ frequente e tem crescido as
estatisticas em varios paises (SPECTOR, 2010). E por estas situagdes delicadas ¢ que Dessler
(2003, p. 185) aponta sete passos para garantir uma defesa das avaliacdes de desempenho

mediante qualquer precipitagao, exposta no Quadro 3.
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Quadro 3 - Garantindo avaliagdes de desempenho defensaveis

Verbo

Acio

Desenvolver

Critérios de avaliacdo a partir de andlises de
cargo documentadas. Especificamente, uma
analise formal de cargo deve ser conduzida como
pré-requisito para o desenvolvimento de critérios
validos de avaliagdo de desempenho.

Comunicar

Os padrdes de desempenho aos funcionarios por
escrito.

Avaliar

Com base em andlises separadas de cada
dimensdo de desempenho no cargo. Em
particular, o uso de uma pontuacdo geral de
desempenho nao ¢ aceito pelos tribunais. Estes
geralmente exigem que pontuacdes separadas
para cada aspecto do desempenho sejam
combinadas por meio de um sistema formal de

ponderagdo para uma obter uma pontuagao final.

Incluir

Um processo de apelagdes para os funcionarios.
Estes devem ter a oportunidade de revisar e fazer
comentarios escritos ou verbais sobre suas
avaliagOes antes que elas se tornem definitivas e
devem ter acesso a um processo formal de
apelagodes para recorrer suas classificagoes.

Delegar

Um avaliador nunca deve ter autoridade absoluta
para determinar uma agdo relativa ao pessoal.
Esse ¢ um dos motivos pelos quais os
procedimentos com multiplos avaliadores estdo
se tornando mais populares.

Documentar

Toda informagdo sobre uma decisdo relativa ao
pessoal por escrito. Trés especialistas dizem que
“sem excecdo, os tribunais condenam praticas
informais de avaliacdo de desempenho que ndo
tém documentagao”.

Treinar

Os supervisores no uso de instrumentos de
avaliagdo. Se o treinamento formal ndo for
possivel, pelo menos transmita aos avaliadores
instrugdes escritas para o uso das escalas de
avaliagdo de pessoal.

Fonte: Adaptado de Dessler (2003, p. 185).

Diante dos efeitos negativos que a avaliagdo de desempenho pode trazer para as

organizagdes caso ndo sejam bem planejadas e conduzidas, fica evidente a importancia e a

preocupacao de realizd-las com a maior clareza e imparcialidade possivel. A documentagdo

do procedimento de avaliagdo bem como seus objetivos precisa estar acessivel a todos os

envolvidos para ndo gerar andlises estritamente subjetivas e precipitagdes no decorrer do
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processo. A chave para manter a ética na avaliagdo de desempenho ¢ torna-la de fato um
processo formal, com individuos comprometidos e preparados para qualquer situacao

inesperada que possa ocorrer durante o processo avaliativo.

2.3 REVISAO SISTEMATICA

A fim de complementar o presente estudo, realizou-se uma revisdo sistematica da
literatura com o objetivo de pesquisar e avaliar estudos publicados sobre o assunto em questao
e realizar uma analise critica (COCHRANE, 2015). Em uma etapa de triagem, os artigos
selecionados foram analisados e concluiu-se que apenas 2 (dois) deles poderiam
complementar algum contetdo relevante ao referencial teérico do trabalho. Dessa forma, os
outros 4 (quatro) artigos selecionados foram utilizados somente como complemento de leitura
e como base para a construgao critica do trabalho.

Foram selecionados artigos junto ao Portal de Periddicos da Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), seguindo sete etapas, que para
Sampaio e Mancini (2007) sao indispensaveis: (1) defini¢do de uma pergunta de pesquisa; (2)
definicdo de uma estratégia de busca; (3) estabelecimento de critérios de inclusdo e exclusdo;
(4) andlise da qualidade da literatura; (5) selecdo de artigos; (6) caracterizagdo, avaliacdo e
comparacgdo dos artigos selecionados; e (7) conclusdao da revisdo apontando problemas ou
questdes sobre o0 assunto.

O Portal de Periddicos da Capes foi escolhido tendo em vista sua vasta estrutura de
publicacdes, contando com mais de 37 mil periddicos nacionais e internacionais, pelo vinculo
com as Instituicdes Federais de Ensino Superior, e pela regularizacdo com o Ministério da
Educagao (CAPES, 2015).

O critério de escolha das palavras-chave foi a relacdo do tema do estudo com a ampla
area de recursos humanos, ressaltando que, uma busca de quaisquer outras palavras poderiam
sobrecarregar a pesquisa € levar a uma analise provavelmente desnecessaria. As buscas pelas
palavras-chave foram feitas dentro de aspas, para garantir uma procura em forma de frase, ou
seja, as palavras inseridas num contexto (“Gestdo de recursos humanos”; ’Avaliacdo de
desempenho”; “Gestdo por competéncia”).

Ap0s a determinacdo das palavras, os seguintes critérios de pesquisa foram utilizados:
somente artigos escritos na lingua portuguesa publicados nos ultimos 15 anos — mesmo se

tratando de um tema que, segundo Limongi-Franga (2011) vem sendo debatido desde o século
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passado ganhando forga principalmente em 1950, preferiu-se analisar os trabalhos dos tltimos
15 anos a fim de refinar a pesquisa com dados contemporaneos, circunscritos ao século 21. A
seguir, periddicos revisados por pares — que se caracteriza, segundo Leite (2008), como um
indicador de qualidade e credibilidade da fonte -, e a ultima etapa ocorreu apos a leitura dos
resumos. Como resultado foram selecionados no total 6 artigos para a elaboracdo da revisao

sistematica. Para melhor demonstragdo, apresentam-se as etapas e as informagdes da pesquisa

no Quadro 4%,

Quadro 4 - Etapas da revisao sistematica realizada no Portal Capes

Descritor/ Total de Total de Total de Total de artigos apos
palavras- documentos sem | documentos apés | artigos apos leitura dos resumos,
chave critérios filtrar pelos filtrar pelos adotando o seguinte
estabelecidos seguintes seguintes critério:
critérios: criterios:
a) artigos que tratam
a) apenas artigos | a) periodicos especificamente o
b) artigos em revisados por tema do estudo
poriugués pares
c) artigos
publicados nos
iltimos 15 anos
“Gestdo de
TeCUrs0s 163 49 35 2
humanes™
"Avaliagdo de
::Gestﬁn_paF 13 6 1 i
competéncia
Total 1063 204 203 6

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Na busca da palavra-chave “gestdo de recursos humanos”, em primeira instancia,
foram encontrados 163 trabalhos, apds incluir o critério seguinte apenas 49 se mantiveram, e
apos a inclusdo do ultimo critério, a fim de qualificar a selecdo dos artigos, encontrou-se 35.
A ultima etapa consistiu na leitura dos resumos para identificar se havia relagdo com o
contexto do estudo, e assim foram selecionados dois artigos para revisao.

Ao buscar a segunda palavra-chave “avaliacao de desempenho” o banco de dados do
portal localizou um total de 887 trabalhos. Apds a inclusdo do critério seguinte reduziu-se
para 239, e ao inserir o terceiro critério restaram 164 artigos. Esta palavra-chave abrangeu

iniimeros artigos da area da satde, mas de qualquer forma, foi realizada a leitura de todos os

8 As buscas, bem como a selegdo dos artigos foram realizadas entre os dias 22 e 23 de setembro de 2015.
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resumos a fim de selecionar qualquer artigo que tivesse relagdo e pudesse agregar valor ao
estudo. Dessa forma foram selecionados trés artigos para analise.

Na terceira palavra-chave “gestdo por competéncia” encontrou-se no Portal de
Periodicos um total de 13 trabalhos, que depois de aplicados os primeiros critérios restaram
seis, e apds o segundo critério, quatro artigos foram selecionados para a ultima etapa.
Caracterizou-se dentre os artigos, apenas um condizente com o estudo. No Quadro 5, estdo
representados os seis artigos selecionados e suas informagdes, tais como: codigo de
identificagdo dos artigos, titulo, autor, data e fonte’.

Quadro 5 - Informacdes dos artigos selecionados

Codigo Autores Titulo Fonte Data
Al Cangado, Moraes ¢ | Comprometimento organizacional e praticas RAM 2006
Silva de gestdo de recursos humanos: O caso da
empresa XSA.
A2 Santos Gestdo de recursos humanos: Teorias e | Sociologias 2004
praticas.
A3 Moscozo ¢ Paixdo | Necessidades humanas, remuneragdo e Gestao, 2014
avaliacdo de desempenho: Dilemas da gestdo Financas e
de pessoas na Mix Utilidades. Contabilidade
A4 Ferreira e O Teste de Zuligger e avaliagdo de Paidéia 2005
Villemor-Amaral | desempenho.
A5 Shigunov Neto e | Reflexdes sobre a avaliacdo de desempenho: RECA 2003
Gomes Uma breve analise do sistema tradicional e das

novas propostas.

A6 Zago e Retour Cultura  organizacional: ~ Nivel coletivo Gestao & 2013

constitutivo da gestdo por competéncias. Producao

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Os artigos A1, A3, A4 e A6 contemplam um referencial tedrico basico e caracterizam-
se como estudos de caso. Estes artigos tornaram possivel a visualizagdo dos conceitos de
comprometimento organizacional, praticas de recursos humanos, remuneragdo, avaliacdo de
desempenho e gestdo por competéncias, em contextos organizacionais reais. Por conterem
referencial teodrico sintético, concluiu-se que nenhum deles poderia vir a agregar conteudo
diferente ao presente estudo. Dessa forma, os artigos serviram apenas como base para analise

critica e formagao de opinido para o desenvolvimento do trabalho.

% A revisdo dos artigos ocorreu entre os dias 15 e 18 de Outubro de 2015.
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Os artigos A2 e A5 trazem teorias e visdes diferenciadas das que ja foram abordadas
nesta pesquisa, relacionadas a gestdo de recursos humanos e avaliagdo de desempenho. Dessa
forma, sera apresentada uma breve analise dos conteudos dos artigos, como forma de
complementar o que ja foi exposto.

O artigo A2, que foi selecionado por conter a palavra-chave “Gestdo de recursos
humanos”, traz a luz o conceito de tecnologia de informagao e conhecimento (TIC) perante a
emergéncia da sociedade econdmica em funcao da competitividade de mercado. A presenca
de um novo quadro competitivo praticamente obrigou as empresas a reestruturarem seu
planejamento estratégico, novas aliancas foram formadas e as organizacdes “passaram a fazé-
lo enquadradas em parcerias, mudando significativamente o modo como o mercado funciona”
(SANTOS, 2004, p. 143).

O autor apresenta argumentos interessantes, no que concerne a gestdo do
conhecimento: “a capacidade de saber produzir conhecimento, de saber geri-lo eficazmente
esta assim na base da criacdo de riqueza”, e assim, apresenta trés vias, as quais sao possiveis
obter resultados satisfatorios em busca do conhecimento (SANTOS, op.cit., p. 144):

a) Desenvolvendo o capital humano: significa desenvolver competéncias individuais,
exigindo um trabalho de recursos humanos em cima do individuo na busca de atos
responsaveis e criativos. E possivel desenvolver o capital humano promovendo recursos
humanos qualificados - ou seja, € necessario que os individuos disponham de um amplo
leque de competéncias (como criagdo e inovag¢do) e que tenham a capacidade de
aprender, pensar e saber valorizar os seus esfor¢os; criando ambientes favoraveis ao
estimulo-aprendizagem e ao autodesenvolvimento de suas competéncias; gerindo as
pessoas de forma adequada “com base na gestdo das emogdes, na criacdo de empatia e de
estados de sintonia”; e por fim, promovendo o desenvolvimento de comunidades
intelectuais que diz respeito, nada menos, do que aos grupos informais a estrutura formal,
de modo a construir um conhecimento coletivo e social.

b) Desenvolvendo o capital estrutural: € o processo de conhecimento gerido pela empresa
como entidade auténoma, se faz necessario a capacidade de organizacdo e
compartilhamento do conhecimento para transforma-lo em projetos e produtos ou
servicos para o mercado, ou seja, “neste sentido, importa converter o conhecimento
especializado do colaborador em performance empresarial”. Para tornar efetiva essa
transmissdo de conhecimento, o autor delineia trés formas para fazé-lo: orientando e

agrupando pessoas na missdo e objetivos da organizagdo; gerando conhecimento e os
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tornando acessiveis; e criando uma estrutura de redes para compartilhamento do
conhecimento, seja ela interna ou externa ao ambiente empresarial.

¢) Desenvolvendo o capital relacional: ¢ a capacidade de a empresa desenvolver interagdes
multiplas, viver em rede, criando parcerias, aprendendo com as pessoas € o ambiente
externo a organizagdo, abrindo novas oportunidades de negocios, a fim de construir fortes
vantagens competitivas baseadas em “transac¢des econdmicas, solucdes partilhadas em
termos de produtos ou negocios, cooperagdes, etc.”.

Com relacdo a gestdo do conhecimento organizacional, o autor afirma que as
organizagdes ainda passam longe do modelo ideal, e que as empresas estruturam-se de modo
segmentado seguindo suas estratégias de acordo com as suas necessidades. Um exemplo
dessa proposta pode ser visualizada na Figura 8, a qual Stewart (1999 apud SANTOS, 2004)
divide os individuos em quatro grupos distintos de acordo com o valor acrescentado que

trazem para a empresa e o grau de disponibilidade no mercado de trabalho:

Figura 8 - Segmentacdo de gestdo de pessoas consoante o valor acrescentado dos individuos

Dificeis de Substituir D ificeis de Subhstituir
Baixo Valor Acrescentado Alto Valor Acrescenfado

informar | copitalizar

gutomatizar | encomendardo exferior

Faceis de Substituir Ficeis de Substituir
Baixo Valor Acrescentado Alte Valor Acrescentad o

Fonte: Stewart (1999 apud SANTOS, 2004, p. 153).

A segmentacdo dos colaboradores pode ser explicada: (1) os trabalhadores faceis de
substituir € com baixo valor acrescentado sdo os grupos que ndo contribuem de forma direta
para a atividade nuclear da empresa e podem ser facilmente encontrados no mercado de
trabalho, entdo as empresas costumam automatizar estas atividades; (2) os trabalhadores
faceis de substituir e que possuem alto valor acrescentado sdo os que desenvolvem atividades
com alto grau de complexidade e especializacdo elevada, entdo as empresas costumam
recrutar no exterior; (3) os trabalhadores dificeis de substituir, mas que possuem baixo valor
acrescentado, as empresas geralmente incorporam novas atividades paralelas, a fim de
descentralizar as atividades que tem pouca influéncia no ntcleo empresarial; e (4) os

trabalhadores que possuem alto valor acrescentado e sdo dificeis de substituir, sdo reliquias da



52

empresa ¢ sdo tratados como tal, por desenvolverem participagdo ativa na criacdo ou
desenvolvimento dos produtos ou servigos.

Com isso, 0 autor conclui que as empresas estdo segmentando os seus diferentes tipos
de trabalhadores e gerindo-os de forma diferenciada entre si, uma vez que o desenvolvimento
profissional e pessoal seria de direito de todos os individuos. Santos (2004) destaca que os
trabalhadores com baixos niveis de valor acrescentado ndo sdo tdo desenvolvidos e integrados
quanto os que influenciam diretamente no produto ou servigo final. Entdo, ¢ possivel

compreender que

Apesar da existéncia de um discurso dominante, devidamente ancorado em
pressupostos tedricos, na realidade ele ainda tem uma implantagdo reduzida. Muitos
destes pressupostos aplicam-se a um numero restrito de pessoas tendendo a
predominar uma gestdo muito instrumental do elemento humano (SANTOS, 2004,
p. 155).

Mesmo diante de tantas teorias e suposi¢des marcadas como influentes, essas
hipdteses sdo aplicadas a um ntimero muito baixo de pessoas, o que predomina uma gestao
mecanizada do ser humano por parte das organizacdes.

O artigo A5 foi selecionado a partir da busca pela palavra-chave “avaliagdo de
desempenho”, e aborda os elementos que compde a avaliagdo, as virtudes e criticas do método
tradicional bem como uma analise das mudangas e novas propostas da avaliagdo de
desempenho nas organizagdes. Para Shigunov Neto e Gomes (2003) a avaliacdo pode ser
definida como um instrumento de analise o qual ¢ possivel comparar o comportamento
esperado e o ocorrido de uma pessoa. Ou seja, a avaliacdo ¢ uma técnica de controle humano,
que segundo Aquino (1980, apud SHIGUNOV NETO; GOMES, 2003, p. 6) “visa medir o
desempenho do funcionério no exercicio do cargo, durante certo periodo de tempo. Por seu
intermédio, a empresa toma conhecimento da conduta do trabalhador”. Dessa forma, o autor
apresenta os elementos que compde a avaliagdo de desempenho, classificados como diretos e
indiretos:

e Os elementos diretos da avaliacdo sdo aqueles definidos na esfera imediata e operacional
para se obter as informagdes necessarias na avaliacdo. Esses elementos sdo os
funcionarios avaliados, o avaliador, os instrumentos utilizados, a analise do contexto € o
periodo de tempo. Como sendo o elemento mais importante, destaca-se o avaliador, pois
¢ por meio da sua interpretacdo e diagndstico que se chega aos resultados da avaliagao.
Como segundo elemento mais importante, o autor aponta para o instrumento utilizado, e

afirma que a escolha da técnica influenciard diretamente e decisivamente no resultado
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final da avaliacdo. De uma forma geral, “a responsabilidade da avaliacdo se distribui por
toda uma equipe de pessoas, que abrange desde o proprio avaliado até aquele que tém
poder de decisdao dentro da organizacdo” (BERGAMINI, 1986, apud SHIGUNOV
NETO; GOMES, 2003, p. 4).

e Os elementos indiretos sdao aqueles que envolvem as questdes institucionais e valorativas
no processo de gestdo organizacional, atribuindo valor e sentido a interpretacdo das
informagdes coletadas por meio dos elementos diretos da avaliacdo. Os elementos
indiretos dizem respeito a organizacao e suas politicas, a chefia, ao grupo de trabalho, aos
clientes, a recompensa e remuneragao e a informacao do sistema.

Com base no conhecimento dos instrumentos da avaliagdo de desempenho, Shigunov
Neto e Gomes (2003) constatam um conjunto maior de desvantagens do que de beneficios da
avaliagdo de desempenho, e dessa forma, apontam algumas criticas e disfungdes do método
tradicional. Como método tradicional entende-se como sendo um instrumento para avaliar os
funciondrios utilizado como objetivo para quantificar e controlar seu desempenho e
comportamento, que foi adotado e ainda €, pela maior parte das organizagdes. Um dos
problemas destacados ¢ que, para cada objetivo da avaliagdo € necessario que sejam
determinadas estratégias especificas, o que na maioria das vezes acaba gerando conflitos para
as organizagoes. Além disso, na visdo de Werther (1983, apud SHIGUNOV NETO; GOMES,
2003, p. 8),

A avaliagdo deve criar um quadro exato do desempenho de cargo de um individuo.
Para a realizacdo desta meta, os sistemas de avaliacdo devem ser relacionados ao
cargo, ser praticos, ter padrdes e usar medidas confiaveis. Relacionado ao cargo
significa que o sistema avalia comportamentos criticos que constituem sucesso no
cargo. Se a avaliagdo ndo for relacionada ao cargo, ¢ invalida e provavelmente ndo
confiavel.

A avaliagdo de desempenho também apresenta alguns problemas de ordem funcional,
e como consequéncia, estas desvantagens podem afetar o desempenho organizacional,

conforme apresentado na Figura 9:
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Figura 9 - As desvantagens e consequéncias negativas da avaliacdo de desempenho

N

/ DESVANTAGENS CONSEQUENCIAS \

* Falta de precisdo * Insatisfagdo e desmotivagao

- Falta de confiabilidade dos funcionarios

. o . * Redugao no desempenho
SUbJetIVI%aOdn?eT'j% galldade de organizacional

« Dificil aplicabilidade * Ambiente de trabalho instavel
» Conflitos entre os

K funcionarios /

Fonte: Elaborado pela autora (2016), baseado em Milani (1988, apud SHIGUNOV NETO; GOMES, 2003, p. 9).

O método de avaliagao de desempenho tem como desvantagens a falta de precisdo e
confiabilidade, a subjetividade na validade do contetido e a dificil aplicabilidade. Estes fatores
podem gerar algumas consequéncias para a organizacdo, ocasionando insatisfacdo e
desmotivacdo dos funciondrios, impacto negativo no desempenho organizacional podendo
este ser reduzido ou ficar abaixo do esperado, o ambiente de trabalho pode tornar-se instavel e
gerar conflitos ente os funciondrios.

Em relacdo as mudangas e novas propostas da avaliagdo de desempenho, Shigunov
Neto e Gomes (2003) afirmam que as mudangas na nossa sociedade ocorrem com grande
velocidade, bem como as transformagdes de ordem social, econdmica, politica e cultural.
Igualmente para a area de Administragdo, que por ser uma ciéncia relativamente nova, sofre
constantes alteracdes e transformacdes. Nao obstante, cada organizagdo reage de forma
especifica, porém existem pelo menos seis mudangas que sdo comuns a todas organizagdes
(FLANNERY, 1997 apud SHIGUNOV NETO; GOMES, 2003, p. 11):

1. Tecnologia em alta expansao;
Concorréncia global crescente e acirrada;
Demanda crescente por competéncias e capacidades individuais e empresariais;
Maiores expectativas dos clientes;

Ciclos cada vez mais curtos;

A

Mudangas nos requisitos pessoais.
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Dessa forma, a preocupagdo com os recursos humanos nas organizagdes ganhou forga
quando as organizagdes perceberam que nao ¢ possivel atingir plenamente seus objetivos sem
que haja o envolvimento e comprometimento de seus funcionarios. Para gerenciar o ser
humano nas empresas, os autores apresentam um modelo denominado Triade para o
Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano, o qual agrega todos os sistemas de Recursos

Humanos em trés segmentos, conforme a Figura 10:

Figura 10 - Triade para o gerenciamento do crescimento do ser humano

1.
Descobrir a
capacidade

2.

Utilizar e 3.
desenvolver a .
capacidade Avaliar e
retribuir o
desempenho

Fonte: Elaborado pela autora (2016), baseado em Béhmerwald (1996 apud SHIGUNOV NETO; GOMES, 2003,
p. 13).

Entre os elementos da Triade (descobrir a capacidade; utilizar e desenvolver a
capacidade; avaliar e retribuir o desempenho) existe uma inter-relacdo e ¢ desejavel que haja
uma dindmica crescente entre eles, de forma que o aumento da capacidade implique em sua
maior € melhor utiliza¢do, permitindo uma melhor avaliacdo e retribuigdo do desempenho.

Os autores destacam ainda, a influéncia que as necessidades, os sentimentos € os
desejos tém sobre o desempenho dos funciondrios. E ndo sé isso, relacionam ainda estes
fatores aos indices de satisfacdo cada vez maiores, tanto dos membros organizacionais como
dos clientes. A satisfagdo no trabalho, portanto, influencia diretamente no desempenho dos
funciondrios, o que consequentemente ird resultar em altos indices de satisfagdo dos membros
da organizagdo e também dos clientes.

Comparando o sistema tradicional de avaliacdo de desempenho com as novas

propostas dos autores, a organizagdo passa a atribuir maiores responsabilidades aos
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funcionarios com relagdo a definicdo das metas, ou desempenho esperado na avaliagdo.
Passando a assumir papel de agente ativo, o funciondario tem a oportunidade de se desenvolver
e ainda sentir-se mais motivado, fatores estes que estdo diretamente ligados a avaliacdo de
desempenho, e que se nao forem atingidos, podem acabar gerando altos custos as empresas.
As novas propostas de avaliagdo também utilizam estratégias de remunera¢do como forma de
reconhecimento pelo desempenho, fazendo com que o funcionario se sinta motivado e
satisfeito.

Por fim, sob a visao de Shigunov Neto e Gomes (2003) ¢ possivel compreender que as
tendéncias da avaliagdo de desempenho surgem com uma abordagem humanistica, levando
em consideracdo o homem e seus fatores psicologicos, e assim, os autores declaram que se
ndo existir uma avaliacdo de desempenho adequada, ndo podera haver um sistema integrado e
eficaz de gestdo empresarial.

De modo geral, com o entendimento dos novos conceitos apresentados nos artigos
pesquisados € possivel ampliar a visdo no que concerne a gestdo do conhecimento e avaliagao
de desempenho, e ainda realizar uma comparagcdo do modo como as pessoas sdo organizadas e
tratadas nas empresas de acordo com o seu conhecimento e desenvolvimento.

Estéa apresentada na proxima secdo a metodologia utilizada na pesquisa, e em seguida,

a analise dos dados coletados por meio dos instrumentos selecionados.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo serdo apresentados os métodos cientificos utilizados na pesquisa,
indispensaveis para se obter uma sustentagao do estudo e validacao dos dados coletados.

No decorrer da pesquisa, refere-se a empresa do estudo como Empresa X, pela ndo
autorizacdo da mesma na divulgacdo do nome registrado na sua inscri¢do juridica. Porém
trata-se de uma empresa de base tecnoldgica, mais especificamente, voltada ao
desenvolvimento, comercializacdo e suporte de software, localizada na cidade de

Chapeco/SC.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Marconi e Lakatos (2010, p. 65) conceituam método cientifico um ‘“conjunto das
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca € economia, permite alcangar o
objetivo [...] tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do
cientista”, e este cumpre seus objetivos quando descobre um problema, procura
conhecimentos e instrumentos relevantes para resolvé-lo, inventa novas ideias, propde uma
solugdo, investiga as consequéncias e por fim, comprova a solucao.

Esta pesquisa tem como objetivo investigar a fundo o contexto da Empresa X e
descrever os dados investigados na analise da avaliacdo de desempenho que a empresa utiliza
atualmente. Para tanto, caracteriza-se como sendo uma pesquisa com abordagem
predominantemente qualitativa, a qual Silveira e Cordova (2009, p. 31) definem como uma
pesquisa que exige maior “aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma
organiza¢do”, e ainda busca explicar o porqué das coisas, ndo quantificando os fendmenos e
sim os descrevendo. Parte da pesquisa possui abordagem quantitativa, a qual ¢ definida por
Appolinario (2011) como um tipo de pesquisa que lida com os fatos (comuns nas ciéncias
sociais) e analisa os dados normalmente por meio de estatistica.

Foi utilizado ainda o método descritivo, por se tratar de uma pesquisa que visa
descrever os fatos observados sobre uma realidade j4 existente, ndo havendo interferéncia do
pesquisador (GIL, 2010). Vergara (2004, p. 47) complementa a ideia explicando que o
método descritivo “[...] pode também estabelecer correlagdes entre variaveis e definir sua
natureza. Nao tem compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base

para tal explica¢do”.
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Pode ser considerada como um estudo de caso, pois tem caracteristicas que tratam de
um caso particular visando um exame detalhado e aprofundando de um ambiente ou situagado
(FIALHO; NEUBAUER FILHO, 2008). A amostra se define pelos colaboradores que
participam da avaliagdo de desempenho na Empresa X, localizada na cidade de Chapecd/SC,
composta por 33 (trinta e trés) colaboradores, dentre eles os avaliadores, os quais foram assim
determinados pelo cargo que ocupam na empresa, bem como suas respectivas
responsabilidades, sendo composto por um coordenador (gestor) e um supervisor.'°
Quanto a técnica de pesquisa, utilizou-se uma pesquisa documental, por necessitar de

documentos de fonte primaria da Empresa X que descrevem formalmente como o processo a

ser investigado vem ocorrendo na organizagao.

3.2 COLETA E ANALISE DOS DADOS

E muito importante destacar que a Avaliagdo de Desempenho ¢ referida na analise dos
dados como “Avaliacdo por Competéncias”, que ¢ o termo adotado pela empresa, mas cabe
ressaltar que a avaliagdo por competéncias ¢ um campo de abrangéncia (do comportamento e
conhecimento) da avaliagdo de desempenho (MARRAS, 2011). Para Tosta et al. (2010) o
conceito de gestdo por competéncias possui 0s mesmos objetivos de uma avaliacdo, que ¢
avaliar, desenvolver e acompanhar os individuos inseridos num contexto organizacional. E
ainda, o conceito de competéncia pode ser definido como sendo um ‘“conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, conjunto de capacidades humanas) que
justificam um alto desempenho” (FLEURY, 2001, p. 185), baseado na personalidade e
sabedoria de cada individuo. Assim, o desempenho ¢ a funcdo das varidveis de todas as
competéncias.

Os documentos institucionais foram analisados em sua integra, porém para sua
transcricdo precisaram ser feitas adaptagdes pela ndo permissdo da reproducido do material, a
fim de preservar a identidade da empresa. Os materiais adaptados podem ser encontrados na
Figura 13, Anexo 1, Anexo 2, Anexo 3 e Anexo 4 desta pesquisa, sendo eles,
respectivamente: Padrdo Gerencial do Processo — PGP, Politica de Avaliagdo por
Competéncias, Procedimento Operacional Padrao de Elaborar Planos de Acdo, Politica de

Progressdo por Mérito e Descri¢do dos Cargos.

10 A empresa dispde de dois estagiarios que ndo foram incluidos na amostra, pois ndo participam da avaliagdo de
desempenho por competéncias, nem sdo considerados no quadro de funcionarios, porque o estagio ndo pode ser
considerado um vinculo empregaticio.
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Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas'!, por se tratar de investigacdo
social que acontece por meio de conversacdo metodica sobre determinado assunto, € que
também ¢ 1til para obter informagdes que estdo sob o dominio do individuo e que dizem
respeito as suas experiéncias. Estas entrevistas foram realizadas com as pessoas que
desempenham o papel de avaliadores (o coordenador e o supervisor da organizacio),
caracterizada como semiestruturada, pois seguiu um roteiro previamente estabelecido, mas
também permitiu aos entrevistados exporem suas opinides do modo que for cabivel
(MARCONI; LAKATOS, 2010). Para a coleta de dados, primeiramente, foi realizado o pré-

teste da entrevista com um coordenador da empresa de outra filial'?

pela sua atribuicao de
nivel semelhante ao dos entrevistados. O pré-teste foi realizado por telefone no dia 12 de
Abril de 2016, com duragdo de 25 minutos, quando foram apontadas criticas e sugestdes
referentes as questdes da entrevista, no que diz respeito ao contetido, enunciado, sequéncia, o
formato, o leiaute e a dificuldade das perguntas. Apds realizado o pré-teste algumas questdes
foram modificadas e outras incluidas, respeitando os apontamentos do entrevistado.

As pessoas selecionadas para participar da entrevista foram o coordenador (gestor) da
empresa (filial Chapec6/SC) e o supervisor da area técnica, por suas atribuicdes de cargo e
por serem os avaliadores da Avaliagdo por Competéncias. O coordenador avalia os cargos
administrativos e da area comercial (de negocios). Ja o supervisor fica encarregado de avaliar
a equipe técnica da empresa, ¢ ainda, ele mesmo ¢ avaliado pelo seu superior imediato, ou
seja, o coordenador (gestor). As entrevistas foram realizadas nos dias 14 e 18 de Abril de
2016, com o coordenador e supervisor, com autoriza¢io da gravacio em formato de audio'’ e
tendo duracao de 1 hora e 18 minutos e 34 minutos, respectivamente. Com o coordenador
foram abordadas todas as questdes (26 questdes) formuladas no roteiro de entrevista
(Apéndice A) no que tange ao Planejamento Estratégico, Avaliagdo por Competéncias,
processo de Manter Pessoas e Gestdo de Pessoas, pelas suas atribui¢cdes. No entanto, com o
supervisor, optou-se por fazer apenas as questdes relacionadas a Avaliagdo por Competéncias
(15 questdes), que estao sob seu dominio e experiéncia.

Como complemento para a técnica de pesquisa, a fim de cruzar informagdes, foram
aplicados questionarios'* aos avaliados, com questdes fechadas escalonadas na classificagdo
da escala Lickert, a fim de conhecer suas opinides sobre a avaliagdo de desempenho

desenvolvida pela empresa. O questionario, segundo Vergara (2009, p. 39), “¢ um método de

'O roteiro da entrevista pode ser visualizado no Apéndice A.

12 Ver mais detalhes na segdo 4.1 Historico da Empresa.

13 Ver Termo de Consentimento Livre e Esclarecido assinado pelos entrevistados no Apéndice C.
14 O roteiro do questionario pode ser visualizado no Apéndice B.
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coletar dados no campo, de interagir com o campo composto por uma série ordenada de
questdes a respeito de varidveis e situacdes que o pesquisador deseja investigar”, e sdo
autoadministrados, ou seja, o proprio respondente faz as marcagdes. Optou-se por questdes
fechadas por estas possibilitarem comparagdes com mais clareza, escalonadas, pois permite ao
respondente identificar, classificar e atribuir algum tipo de pontuacdo para as variaveis
apresentadas (VERGARA, 2009). Nesse caso, foi utilizado o modelo de escala Lickert!”, o
qual tem a intencdo de medir atitudes e opinides dos respondentes, e “€ constituida,
geralmente, por meio de propor¢des que medem posigdes do “mais desfavoravel” ao “mais
favoravel”, passando pelo “neutro”” (MARCONI; LAKATOS, 2011, p. 104). A escala
Lickert possui valoragdes de 1 a 5, e € um modelo de escala de intervalo mais simples,
tomando como base a escala de Thurstone, a qual consiste, segundo Marconi e Lakatos (2011,
p. 108, grifo nosso) “em reunir uma série de proposicdes (sentencas) de atitudes e apresenta-
las ao individuo, que devera indicar se concorda ou ndo com cada uma delas”.

Os questiondrios aplicados (Apéndice B) foram desenvolvidos na plataforma do
Google Forms, e foram enviados aos 31 colaboradores através do e-mail coorporativo,
ficando disponivel para respostas entre os dias 13 e 18 de abril do presente ano”!¢. Para
responder as questdes, os colaboradores marcaram seu grau de concordancia através de uma
escala pontuada de 1 a 5, onde 1 representa “Discordo Totalmente” e 5 “Concordo
Totalmente. Dos 31 colaboradores, sendo que trés estavam em seu periodo de férias, 23
responderam o questiondrio, ou seja, 74% da populacdo definida participaram efetivamente da
pesquisa. . Para andlise dos questiondrios foi calculado o Alpha de Cronbach, que segundo

Hora, Monteiro e Arica (2010, p. 89) ¢

Uma forma de estimar a confiabilidade de um questionario aplicado em uma
pesquisa. O alfa mede a correlagdo entre respostas em um questionario
através da analise do perfil das respostas dadas pelos respondentes. Trata-se
de uma correlagdo média entre perguntas. Dado que todos os itens de um
questionario utilizam a mesma escala de medigédo, o coeficiente a ¢ calculado
a partir da variancia dos itens individuais e da varidncia da soma dos itens de
cada avaliador.

Por meio do célculo do Alpha de Cronbach foi possivel definir um grau de 91% de

confiabilidade nos questiondrios aplicados, classificacdo de confiabilidade que Freitas e

15 Marconi e Lakatos (2011) citam a escala Lickert através desta propria denominagdo, mas que representa a
mesma escala Likert citada em outras bibliografias.

16 Em conversa informal com os colaboradores, foram apontadas algumas situagdes conflitantes que auxiliaram
na elaboragdo das questdes antes de seu envio.
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Rodrigues (2005) determinam como sendo muito alta e satisfatéria. Mais detalhes do célculo
podem ser conferidos no Apéndice D desse trabalho.

A anélise dos dados se deu por meio das entrevistas, dos questionarios ¢ dos dados
documentais recolhidos, através de uma selecao do material coletado a fim de expor somente
informacdes relevantes e resguardada de erros. A andlise de dados tem como finalidade
identificar como ¢ desenvolvida avaliacdo de desempenho por competéncias na Empresa X, e
ainda, tornou possivel confrontar a visdo de diferentes niveis hierdrquicos, ou seja, a
perspectiva do coordenador (gestor) e supervisor, com as opinides e expectativas dos
colaboradores. A analise ainda visa interpretar o material e criar um modelo que delineia a
realidade da empresa relacionada a teoria, bem como a identificacdo de possiveis
lacunas/falhas no instrumento que a empresa em questdo utiliza (MARCONI; LAKATOS,
2010).

Na analise dos dados, foram destacados em negrito os comentarios mais importantes
dos entrevistados e entre aspas e italico, as frases na integra proferidas pelos entrevistados.
Notas de rodapé trazem complementagdes das ideias dos entrevistados que foram propostas
por eles proprios, ou entdo, em alguns casos, expostos comentarios pessoais da pesquisadora.

Na pesquisa, identificou-se alguma falhas/lacunas no processo de avaliacdo por
competéncias, sendo assim, foram propostas sugestdes condizentes com a realidade da
organizag¢do, a fim de auxiliar no desenvolvimento de um instrumento que torne o processo de
avaliagdo efetivo.

Para um melhor entendimento, na Figura 11 estdo apresentadas as etapas da pesquisa

em forma de processo:
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Figura 11 - Etapas do processo de pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora (2016).

A ideia do estudo de caso tomou forma a partir do momento em que se definiu o
problema da pesquisa, ou seja, a qual questionamento ou problema tal pesquisa busca
responder ou resolver. A partir da problematica definida, delimitou-se como a pesquisa seria
realizada, seus procedimentos metodoldgicos, a caracterizagdo da pesquisa, sua populacdo e
amostra. Na terceira etapa selecionaram-se os autores pertinentes ao assunto do estudo e
elaborou-se entdo o referencial tedrico. Ainda nesta etapa, também se apresentou a revisao
sistematica da literatura, que consiste em uma analise de artigos selecionados no Portal
CAPES.

A quarta etapa consistiu na aproximacao a empiria da pesquisa, o qual ¢ iniciado o
processo de desenvolvimento do instrumento da coleta de dados. Esta etapa ¢ de extrema
importancia, uma vez que o instrumento de coleta precisa ser valido e adequado ao tipo de
pesquisa, a fim de obter os dados a qual se deseja. Para a coleta de dados o pesquisador
precisa estar preparado para ndo tendenciar a analise dos dados coletados, a fim de obter o
maximo proveito dos achados empiricos da investigagao.

A sexta e a sétima etapa, que tratam da andlise dos dados e os resultados dela
depreendidos demandaram muita preparacdo e capacidade de andlise. Nesta etapa, ndo houve
qualquer interferéncia ou ambiguidade dos dados obtidos, a realidade foi descrita da forma

como ela se apresenta. Para a apresentacdo dos resultados da anélise, foram confrontados os
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conhecimentos tedricos com os dados obtidos na pesquisa e chegou-se as conclusdes finais,

que subsidiaram as proposicdes e as recomendagdes sugeridas no final do trabalho.

3.3 LIMITACOES DA PESQUISA

No que se refere ao universo ¢ a amostra estudada no presente estudo, existem
restricdes de natureza estrutural. Deve-se destacar a dificuldade de propor um novo método
que seja capaz de mensurar de forma exata as competéncias, visto que a subjetividade ¢ uma
caracteristica comum das avaliagdes de desempenho.

Em rela¢do a coleta de dados deve-se considerar a participagdo de 74% da amostra
definida, podendo ser questionavel a utilizacdo de tais informacdes. E ainda, o nivel de
confiabilidade de tais informagdes, marcando 91% em seu total. Ou seja, os resultados da
pesquisa nao devem ser tomados como supremos € inquestionaveis.

Vale observar também, que a ndo autorizacdo da publicagdo do nome da empresa
trouxe alguns empecilhos para a pesquisa, de modo que ndo foi possivel uma caracterizagao

mais especifica do negocio e uma divulgacao na integra das politicas de Gestdo de Pessoas.
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4 ESTUDO DE CASO

Nessa se¢do, apresenta-se primeiramente, um historico da empresa pesquisada. Em
seguida, a analise dos dados do estudo de caso, relacionando o contetdo coletado por meio
das entrevistas com o coordenador e supervisor da empresa, os indices estatisticos coletados
por meio dos questiondrios respondidos pelos colaboradores, e o referencial teodrico ja

apresentado no inicio desse trabalho.

4.1 HISTORICO DA EMPRESA

No histérico da empresa, busca-se retratar uma apresentacdo da organizagdo
descrevendo sua histéria desde a fundacdo até os dias atuais, em uma linha cronologica de
tempo, e ainda, procura-se destacar os valores que a Empresa X possui, vista a compreender
sua personalidade e cultura predominante. Pela restri¢ao da divulga¢dao do nome da empresa,
as caracteristicas apresentadas nesta se¢do sdo sintéticas, porém, de facil entendimento para a
contextualizacao do estudo de caso.

A Empresa X foi fundada no ano de 1985 por dois profissionais, um possuia vasta
experiéncia na area da engenharia, ¢ o outro era recém-formado em computagdo. Estes, por
sua vez, uniram seu gosto pela informéatica e criaram uma empresa na area da tecnologia de
informagdo. Nos anos 1990, a empresa deu um grande passo para o seu crescimento: passou a
desenvolver sistemas especializados focados em clientes especificos, e com isso, comegou a
comercializar os proprios softwares e também computadores aos seus clientes.

Entre 1995 e 1998 a empresa obteve notavel desenvolvimento. A mudanga no
mercado tecnoldgico fez com que a Empresa X parasse de atuar no setor varejista e ajustasse
seu foco baseado na demanda do mercado, atuando como uma das maiores e mais
reconhecidas empresas do segmento. A partir de 1999 a empresa se fortaleceu
significativamente ao ser assumida por um novo diretor, que buscava principalmente gerir o
conhecimento entre os individuos e estimular de forma positiva a inovagao.

Desde 2008, a linha de produtos da Empresa X ¢ baseada em conceitos tecnologicos
inovadores focados na real necessidade de seus clientes. Além destes fatores, a empresa vem
aperfeicoando seus softwares e desenvolvendo novas ferramentas de execucdo para o
atendimento ao cliente. Em relacdo a administragdo da empresa, as acdes de responsabilidade

social obtém destaque, tendo sido premiada diversas vezes por suas iniciativas sociais e
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integradoras. Atualmente a Empresa X possui uma sede administrativa, também chamada de
matriz, e outras quatro filiais, todas localizadas no Sul do Brasil.

E importante destacar os valores que a empresa tem como guia organizacional, ou
seja, as crencgas e atitudes que determinam a cultura da empresa e definem uma conduta moral

e ética que os individuos na organizagdo devem seguir e respeitar, apresentados na Figura 12:

Figura 12 - Valores da Empresa X

Integridade

Responsabilidade Satisfaciao dos
social clientes

Melhoria Valorizacao
continua das pessoas

Inovacio

Fonte: Adaptado de documento institucional (2016).

A integridade traz em seu conceito o ato de agir de forma justa, honesta e transparente
com todos. A satisfacdo dos clientes esta relacionada a preocupacdo € a0 compromisso em
oferecer produtos e servigos de qualidade para seus clientes e que possuam o melhor custo-
beneficio. A valorizacao das pessoas ¢ um valor forte que a empresa segue, o qual consiste em
criar um ambiente agradavel de trabalho, onde se possa crescer pessoal e profissionalmente e
ser reconhecido pelo seu desempenho. Pode-se perceber assim, que a integridade ¢ um
elemento fundamental para seguir os demais valores de satisfacao dos clientes e valorizagao
das pessoas.

A inovacdo ¢ uma das palavras-chave da empresa. Conceito que traz a ideia de
despertar interesse inovador em todos os colaboradores, envolvendo constante pesquisa e

aplicagdo de novas tecnologias. Este valor faz parte do conceito de melhoria continua, outra
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palavra-chave da organizagdo, que tem como objetivo, sempre fazer o melhor, para que
melhorias sejam implantadas na estrutura da empresa, no produto e nas relagdes interpessoais.

A responsabilidade social ¢ uma caracteristica marcante da Empresa X, a qual promete
participar de agdes que propiciem melhoria na qualidade de vida da comunidade, e neste
contexto, integrar os colaboradores em suas agdes sociais.

A partir do conhecimento do historico da empresa, sua cultura e seus valores, parte-se
para a analise dos dados, comecando por entender como ¢ realizada a avaliacdo de
desempenho por competéncias € como esta se relaciona com os outros processos da gestao de

pessoas no contexto da organizagdo investigada.

4.2 ANALISE DOS DADOS

Para analisar as entrevistas e os questionarios!’, foram definidos eixos de analise a fim
de organizar e configurar o conteudo coletado, sendo eles: Planejamento Estratégico, Método
de Avaliacao, Impactos da Avaliagdo, Competéncias, Gestao de Pessoas e Comunicagdao. Com
base nestes eixos ainda sera possivel relacionar a realidade da empresa com as teorias

apresentadas anteriormente.

4.2.1 Planejamento Estratégico

Em entrevista com o coordenador da empresa (filial Chapecd/SC), ao ser questionado
sobre o planejamento estratégico, ele afirma que a empresa possui um planejamento
estratégico estruturado, que foi desenvolvido na matriz, o qual teve sua implementagao
acompanhada por uma empresa de consultoria. Algumas decisdes que sdo tomadas na
empresa € os projetos que sdo desenvolvidos estdo baseados neste planejamento. O
entrevistado aponta que a filial participa de alguns projetos desenvolvidos no planejamento
estratégico, tais como: indicadores de resultados, alguns projetos de plano de agdo para
desenvolver os colaboradores e relatorios de anomalia que apontam desvios de situagdes
quando as metas ndo sdo alcangadas. Nos projetos maiores, a filial ¢ apenas inserida, nao

fazendo parte do seu desenvolvimento, ou seja, sdo delineadas estratégias na matriz e estas

17 Ressalta-se que foram entrevistados o coordenador/gestor € o supervisor da empresa (filial Chapecd/SC). Os
questionarios foram aplicados para os colaboradores que participam da Avaliagdo por Competéncias.
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estratégias sdo passadas para a filial, no que tange o envolvimento de alguns projetos, que ¢ o
alcance do faturamento, satisfacdo no atendimento, faturamento de servigos, inadimpléncia, e
outros indicadores para medir como a filial estd se comportando e o que pode ser feito para

corrigir tais desvios.

Com relacao ao processo de tomada de decisdo da empresa, o coordenador explica que
a maioria das decisdes sdo tomadas pela diretoria da empresa que se reinem em um conselho
de diretoria, composta por diretores e sdcios. Decisdes mais especificas ou de menor ambito,

sdo tomadas pelo proprio coordenador da filial.

4.2.2 Método de Avaliacao

A empresa possui um documento que apresenta o fluxo do processo da Avaliagdao por
Competéncias, que ¢ definido como Padrdo Gerencial do Processo - PGP, e pode ser

visualizado na Figura 13, para melhor entendimento das etapas da avaliacao.
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Figura 13 - Padrao Gerencial do Processo - PGP
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i - Atividade desempenhada pelo colaborader avaliade. I

i

De forma sintetizada, interpretando o PGP, as duas primeiras etapas sdo desenvolvidas
pelo RH Estratégico que consiste em realizar o registro da avaliagdo no sistema RH e
selecionar o avaliador e os avaliados com base no quadro de lotacdo da empresa. As etapas 3 ,
4 e 5 correspondem ao periodo em que ocorre a avaliagdo de fato, onde os colaboradores sao
avaliados e os seus avaliadores identificam quais competéncias precisam ser desenvolvidas.
Apos isso, acontece o feedback, ou seja, a resposta ou reagdo da avaliagdo. As atividades dos
colaboradores avaliados, etapas 6 a §, consistem em confirmar o recebimento do feedback por
meio do sistema RH, elaborar o plano de acdo de modo a desenvolver as competéncias
apontadas pelo seu avaliador e executar o plano. Cabe ao gestor avaliador supervisionar a
elaboracdo e execugdo dos planos de agdes. Por fim, nas etapas 10 e 11, o RH Estratégico se
encarrega de acompanhar os planos de agdes e ainda, identificar as competéncias com maior
incidéncia nas avaliagdes. Os detalhes de cada etapa da Avaliagdo por Competéncias estao

descritos a seguir.
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O processo de avaliagdo por competéncias, de acordo com o coordenador, busca
desenvolver o colaborador, e compensa-lo pelos méritos, sendo a meritocracia a forma de
premiar o colaborador que esta se desempenhando, se desenvolvendo e tendo um diferencial
em relagio aos outros'®. Na visdo do supervisor, na avaliagio por competéncias “é avaliada a
capacidade de cada um, ou seja, o que cada um consegue fazer”. As competéncias sao os
indicadores que a empresa definiu para serem avaliados em cada colaborador. Mesmo nao
existindo padronizacdo na mensuragdo dos indicadores, os avaliadores tentam criar uma
métrica dentro de cada competéncia. Na visao de Spector (2010), a avaliagao de desempenho
consiste exatamente nisso, em um processo, que primeiramente define os critérios para a
avalicdo (no caso da Empresa X, sdo as competéncias), e em seguida a implantacdo de um
método condizente com a realidade da empresa. Também ¢é possivel perceber que a avaliagao
que a Empresa X realiza tem foco no desenvolvimento profissional, o qual, segundo Hipolito
e Reis (2002, p. 81) trata-se de um “método que visa identificar o grau de desenvolvimento de
um individuo, sendo que esse grau de desenvolvimento era, ¢ ainda ¢, baseado nas descri¢des
de cargos de uma empresa. [...] A avaliagdo com foco no desenvolvimento profissional pode
ser utilizado para fins de determinacdo de programas de capacitagdo, padrdes de
remuneragoes, gestdo de carreiras, etc.” .

A avaliacdo com os colaboradores ¢ realizada semestralmente e ¢ operacionalizada por
meio de uma ferramenta que faz a gestdo deste processo. A ferramenta foi desenvolvida pelo
RH e se baseia em apontamentos, os quais tornam possiveis a identificacdo de
comportamentos e atitudes exitosas, e também a constatagdo de situagdes erroneas por parte
dos colaboradores, para desta forma, tratar possiveis desvios de comportamento”.

Os apontamentos sdo anotacgdes, ou registros do historico do que ¢ identificado no dia
a dia dos colaboradores de forma a considerar todos os conhecimentos, habilidades e atitudes
percebidos nos colaboradores durante o periodo avaliativo de seis meses, configurado nas 8
(oito) competéncias propostas pela avaliagdo °. Como auxilio para a avaliagio das
competéncias de conhecimento, o coordenador realiza uma autoavaliagio com os
colaboradores, a qual ¢ disponibilizada em uma planilha no Excel questdes especificas de

conhecimento para os colaboradores preencherem, com base em uma escala de 1 a 5, que

'8 Ver mais sobre meritocracia na Politica de Progressdo por Mérito no Anexo 3.

19 A avaliagdo com o coordenador e o supervisor ocorre da mesma forma dos colaboradores, composta por
avaliagdo por competéncias, feedback e plano de agdo, e tem o mesmo objetivo de meritocracia, porém, o
coordenador ¢ avaliado por um gestor da matriz e o supervisor pelo coordenador da filial. Porém, as
competéncias avaliadas nos cargos de gestdo sdo diferentes (apenas 4 competéncias sdo as mesmas que a dos
colaboradores), como € possivel visualizar no Anexo 1. N&o sera aprofundada a avaliagdo do coordenador, pois a
pesquisa busca analisar uma determinada amostra, ja definida na Metodologia.

20 Ver mais sobre Competéncias na se¢do 4.2.4 ou na Politica de Avaliagdo na integra no Anexo 1
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busca mensurar o quanto possuem de conhecimento ou dominio referente a um sistema ou
uma rotina do sistema em que trabalham. Também sdo analisadas questdes de pontualidade
através de relatérios do sistema de ponto eletronico, treinamentos realizados através de
histérico na ferramenta utilizada para treinamentos, certificagdes e notas de satisfacdo dos
clientes em relacdao ao atendimento de um colaborador. Ou seja, tem-se algumas informagodes
exatas para avaliar, mas uma parte consideravel da avaliagdo ainda ¢ muito interpretativa,
portanto, com forte vié€s subjetivo.

O supervisor explica que para a geracdo dos apontamentos, a empresa tem utilizado
nos ultimos semestres um aplicativo chamado Trello (uma ferramenta de gerenciamento de
projetos em listagem). Ja o coordenador afirma que, as vezes, o registro ¢ feito em planilhas
no Excel. No dia da avaliagao o avaliador analisa esses apontamentos e indica um conceito ou
nota final que seja mais adequada para o colaborador em uma determinada competéncia, ou
seja, os apontamentos sdo analisados e a partir deles o avaliador atribui um conceito final para
o colaborador em cada competéncia. Baseado nos conceitos de Marras (2011) e Limongi-
Franca (2011, p.19), os métodos de avaliagdo utilizados pela empresa podem ser
caracterizados como métodos de escalas graficas, o qual ¢ baseado em um grupo de fatores
determinados pela organizagao, nesse caso, as competéncias, também sdo utilizados relatérios
e autoavaliagdo.

O supervisor destaca também que os apontamentos auxiliam no feedback diario, ou
seja, quando ¢ percebido algum “desvio” de comportamento ou algum tipo de progresso
significativo, o supervisor realiza esse feedback com o colaborador, a fim de proporcionar
uma oportunidade para a pessoa se desenvolver e assim, ter a possibilidade de ter um conceito
mais alto na avaliagdo no final do semestre. Basicamente, os apontamentos podem ser
considerados como a avaliagdo de fato, e a ferramenta como forma de mensurar as avaliacdes
e alocé-las em um determinado conceito.

Observando o Grafico 1 pode-se perceber que, mesmo os avaliadores registrando
todos os comportamentos, habilidades e atitudes na ferramenta para anotacdes, 21,7% dos
colaboradores ndo concordam com essa afirmacdo, enquanto 43,5% dos colaboradores
concordam e 8,7% concordam totalmente que todas suas caracteristicas sdo realmente
avaliadas. Entretanto, 26,1% nem concordam nem discordam, ou seja, sdo indiferentes quanto

essa questao.
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Grafico 1 - Percepgao dos avaliados sobre o reconhecimento do avaliador considerar todas os
comportamentos, habilidades e atitudes apresentadas durante o periodo avaliado

10
5
2 (8,7%)
0 (0%)
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Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Na sequéncia da avaliagdo, tem-se o feedback. O coordenador considera que o
feedback ¢ extremamente importante na gestdo moderna das empresas, baseado nas pessoas, €
ainda ressalta que, hoje, uma empresa que ndo tiver uma gestdo focada em feedback nao vai
prosperar. Aquele modelo antigo de “mandar e outro abaixar a cabe¢a” é um modelo que,
ainda existe, mas ndo funciona mais.

O coordenador relata que, quando entrou para o cargo de gestdo na empresa (h4 mais
ou menos cinco anos) sentiu dificuldades com relagdo ao feedback, no que diz respeito a falta
de preparagdo e destaca também a complexidade de tratar o feedback negativo. Em sua
opinido, acredita que a maioria dos gestores dé o feedback de forma errada, por vezes agindo
com cobrangas e criticas excessivas, ou entdo ndo aprofundam o feedback explicando as
pessoas como se chegou a tais conclusdes. Acredita que, o feedback ¢ uma forma de
desenvolver as pessoas e “‘é muito gratificante quando vocé fala e vé as pessoas mudarem”.
Concomitante, se elas entendem e aceitam o feedback, vao saber o que precisa ser melhorado
e vao fazer aquilo se assim for decidido por elas. A opinido do coordenador parece adequar-se
quando a comparamos com a visdo de Spector, (2010, p. 113) ao afirmar que “o feedback
precisa ter o conceito de apoiador do desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos,
cortando qualquer tipo de relacdo que se tenha entre avaliacao e puni¢do”.

No Grafico 2, percebe-se que a maioria dos colaboradores (47,8%) concordam com a
visdo dos avaliadores ou concordam totalmente (26,1%), quando exprimem sua opinido e

entendem que o feedback permite melhor compreensao do perfil profissional deles.
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Grafico 2 - Percepgdo de que o feedback permite melhor compreensao do perfil profissional
dos avaliados em relacao aos seus conhecimentos, habilidades e atitudes
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Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Apesar dos colaboradores reconhecerem a importancia dessa devolutiva de
informagdes, na empresa ha poucos deles que pedem e exigem feedback, a maioria ainda
“foge” deste momento. Porém, com a implementacdo da Avaliagdo por Competéncias, o
feedback formal se tornou obrigatério pelo menos 2 (duas) vezes por ano, para mostrar o
resultado do desempenho no trabalho para os colaboradores e também justificar os seus
méritos?! (mesmo quando as pessoas ganham ou nio ganham mérito).

O supervisor aprofunda o assunto quando afirma que, as pessoas ainda nao tem a visao
do que realmente ¢ um feedback. Por exemplo, os colaboradores acham que o feedback ¢
“chamar numa sala, conversar, passar” de um jeito formal, mas ndo compreendem que o
feedback também estd intrinseco nas conversas do dia a dia. O entrevistado ainda afirma que o
feedback ¢ realizado diariamente, e diversas vezes, quando ¢ identificada alguma situagdo
diferente, ele proprio e o coordenador ddo um retorno e conversam com as pessoas.

Para Robbins, Decenzo e Wolter (2013), o feedback ¢ um conjunto de informacdes em
que o trabalhador fica ciente de como estd desenvolvendo o seu trabalho, e pode ocorrer de
duas formas distintas: intrinsecamente, incorporado ao exercicio do trabalho; e
extrinsecamente, quando a devolutiva provém de uma fonte externa. Os autores ainda
complementam a ideia do feedback: “quando o feedback informal for aberto e honesto, as
analises formais provavelmente serdo menos ameagadoras aos funcionarios e ndo
apresentardo nenhuma grande surpresa” (p. 163). Conclui-se que o supervisor esté realizando
os feedbacks de forma correta, porém falta mais clareza aos colaboradores quanto a isso. O

supervisor também afirma que os problemas aparecem de forma mais facil, por isso ¢ mais

2 O mérito é o aumento salarial concedido ao colaborador decorrente do seu merecimento, identificado através
da Avaliagdo por Competéncias.
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comum apontarem o que precisa ser melhorado, e conclui que ainda pecam na questdo do
feedback positivo, no que diz respeito a elogios e reconhecimento na forma de feedback.

Estas colocagdes sugerem que talvez seja justamente essa situacdo informal que nao
esteja sendo interpretada, por parte dos colaboradores, como feedback, o qual também pode
partir dos colegas de trabalho, no dia a dia, o que ¢ muito valido. Porém esta situagdo ainda
ocorre na empresa com muito receio, tomada pelo medo de “abalar” a amizade existente. O
supervisor complementa a ideia apontando que as pessoas podem cair no comodismo se elas
nao obtém um retorno de como estao desenvolvendo seu trabalho. Inclusive, ha uma agao a
ser realizada pela empresa que ¢ conscientizar as pessoas e esclarecer questdes relacionadas a
Avaliacdo por Competéncias, pois no plano de agdo, o supervisor percebe que muitos
colaboradores tem duvida, e acredita também que se o conceito da Avaliagdo por
Competéncias ficar claro e for aceito por todos, menos problemas irdo surgir. Uma
observagdo que merece destaque, ¢ que quando os avaliadores ddo feedback aos
colaboradores, ndo ¢ realizado nenhum registro por escrito, apenas ficam disponiveis aos
colaboradores no sistema de RH as competéncias que precisam ser desenvolvidas para que
possam elaborar o seu plano de agao.

Apbés o feedback, os avaliadores indicam quais competéncias precisam ser
desenvolvidas para o colaborador elaborar um plano de agdo?’. O plano de agdo, para o
coordenador, ¢ um resultado das competéncias, ou seja, apods o feedback, os avaliadores
definem de uma a trés competéncias que os colaboradores precisam desenvolver (geralmente
as competéncias que tem avaliacdo com conceito mais baixo), que sdo registradas na
ferramenta de avaliag@o e o colaborador recebe através do e-mail coorporativo. Os avaliadores
ndo apontam o que tem que ser feito para desenvolver tais competéncias, apenas situam o0s
colaboradores, que terdo que responder o que vai ser feito, como sera feito, qual a evidéncia
ou resultado esperado para aquela acdo, e ainda, o tempo estimado de execu¢do. Na execugdo
do plano de agdo, o colaborador precisa evidenciar algo de uma forma que o coordenador, o
supervisor, os colegas e os clientes possam perceber a evolucio e diferenciacdo no trabalho
desta pessoa. Mas ¢ importante destacar que quando se fala em mudangas, Girardi e Dalmau
(2009) recomendam que o ideal ¢ ndo propor mudangas muito radicais, e sim um
planejamento pessoal que esteja ao alcance ou no minimo em um nivel de superacdo
exequivel. O colaborador tem 20 (vinte) dias para elaborar o plano de agdo e de 4 (quatro) a 5

(cinco) meses para executar o plano.

22 Ver mais detalhes no Procedimento Operacional Padrdo de Elaborar Planos de Agdes no Anexo 2.



74

O coordenador destaca em outro momento que, ninguém ¢é obrigado a fazer o plano de
acao, mas isso ird sugerir que o colaborador ndo quer se desenvolver e ainda, sera avaliada tal
atitude para as proximas avaliacdes, o que vai influenciar diretamente na progressao por
mérito. Na visdo do supervisor, o plano de agdo ¢ livre para cada um, mas ressalta que ¢
através dele que ¢ possivel direcionar as competéncias que cada colaborador precisa
desenvolver e melhorar. O supervisor comenta que na ultima avaliagio o método da
elaboragdo do plano de agdo foi alterado, a fim de ter maior controle sobre a atividade e
também disponibilizar mais tempo para os colaboradores desenvolverem seus planos de agao.
Além de ficar registrado no sistema de RH o que precisa ser desenvolvido, os avaliadores
controlaram os planos de agdo através de outra ferramenta verificando o que os colaboradores
registraram, o que foi feito, quando e quanto tempo levou, pois ¢ disponibilizada 1 (uma) hora
semanal da jornada de trabalho para cada um elaborar seu plano de acdo. Isso se deve ao fato,
principalmente, porque nas outras avaliacdes realizadas na empresa os planos de agdo ficaram
“esquecidos”’, como se fosse uma obrigacdo para os colaboradores, € 0 objetivo ndo ¢ este. A
ideia ¢ de que utilizem esse tempo para realizarem uma acdo pratica e possivel de ser
realizada.

Atualmente, o supervisor acredita que a ideia do plano de agdo vem sendo melhorada,
através da percepgao que se tem dos planos de acdo e o que os colaboradores estdo realizando
de fato, e ressalta que, essa atividade precisa ser util a quem estd elaborando, caso contrario
“cai em desuso”’, que ¢ o maior problema encontrado referente ao plano de a¢do. A opinido
do coordenador vai ao encontro das ideias do supervisor, quando expde que existem
colaboradores que tém dificuldades para criar o plano de a¢do, e se questiona, “como um
individuo nao sabe o que fazer para desenvolver uma competéncia? ” Existe muito material e
informagdo acessivel para auxiliar na elaboracdo do plano de ac¢do, mas o coordenador
acredita que essas dificuldades estdo mais relacionadas as prioridades na vida da pessoa (por
exemplo, o colaborador da prioridade ou tem mais interesse em investir seu dinheiro em um
apartamento, do que em uma faculdade ou curso que ajudariam no desenvolvimento do seu
conhecimento). Os dados demonstram que os avaliadores tem razdo, pois quando analisa-se o
Grafico 3, percebe-se que os colaboradores enfrentam dificuldades para elaborar e executar o
plano de agdo. A maioria (34,8%) concorda com essa afirmagdao ou concordam totalmente
(26,1%). Uma baixa porcentagem (13%) discorda, apontando que nao enfrentam dificuldades
quanto ao plano de a¢do. Cabe destacar novamente o indice significativo (26,1%) de pessoas

que estdo indiferentes a questao do feedback.
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Grafico 3 - Percepcao dos avaliados com relagdo as dificuldades ao executar/criar o plano de
acao

0 (0%}

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

ApoOs a realizagdao dos planos de a¢ao e o seu devido acompanhamento por parte do
gestor, a ultima etapa da Avaliagdo por Competéncias, que ¢ desenvolvida pelo RH
Estratégico, consiste na “identificagdo das competéncias com maior incidéncia”. De acordo
com o coordenador, nessa etapa sdo identificadas quais competéncias - de determinado grupo,
setor, ou cargo, por exemplo - tém resultado de conceito menor, sobre as quais o RH atua com
planos de agdes (projetos, programas, treinamentos) para desenvolver essas competéncias.

Em conversa informal com a analista de Recursos Humanos da empresa, ela explicou
o processo de forma mais detalhada, o qual consiste na elaboragdo de um relatério com a
pontuacdo de cada colaborador em cada competéncia e outro relatdrio com as solicitagdes de
desenvolvimento dos Planos de A¢des. Com base nestes relatorios, o RH Estratégico realiza
uma analise das maiores necessidades de desenvolvimento a serem realizadas pela empresa
no semestre da avalia¢do, com as competéncias que precisam ser aprimoradas. Apos isso, sao
encaminhadas solicitagdes de treinamentos referentes a estas competéncias, para serem
utilizadas no LNT?* da empresa para serem contempladas a¢des na programagio anual de
treinamentos.

Desta forma, além dos treinamentos solicitados pelos gestores em suas LNTs, a
empresa consegue incluir agdes corporativas de desenvolvimento humano. A analista de RH
cita como exemplo, que a empresa ja tem duas atividades programadas para desenvolver os
colaboradores nas competéncias com maior necessidade, levantadas pela avaliacdo neste ano.

Esse levantamento ¢ dividido entre colaboradores e os cargos de gestdo, pois existem

23 LNT significa Levantamento das Necessidades de Treinamento. O LNT ¢é realizado anualmente pelos gestores
de todos os departamentos da empresa para que sejam definidas a¢des corporativas.
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atividades que sdo para toda a empresa e atividades que sdo direcionadas para os gestores. As
que sdo para todos os colaboradores geralmente sio EAD (Educagdo a Distancia) para que
todos tenham acesso ou entdo sdo organizadas turmas de modo que todos os colaboradores
sejam atendidos. Para os cargos de gestdo, geralmente sdo realizados treinamentos
especificos, como, por exemplo, de lideranca. Esta ultima atividade do processo de Avaliagao
por Competéncia demonstra muita importancia, pois os treinamentos e demais atividades de
desenvolvimento sdo alimentadas através de informacdes validas, obtidas nas avaliagoes.
Conforme Chiavenato (2009), o processo de aplicar pessoas (avaliagdo de desempenho) e o
processo de desenvolver pessoas (treinamentos) estdo intimamente ligados e sao influenciados
um pelo outro. E ainda, essa atividade desenvolvida pelo RH Estratégico pode ser considerada
eficaz pelos resultados do Grafico 4, quando a maioria dos colaboradores (52,2%) concordam

que conseguem obter aproveitamento satisfatorio dos treinamentos que realizam.

Grafico 4 - Percep¢do do nivel satisfatorio dos treinamentos com relagdo as atividades
desenvolvidas pelos avaliados

12 (52,2%)

5021,7%)
4017 4%)

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Quanto aos objetivos da avaliagdo, na visdo do coordenador, a empresa realiza a
Avaliagdo por Competéncias “para conseguir medir de alguma forma, ndo deixar
aleatoriamente ou na interpreta¢do de uma pessoa que é o gestor daquela equipe, dizer quem
esta melhor, e quem ndo estd [...] e através da Avaliagao por Competéncias existem alguns
critérios e existe também uma forma de se guardar essa avalia¢do para que a empresa tenha
um comprovante [...] mas ela busca também o desenvolvimento dos colaboradores, é o
principal objetivo. [...] A avaliagdo busca ser justa, honesta e transparente, com um critério
igual para todo mundo, todos tem o direito de participar, todos tem o direito de fazer um

plano de acgao [...] para que seja avaliado da forma mais imparcial possivel”.
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A ideia do coordenador vai ao encontro da de Robbins, Decenzo ¢ Wolter (2013),
quando explicam que o avaliador precisa dispor de um tratamento justo € equanime para
todos, ser imparcial e transparente ao avaliar um funcionario, eliminando qualquer conceito
adulterado por sua percep¢ao e entender os padrdes de desempenho em seu conceito literal.

Na visdo do supervisor, o principal objetivo da Avaliagdo por Competéncias ¢ “tentar
medir, mensurar e melhorar a parte do feedback”, e explica por que a avali¢do foi
implantada. Segundo sua compreensao, quando a empresa criou a politica de Progressao por
Mérito ndo existia registro ou subsidio algum para determinar tal progressdo, apenas era
disponibilizada certa quantia em dinheiro para o gestor atribuir como mérito para os
colaboradores, com limites de percentual e algumas regras, mas era uma decisdo muito
importante sendo tomada subjetivamente e sem evidéncias mensuraveis. E entdo, ha dois anos
foi adotada a regra de Progressdo por Mérito através do desempenho dos colaboradores, fato
este que exigiu que fosse criada a avaliagdo de desempenho por competéncias. A partir de
entdo, a Avaliagdo por Competéncias tomou forma e foi utilizada como subsidio para tomada
de decisdo a fim de conseguir evidenciar para o colaborador, por meio do feedback, como esta
seu desempenho. E importante destacar que um colaborador s6 ganha o mérito se conseguir
conceito suficiente, ou seja, se atingir ou superar o conceito final do setor.

Outro viés que o supervisor aponta ¢ a relagdo da Avaliagdo por Competéncias com a
questdo trabalhista, pois a empresa precisa documentar todas as situagdes que ocorrem com
relagdo a méritos e desempenho e ter como justificar qualquer situagdo, caso venha ocorrer
uma possivel duvida ou precipitacdo por parte dos colaboradores. E o supervisor tem razao
quando ressalta que a empresa se preocupa com as questdes legais, pois Marras (2011, p. 167)
destaca que este “instrumento carrega no seu processo uma dose forte de subjetividade, que o
reveste de uma ambiguidade realmente indiscutivel”, e considerando que o desempenho de
uma pessoa pode ser definitivo para uma tomada de decisdo, se a organiza¢cdo ndo tem como
comprovar que o seu sistema de avaliagdo de desempenho nao discrimina nenhum grupo, isso
pode leva-la a uma agdo judicial, o qual ¢ frequente, cujas incidéncias tém crescido em varios
paises (SPECTOR, 2010). De modo geral, através da interpretacdo do Grafico 5, é observa-se
que o conceito da Progressdo por Mérito através do desempenho estd bem claro para os
colaboradores, quando eles concordam que buscam aprimorar suas competéncias a fim de
alcancar recompensas profissionais. A maioria (56,5%) concorda com essa ideia seguidos de

colaboradores que concordam totalmente (34,8%).
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Grafico 5 — Percep¢ao dos avaliados em aprimorar suas competéncias a fim de alcancar
recompensas profissionais

13 13 (56,5%)
10
5
2 (8,7%)
0(0%) 0 (0%)
0
B s e M i

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O supervisor entende que o método de Avaliagao por Competéncias desenvolvido na
empresa ¢ valido e eficaz, mas aponta a dificuldade em mensurar as competéncias, ou
mesmo, criar regras e padroes. A forma como os colaboradores sdo avaliados ainda ¢ muito
subjetiva, pois ndo existem parametros exatos, € expde um exemplo: um colaborador precisa
de cinco treinamentos para ter a competéncia de conhecimento de forma muito satisfatoria. E
a questdo ¢é: como definir que tal situagdo indica uma competéncia, ou a falta dela? E
reafirma, que a real dificuldade é “conseguir colocar uma métrica em cada competéncia a ser
avaliada”. Entretanto, este ¢ um problema muito comum encontrado nas avaliacdes de
desempenho, mais conhecido como padrdes obscuros, que segundo Dessler (2003), acontece
quando a escala de avalicdo ¢ muito aberta a interpretagdes.

O coordenador relata que hd dois anos, quando foi implantada a Avaliacdo por
Competéncias na empresa, os gestores ndo estavam preparados para avaliar os funcionarios,
mas desde a primeira avaliagdo, o coordenador afirma que houve uma evolucdo significativa
dos proprios avaliadores, da ferramenta utilizada e dos colaboradores. Segunda sua percepcao,
no inicio, os colaboradores acreditavam de forma “timida” que esse método de avaliagdao
pudesse realmente melhorar o seu desempenho, mas hoje ¢ perceptivel que os colaboradores
tomam a Avaliagdo por Competéncias e o plano de a¢gdo como uma oportunidade. No geral, o
entrevistado reconhece que a avaliagdo tem um papel muito importante na empresa hoje e
vém dando resultados bons. Entretanto, ainda ¢ preciso evoluir, € esta evolucao precisa ser
gradativa, tanto da parte dos colaboradores, quanto da parte dos avaliadores e da ferramenta.
Quando analisa-se o Grafico 6, a opinido do coordenador se concretiza, quando percebe-se

que a maioria dos colaboradores (52,2%) concordam que a Avaliagao por Competéncia tem a
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capacidade de desenvolvé-los profissional e pessoalmente. Entretanto, destaca-se a alta
porcentagem de colaboradores que sdo indiferentes a esta opinido (30,4%).
Grafico 6 — Percepcdo de que a avaliagdo por competéncias desenvolve os avaliados

profissional e pessoalmente

12 (52,2%)

7 30.4%)

2(8,7%) 2(8,7%)

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Uma das dificuldades apontadas pelo coordenador com relacdo a Avaliagdo por
Competéncias € a questdo do tempo, pois em sua posicdo como coordenador de filial e gestor,
a avaliacdo demanda muito tempo e preparacdo, sendo que em seu cargo hd muitas outras
atribuicdes, ¢ destaca a importancia da dedicagdo adequada do tempo para tratar a Gestao de
Pessoas, caso contrario, isso podera ser perdido na empresa. E ainda aponta a falha no
processo de informacio, quando as informagdes ndo sdo integradas, pois ndo fazem parte do
mesmo banco de dados (por exemplo, para a Avaliacdo por Competéncias sdo necessarios os
apontamentos que sdo organizados em uma planilha do Excel, o historico de treinamentos que
sao armazenados em outra plataforma, para que sejam integradas as informagdes a fim de
avaliar um colaborador numa terceira ferramenta de base de dados, o que dificulta o processo
e demanda mais tempo ainda). A proposta seria a ado¢do de um software que gerenciasse
todas essas informagdes (indice de satisfagdao do cliente, historico de treinamentos, relatorios
de faturamento, entre outros indicadores).

A partir das dificuldades apontadas pelo coordenador, pode-se concluir que tais
problemas enfrentados ndo tem relacdo com o método de avaliagdo em si, mas sim com a
organizacdo dos processos e estrutura da empresa, que podem ser facilmente resolvidos
através de planejamento. Outra dificuldade sdo os indicadores de dificil mensuracao, (por
exemplo, a falta de uma nota padrdo ou peso preestabelecido relacionado ao atendimento,
produtividade, etc.), a falta de atribui¢des padronizadas para determinadas situagdes, que

poderiam ser mais concretas € menos subjetivas para a Avaliacdo por Competéncias. O
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coordenador ainda declarou que 50% ou mais da avaliacdo é interpretativa por parte do

avaliador.

A maior dificuldade apontada pelo supervisor, com relacdo a Avaliacdo por
Competéncias, ¢ a questao da subjetividade, pois “as competéncias ndo tém métricas exatas,
[...] e como as competéncias sdo questoes pessoais, elas ndo sdo precisas”. A avaliacio
depende muito do contato do avaliador com o avaliado, e € preciso levar em consideracdo a
forma como cada um gosta de ser tratado ¢ as suas particularidades. E muito importante saber
exatamente o que cada um estd fazendo, ndo a fim de fiscalizar, mas com o objetivo de
entender se a pessoa esta evoluindo e se desenvolvendo. Diante disso, os avaliadores t€ém
tentado ampliar o contato e a comunicagdo com os colaboradores, mas ainda existem
dificuldades para realizarem “conversas pontuais”. Hoje, os avaliadores se baseiam em
indices, mas dentro das possibilidades estdo buscando métricas ou formas mais precisas de
medir o desempenho dos colaboradores, para a empresa ter justificativas mais consistentes no
momento do feedback. Se o colaborador ndo compreender a avaliagcdo e ndo concordar com o
que foi exposto, consequentemente ele ficara insatisfeito. Para tanto, Fitz-Enz (1984; 2001
apud LIMONGI-FRANCA, 2011, p. 128) aponta algumas questdes que podem ser utilizadas
como roteiro, a fim de auxiliar no desenvolvimento dos indicadores ou critérios de
desempenho, por exemplo: “Aonde queremos chegar? Quais sdo os objetivos da gestdo de
pessoas? Que dados precisamos capturar € administrar para chegar a linha de chegada? Quem
devera gerar que dados? Quando necessitaremos deles? Como atingiremos isso de maneira
mais eficiente e efetiva?”

De uma forma geral, constata-se que a Avaliagdo por Competéncias € utilizada para os

trés efeitos, propostos por Spector (2010):

I. Decisdes administrativas: utilizado como fundamento para recompensas, no caso,
progressdo por mérito. Esse efeito precisa estar claramente esclarecido em documento
formal;

II. Desenvolvimento e feedback: auxilia no aprimoramento de habilidades e no
desenvolvimento profissional e pessoal, que ¢ executada através dos planos de acdes.

III. Critérios para pesquisa: possui fins de planejamento e aprimoramento dos processos da
organizagdo, como por exemplo, contragdes na busca do perfil ideal e treinamentos

especificos e direcionados.
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4.2.3 Impactos da Avaliacio

No entendimento do coordenador, todo o colaborador que faz um plano de acdo para
se desenvolver e aprimorar alguma habilidade vai dar um resultado melhor e vai impactar no
seu trabalho, na agilidade e consequentemente esse resultado vai transparecer na satisfacao
do cliente (a maneira de ser, de trabalhar em equipe, a responsabilidade e a maneira de se
desenvolver em termos de conhecimento).

O supervisor cita um exemplo entre a relagdo da competéncia de conhecimento com o
atendimento ao cliente, e supde que, se um colaborador detém conhecimento sobre
determinada 4rea, ele ird realizar tal tarefa com mais presteza, consequentemente esse
resultado vai impactar na satisfacdo do cliente.

O coordenador acredita que, atualmente, a visao de que, o desenvolvimento
profissional e pessoal estd diretamente relacionado com o indice de satisfacdo dos clientes,
estd claro para os colaboradores. Ja o supervisor acredita que os colaboradores ndo tém essa
visdo, pois esta relagdo ¢ indireta e subjetiva.

No Grafico 7 fica evidenciado que, mesmo o coordenador acreditando que a relagdo
entre competéncia e satisfacdo dos clientes ¢ subjetiva e indireta, para os colaboradores, este
conceito esta claro e ainda, concordam que as suas atitudes e comportamento tém influéncia
no indices de participacdo e satisfagdo dos clientes. E possivel observar que 47,8% ¢ 39,1%,

respectivamente, concordam e concordam totalmente com essa afirmacao.

Grafico 7 — Percep¢do dos avaliados de que suas atitudes e comportamento influenciam nos
indices de participagdo e satisfacdo dos clientes

11 (47,8%)

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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No que concerne aos destaques da empresa no mercado, o coordenador acredita que
as premiacdes e reconhecimentos alcangcados podem interferir no trabalho dos colaboradores
de forma positiva, até porque a empresa s6 obteve tal destaque a partir das opinides e

4 e também no que tange as

percepgdes (pesquisa de clima) dos proprios colaboradores?
politicas de gestao de pessoas, além de ser perceptivel a satisfacdo das pessoas no trabalho por
fazerem parte dessa construcdo histdrica. E ndo s isso, os destaques da empresa no mercado
atraem novos colaboradores e pessoas que buscam empresas referéncia para trabalhar. A visao
do supervisor ¢ a mesma, quando explica que acredita que os destaques da empresa no
mercado podem agregar certo valor quanto a satisfagdo no trabalho e o orgulho que os
colaboradores sentem, pois a empresa conquistou espaco no mercado por meio do
reconhecimento dos proprios funcionarios em relagdo ao trabalho de gestdo feito pela
empresa.

Da mesma forma, com relagdo ao tema responsabilidade social, tocante aos projetos
sociais desenvolvidos pela empresa. O coordenador acredita que os colaboradores se sentem
valorizados e felizes quando participam de projetos sociais®. Na visdo do coordenador, pode-
se perceber que os temas de destaques no mercado e responsabilidade social influenciam os
colaboradores de uma forma mais relacionada com a satisfa¢do. O supervisor acredita que os
projetos sociais que a empresa desenvolve podem interferir no trabalho do colaborador
através de sentimentos de “dever cumprido, sensagcdo de que foi feito algo a mais ou algo
diferente”. O entrevistado menciona alguns exemplos de projetos desenvolvidos pela
empresa, e ressalta que, a empresa tenta proporcionar o envolvimento social dos
colaboradores, mas muitas vezes ele acaba esperando demais da empresa, ou seja, acredita
que a organizagdo tem subsidios para ajudar as pessoas, entdo por que ndo o faz? E assim,
acabam por ndo compreender o real sentido da responsabilidade social que diz respeito a
integragdo, ao trabalho em equipe, ao compromisso e ao aprego pelo colega. E finaliza a
conversa expondo que, os colaboradores ficam dependentes da iniciativa da empresa “puxar a
frente” para realizar projetos sociais, pois nao existe proatividade por parte dos funcionarios.
O entrevistado acredita que a participacdo € o envolvimento nos projetos sociais ¢ uma
decisdo pessoal de cada colaborador. Tendo como base as opinides do coordenador e do

supervisor, de acordo com o Grafico 8, pode-se perceber que a maioria dos colaboradores

24 Por meio da pesquisa de clima realizada anualmente na empresa, a percepgdo dos colaboradores com relagdo a
Gestdo de Pessoas atingiu um nivel satisfatorio ao ponto da empresa obter destaque diferenciado no mercado
com relagdo aos seus concorrentes.

25 Os projetos sociais sdo desenvolvidos na matriz. A filial sempre participa, mas em proporgdes menores.
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(65,2%) revela e concorda plenamente que sentem satisfagdo quando participam de projetos
sociais que a empresa desenvolve, e isto também impacta positivamente no seu trabalho.

Grafico 8 — Percepcdo da satisfagdo dos avaliados relacionada aos projetos sociais que a
empresa desenvolve, impactando positivamente no seu trabalho

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Recentemente mais de 300 estudos apontam que ha uma relacdo razoavelmente alta
entre satisfacdo e desempenho no trabalho, entretanto, “a satisfagao seria uma causa provavel
de um desempenho melhor, mas este ndo seria uma causa de maior satisfagdo no trabalho”
(JUDGE; ROBBINS E SOBRAL, 2011 apud OLIVEIRA; CARVALHO; ROSA, 2012, p.77).
Para Shigunov Neto e Gomes (2003), as necessidades, os sentimentos ¢ os desejos tém
influéncia sobre o desempenho dos funcionarios. E nao so6 isso, estes fatores estdo
relacionados aos indices de satisfagdo cada vez maiores, tanto dos membros organizacionais
como dos clientes. Dessa forma, a satisfagdo no trabalho influencia diretamente no
desempenho dos funcionarios, o que consequentemente resultarda em altos indices de
satisfacdo dos membros da organizagdo e também dos clientes.

Com base no que foi apresentado pelos entrevistados, torna-se perceptivel o objetivo
da Avaliagdo por Competéncias: progressao por mérito baseada no desempenho. E seus
impactos: satisfacao dos clientes, responsabilidade social e destaques da empresa no mercado.
Porém, ndo foram citados de forma clara outros beneficios que a avaliagdo pode trazer a
empresa, o qual Gillen e Siqueira (2000; 2002, apud LIMONGI-FRANCA, 2011, p. 117)
definem:

» Para a organizagdo: dados sobre desempenho organizacional, dados de planejamento de
RH, melhor comunica¢do, motiva¢ao e desempenho.
» Para os avaliadores: melhor desempenho da equipe, retificagdo de problemas e retorno

sobre si mesmo.
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* Para os avaliados: melhor compreensdo das competéncias levando a melhora-las,
oportunidades para discutir problemas/queixas e enfoque sobre si mesmo e necessidades
pertinentes.

As informacdes e a perspectiva que a avaliacdo por competéncias proporciona, podem
ser usadas como subsidio para outros processos da organizagdo, se forem melhor

administrados e interpretados.

4.2.4 Competéncias

As competéncias organizacionais que sdo avaliadas nos colaboradores na Avaliacao
por Competéncia foram definidas pela 4rea de Recursos Humanos, baseadas na descricdo dos
cargos?® da empresa, e ainda, algumas competéncias de comportamento foram definidas com
base no que se espera dos colaboradores.

De acordo com Rabaglio (2015), as competéncias podem ser identificadas e definidas
de acordo com cada cargo da organizacdo, para assim, ser possivel realizar uma gestdo com
base em competéncias, e € justamente dessa forma que a empresa definiu as competéncias
para sua avaliacdo. Dutra (2001) também ressalta a relagdo existente entre competéncias
individuais e competéncias organizacionais, € explica que existe uma troca continua de
conhecimentos entre individuo e organizacao, principalmente quando sdo exigidas e avaliadas
um conjunto de competéncias organizacionais e comportamentais.

As oito competéncias organizacionais sdo: Comunica¢do; Conhecimento; Disciplina;
Iniciativa; Inovacao; Qualidade no Trabalho; Responsabilidade e Trabalho em Equipe. Para
os cargos de gestdo, a avalicdo ¢ realizada com base em 5 (cinco) competéncias
organizacionais: Comunicac¢do; Conhecimento; Inovacao; Qualidade no Trabalho; e Trabalho
em Equipe. E quatro competéncias de gestio: Accountability’’; Lideranga; Negociagio; e
Resolugao de Conflitos.

Estao apresentados na Figura 14 os conceitos das competéncias organizacionais

avaliadas nos colaboradores, e na Figura 15, as competéncias de gestdo que sdo avaliadas para

26 A descrigdo dos cargos da filial Chapecd/SC pode ser visualizada no Anexo 4.
" Do inglés Accountability, em portugués significa “prestagdo de contas”.
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os cargos de gestdo da empresa?®. O documento na integra pode ser conferido no Anexo 1, na

Politica de Avaliacdo por Competéncias adotada pela empresa.

28 Os conceitos das competéncias organizacionais que sdo avaliadas nos cargos de gestdo sdo os mesmos
conceitos das competéncias avaliadas nos colaboradores.



Figura 14 — Conceito das oito competéncias organizacionais para avaliar colaboradores

S C()\|UNICACAO

* Habilidade de expor ideias de maneira clara e objetiva, saber ouvir e
argumentar com coeréncia e de forma adequada, com superiores,
pares e equipe.

s CONHECIMENTO

® Conhece e domina as atividades de sua responsabilidade de acordo
com sua fungdo. Demonstra interesse no autodesenvolvimento e na
busca de aperfeicoamento pessoal e profissional, participa de
treinamentos, cursos, reunides e outros.

mm DISCIPLINA

e Cumprimento dos horarios conforme os procedimentos da empresa,
pontualidade no trabalho ou em reunides. Respeita e cumpre as
normatizagdes estabelecidas pela empresa.

m |NICIATIVA

» Capacidade de atuar de forma proativa e arrojada diante de situagdes
adversas, agindo na busca por solugées.

m  |NOVACAO

e Capacidade para apresentar solugbes criativas, inovadoras e viaveis,
visando melhor continua e solugdes de problemas.

mad QUALIDADE NO TRABALHO

¢ Realiza seu trabalho de maneira eficiente e eficaz, se dedica na
execucdo das tarefas realizadas. Planeja suas ag¢bes, buscando evitar
erros e retrabalho.

maa  RESPONSABILIDADE

* Confianga, dedicagdo e seriedade que inspira no exercicio de suas
fungdes, mantendo a consciéncia de seus deveres e das suas
responsabilidades, garantindo as entregas com qualidade e respeitando
0s prazos acordados.

mad TRABALHO EM EQUIPE

e Facilidade no relacionamento interpessoal, dotado de diplomacia,
cordialidade, acessibilidade e ética ao estabelecer contato com os
colegas de trabalho e ou clientes, Disposi¢do para cooperar com os
demais colegas, participa, se integra, envolve-se nas atividades com a
equipe.

Fonte: Adaptado de documento institucional (2016).
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Figura 15 — Conceito das nove competéncias organizacionais e de gestdo para avaliar os
gestores

COMUNICACAO

CONHECIMENTO

INOVACAO

QUALIDADE NO TRABALHO

TRABALHO EM EQUIPE

ACCOUNTABILITY

¢ Capacidade de responder inteiramente por si e por sua equipe,
assumindo total responsabilidade por eles. Habilidade de pegar a
responsabilidade para si e gerar respostas com resultados positivos
abrindo mao das justificativas.

m LIDERANCA

e Capacidade para coordenar, delegar, orientar e acompanhar
continuamente as atividades da area, fornecendo feedbacks regulares
aos colaboradores de sua equipe. Focado em resultado e
acompanhamento continuo de metas e indicadores.

= NEGOCIACAO

¢ Capacidade de defender ideias e pontos de vista de forma bem
estruturada e convincente, fazendo uso da persuasdo e apresentando
flexibilidade para estabelecer acordos que visem o bem comum.

= RESOLUCAO DE CONFLITOS

¢ Capacidade de mediar situagdes conflitantes, buscando a harmonia e
mantendo o equilibrio.

Fonte: Adaptado de documento institucional (2016).
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A gestdo por competéncias pode ser considerada um método de avaliacdo de
desempenho, pois para Fleury (2001, p. 185), entende-se por competéncia um “conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, conjunto de capacidades humanas) que
justificam um alto desempenho”.

Por meio da interpretacio do Grafico 9, pode-se perceber que a maioria dos
colaboradores (60,9% e 30,4%) concorda ou concorda totalmente que possuem todas as
competéncias exigidas pelo cargos que ocupam. Esse fendmeno pode ocorrer desde o
processo de recrutamento e sele¢do, quando algumas competéncias dos cargos ja sdo
avaliadas de antemao, e principalmente no que diz respeito a avaliagdo, pois as competéncias
avaliadas foram definidas com base nas competéncias de cada cargo, e ainda, os
comportamentos, habilidades e atitudes de cada colaborador sao desenvolvidos e aprimorados
constantemente através dos planos de agdes, o que auxilia na percepcao de “possuir todas as

competéncias exigidas pelo cargo”.

Grafico 9 — Percepgdo dos avaliados em possuir todas as competéncias exigidas pelo cargo
que ocupa

15

0 (0%)

0
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Fonte: Elaborado pela autora (2016).

4.2.5 Gestao de Pessoas

Em relacdo a Gestdo de Pessoas na empresa, o coordenador expressa sua opinidao de
forma clara, e explica que considera a Gestao de Pessoas muito importante e imprescindivel.
Ele declara também que a empresa investiu muito no setor nos ultimos anos. O coordenador
supde que quando uma empresa investe em Gestdo de Pessoas, a impressdo que se tem € que
“a empresa vai ajudar todo mundo, vai dar valor as pessoas”, mas ¢ importante deixar claro

que nao se trata somente disso.
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E necessario “colocar as pessoas e dizer onde elas estio e aonde a empresa espera que elas
vdo chegar”, ou seja, esta compreensdao estd em consonancia com a definicdo de Fischer
(2002, p. 12): “entende-se por modelo de gestao de pessoas a maneira pela qual uma empresa
se organiza para gerenciar € orientar o comportamento humano no trabalho”. O entrevistado
também ressalta que as pessoas demoram a entender e a se adaptar a cultura da empresa. O
real investimento em Gestao de Pessoas tem o intuito de possibilitar aos colaboradores o seu
constante desenvolvimento e a sua valorizacao, tudo isso dentro dos padrdes e cultura da
empresa.

Entretanto, na opinido dos colaboradores, alguns ainda estdo em duvida se realmente
se sentem valorizados. No Grafico 10 ¢ possivel visualizar que a maioria (47,8%) concorda
que se sente valorizado e seu trabalho reconhecido na empresa, porém, o indice que refere a

indiferenca (21,7%) € expressivo e deixa dividas quanto as opinides dos colaboradores.

Grafico 10 — Percepcao do avaliado sobre a sua valorizagao e o reconhecimento do
seu trabalho

11 (47,8%)

218,7%)

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Ainda sobre o pensamento do coordenador, ele acredita que para fazer Gestao de
Pessoas todos precisam estar alinhados aos objetivos organizacionais, a comunicagao precisa
ser eficiente, precisam existir processos (padrdes) para que todos trabalhem da mesma forma,
mas sempre respeitando as questoes pessoais de cada um, pois segundo as suas palavras, “as

pessoas ndo sdo robos”, mas a linha a ser seguida precisa ser igual para todos.

O coordenador afirma que a Gestdo de Pessoas ¢ muito complexa, mas gera

resultados, com equipes alinhadas “remando para o mesmo lado” e todos os colaboradores
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seguindo o gestor”. O coordenador fala com base em suas experiéncias (entrou na empresa
como Analista de Suporte e hoje € gestor), que o gestor de pessoas precisa de aprimoramento
continuo, pois o trabalho com pessoas ¢ arduo, e ¢ realizado diariamente, de forma a saber
lidar com as pessoas, sendo um gestor acessivel e aberto a conversas (porém, sem privilegiar
ninguém), mas também ha a questdo legal na Gestdo de Pessoas, a qual a empresa respeita
muito. Para finalizar, o coordenador manifesta sua opinido dizendo que, hoje, a organizacao
que nao fizer uma boa Gestao de Pessoas vai perder talentos e vai investir em capacitagdo de
pessoas que podem estar se desligando da empresa em pouco tempo’’. Pode-se dizer que a
opinido do entrevistado se traduz no conceito de Fischer (2002) quando ressalta que, mesmo
com a evolugdo tecnoldgica, a preservagdo da imagem da empresa estd submetida ao
comportamento ¢ as caracteristicas humanas.

A fim de entender melhor os processos da Gestdo de Pessoas na empresa, questionou-
se o coordenador sobre o processo de recrutamento e selecdo. Ele explicou que, ao analisar
uma pessoa no processo de recrutamento e selecdo existem materiais de apoio, como
perguntas e testes, mas que sdo utilizados como complemento na busca pelo perfil ideal. Isso
se deve pela experiéncia do coordenador em participar do processo de recrutamento e selecao,
na busca do perfil que se encaixa na cultura da organizagdo ou nas palavras do coordenador,
“o jeitdo” da empresa. Os fatores que influenciam o recrutamento e selecdo estdo ligados
também a vontade de crescer da pessoa e de permanecer na empresa por um longo periodo.
As perguntas apenas auxiliam na busca pelo perfil ideal, para que ndo ocorram frustagdes
futuras, tanto da parte da pessoa, como da empresa, pois isso influencia muito nos custos
relacionados a treinamentos e capacitacdes, € também porque a empresa tera um desgaste
muito grande se tiver que desligar um colaborador recém contratado.

Estes fatores influenciam também os indices de demissdes e rotatividade da empresa
propostos pelo planejamento estratégico e controlados pela area de Recursos Humanos.
Buscando relacionar o processo de recrutamento e selecdo com o desenvolvimento de
pessoas, mais precisamente o método de Avaliagdo por Competéncias da empresa, o
coordenador acredita que existe alguma relacdo entre estes dois conceitos, em partes, €
explica que algumas competéncias que sdo analisadas na avaliagdo podem ser utilizadas como

um balizador no processo de recrutamento e selecdo. Nao sdo competéncias obrigatdrias, mas

2 O entrevistado salienta que o gestor precisa ser um lider, o exemplo que as pessoas vao seguir, o gestor precisa
ser o direcionador dos colaboradores, agindo de forma justa e tratando desvios de forma rigida.

39 Durante a entrevista com o coordenador, percebe-se a sua real preocupagdo com as pessoas € a significativa
importancia que a Gestdo de Pessoas desempenha em seu cargo atualmente. O coordenador da filial preza pelos
seus colaboradores em qualquer circunstancia, mas também defende a cultura da empresa a qualquer custo.
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na busca pelo perfil tais competéncias estdo subentendidas. Chiavenato (2009) evidencia que
os processos de agregar e aplicar pessoas estdo diretamente relacionados, no que diz respeito
aos seus subprocessos de recrutamento, selecdo, modelagem de trabalho e avaliagao de
desempenho. No mesmo sentido, Dutra (2004) destaca o conceito de alinhamento da
avaliagdo, cujos objetivos da avaliagdo de desempenho precisam estar alinhados com os
demais processos da Gestdo de Pessoas.

Buscando o entendimento do processo de manter as pessoas na organiza¢do, o
coordenador entrevistado assegura que nao existe nenhuma politica especifica ou formalizada
com a finalidade de manter os colaboradores ou uma politica de “manutengcdo dos
colaboradores”. A empresa tem algumas politicas que visam manter as pessoas na
organizagdo e que geram expectativas nos colaboradores para permanecerem na empresa, mas
esse objetivo de manter as pessoas fica subentendido.

A empresa busca reter os talentos, através do plano de cargos e salarios?!', da
meritocracia, da avaliacdo de desempenho, do desenvolvimento através de treinamentos,
programas e beneficios, promocdes dentro dos cargos, bem como melhorias em infraestrutura
e equipamentos da empresa.

Como ja foi visto anteriormente, Chiavenato (2009) expde que, o processo de manter
as pessoas na organizacdo diz respeito, principalmente, a higiene e seguranga o trabalho,
qualidade de vida e relagdes com empregados e sindicatos. No Grafico 11, a maioria dos
colaboradores (47,8%) expressaram sua opinido concordando totalmente que as promogdes
que conquistam/ram sd3o um incentivo para permanecer na empresa. Porém, € possivel
identificar que houve disparidade nos resultados, sendo que boa parte dos colaboradores
(21,7%) se sentem indiferentes com relagdo a isso. No entanto, os indices de resposta no

geral, foram positivos para a afirmag¢ao proposta.

310 coordenador informou que o plano de cargos e salarios sera revisado em breve, pois a empresa busca
acompanhar o mercado.
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Grafico 11 — Percep¢ao de que as promogdes que os avaliados conquistam os incentivam a
permanecer na empresa

11 (47,8%)

5(21,7%)
417 4%)

218,7%)

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Um ponto importante que o coordenador da filial destaca, foi um método criado por
ele mesmo, cujo foco ¢ atrair e contratar colaboradores de nivel mais baixo, de estagio, por
exemplo, para as pessoas poderem se desenvolver dentro da empresa, pois a organizagao
busca valorizar as pessoas que fazem parte do seu quadro de colaboradores. O coordenador
ainda destaca que o indice de rotatividade na filial Chapecd/SC ¢ significativamente baixo
(menor indice entre todas as filiais), e ressalta novamente, que a empresa considera como
seu maior patrimonio as pessoas que nela trabalham e o seu conhecimento. A afirmagao
do coordenador parece estar de acordo com as tendéncias futuras do mercado, pois diante do
cenario econdomico instavel no qual o mercado se encontra, a maior vantagem que as empresas
podem utilizar nessa disputa de mercado sdo as pessoas, de modo a construir seu diferencial
frente a competitividade global (DESSLER, 2003). Em relacio a Avaliacdio por
Competéncias, este método de avaliagdo busca mostrar aos colaboradores que a empresa se
preocupa com eles e ainda, se interessa no seu desenvolvimento, relacionado ao seu
aprendizado, em atitudes melhores e proativas, ideias inovadoras, para obter um crescimento
profissional e pessoal. Dessa forma, o colaborador deve ver a empresa como uma instituigao
que “deseja o seu bem” e que busca seu desenvolvimento continuo, sendo que assim, a
empresa consegue reter seus colaboradores.

O coordenador declara que o trabalho que a Gestdo de Pessoas desenvolve gera
resultados e que estes sdo perceptiveis no produto/servi¢o final. Ele comenta que quando a
equipe evoluiu, se desenvolveu e passou a trabalhar em conjunto, os resultados foram muito
expressivos, tanto em relacdo ao faturamento da empresa, quanto em relagdo a satisfacdo dos
clientes, e também, a filial Chapecd/SC melhorou sua relagdo com a matriz (hoje a filial

Chapec6/SC ¢ reconhecida como uma das melhores filiais da empresa).
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O entrevistado ainda coloca que a filial cresceu, foi valorizada, os profissionais inseridos nela
foram valorizados, ou seja, foi-se “evoluindo aos passos que a Gestio de Pessoas esteve
sempre presente”, ¢ mais uma vez afirma com precisdo que “a Gestdo de Pessoas faz o
resultado acontecer”, principalmente no ramo da empresa, em que os resultados dependem da
capacidade de trabalho das pessoas, da inovagdo, da iniciativa e do trabalho em equipe.
Partindo desse pressuposto, a gestdo de pessoas entra com o papel principal de agente
modificador, alterando seus conceitos, ou seja, “de protetora, ela esta se tornando planejadora
e agente de mudancas” (DESSLER, 2003, p. 9). Concomitante a isso, a opinido dos
colaboradores ¢ unanime quando concordam que o trabalho que realizam impacta diretamente
na imagem da empresa. Significa que, os resultados aparecem também porque os
colaboradores tem ciéncia de que o seu trabalho resulta na imagem positiva ou negativa da
empresa, € consequentemente, gera resultados bons ou ruins, se for o caso. No Grafico 12
percebe-se que 47,8% dos colaboradores concordam, e igualmente 47,8% concordam

totalmente com essa ideia.

Grafico 12 — Percepcdo de que o avaliado acredita que o trabalho que realiza impacta
diretamente na imagem da empresa.
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Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Em uma visdo geral, o coordenador acredita que as politicas de Gestado de Pessoas
desenvolvidas na empresa sdo eficientes e eficazes, mas “ndo é o maximo do que poderia ser
feito”, e tem muito a melhorar, inclusive da parte dele, como gestor’? e também dos
colaboradores. A Gestdo de Pessoas precisa ser desenvolvida e aprimorada, pois em alguns

setores da empresa ela ndo ¢ eficaz, em virtude de alguns gestores ndo estarem preparados

320 coordenador diz que a empresa proporciona treinamentos de lideranca aos gestores, mas que ele busca estar
se aprimorando com estudos relacionados a Gestdo de Pessoas.
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para tal atribuicdo, e talvez pela falta de apoio da propria empresa em relacdo ao
desenvolvimento dos gestores (provavelmente no que diz respeito ao feedback, que por vezes
nao ¢ realizado). Para o seu desenvolvimento, a empresa realiza anualmente uma pesquisa de
clima com os colaboradores que visa auxiliar e direcionar a empresa para uma melhora na sua
forma de gestdo. “Melhorar a gestdo significa mudar a percep¢do de algumas coisas, mas
fazer com que o colaborador entenda o que ¢ a Gestdo de Pessoas e “embarque” na cultura
da empresa”, e se o colaborador ndo acreditar ou achar que ndo ¢ importante a gestao que ¢
realizada na empresa ou que o seu desenvolvimento ndo vai acontecer, provavelmente ele
ficara para tras ou futuramente ele ndo estard mais na empresa. Na mesma linha de raciocinio,

Dessler (2003, p. 9) aponta que

[...] as melhores praticas de RH para muitas empresas hoje em dia incluem
contratacdo altamente seletiva, equipes de trabalho e tomadas de decisdo
descentralizadas, altos salarios, treinamento extensivo, diminui¢do das
diferencas de status e muito compartilhamento de informagdo entre
funcionarios e geréncia.

De acordo com o Gréafico 13, a maioria dos colaboradores (52,2%) valoriza o trabalho
desenvolvido pelo RH Estratégico da empresa, mas talvez os 21,7% que se mostraram
indiferentes ainda ndo entendam perfeitamente o impacto que o trabalho do RH possa agregar

a sua vida profissional.

Grafico 13 — Percepcao dos avaliados com relacdo a valorizagdo do trabalho desenvolvido
pela area de RH Estratégico da empresa.
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Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Por isso, o coordenador deixa claro que a Gestdo de Pessoas e o feedback sao
levados muito a sério na filial, principalmente quando um colaborador questiona a empresa
sobre seu desempenho ou ainda, sobre um possivel desligamento e também para outros tipos
de situagdes, para que ela tenha subsidios reais para justificar tal situagdo e explicar por que o
colaborador se “desviou da curva” que foi proposta pela empresa. Se ndo ha feedback, o
gestor ndo tem credibilidade para exigir ou cobrar dos colaboradores algo que simplesmente
nao foi dito ou que pode ter ficado subentendido em uma determinada situagao.

Quanto as politicas de Gestdao de Pessoas que serdo adotadas futuramente, o
coordenador tem uma ideia preliminar, pois elas ndo estdo ao seu completo alcance. Uma
delas ¢ a revisao do plano de cargos e saldrios (com pesquisas de mercado em relacdo a
saldrios), e a implantacdo de um programa de meritocracia de resultados (premiacdo para os
colaboradores pelo retorno que estdo dando a empresa). Logo, se a progressao por mérito sera
através dos resultados, a avaliacdo também serd com base nos resultados, o qual, segundo Gil
(2012) ¢ um método ainda pouco utilizado no Brasil e a sua efetividade tem relagdo com o
desempenho esperado das pessoas, o nivel de qualidade desejado e os prazos para apresentar
os resultados.

O coordenador deixa claro que esses sdo apenas alguns projetos futuros da
empresa, nada esta formalizado ainda ou em andamento. Equipes de consultoria estdo
trazendo novidades de mercado e tendéncias de grandes empresas para estudar as
possibilidades de implantagdo na organizagao.

Do seu ponto de vista, o coordenador comenta que ha muitos profissionais bons
querendo entrar na empresa € muitos colaboradores buscando conhecimento e evolugao
constante, enquanto outros nao buscam se desenvolver com as oportunidades que a propria
empresa proporciona. Nesse sentido, o coordenador acredita que seja necessario considerar o
custo-beneficio que cada pessoa traz a empresa e o valor que o seu conhecimento e sua forca
de vontade agregam a equipe. Sendo assim, fica evidente que a Gestao de Pessoas da empresa
adota um modelo de vantagem competitiva, a qual na visdo de Fischer (2002), estd
relacionada a competitividade, tendo como principais agentes: estratégias, reengenharia,
reestruturacdo, reinven¢do do setor e competéncias essenciais (habilidades que as diferenciam

dos concorrentes). Basicamente ¢ um modelo de gestdo de pessoas baseado em competéncias.
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4.2.6 Comunicacio

O coordenador acredita que a comunicagdo ¢ muito importante ¢ primordial dentro da
empresa para que tudo acontega da forma que se espera, € declara que, hoje o maior problema
das organizagdes ¢ a comunica¢ao falha, que ocorre pela falta de investimentos no processo
de informag¢do. Como coordenador e gestor, o entrevistado diz que ele é o ponto entre a matriz
e a filial, e estd sob sua responsabilidade comunicar e informar os colaboradores sobre os
assuntos da empresa. Para isso, ele organiza reunides e conversas pontuais a fim de que as
informacodes sejam disseminadas de forma integra. O coordenador afirma que a empresa tem
investido em comunicac¢ao, em sua melhoria, tanto interna, quanto externamente, mas ainda ¢
um processo falho. O entrevistado retoma o que antes ja foi exposto, sobre a questdo da
informagdo estar muito disseminada, o que dificulta a acessibilidade da informacdo. Também
menciona a falha de comunicagdo entre a empresa ¢ os clientes relacionada a percepcao ¢ “a
empatia que por vezes nao existe”, tornando o processo de comunicagao distorcido.

Quanto a Avaliacdo por Competéncias, a comunicagdo esta diretamente relacionada
com o feedback, uma vez que, qualquer falha na comunica¢ao pode distorcer as informagdes e
ainda obter um entendimento diferente, o que na ideia de Spector (2010) acontece da mesma
forma, pois o feedback exige uma ampla comunicagdo entre os envolvidos, além de clareza e
sinceridade. No Grafico 14, na visdo dos colaboradores, a maioria deles (30,4%) discorda
completamente que possam encontrar barreiras na comunicagao entre seus colegas e gestores.
Porém, a opinido ficou bem dividida, com percentuais iguais (21,7%) para opinides como

29 <

“concordo”, “nem concordo nem discordo” e “discordo”.

Grafico 14 — Percepcao de barreiras na comunica¢do com seus colegas e gestores

6 il 5(21,7%) 5(21,7%) 5(21,7%)
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Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Apesar do grafico deixar algumas dividas quanto a interpretacdo pela sua disparidade
de opinides, estes indices levam a uma percep¢do de que o grau de importancia da
comunicacdo ¢ muito diferente para cada colaborador, ou ainda, que a percep¢ao de
comunica¢do ¢ algo muito subjetivo, ou seja, se eu considero que me comunico bem com
meus colegas e gestores, logo, ndo encontro barreiras.

Na proxima se¢do estdo apresentadas as ideias conclusivas que se obteve por meio da
analise dos dados. As consideracdes finais tem o objetivo de concluir o trabalho de uma forma

geral apresentando os principais resultados do estudo de caso.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Na presenca de um novo quadro competitivo, a sociedade do conhecimento vem
ganhando destaque e presenca na economia mundial. A informagao e o conhecimento estdo
incorporados em todos os processos de trabalho. Dessa forma, uma organizagao pode obter
grande fonte de vantagem competitiva através da “capacidade de saber produzir
conhecimento, de saber geri-lo eficazmente”. Essa seria a base da criagdo de riqueza, definida
por Santos (2004, p. 144).

Através das competéncias, segundo Resende (2003), torna-se possivel a aplicacdo do
conhecimento em trabalho, juntamente com as habilidades e comportamentos especificos de
cada pessoa, ou seja, utilizar as competéncias como forma de operacionalizar o conhecimento
e atuar na resolugdo de problemas no contexto organizacional. Diante disso, a Gestdo de
Pessoas atua como agente modificador, desenvolvendo as pessoas e suas competéncias
organizacionais e pessoais de modo a atingir objetivos corporativos € humanitarios.

Diante dos fatos apresentados, com base na realidade da organizagdo investigada, na
analise das opinides do coordenador, do supervisor ¢ dos colaboradores da empresa, pdde-se
constatar que a maioria das situagdes apresentadas estd em concordancia com os modelos
propostos pelos especialistas da area de Gestdo de Pessoas. A empresa pesquisada detém uma
grande fonte de conhecimento que esta atrelada as pessoas e conta com um planejamento
estratégico estruturado e cultura internalizada. Sendo assim, acredita-se que esteja seguindo
uma linha de prospecgao e sucesso, mas ¢ indispensavel supervisionar e manter o controle dos
seus processos, além de desenvolver constantemente as suas politicas e seus colaboradores.

Resgatando o objetivo geral do trabalho que € “Analisar a avaliagdao de desempenho
desenvolvida pela Empresa X, e se necessario propor melhorias no processo, a fim de
constituir-se como instrumento para auxiliar na tomada de decisdo”, pode-se dizer que o
estudo cumpriu o seu intuito, de modo que apresentou o método de avaliacdo de desempenho
sob a visdo dos avaliadores e ainda, complementou-se com as opinides dos colaboradores para
que fosse possivel identificar se, de fato, existam lacunas que poderiam ser melhoradas.

Em relagdo ao objetivo especifico “Desenvolver uma revisdo sistematica dos artigos
selecionados no portal Capes, levantando dados tedricos e bibliograficos sobre gestdo de
recursos humanos e avaliacdo de desempenho baseado nas competéncias” foram revisados os
artigos selecionados, porém concluiu-se que apenas dois deles poderiam complementar

conteudo ao referencial tedrico adotado no trabalho, sendo assim, os outros quatro artigos
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foram utilizados somente como complemento de leitura e posicionamento critico. No segundo
objetivo especifico “Identificar os objetivos da empresa no uso da avaliacdo de desempenho
por competéncias” concluiu-se que a Avaliagdo por Competéncias tem por objetivo
determinar os critérios do programa de Progressao por Mérito. O terceiro objetivo “Verificar
se a descricdo dos cargos da empresa ¢ considerada no contexto da avaliagdo de desempenho
realizada” foi possivel constatar que a avalia¢do ¢ realizada com base em oito competéncias
organizacionais que foram definidas com base na descrigao dos cargos da empresa. E o tltimo
objetivo especifico “Analisar o método de avaliagdo de desempenho por competéncias
utilizado pela Empresa X, identificar possiveis falhas e, se necessario propor um método de
avaliagdo mais adequado a realidade organizacional, a fim de melhorar a efetividade do
processo avaliativo” volta-se ao objetivo geral, o qual foi possivel identificar algumas lacunas
no método de avaliacdo de desempenho e ainda, propor recomendagdes, descritas na proxima
se¢do deste trabalho.

Na analise dos dados, foi possivel identificar algumas falhas/lacunas que nao fazem
parte do método de avaliagao de desempenho, e as quais nao serdo feitas recomendagdes, pois
foge dos objetivos do trabalho. No entanto, podem ser apontadas como maneira a aconselhar a
empresa e ainda como proposta para um estudo futuro. Essas lacunas se apresentam sob o
ambito geral da empresa, e estdo relacionadas ao processo de informacgao falho (ou seja, a
falta de sistemas de informagdo integrados) e a ineficacia da Gestdo de Pessoas em alguns

setores da empresa.
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6 PROPOSICOES A EMPRESA

Frente as analises dos dados, comparando as opinides do coordenador e supervisor da
filial Chapecd/SC e dos colaboradores, pode-se concluir que o método de Avaliagdo por
Competéncias desenvolvido na empresa ¢ eficaz, mas apresenta algumas lacunas que podem
ser melhoradas ¢ desenvolvidas de imediato, com relagao a:

v Esclarecimentos da avaliagdo: tendo como base os graficos que apontaram indices
significativos dos colaboradores que tomaram como opinido ‘“nem concordo nem
discordo”, entende-se que a Avaliacdo por Competéncias para eles ndo possui o impacto
que deveria ter no que diz respeito a influéncia no seu posicionamento na empresa € seu
desenvolvimento profissional e pessoal. Dessa forma, sugere-se que seja aplicada
a acao mencionada pelo supervisor na entrevista que visa reunir os colaboradores e
explicar a importancia da avaliagdo e seus impactos, o processo de feedback, ¢ ainda,
trazer dados reais e concretos de como o desempenho dos colaboradores pode gerar
inimeros beneficios para todos os stakeholders (clientes, funcionarios, fornecedores,
acionistas, governo, sociedade, meio ambiente). Também recomenda-se que o RH
Estratégico ofere¢a uma capacitacdo para os avaliadores a fim de qualifica-los e prepara-
los de maneira adequada.

v" Plano de agdo: identificou-se certa unanimidade na opinido dos colaboradores com
relacdo as dificuldades na elaboracdo e execucdo dos planos de acdes, fator que os
avaliadores ja haviam percebido. Em conversa informal com alguns colaboradores,
percebeu-se que essa dificuldade relacionada ao plano de acdo se deve ao fato de que eles
nao lembravam o que foi passado no feedback. Sendo assim, recomenda-se que seja
desenvolvido um relatério geral, contendo os conceitos de cada competéncia do
colaborador, bem como os principais pontos do feedback e assim disponibilizado para
cada avaliado elaborar seu plano de ac¢do. Acredita-se que o colaborador tem direito e
precisa ter acesso a um relatorio geral referente a sua avaliagdo. O mais indicado para a
efetividade dessa sugestdo seria a aquisicdo de um soffware especializado que
possibilitasse um sistema integrado de informagdes gerando relatérios automaticos. No
entanto, os relatorios podem ser facilmente desenvolvidos em um documento no Word ou
no Excel, contendo os pontos principais € mais importantes da avalia¢ao e do feedback.

v Mensuragdo dos indicadores: os indicadores sdo dados que sdo utilizados para medir um
processo e seus resultados. Neste caso, os indicadores sdo as competéncias. Mensurar as

competéncias ndo ¢ tarefa facil, e ¢ importante ressaltar que esta ¢ uma das caracteristicas
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das avaliagdes de desempenho. Sendo assim, recomenda-se que ao elaborar os

apontamentos da avaliacdo, os avaliadores registrem no minimo trés situagdes positivas e

trés situacdes negativas para cada competéncia que foram observadas no colaborador,

indicando a frequéncia em que ocorreram. Através da multiplicagdo das frequéncias das

situagdes positivas e negativas, tem-se um total de frequéncia que ird apontar para um

conceito final do colaborador naquela determinada competéncia®*. No Quadro 5 tem-se

um exemplo das situacdes positivas e a frequéncia em que ocorreram. Igualmente no

Quadro 7 apontam-se as situagdes negativas, ambas da competéncia de Comunicagao.

Quadro 6 - Apontamentos positivos da competéncia de comunicagao

COMUNICACAO
Frequéncia
. ~ oy 3 2
Situacdes positivas 4 is | Rara 1
Sempre Nunca
vezes | mente
O colaborador se expressa de forma satisfatoria com os clientes X
O colaborador se comunica e interage com seus colegas de equipe X
O colaborador ¢ um bom ouvinte e aceita a opinido de seus colegas e X
gestor
Frequéncia Total 4
Fonte: Elaborado pela autora (2016).
Quadro 7 - Apontamentos negativos da competéncia de comunicagao
COMUNICACAO
Frequéncia
Situagdes negativas 1 2 8 4
As Rara-
Sempre Nunca
vezes | mente
O colaborador ndo se expressa de forma satisfatoria com os clientes X
O colaborador ndo se comunica com seus colegas de equipe X
O colaborador ndo aceita a opinido de seus colegas e gestor X
Frequéncia Total 3

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

33 Atualmente o conceito final do colaborador em cada competéncia é somente definido com base nos
apontamentos, sem qualquer outro indice. Por exemplo, o avaliador analisa os apontamentos e define um

conceito que acha que o colaborador se enquadra.
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Em caso de empate da frequéncia final de cada situa¢do, o colaborador podera ser
avaliado no ambito geral da situagdo. No Quadro 8 apresenta-se o calculo da frequéncia dos
apontamentos € o seu respectivo conceito final. No Quadro 9 tem-se a relagao dos conceitos e
nova pontuagdo proposta, lembrando que a defini¢do dos conceitos de cada competéncia ja
estd definido na Politica de Avaliagdo por Competéncias e continua sendo valido para essa

nova proposta.

Quadro 8 - Célculo da frequéncia dos apontamentos

Total Frequéncia Positiva 4

Total Frequéncia Negativa 3

Célculo das Frequéncias 4x3=12
Conceito da Competéncia Conceito 4

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Quadro 9 - Pontuagao dos conceitos das competéncias

Conceito Final da Competéncia Pontuacgio da frequéncia dos
apontamentos
Conceito 1 De 1 a 2 pontos
Conceito 2 De 3 a 5 pontos
Conceito 3 De 6 a 9 pontos
Conceito 4 De 10 a 16 pontos

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Com o indice da frequéncia das situacdes que foram observadas, serd possivel definir
de forma mais precisa o conceito do colaborador. Isso se deve porque a defini¢do dos
conceitos finais estd baseada na frequéncia com que o colaborador apresenta tal competéncia
ou nao, entdo nada mais justo do que avaliar os apontamentos, de acordo com a frequéncia em
que ocorreram. Como critério para a Progressdo por Mérito, € necessario que o colaborador
possua um conceito suficiente para ser elegivel, o qual precisa ser igual ou superior ao
conceito final do setor. Este conceito ¢ calculado através da média da proficiéncia
(capacidade) apurada em cada setor no periodo avaliativo, critério que j& foi definido na
Politica de Progressao por Mérito (Anexo 3) e que pode ser mantido, porém considerando as
novas pontuagdes propostas.

Recomenda-se ainda, outra tendéncia do método de avaliagdo de desempenho
proposta por Dutra (2004), que ja ¢ adotada pela empresa, mas ¢ de suma importancia que

seja mantida e aprimorada constantemente:
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v Alinhamento da avaliagdo: os objetivos da avaliagdo de desempenho precisam estar
alinhados com os demais processos da Gestdo de Pessoas, ou seja, a Avaliagdo por
Competéncias precisa estar nivelada (posta no mesmo nivel) aos métodos de selecdo e
recrutamento, treinamento e desenvolvimento e com a remuneracdo. Ha também
necessidade de sistemas que orientem quais decisdes tomar com relagdo a gestdo do
desempenho, agdes de selecdo, desenvolvimento, carreira e promogdes.

E importante deixar claro que as recomendagdes desta pesquisa ndo sio absolutas, mas
tém como objetivo possibilitar melhoras na aplicagao do método de avaliacdo de desempenho
da Empresa X. Uma vez que se chegou a tais conclusdes por meio de leituras sobre o assunto
e pesquisa empirica na empresa, ¢ possivel sustentar que todo e qualquer resultado
apresentado teve um subsidio por meio de informagdes reais e concretas.

Por fim, a empresa do estudo considera como seu maior patrimonio as pessoas que
nela trabalham e o seu conhecimento. Em razdo disso, conclui-se com essa pesquisa que a
organizagdo esta comprometida com os seus colaboradores e valoriza o conhecimento que
cada um possui. Este fator indica que a empresa proporciona grandes oportunidades para as
pessoas que buscam desenvolvimento e evolugdo constante, ¢ ainda as estimulam com

recompensas, como forma de valorizagao ¢ retengdo de talentos.

6.1 RECOMENDACOES DE PESQUISA

Como recomendagdo para pesquisas futuras, sugere-se que sejam revisados os
indicadores utilizados na Avaliagdo por Competéncias, de forma a considerar uma tendéncia
proposta por Dutra (2004, p. 53):

v' Indicadores que impulsionam o desempenho: sdo indicadores que impulsionam o
desempenho e consistem na “elaboracdo de um compromisso — chamado em muitas
empresas de contrato de expectativas — por meio do qual se adotam metas individuais
vinculadas a estratégia da organizacdo”. Os indicadores estdo relacionados a quatro
perspectivas do BSC (Balanced Scorecard)’?:

(1) Perspectiva Financeira: esta perspectiva permite medir e avaliar os resultados do

negocio e do que necessita para crescer e se desenvolver, bem como dar retorno aos

3Balanced Scorecard em portugués significa Indicadores Balanceados de Desempenho. O BSC, segundo Kallas
(2005, p. 1) ¢ “uma metodologia voltada a gestdo estratégica das empresas” que visa a escolha de indicadores
mais amplos como forma de alavancar o desempenho esperado pela organizacao.
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seus acionistas. Tem-se como exemplo de indicadores, o retorno sobre o capital
investido, a rentabilidade nos projetos e a carteira de vendas.

(2) Perspectiva do Cliente: esta perspectiva considera a necessidade da organizagao
direcionar seus negocios e atividades para a satisfacdo dos clientes. Tem-se como
exemplo de indicadores, o indice de satisfacdo dos clientes e a participacdo de
mercado (segmento de negdcios, clientes classe A, principais clientes).

(3) Perspectiva dos Processos Internos: esta perspectiva visa a melhoria dos processos-
chave do negocio no presente e se constitui como um indicador do sucesso financeiro
futuro. Tem-se como exemplo de indicadores, o indice de €xito nas concorréncias, o
indice de desempenho do projeto e reprocessamento.

(4) Aprendizagem e crescimento (ou inovacdo e aprendizagem): esta perspectiva visa o
direcionamento da atencdo da empresa para as pessoas ¢ a infraestrutura de RH
necessarias para sua maxima eficiéncia. Tem-se como exemplo de indicadores, o
levantamento das atitudes do pessoal, a quantidade de sugestdes dos empregados e a

receita por empregado.

Essa recomendacdo de pesquisa tem como objetivo reavaliar os indicadores de
desempenho utilizados pela empresa e propor agdes de melhoria com base em indicadores que
sdo considerados tendéncia do mercado. Estes indicadores podem auxiliar a tomada de

decisdo de uma forma mais exata, eficaz ¢ moderna.



105

REFERENCIAS

APPOLINARIO, Fabio. Metodologia da Ciéncia: filosofia e pratica da pesquisa. Sdo Paulo:
Cengage Learning, 2011.

BRANDAO, Hugo Pena; BAHRY, Carla Patricia. Gestdo por competéncias: métodos e
técnicas para mapeamento de competéncias. Revista do Servico Publico Brasilia, Brasilia, v.
56, n. 2, p.179-194, abr. 2005. Disponivel em:
<http://repositorio.enap.gov.br/bitstream/handle/1/1504/2005 Vol.56,n.2 Brandao e
Bahry.pdf?sequence=1&isAllowed=y>. Acesso em: 27 jun. 2016.

BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomas de Aquino. Gestdo de competéncias ¢ gestio
de desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Revista de
Administracdo de Empresas, Sao Paulo, v. 41, n. 1, p.8-15, jan./mar. 2001. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/rae/v4Inl/v41nl1a02.pdf>. Acesso em: 30 out. 2015.

CANCADO, Vera L.; MORAES, Lucio Flavio Renault de; SILVA, Edson Moura da.
Comprometimento organizacional e praticas de gestao de recursos humanos: O caso da
empresa XSA. Revista de Administracdo Mackenzie, [S.I.], v. 7, n. 3, p.11-37, jun. 2006.
Disponivel em:
<http://editorarevistas.mackenzie.br/index.php/RAM/article/download/103/103>. Acesso em:
22 set. 2015.

CAPES. Portal de Periodicos. Disponivel em:
<http://www.periodicos.capes.gov.br/index.php?option=com_pcollection&Itemid=104>.
Acesso em: 13 out. 2015.

CAPES. Portal de Periodicos. Disponivel em:
<http://www.periodicos.capes.gov.br/index.php?option=com_pcontent&view=pcontent&alias
=quem-participa&ltemid=101>. Acesso em: 13 out. 2015.

CARVALHO, Iéda Maria Vecchioni et al. Cargos, carreiras e remuneracio. 2. ed. Rio de
Janeiro: FGV, 2011. 160 p.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de Pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizagdes. 3. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

COCHRANE — Centro Cochrane do Brasil. Disponivel em:
<http://www.centrocochranedobrasil.org.br/cms/index.php?option=com_content&view=articl
e&id=3&Itemid=12>. Acesso em: 13 out. 2015.

CODO, Wanderley. Um diagnostico do trabalho: em busca do prazer. In: TAMAYO, Alvaro;
BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo (Org.). Trabalho, organizacées e cultura. 11. ed. Rio
de Janeiro: Associagdo Nacional de Pesquisa e Pos-graduagdo em Psicologia., 1996. p. 36-55.
Disponivel em: <http://www.infocien.org/Interface/Colets/vO1nl11a05.pdf>. Acesso em: 02
nov. 2015.

DESSLER, Gary. Administracdo de recursos humanos. 2. ed. Sao Paulo: Prentice Hall,
2003.



106

DEWES, Fernando; DOMINGOS, Luis Palma; MILNITSKY, Lilian. Avaliacao do
desempenho nas organizacdes: tendéncias de pesquisa. [S.1.], [2008]. Disponivel em:
<http://www.unisc.br/portal/upload/com _arquivo/avaliacao do desempenho nas organizaco
es_tendencias_de pesquisa.pdf>. Acesso em: Acesso em: 07 out. 2015.

DUTRA, Joel Souza. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestao de pessoas na
empresa moderna. Sao Paulo: Atlas, 2004.

DUTRA, Joel Souza. Gestao de pessoas com base em competéncias. In: , Joel Souza,
et al. Gestdo por competéncias: um modelo avangado para o gerenciamento de pessoas. Sao
Paulo: Editora Gente, 2001.

FERREIRA, Aur¢lio Buarque de Holanda. Novo Dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa.
4. ed. Curitiba: Positivo, 2009.

FERREIRA, Marcia Eloisa Avona; VILLEMOR-AMARAL, Anna Elisa de. O Teste de
Zuligger e avaliacao de desempenho. Paidéia, Ribeirdo Preto, v. 15, n. 32, p.367-676, dez.
2005. Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/paideia/v15n32/06.pdf>. Acesso em: 23 set.
2015

FIALHO, José Tarciso, NEUBAUER FILHO, Airton. O estudo de caso dirigido como
metodologia de pesquisa para a educagao a distancia (EAD). Educere — PUC. p. 4519-4532.
2008. Disponivel em:
<http://www.pucpr.br/eventos/educere/educere2008/anais/pdf/644 503.pdf>. Acesso em: 04
nov. 2015.

FISCHER, André Luiz. Um resgate conceitual ¢ historico dos modelos de gestdao de pessoas.
In: FLEURY, Maria Tereza Leme (Org.). As pessoas na organizacao. Sao Paulo: Editora
Gente, 2002.

FLEURY, Maria Tereza Leme; FLEURY, Afonso. Construindo o Conceito de

Competéncia. Revista de Administracio Contemporanea (RAC), Curitiba, v. 5, p.183-196,
2001. Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/rac/vSnspe/vSnspeal 0.pdf>. Acesso em: 04
nov. 2015.

LIMONGI-FRANCA, Ana Cristina. Praticas de recursos humanos — PRH: conceitos,
ferramentas e procedimentos. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

FREITAS, André¢ Luis Policani; RODRIGUES, Sidilene Gongalves. A avalia¢ao da
confiabilidade de questionarios: uma analise utilizando o coeficiente alfa de Cronbach.
Simpep, Sao Paulo, p.1-14, nov. 2005. Disponivel em:
<https://www.researchgate.net/publication/236036099 A avaliacao da confiabilidade de q
uestionarios uma_analise utilizando o coeficiente alfa de Cronbach>. Acesso em: 05 maio
2016.

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE (Sio Paulo). Prémio é o reconhecimento
maximo a exceléncia da gestao das organizac¢oes no Brasil. Disponivel em:
<http://www.fnq.org.br/avalie-se/png>. Acesso em: 26 fev. 2016.



107

GIL, Antonio Carlos. Gestiao de pessoas: enfoque nos papéis profissionais. Sdo Paulo: Atlas,
2012.

, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6 ed. Sao Paulo: Atlas,
2010.

GIRARDI, Dante Marciano; DALMAU, Marcos Baptista Lopez. Gestao de pessoas.
Floriandpolis: Departamento de Ciéncias da Administracdo/UFSC, 20009.

HIPOLITO, José Antonio Monteiro; REIS, Germano Glufke. A avaliacdo como instrumento
de gestdao. In: FLEURY, Maria Tereza Leme (Org.). As pessoas na organizac¢ao. Sao Paulo:
Editora Gente, 2002.

HORA, Henrique Rego Monteiro da; MONTEIRO, Gina Torres Rego; ARICA, José.
Confiabilidade em Questionarios para Qualidade: Um Estudo com o

Coeficiente Alfa de Cronbach. Produto & Producio, vol. 11, n. 2, p. 85 - 103, jun. 2010.
Disponivel em: <http://www.seer.ufrgs.br/ProdutoProducao/article/viewFile/9321/8252>.
Acesso em: 03 de Maio de 2016.

KALLAS, David. O que é Balanced Scorecard. Symnetics: da estratégia & agio. 2005.
Disponivel em: < http://www.mppr.mp.br/arquivos/File/bsc.pdf>. Acesso em: 09 de Maio de
2015.

LEITE, Maria Piedade Fernandes Ribeiro. Avaliando a qualidade de revistas cientificas para a
publica¢ao de resultados de pesquisas e estudos. Revista Mineira de Enfermagem,[S.1.] v.
13, n. 3, [20087?]. Disponivel em: <http://www.reme.org.br/artigo/detalhes/194>. Acesso em:
17 out. 2015.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos da metodologia
cientifica. 7 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de
pesquisa: planejamento e execu¢do de pesquisas, amostragens € técnicas de pesquisa,
elaboracdo, andlise e interpretacdo de dados. 7 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

MARRAS, Jean Pierre. Administracio de recursos humanos: do operacional ao estratégico.
14 ed. Sao Paulo: Saraiva, 2011.

MARTINS, Bruna Borghezan et al. Os desafios da implementagdo da gestao do desempenho
por competéncias em uma universidade publica: Uma andlise relacionada ao desempenho
humano nas organizagdes. Ix Coloquio Internacional Sobre Gestao Universitaria na
América do Sul, Florianopolis, v. 9, p.1-12, nov. 2009. Disponivel em:
<https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/36871/0s desafios da implementacao
da gestdo do desempenho por competéncias em uma universidade publica.pdf?sequence=1>.
Acesso em: 30 jun. 2016.

MEIRA, Paulo; OLIVEIRA, Roberto de. O endomarketing, Rio Grande do Sul, p.1-12, out.
2014. Disponivel em: <http://endomarketing.com/wp-content/uploads/2014/10/artigo-o-
endomarketing.pdf>. Acesso em: 05 maio 2016.



108

MOSCOZO, Pollyanna Queiroz; PAIXAO, Roberto Brazileiro. Necessidades humanas,
remuneracao ¢ avaliacdo de desempenho: Dilemas da gestdo de pessoas na Mix

Utilidades. Gestao, Financ¢as e Contabilidade, Salvador, v. 4, n. 2, p.137-153, maio/ago.
2014. Disponivel em: <http://www.revistas.uneb.br/index.php/financ/article/view/573/575>.
Acesso em: 23 set. 2015.

PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de desempenho: métodos classicos e
contemporaneos, avaliagdo por objetivos, competéncias e equipes. 12 ed. Sdo Paulo: Ltr,
2014. Disponivel em: <http://www.ltr.com.br/loja/folheie/5007.pdf>. Acesso em: 01 set.
2015.

RABAGLIO, Maria Odete. Boletim gestdo por competéncias - Passo a Passo para implantar
Competéncias Organizacionais ou Corporativas. [S. 1.], 2015. Disponivel em:
<http://www.rabaglio.com.br/artigo.php?idart=97>. Acesso em: 04 nov. 2015

RESENDE, Enio. O livro das competéncias: desenvolvimento das competéncias:
a melhor auto-ajuda para pessoas, organizagdes e sociedade. 2. ed. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2003.

ROBBINS, Stephen P.; DECENZO, David A.; WOLTER, Robert. Fundamentos da gestiao
de pessoas. Sao Paulo: Saraiva, 2013.

SAMPAIO R. F.; MANCINI M.C. Estudos de Revisdo Sistematica: um guia para sintese
criteriosa da evidéncia cientifica. Revista Brasileira de Fisioterapia. Sdo Carlos, v.11, n.1,
p. 83-89, jan./fev. 2007. Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/rbfis/v11n1/12>. Acesso
em: 13 out. 2015.

SANTOS, Maria Joao Nicolau. Gestao de recursos humanos: Teorias ¢
praticas. Sociologias, Porto Alegre, v. 6, n. 12, p.142-158, jul./dez. 2004. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/soc/n12/22259.pdf>. Acesso em: 22 set. 2015.

SHIGUNOV NETO, Alexandre; GOMES, Renata Messias. Reflexdes sobre a avaliacao de
desempenho: uma breve analise do sistema tradicional e das novas propostas. Revista
Eletronica de Ciéncia Administrativa, Campo Largo, v. 1, n. 1, p.1-24, maio 2003.
Disponivel em:
<http://www.periodicosibepes.org.br/ojs/index.php/recadm/article/view/462/359>. Acesso
em: 23 set. 2015.

SILVEIRA, Denise Tolfo; CORDOVA, Fernanda Peixoto. A pesquisa cientifica. In: ,
GERHARDT, Tatiana Engel; SILVEIRA, Denise Tolfo. Métodos de pesquisa. Porto Alegre:
Editora da UFRGS, 2009. Disponivel em:
<http://www.ufrgs.br/cursopgdr/downloadsSerie/derad005.pdf>. Acesso em: 04 nov. 2015.

SPECTOR, Paul E. Psicologia nas organizag¢oes. Industrial and organizational psychology:
research and practice. 3. ed. Editora Saraiva. Sdo Paulo, 2010.

TOSE, Marilia de Gonzaga Lima e Silva, A evolu¢do da gestdo de recursos humanos no
Brasil. 1997. Dissertacdo (Mestrado em Administra¢ao) — Faculdade de Economia,
Administragdo, Contabeis ¢ Atuariais da Pontifica Universidade Catélica de Sao Paulo
(PUCSP), Sao Paulo, 1997.



109

TOSTA, Humberto Tonani et al. A Inter-relacao entre a Gestao do Conhecimento e a Gestao
de Competéncias: Um ensaio teodrico. In: GIRARDI, Dante (Org.). Gestao de recursos
humanos. 3. ed. Florian6polis: Pandion, 2010. Cap. 2. p. 41-61.

TOURINHO, Emmanuel Zagury. Notas sobre o Behaviorismo de ontem e de

hoje. Psicologia: Reflexdo e Critica, Porto Alegre, v. 24, n. 1. 2011. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0102-79722011000100022#ntb>.
Acesso em: 02 nov. 2015.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatorios de pesquisa em Administragdo. Sdo
Paulo: Atlas, 2004.

VERGARA, Sylvia Constant. Métodos de coleta de dados no campo. Sao Paulo: Atlas,
2009.

WOOD JUNIOR, Thomaz; TONELLI, Maria José; COOKE, Bill.Para onde vai a gestdao de
pessoas? Revista de Administracdo de Empresas, [S.I.],v. 11, n. 2, p.20-24, jul. 2012.
Disponivel em: <http://rae.fgv.br/sites/rae.fgv.br/files/artigos/gvexec1102020024.pdf>.
Acesso em: 17 out. 2015.

ZAGO, C¢lia Cristina; RETOUR, Didier. Cultura organizacional: Nivel coletivo constitutivo
da gestao por competéncias. Gestao & Producao, Sao Carlos, v. 2, n. 1, p.180-191, 2013.
Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/gp/v20n1/a13v20nl.pdf>. Acesso em: 22 set. 2015



110

APENDICE A — Entrevista Semiestruturada

Planejamento Estratégico/Gestiao de Pessoas

1.

A empresa atualmente utiliza alguma ferramenta de planejamento estratégico? Se sim,
como ele ¢ utilizado?

Como acontece o processo de tomada de decisdo na empresa?

Ao analisar uma pessoa no processo de recrutamento e selecdo, ¢ utilizado algum
referencial? Existe algum material de apoio ou documento que sdo utilizados?

E possivel identificar alguma relagdo entre o processo de recrutamento e sele¢do e a
avaliagdo por competéncias que a empresa utiliza?

Avaliacdo por competéncias

5.

Explique-me como ocorre o método de avaliagao por competéncias.

*Se as respostas das proximas 5 perguntas forem sanadas na explica¢do da pergunta numero
5, desconsiderad-las e retomar a entrevista a partir da pergunta numero 11.

6.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Quem definiu e como foram definidas as competéncias para serem utilizadas na
avaliacao?

Quais instrumentos sao utilizados para avaliar os colaboradores?

Existe um registro para anotacdo ou um diario de bordo que mantém um histérico de
comportamentos/atitudes dos colaboradores durante todo o periodo de avaliagao?

Como acontece o plano de agdo para o desenvolvimento dos colaboradores?

Qual a sua opinido sobre o feedback? Como ele ocorre? Ele ¢ valido?

Como ocorre a avaliagdo por competéncia dos gestores?

De acordo com o Padrao Gerencial do Processo (PGP) desenvolvido pela empresa, na
ultima etapa do processo de avaliacdo por competéncias identificam-se as competéncias
com maior incidéncia. Como elas sdo identificadas e para qual fim sdo utilizadas?

Sob seu ponto de vista, por que a empresa realiza a avaliacdo por competéncias? Quais
sdo as consequéncias de sua realizacao?

Na sua opinido, a avaliagdo por competéncias ¢ um método eficaz? Se nao for eficaz, que
método poderia ser adotado?

Hoje, a empresa trabalha com metas e indices de satisfacdo dos clientes. Na sua opinido,
a avaliag@o por competéncias auxilia no alcance das metas? Se sim, de que forma? Vocé
acha que isto esta claro para os colaboradores?

A empresa esta consolidada no mercado e ja recebeu diversos prémios com destaque bem
conceituado. Vocé acredita que estes destaques no mercado podem interferir no trabalho
dos colaboradores de alguma forma?

Com relagdo ao tema responsabilidade social, vocé acredita que os projetos sociais que a
empresa desenvolve podem interferir no trabalho dos colaboradores de alguma forma?

A empresa possui algum banco de dados com todas as informagdes sobre seus
funcionarios, bem como seu desenvolvimento no trabalho? Se sim, como ele funciona?
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19. Em seu ponto de vista, existe hoje alguma dificuldade relacionada ao método de
avaliagao? Se sim, quais as mais impactantes? E quais as iniciativas para sana-las?

Manter as pessoas

20. E desenvolvido algum planejamento a fim de manter as pessoas na organizagdo? Se sim,
quais sao os programas desenvolvidos ou oferecidos?

21. Para vocé, a avaliagdo por competéncias possui alguma relagdo com o processo de
retencao de talentos na empresa? Se sim, qual a relagao existente?

Conclusao

22. Vocé acredita que a comunicagao ¢ importante dentro da empresa?

23. Para vocg, qual a importancia da Gestao de Pessoas dentro da empresa?

24. Em sua opinido, ¢ possivel identificar algum tipo de retorno no produto/servigo final com
relacdo ao trabalho que a Gestao de Pessoas desenvolve?

25. Vocé possui conhecimento sobre as politicas de Gestdo de Pessoas que serdo adotadas
futuramente? Se sim, quais?

26. Em sua opinido, a politica de Gestdo de Pessoas atual pode ser considerada é eficaz ou
nao? O que pode ser melhorado, de uma forma geral?
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APENDICE B — Questionario para Estudo de Caso

Este questionario tem por objetivo auxiliar na elabora¢do do trabalho de conclusdo de curso
da académica Marinna Mior. As respostas serdo utilizadas unica e exclusivamente para fins
académicos e os respondentes ndo serdo identificados. O questionario nao dura mais do que 5
minutos. E importante destacar que ndo existe resposta certa e errada, portanto leia com
atencdo as questdes e classifique as respostas com sinceridade de acordo com sua opinido,
levando em consideracao seus conhecimentos, sentimentos e experiéncias.

Para a classificagdo das respostas foi utilizado um modelo de escala Lickert, onde os valores
representam:

1 para Discordo totalmente

2 para Discordo

3 para Nem concordo nem discordo

4 para Concordo

5 para Concordo totalmente

Com relacio ao trabalho que desenvolve, responda:

Sinto que sou valorizado (a) e meu trabalho ¢ reconhecido na empresa.

Possuo todas as competéncias exigidas pelo cargo que ocupo.

Consigo obter um aproveitamento satisfatorio dos treinamentos que eu fago nas atividades
que desenvolvo.

Sinto grande satisfacdo quando participo dos projetos sociais que a empresa desenvolve, e isto
impacta positivamente no meu trabalho.

As promogdes que conquisto me incentivam a permanecer na empresa.

Com relacio a avaliacdo por competéncias, responda:

A avaliagdo por competéncias me desenvolve profissional e pessoalmente.

O feedback me permite entender melhor meu perfil profissional com relagdo ao meus
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Enfrento dificuldades ao executar/criar o plano de agao.

Busco aprimorar as minhas competéncias a fim de alcangar recompensas profissionais.
Reconheco que o avaliador considera todas os comportamentos, atitudes e habilidades que
apresentei durante o periodo em que fui avaliado.

Acredito que minhas atitudes e comportamento influenciam nos indices de participagdo e
satisfacdo dos clientes.

Com relaciio a empresa e as suas politicas de Gestiao de Pessoas, responda:
Encontro barreiras na comunicagdo entre meus colegas e gestores.

Valorizo o trabalho desenvolvido pela area de RH Estratégico da empresa.
Acredito que o trabalho que realizo impacta diretamente na imagem da empresa.
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APENDICE C — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS:
UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DE BASE TECNOLOGICA
LOCALIZADA NA CIDADE DE CHAPECO/SC

Prezado participante,

Vocé estd sendo convidado a participar da pesquisa “AVALIACAO DE DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS: um estudo de caso em uma empresa de base tecnolégica localizada na cidade
de Chapec6/SC”, desenvolvida por Marinna Mior, discente do curso de graduagio em
Administragio (Enfase em Pequenos Empreendimentos e Cooperativismo) da Universidade Federal
da Fronteira Sul (UFFS), Campus de Chapecé sob orientagdo da Professora Dr. Valéria De Bettio
Mattos docente de Graduagdo em Administragdo (Enfase em Pequenos Empreendimentos e
Cooperativismo) da Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), Campus de Chapecd.

Do objetivo central:

O objetivo central do estudo é: analisar o método de avaliagio de desempenho que a Empresa
desenvolve, e se necessério propor melhorias no processo, a fim de auxiliar na tomada de decisio.
0O foco do estudo ¢ levantar inicialmente dados teéricos para mostrar a importdncia da gestio de
recursos humanos nas organizagdes, ¢ dentre os seus processos a efetividade das avaliagdes de
desempenho. A parte pratica consiste em analisar o método de avaliagdo de desempenho ja utilizado
por uma empresa de base tecnoldgica localizada na cidade de Chapecé/SC, identificar possiveis
falhas e, se necessario, propor melhorias baseadas em um método adequado, considerando a
natureza, os objetivos e particularidades da empresa.

Do convite ao participante:

O convite  sua participagdo se deve ao cargo de coordenador que ocupa na Empresa, por seu amplo
conhecimento e experiéncia, e principalmente por se caracterizar como o avaliador da avaliagdo por
competéncias' desenvolvida na Empresa. Sua participagdo ndo ¢ obrigatéria e vocé tem plena
autonomia para decidir se quer ou nio participar, bem como desistir da colaboragdo neste estudo no
momento em que desejar, sem necessidade de qualquer explicagio e sem nenhuma forma de
penalizagdo. Vocé ndo serd penalizado de nenhuma maneira caso decida nfo consentir sua
participagdo, ou desista da mesma. Contudo, ela ¢ muito importante para a execugdo da pesquisa.
Vocé ndo receberd remuneragdo e nenhum tipo de recompensa nesta pesquisa, sendo sua
participagdo voluntria.

1 A avaliagdo que a Empresa desenvolve é caracterizada como “Avaliagdo por competéncias”, mas ¢ importante
destacar que a avaliagdo por competéncias ¢ um campo de abrangéncia (do comportamento e do conhecimento) da
avaliagdo de desempenho, como define Jean Pierre Marras, em Administragiio de Recursos Humanos: do operacional

ao estratégico, 14. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2011.



Do sigilo e privacidade:

Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informagdes por vocé prestadas. Qualquer
dado que possa identificé-lo serd omitido na divulgagdo dos resultados da pesquisa e o material
armazenado em local seguro. A qualquer momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé
poderd solicitar do pesquisador informagdes sobre sua participagdo e/ou sobre a pesquisa, 0 que
podera ser feito através dos meios de contato explicitados neste Termo.

Da participacéio:

A sua participagdo consistira em responder perguntas de um roteiro de entrevista & pesquisadora do
estudo. O tempo de duragdo da entrevista é de aproximadamente quarenta (40) minutos. A
entrevista sera gravada em formato de dudio somente para a transcri¢éo das informagdes, somente
terdo acesso ds mesmas a pesquisadora e sua orientadora, e apds sua utilizagdo serdo excluidas de
qualquer meio digital.

Perante a sua autorizagdo:

Assinale a seguir conforme sua autorizagao:
[X] Autorizo gravagio [ ]Nao autorizo gravagdo

Uma via deste termo ficard em seu poder e a outra serd entregue ao pesquisador. Desde ja
agradecemos sua participagéo!

Em caso de diivida quanto & condugiio ética do estudo, entre em contato com:
Pesquisadora: Marinna Mior
E-mail: marinnamior@hotmail.com

Telefone: 49 9964 5640

Orientadora: Valéria De Bettio Mattos
E-mail: valeriadebettio@gmail.com

Marm}@hé(

Declaro que entendi os objetivos e condi¢des de minha participagéio
na pesquisa e concordo em participar.

A

Assinatura do participante

Chapecd/SC, Af { de Abril de 2016
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS:
UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DE BASE TECNOLOGICA
LOCALIZADA NA CIDADE DE CHAPECO/SC

Prezado participante,

Vocé estd sendo convidado a participar da pesquisa “AVALIACAO DE DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS: um estudo de caso em uma empresa de base tecnolégica localizada na cidade
de Chapeco/SC”, desenvolvida por Marinna Mior, discente do curso de graduagdio em
Administragdo (Enfase em Pequenos Empreendimentos e Cooperativismo) da Universidade Federal
da Fronteira Sul (UFFS), Campus de Chapeco sob orientagdo da Professora Dr*. Valéria De Bettio
Mattos docente de Graduagio em Administragio (Enfase em Pequenos Empreendimentos e
Cooperativismo) da Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), Campus de Chapeco.

Do objetivo central:

O objetivo central do estudo é: analisar o0 método de avaliagdo de desempenho que a Empresa
desenvolve, e se necessario propor melhorias no processo, a fim de auxiliar na tomada de decisdo.
O foco do estudo € levantar inicialmente dados teéricos para mostrar a importancia da gestdo de
recursos humanos nas organizagdes, e dentre os seus processos a efetividade das avaliagdes de
desempenho. A parte pratica consiste em analisar o método de avaliagdo de desempenho ja utilizado
por uma empresa de base tecnoldgica localizada na cidade de Chapecd/SC, identificar possiveis
falhas e, se necessdrio, propor melhorias baseadas em um método adequado, considerando a
natureza, os objetivos e particularidades da empresa.

Do convite ao participante:

O convite a sua participagdo se deve ao cargo de supervisor que ocupa na Empresa, por seu amplo
conhecimento e experiéncia, e principalmente por se caracterizar como o avaliador da avaliagdo por
competéncias' desenvolvida na Empresa. Sua participacdo ndo é obrigatéria e vocé tem plena
autonomia para decidir se quer ou ndo participar, bem como desistir da colaboragéo neste estudo no
momento em que desejar, sem necessidade de qualquer explicagio e sem nenhuma forma de
penalizagdo. Vocé ndo serd penalizado de nenhuma maneira caso decida ndio consentir sua
participagdo, ou desista da mesma. Contudo, ela ¢ muito importante para a execugdo da pesquisa.
Vocé ndo receberd remuneragdo e nenhum tipo de recompensa nesta pesquisa, sendo sua
participagdo voluntéria.

I A avaliagio que a Empresa desenvolve ¢ caracterizada como “Avaliagdo por competéncias”, mas é importante
destacar que a avaliagdo por competéncias ¢ um campo de abrangéncia (do comportamento e do conhecimento) da
avaliagdo de desempenho, como define Jean Pierre Marras, em Administracio de Recursos Humanos: do operacional
ao estratégico. 14. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2011.



Do sigilo e privacidade:

Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informagdes por vocé prestadas. Qualquer
dado que possa identifica-lo sera omitido na divulgagdo dos resultados da pesquisa e o material
armazenado em local seguro. A qualquer momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé
podera solicitar do pesquisador informagdes sobre sua participagdo e/ou sobre a pesquisa, o que
podera ser feito através dos meios de contato explicitados neste Termo.

Da participacgio:

A sua participagdo consistird em responder perguntas de um roteiro de entrevista & pesquisadora do
estudo. O tempo de duragdo da entrevista é de aproximadamente vinte (20) minutos. A entrevista
sera gravada em formato de dudio somente para a transcricdo das informacdes, somente terdo
acesso as mesmas a pesquisadora e sua orientadora, e apds sua utilizagdo serdo excluidas de
qualquer meio digital.

Perante a sua autorizagdo:

Assinale a seguir conforme sua autorizagdo:
] Autorizo gravagdo [ ]Nao autorizo gravagdo

Uma via deste termo ficard em seu poder e a outra serd entregue ao pesquisador. Desde ja
agradecemos sua participagdo!

Em caso de diivida quanto a conducZo ética do estudo, entre em contato com:
Pesquisadora: Marinna Mior
E-mail: marinnamior@hotmail.com

Telefone: 49 9964 5640

Orientadora: Valéria De Bettio Mattos
E-mail: valeriadebettio@gmail.com

(e
u‘(Marmna W?K

Declaro que entendi os objetivos e condi¢des de minha participacio
na pesquisa e concordo em participar.

—
L_W participante

Chapeco/SC, 1 3 de Abril de 2016
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APENDICE D - Calculo do Alpha de Cronbach
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|ndicagéo de data da BLOCO 1 BLOCO 2 BLOCO 3 SOMA
resposta Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11
13/04/2016 4 4 2 5 5 4 5 4 4 3 4 4 4 5 57
13/04/2016 4 4 3 4 3 3 3 3 4 4 4 2 4 4 49
13/04/2016 4 4 4 3 5 3 3 5 4 2 2 4 3 4 50
13/04/2016 3 4 3 5 4 2 3 3 4 4 4 3 4 4 50
13/04/2016 4 5 3 5 4 3 4 3 5 3 5 4 4 4 56
13/04/2016 3 4 2 5 5 3 5 4 3 2 4 1 4 4 49
13/04/2016 3 3 5 5 5 3 4 3 5 3 5 1 5 5 55
13/04/2016 2 2 5 3 3 4 4 5 5 3 5 1 5 5 52
13/04/2016 4 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 3 3 4 51
13/04/2016 4 4 4 5 5 4 5 4 4 3 3 3 4 5 57
13/04/2016 1 5 4 1 1 3 2 4 5 3 5 5 2 5 46
13/04/2016 5 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 1 5 5 58
13/04/2016 2 4 4 5 4 4 5 5 4 4 3 3 4 3 54
13/04/2016 5 4 4 5 5 5 4 2 5 2 5 2 3 4 55
13/04/2016 3 4 3 3 2 2 1 5 3 2 4 4 3 4 43
14/04/2016 4 5 4 5 3 4 5 5 5 4 5 4 4 4 61
14/04/2016 4 5 4 4 4 4 4 4 5 4 5 2 4 4 57
14/04/2016 5 5 5 5 5 4 4 5 4 4 5 1 3 5 60
14/04/2016 3 4 4 5 2 4 4 2 4 4 4 2 4 5 51
18/04/2016 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 1 5 5 65
18/04/2016 4 4 4 5 5 3 3 3 4 5 4 3 5 5 57
18/04/2016 4 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 1 4 5 58
18/04/2016 4 4 4 4 3 4 4 2 4 2 4 2 4 4 49
Variancia 1,0996 0,5368 0,6169 1,1797 1,5152|0,6342 1,0130 1,0649 0,3983 0,9199 0,6602|1,5866 0,6580 0,3485 27,8030




Formula para calculo do Alpha de Cronbach Como calcular
5 K = N° de itens
K E S S?% = Somatéria da variancia dos itens
p— ] = ! S? = Variancia da soma dos itens
2
K—1 s

Calculo da confiabilidade de cada bloco de questoes

Férmula Bloco 1 Férmula
S? 4,9481 26,9921 St
K/IK-1= 1,0769 0,8167 1-8%/8%=
Total 0,8795 Total
Férmula Bloco 2 Férmula
S? 4,6905 26,9921 St
K/IK-1= 1,0769 0,8262 1-8%/8%=

Total 0,8898 Total
Formula Bloco 3 Formula
S? 2,5931 26,9921 St
K/IK-1= 1,0769 0,9039 1-8%/8%=

Total 0,9735 Total

MEDIA TOTAL DE

CONFIABILIDADE

91%
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ANEXO 1 - Politica de Avaliacdo por Competéncias>’

DESCRICAO
A Avaliagdo por Competéncias ¢ realizada duas vezes ao ano, com periodicidade semestral e
todos os colaboradores da empresa sao avaliados pelo seu superior imediato.

CRITERIOS AVALIADOS
Todos os colaboradores, exceto os cargos de gestdo, sdo avaliados com base nas oito (8)
competéncias organizacionais:
e Comunicagio;

e Conhecimento;

e Disciplina;

e Iniciativa;

e Inovagao;

e (Qualidade no trabalho;

e Responsabilidade;

e Trabalho em equipe.

Todos os cargos de gestdo sdo avaliados por cinco (5) competéncias organizacionais € quatro
(4) competéncias de gestao:

Organizacionais: De gestio:

e Comunicagao; e Accountability,

e Conhecimento; e Lideranga;

e Inovagao; e Negociagdo;

* Qualidade no trabalho; e Resolugio de conflitos.

e Trabalho em equipe.

CONCEITO DOS CRITERIOS
Cada competéncia possui um conceito do que ¢ avaliado em cada colaborador e gestor.
Competéncias organizacionais:

e (Comunicagdo: Habilidade de expor ideias de maneira clara e objetiva, saber ouvir e
argumentar com coeréncia ¢ de forma adequada, com superiores, pares € equipe.

e (Conhecimento: Conhece e domina as atividades de sua responsabilidade de acordo com
sua funcdo. Demonstra interesse no autodesenvolvimento e na busca de aperfeicoamento
pessoal e profissional, participa de treinamentos, cursos, reunioes € outros.

e Disciplina: Cumprimento dos horarios conforme os procedimentos da empresa,
pontualidade no trabalho ou em reunides. Respeita e cumpre as normatizagdes
estabelecidas pela empresa.

35 Adaptado de documento institucional.
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Iniciativa: Capacidade de atuar de forma proativa e arrojada diante de situagdes adversas,
agindo na busca por solugdes.

Inovagdo: Capacidade para apresentar solugdes criativas, inovadoras e viaveis, visando
melhor continua e solu¢des de problemas.

Qualidade no trabalho: Realiza seu trabalho de maneira eficiente ¢ eficaz, se dedica na
execucao das tarefas realizadas. Planeja suas agdes, buscando evitar erros e retrabalho.
Responsabilidade: Confianga, dedicagdo e seriedade que inspira no exercicio de suas
funcdes, mantendo a consciéncia de seus deveres e das suas responsabilidades, garantindo
as entregas com qualidade e respeitando os prazos acordados.

Trabalho em equipe: Facilidade no relacionamento interpessoal, dotado de diplomacia,
cordialidade, acessibilidade e ética ao estabelecer contato com os colegas de trabalho e ou
clientes, Disposi¢do para cooperar com os demais colegas, participa, se integra, envolve-
se nas atividades com a equipe.

Competéncias de gestao:

Accountability: Capacidade de responder inteiramente por si e por sua equipe, assumindo
total responsabilidade por eles. Habilidade de pegar a responsabilidade para si e gerar
respostas com resultados positivos abrindo mao das justificativas.

Liderancga: Capacidade para coordenar, delegar, orientar ¢ acompanhar continuamente as
atividades da area, fornecendo feedbacks regulares aos colaboradores de sua equipe.
Focado em resultado e acompanhamento continuo de metas e indicadores.

Negociagdo: Capacidade de defender ideias e pontos de vista de forma bem estruturada e
convincente, fazendo uso da persuasdo e apresentando flexibilidade para estabelecer
acordos que visem o bem comum.

Resolucdo de conflitos: Capacidade de mediar situacdes conflitantes, buscando a
harmonia e mantendo o equilibrio.

PONTUACAO DOS CONCEITOS
Para cada competéncia ¢ definido no minimo um conceito. Os conceitos estdo configurados
em uma métrica com pontuacdes partindo de 0 a 120 pontos.

Conceitos Escala de Pontuacido da Métrica
Primeiro 00,00 a 50,00 pontos
Segundo 50,01 a 75,00 pontos
Terceiro 75,01 a 90,00 pontos

Quarto 90,01 a 120,00 pontos

Os conceitos referentes as pontuacdes sdo diferentes para cada competéncia, por exemplo,
para a competéncia de comunicagado, tem-se:



COMUNICACAO

1° Conceito

2° Conceito

3° Conceito

4° Conceito

Apresenta
dificuldade em
ouvir o outro,
focando apenas em
sua opinido.

As vezes apresenta
dificuldade em
ouvir o outro,
focando apenas em
sua opinido.

Geralmente bom
ouvinte, raramente
apresenta
dificuldade de ouvir
0 outro.

Bom ouvinte, sabe
escutar ativamente
e compreender a
opinido do outro,
facilitando a

E de responsabilidade do gestor avaliador:

e Avaliar todos os colaboradores de sua equipe atual dentro do periodo avaliativo,

estabelecido pelo cronograma anual;

e Realizar o feedback individual da Avaliagdo por Competéncias dentro do prazo

estabelecido pelo cronograma anual;

e Selecionar no minimo uma (1) e no méaximo trés (3) competéncias que necessitam de

comunicagao
<€
CONCEITO FINAL
Ao final da Avaliagcdo por Competéncias, ¢ gerado um conceito final para cada colaborador
avaliado. O conceito final é representado por uma métrica composta de uma conceituacio e
uma escala de proficiéncia:
Conceito final Conceito final
Conceito final I | Conceito final 11 HoH HOH
I v
Escala de 00,00 a 50,00 50,01 a 75,00 75,01 a 90,00 90,01 a 120,00
Proficiéncia pontos pontos pontos pontos
Apresenta
dificuldade de Apresenta
Apresenta alcancar as desempenho Atende
dificuldade de sar P
expectativas consistente em plenamente as
alcancar as ) .
. . . contidas no algumas expectativas
Conceituacao expectativas . .. .
) enunciado das competéncias e contidas no
contidas no . , .
. competéncias, esta em enunciado das
enunciado das , . N
. entretanto estd em | desenvolvimento competéncias
competéncias. ,
processo de continuo.
desenvolvimento.
RESPONSABILIDADES

melhor desenvolvimento, para que o colaborador realize um plano de agdes;

e Contribuir com sugestdes e direcionamentos para que o colaborador desenvolva um plano

de acoes efetivo;
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Acompanhar o plano de a¢des da Avaliagao por Competéncias de seus colaboradores.

E de responsabilidade do colaborador avaliado:

Confirmar o recebimento do feedback;,
Realizar planos de agdes visando a melhoria continua das competéncias selecionadas pelo
gestor avaliador para desenvolvimento.

DISPOSICOES GERAIS

Em caso de transferéncia de departamento/setor durante o periodo avaliativo, o
colaborador serd avaliado pelo novo gestor;

Quando ocorrer a substituicdo do gestor avaliador da Avaliagdo por Competéncias,
durante o periodo avaliativo, ¢ o atual gestor (definitivo ou interino) que responde pelas
avaliagdes da equipe e realiza o seu respectivo feedback;

O gestor avaliador atual pode, se julgar necessario, solicitar auxilio do gestor anterior
para responder a Avaliagdo por Competéncias;

Os colaboradores alocados em outros estados, na Avaliacdo por Competéncias, segue o
cronograma do periodo avaliativo do estado em que se encontra o seu gestor;

Fica definido como gestor avaliador dos Coordenadores de Filiais, o Gerente Comercial,
podendo este, solicitar auxilio dos demais gerentes e diretores para melhor embasar sua
avaliagao.



ANEXO 2 — Procedimento Operacional Padrio de Elaborar Planos de A¢des>®

OBJETIVO

Orientas os colaboradores avaliados pelo processo de Avaliagao por Competéncias no
preenchimento de seus Planos de Acgdes.

DESCRICAO DA ATIVIDADE
I.  Acessar com seu usuario € senha o sistema RH através do link enviado no e-mail

corporativo;

II.  Selecione uma das competéncias para preencher o Plano de A¢des;

III.  Para desenvolver o Plano de A¢ao, ¢ necessario preencher os campos: “o qué?”,
“como?”, “evidéncia” e “quando estima”.

O queé?

Descrever a atividade a ser realizada, ou seja, o que precisa ser
trabalho no Plano de A¢do para que a competéncia seja efetivamente
desenvolvida. Utilizar as situacdes apresentadas pelo gestor durante o
feedback na Avaliagdao por Competéncias, como base para direcionar
o planejamento.

Como?

Descrever os passos para a realizagdo da acdo, ou seja, como €
planejada a realizacdo da atividade descrita no campo anterior.

Evidéncia

Expor o resultado esperado da agdo, descrevendo uma situagdo ou
uma comprovagao de que a agdo planejada foi efetiva.

Quando
estima

Preencher com a data final para a conclusdo das atividades deste
Plano de A¢des e a verificacdo das evidéncias apresentadas. O prazo
deve levar em conta o tempo de preparagao para a acdo, o tempo para
a realizacao das atividades e a verificagdo de sua efetividade.

IV.  Registrar o Plano de A¢do no sistema RH.

DESVIOS E ACOES NECESSARIAS

Caso o Plano de Ac¢ao seja realizado de forma inconsistente, o colaborador devera revisar e

ajustar o planejamento para que este tenha a efetividade necessaria para o crescimento

profissional do colaborador.

3%Adaptado de documento institucional.
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ANEXO 3 — Politica de Progressdo por Mérito®’

OBJETIVOS
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Esta politica, em sua forma, cria regras gerais, critérios e responsabilidades com relagao a

concessao de mérito para os colaboradores, visando estimula-los a agirem com proficiéncia

nas competéncias organizacionais ou de gestao avaliadas.

DESCRICAO

Aumento salarial concedido ao colaborador como forma de reconhecimento estando

vinculado com a Avaliagdo por Competéncias’®.

38

CRITERIOS PARA ELEGIBILIDADE
Todo colaborador ¢ elegivel a concorrer semestralmente a progressao por mérito observando

0s seguintes critérios:

Critérios

Descricao

Conceito suficiente

E necessario ter na avaliagdo por competéncias uma
proficiéncia igual ou superior ao conceito final do setor, este
¢ identificado através da média da proficiéncia apurada em
cada setor no periodo avaliativo.

Por exemplo, calcula-se a média da pontuagdo do conceito
final de todos os colaboradores do setor, o resultado sera o
valor do conceito final do setor. Assim, para que o
colaborador seja elegivel ao mérito, a pontuacao do seu
conceito final precisa ser igual ou superior a pontuacao do
conceito final do setor.

Para setores com apenas 01 (um) colaborador, ndo havendo
desta forma a possibilidade de aplicar o item acima descrito,
¢ considerado o conceito final da empresa, este €
identificado através da média das proficiéncias de toda a
empresa no periodo avaliativo.

Tempo de empresa

Possuir no minimo 06 (seis) meses completos de empresa até
a data de término de cada periodo avaliativo.

37 Adaptado de documento institucional.
38 Ver mais informagdes sobre a avaliagdo na Politica de Avaliagdo por Competéncias no Apéndice 1.
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VALOR DA PROGRESSAO POR MERITO
Todos os colaboradores elegiveis a progressao por mérito, recebem valor de aumento salarial,
conforme determinados percentuais abaixo:

Faixa salarial Percentual limitador
Salario de até R$ 2.500,00 10%
Salario de R$ 2.500,01 até R$ 5.000,00 7%
Salario acima de R$ 5.000,01 5%
DISPOSICOES GERAIS

A concessdo da progressao por mérito ¢ efetuada segundo a disponibilidade de recursos
financeiros da empresa para o periodo de vigéncia da Politica, podendo sofrer
aprimoramentos;

O recurso financeiro ¢ distribuido com base na representatividade da folha de pagamento
de cada setor / departamento;

A progressdo salarial por mérito resulta da anélise de fatores relacionados a avaliacdo por
competéncias e regras de elegibilidade;

Caso ocorra saldo residual na verificagdo do critério de limite, o0 mesmo ¢ redistribuido
entre os colaboradores elegiveis do periodo;

Caso ocorra saldo residual na verificagdo do percentual limitador, o mesmo ndo ¢
acumulado para o proximo periodo e ndo sera redistribuido para os elegiveis do periodo;

O gestor precisa avaliar toda a equipe para que haja a apuracdo da elegibilidade da
progressdo por mérito, a nao realiza¢do desta etapa impede que o mesmo prossiga;

O valor disponibilizado para a progressdao por mérito perde o efeito, no descumprimento

das normas acima citadas, portanto ndo ¢ acumulado para o préximo periodo.
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ANEXO 4 - Descrigdo de Cargos®

Cargos de Gestao

Funcio: Coordenador de Filial

Descricdo: Conduzir as atividades das equipes de projetos de implantagdes, atendimento e
prestacdo de suporte a clientes da filial, definindo cronograma e logistica, planejando
solucdes, controlando o cumprimento dos prazos, monitorando ¢ assegurando o padrao de
atendimento de suporte aos usudrios, visando garantir a qualidade no suporte, funcionalidade
dos sistemas e assegurando a satisfacdo dos clientes, monitorando e gerindo os projetos,
diretrizes, PDCAs, metas e indicadores, executando contramedidas e prestando contas dos
resultados.

Competéncias basicas necessarias:

Comportamentais Técnicas

« Transparéncia / Etica; * Ensino Superior em areas relacionadas a
* Iniciativa; Tecnologia da Informacao,
* Comunicagao; Administragdao, Ciéncias Contabeis, ou
* Relacionamento interpessoal; outros equivalentes relacionados as areas
* Comprometimento; de atuacdo da Empresa;

* Trabalho em equipe; * Vivéncia em gestdo de pessoas;

* Trabalho sob pressio; » Habilidade para gerenciar equipe;

» Concentragao; * Foco em gestdo e resultados;

* Criatividade; » Habilidade para falar em publico.

* Empatia;

* Proatividade;

* Autodesenvolvimento;

* Orientagdo para resultados;
» Raciocinio logico;

e Administrar conflitos.

Cargos Administrativos

Funcio: Analista Administrativo

Descricdo: Realizar com autonomia andlise de resultados e executar processos
administrativos, auxiliar o coordenador/gerente no desenvolvimento, geragdo e analise de
relatorios, graficos e indicadores de resultados, metas, anomalias e na organizagdo e
encaminhamento das atividades administrativas.

39 Adaptado de documento institucional.



Competéncias basicas necessarias:
Comportamentais

Transparéncia / Etica;
Iniciativa;

Comunicagao;
Relacionamento interpessoal;
Trabalho em equipe;
Concentragao;
Criatividade;
Comprometimento;
Empatia;

Proatividade;
Autodesenvolvimento;
Orientagdo para resultados;
Raciocinio logico;
Didatica;

Administrar conflitos.

Funcio: Assistente Administrativo
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Técnicas

Superior completo na area de
Administracdo, ou Contabilidade, ou
areas afins com a funcgao;

Conhecer profundamente o negocio da
empresa € seus processos;
Dominio nas
administrativas da Empresa;
Intermedidrio no pacote de programas
Microsoft Office e/ou BROffice;
Habilidade para falar em publico;
Técnicas de Negociagoes.

ferramentas

Descri¢ao: Apoiar nos processos administrativos operacionais, executando servigos gerais de
escritorio, como recebimento, registro, arquivo, elaboragdo de relatorios e de indicadores de
resultados, encaminhamento de documentos entre outros.

Competéncias basicas necessarias:
Comportamentais

Funcio: Auxiliar de Servi¢os Gerais

Organizacao;

Trabalho em equipe;
Proatividade;

Comunicagao;
Relacionamento interpessoal.

Técnicas

* Ensino Médio Completo;
Conhecimento em atendimento a clientes;
Conhecimento em informatica.

Descricdo: Atuar no processo de servigos gerais, zelando pela higiene, limpeza e conservagao
dos espacos e preservagdo do patrimdnio, visando manter a boa aparéncia, € proporcionar
maior conforto as pessoas que utilizam as dependéncias da empresa.

Competéncias basicas necessarias:
Comportamentais

Iniciativa.

Técnicas
Desejavel:
* Ensino Fundamental.
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Cargos da area Comercial

Funcao: Consultor de Negdcios I

Descri¢ao: Comercializar os produtos da Empresa com eventual apoio, visitando e
contatando clientes e obtendo informagdes sobre suas necessidades, apresentando as
facilidades dos produtos e sua aplicac¢do, atuando em contas de baixa e média complexidade,
realizando pos venda e garantindo a continuidade do contrato, mantendo estreito
relacionamento entre empresa e usuarios dos sistemas.

Competéncias basicas necessarias:

Comportamentais Técnicas

* Persuasio; e Cursando ou com formagdo superior em
* Dicgao; administracdo, economia ¢ areas afins;

* Comunicagao; * Nogdes intermediarias em informatica;

* Trabalho em equipe; » Conhecimentos do pacote office/BrOffice.

» Proatividade;

Capacidade de negociagao.

Cargos Técnicos

Funcio: Supervisor Técnico

Descricdo: Supervisionar a equipe técnica, apoiando o coordenador/gerente no
monitoramento, execu¢do e avaliacdo dos resultados. Assegurar o cumprimento individual e
geral dos procedimentos técnicos pelos colaboradores da equipe. Atuar como especialista em
pelo menos uma linha de produtos da empresa, prestando atendimento técnico aos
colaboradores, eventualmente para clientes e parceiros, garantindo conhecimento e proposta
de solugdes das demandas técnicas.

Competéncias basicas necessarias:

Comportamentais Técnicas

+ Transparéncia / Etica; * Superior completo em Tecnologia da
* Iniciativa; Informagdo ou em areas relacionadas ao
* Comunicagao; exercicio da sua funcao.

» Relacionamento interpessoal; * Conhecimento em: Gerenciamento de
» Trabalho em equipe; projetos; Bésico em Itil; Avang¢ado em
* Concentracao; SQL;

* Criatividade; » Habilidade para falar em publico;

* Comprometimento; * Ter nog¢des do negocio da Empresa;

* Empatia; * Técnicas de Negociagoes;

* Proatividade; * Gestao de pessoas.

* Autodesenvolvimento;
* Orientagdo para resultados;
* Raciocinio légico;
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« Didatica;
» Convicgao/persuasio;
* Administrar conflitos.

Funcio: Analista de Suporte 1
Descricdo: Prestar suporte técnico aos usudrios dos sistemas através dos canais e ferramentas
utilizados pelo Service Desk, solucionando os chamados, orientando os usudrios e

encaminhando necessidades relacionadas aos sistemas, visando a satisfacao dos clientes.

Competéncias basicas necessarias:

Comportamentais Técnicas

* Autodesenvolvimento; * Ensino médio completo;

» Boa escrita; * Nocodes basicas de técnicas de atendimento
* Comprometimento; ao cliente;

* Comunicacao; » Conhecimento basico no Pacote Office;

* Concentracao; * Nogdes nas areas de negocio dos produtos
* Criatividade; da Empresa e/ou conhecimento basico em
* Disciplina; SQL ou outras linguagens.

* Empatia; Desejavel:

* Escuta ativa; * Superior em andamento em Analise de
* Iniciativa; Sistemas, Administragdo de Empresas,
* Raciocinio légico; Ciéncia da Computacdo ou em areas
* Relacionamento interpessoal; relacionadas ao exercicio da sua funcdo;

* Resiliéncia; * Conhecimento basico em melhores praticas
* Responsabilidade; ITIL.

* Senso critico;
* Trabalho em equipe.

Funcio: Analista de Suporte IT

Descri¢ao: Prestar suporte técnico aos usudrios dos sistemas de pelo menos uma linha
completa de produtos da empresa, através dos canais e ferramentas utilizados pelo Service
Desk, solucionando os chamados, orientando os usuarios, avaliando e encaminhando
necessidades relacionadas aos sistemas, explorando os recursos e funcionalidades, otimizando
o desempenho e a utilizagdo dos sistemas da Empresa, visando a satisfagdo dos clientes.

Competéncias basicas necessarias:

Comportamentais Técnicas

* Autodesenvolvimento; * Ensino superior completo ou em andamento em
* Comprometimento; Analise de Sistemas ou em areas relacionadas ao
» Comunicagio; exercicio da sua funcdo;

» Concentragao; * Conhecimento em técnicas de atendimento ao
 Criatividade; cliente;

* Disciplina; * Conhecimento intermediario no pacote office;

* Empatia; * Conhecimento intermedidrio em SQL ou outras
* Escuta ativa; linguagens;

* Iniciativa; * Conhecer regras de negocio em area de atuagao.

* Orientacgdo para resultados; Desejavel

* Visdo sistémica do funcionamento da empresa;
* Conhecimento das melhores praticas ITIL.
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» Raciocinio logico;
Relacionamento interpessoal;
Resiliéncia;
Responsabilidade;

Trabalho em equipe;

« Transparéncia / Etica.

Funcio: Analista de Suporte I11

Descri¢ao: Prestar suporte técnico avancado aos usudrios dos sistemas em mais de uma linha
de produtos da empresa, através dos canais e ferramentas utilizados pelo Service Desk,
solucionando os chamados, orientando os usuarios, validando e encaminhando necessidades
relacionadas aos sistemas, explorando os recursos e funcionalidades, otimizando o
desempenho e a utilizag¢do dos sistemas da Empresa, visando a satisfagdo dos clientes.

Competéncias basicas necessarias:

Comportamentais Técnicas

* Autodesenvolvimento; * Superior completo ou em andamento em Analise
* Boa escrita; de Sistemas ou em 4areas relacionadas ao
* Comprometimento; exercicio da sua fun¢do, tendo concluido ao
* Comunicagao; menos a 4° fase;

» Concentragao; * Conhecimento em técnicas de atendimento ao
* Criatividade; cliente.

» Didatica; * Conhecimento intermediario no Pacote Office;

* Disciplina; * Visdo sistémica ampla do funcionamento da
* Empatia; empresa;

 Escuta ativa; * Conhecimento avancado das regras de negocio
* Iniciativa; em area de atuagao;

* Orientacdo para resultados; * Conhecimento avangcado em SQL ou outras
» Raciocinio logico; linguagens.

* Relacionamento interpessoal; Desejavel:

* Resiliéncia; * Conhecimento das melhores praticas ITIL.

Trabalho em equipe.

Funcio: Analista de Suporte IV

Descricao: Prestar suporte técnico especializado nos sistemas de pelo menos duas linhas de
produtos da empresa, através dos canais e ferramentas utilizados pelo Service Desk,
solucionando os chamados de alta complexidade, sendo referéncia para equipe na tratativa de
problemas criticos e necessidades sistémicas com Estratégia de Produtos, visando a satisfagao
dos clientes da Empresa.



Competéncias basicas necessarias:

Comportamentais

Autodesenvolvimento;
Comprometimento;
Comunicagao;
Concentragao;
Criatividade;

Didatica;

Disciplina;

Empatia;

Escuta ativa;

Iniciativa;

Orientagdo para resultados;
Raciocinio logico;
Relacionamento interpessoal;
Resiliéncia;
Responsabilidade;
Trabalho em equipe.
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Técnicas

Superior completo em Andlise de Sistemas ou em
areas relacionadas ao exercicio da sua func¢ao;
Conhecimento em técnicas de atendimento ao
cliente;

Conhecimento intermediario no Pacote Office;
Visdo sistémica ampla do funcionamento da
empresa;

Conhecimento avancado das regras de negocio
em area de atuagao;

Dominio nas ferramentas auxiliares da Empresa;
Conhecimento avancado em SQL ou outras
linguagens;

Conhecimento em Framework ITIL.

Desejavel:

Conhecimento em: Gerenciamento de projetos
(PMBOK, AGILE).



