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RESUMO

Este trabalho procurou identificar os beneficios e problemas do sistema de avaliagéo
de gestdo de competéncias para os funcionarios de uma Instituicdo Financeira.
Nesse contexto, apresentamos uma revisdo da literatura sobre os conceitos que
permeiam competéncias e gestdo de desempenho por competéncias, suas
caracteristicas e aplicagcbes no campo organizacional e analisamos 0s principais
beneficios e problemas identificados pelos funcionarios participantes deste sistema
de avaliacéo, sendo possivel concluir que, o sistema de avaliacdo por competéncias
traz excelentes beneficios aos funcionarios envolvidos no processo tais como
possibilidade de evidenciar as habilidades individuais e revisar o plano de carreira
profissional, porém percebemos que, na pratica, os resultados obtidos nos ciclos
avaliatérios ndo tém sido utilizados de forma satisfatéria pela empresa na
democratiza¢do das concorréncias a cargos e comissoes. Ao final, é proposta uma
nova forma de utilizar os resultados obtidos em cada ciclo em prol dos funcionarios

da empresa.

Palavras-chave: Competéncia. Gestdo de Desempenho. Beneficios. Problemas.
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1 INTRODUCAO

As empresas preocupadas em avaliar o desempenho e propor estratégias e acdes
voltadas para o desenvolvimento das habilidades de seus funcionéarios, procuram
implementar em suas organizagdes sistemas de avaliacdo de desempenho. Esse
processo de avaliacdo, normalmente conduzido pela area de recursos humanos da
empresa, pode ser apresentado de diferentes formas e baseado em diferentes
métodos de analise do desempenho. A utilizagdo de um sistema de avaliacdo
permite a organizagdo rever suas estratégias e métodos de trabalho, melhorando
suas praticas internas, dessa forma, a organizacdo renova-se e torna-se capaz de

sobreviver aos cenarios diversos.

Bulgacou (1999) indica que a avaliacdo de desempenho é, além de técnica, uma
atitude onde o individuo é apreciado por suas qualidades durante seu
desenvolvimento na organizac¢&o, “E um processo de andlise do comportamento das
pessoas em relacdo ao cargo que ocupam. E uma série de técnicas e métodos, cujo
objetivo € obter informagfes sobre o comportamento do profissional em face da
descricdo e analise do cargo que ocupa’. A avaliagdo de desempenho tem como
objetivo diagnosticar e analisar o desempenho individual e grupal dos funcionarios,
promovendo o crescimento pessoal e profissional, bem como melhorar o

desempenho e estimular suas qualidades dentro das organizacoes.

Segundo Neto e Gomes (2003), a avaliacdo de desempenho pode ser definida como
a identificacdo e mensuracao das a¢des que os colaboradores de uma organizagéo
realizaram durante determinado periodo. A avaliacdo de desempenho tem como
objetivo diagnosticar e analisar o desempenho individual e grupal dos funcionarios,
promovendo o crescimento pessoal e profissional, bem como melhor desempenho.
Além disso, fornece a administracdo de recursos humanos informacdes para
tomadas de decisdes acerca de salérios, bonificacbes, promocdes, demissdes,
treinamento e planejamento de carreira, proporcionando 0 crescimento e 0

desenvolvimento da pessoa avaliada.



Outra vantagem oriunda da aplicagdo de avaliacbes de desempenho, é a
possibilidade dos envolvidos no processo avaliatorio fornecerem e receberem
feedback baseado em informacfes solidas e tangiveis, e assim, auxilia-las no
caminho para o autodesenvolvimento. Outro beneficio € a possibilidade de
descoberta de talentos resultante da identificacdo das qualidades de cada pessoa da

organizagao.

Dentre as diferentes formas de avaliagcdo de desempenho, utilizamos neste estudo a
gestdo por competéncias. Branddo e Guimardes (2001) definem gestdo de
competéncias como “parte de um processo maior de gestdo organizacional, uma vez
que permite rever estratégias, objetivos, processos de trabalho e politicas de
recursos humanos, entre outros, objetivando a correcédo de desvios e dando sentido
de continuidade e sustentabilidade a organizagdo.”. Dessa forma podemos concluir
gue a gestdo de competéncias verifica as necessidades da empresa, ou as
competéncias requeridas para execucao das tarefas de uma avaliacdo, e procura
avaliar seus funcionarios dentro do universo formado pelas mesmas competéncias

requeridas.

Esse conceito de competéncia é reforcado por Branddo e Bahry (2005 apud
BRANDAO e GUIMARAES, 2001) os quais apresentam que “A gestdo por
competéncias propde-se a orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e
avaliar, nos diferentes niveis da organizagdo — individual, grupal e organizacional —,

as competéncias necessarias a consecuc¢ao de seus objetivos”

1.1 Formulacao do problema

O presente estudo visa responder & seguinte indagacdo: “Quais beneficios e
problemas o sistema GDC de avaliacdo trouxe para os funciondrios de uma

Instituicdo Financeira?”.



1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho € identificar, por meio de pesquisa junto aos
funcionarios de uma instituicdo financeira, os beneficios e problemas que o sistema

de avaliacdo GDC trouxe aos funcionérios da empresa.

1.3 Objetivos Especificos

Os obijetivos especificos da pesquisa sao:
» Identificar os beneficios adquiridos com o sistema de avaliagdo de

desempenho adotado por uma Instituicdo Financeira,

» Identificar os problemas adquiridos com o sistema de avaliacdo de

desempenho adotado por uma Instituicdo Financeira,

1.4 Justificativa

A fim de elucidar o tema proposto utilizamos como estudo de caso, o sistema de
avaliacdo usado em uma Instituicdo Financeira. Nesta empresa, no ano de 2004, foi
implementado um novo sistema de avaliacdo no lugar da GDP (Gestdo de
Desempenho Profissional), a GDC (Gestdo de Desempenho por Competéncias).
Neste sistema, cada area passou a registrar competéncias especificas que eram

avaliadas por multiplas fontes (auto-avaliacdo, pares, superior e subordinados)

Os principais objetivos da avaliacdo por Gestdao de Desempenho por Competéncias -
GDC sao:

1. orientar o processo de desenvolvimento profissional;
2. contribuir com o planejamento de carreira;
3. facilitar a consecucao dos objetivos organizacionais;

4. subsidiar outros subsistemas e programas de gestdo de pessoas tais
como TAO (Programa de Ascensdo Profissional, processos seletivos,
recrutamento e comissionamento) e SACR (remocao de escriturdrio e caixa

executivo).



Dessa forma, passados sete anos da implementacdo do sistema e apOs treze
rodadas de avaliacdo realizadas entre os funcionarios, este estudo, baseado em
estudos anteriores, avaliou o0 método atualmente implementado dentro da empresa e
seus reais beneficios ou problemas identificados pelos funcionarios participantes do

processo de avaliacao.

Este estudo levou a uma reflexdo sobre o sistema de avaliacdo GDC e identificou as
vantagens e os problemas observados pelos funcionarios apés a ado¢do do modelo
GDC de avaliagao, visando a crescente democratizagcédo do processo de avaliagao e,
consequentemente, no sistema de selecdo a cargos e promoc¢des dentro de uma

Instituicdo Financeira.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse referencial tedrico, as principais questdes estudadas foram: a nocdo de
competéncia e a gestdo de pessoas baseada em competéncia, segundo diversos
autores e abordagens.

Com a intencdo de embasar esta pesquisa, foi realizada uma revisao de literatura,
objetivando identificar os autores, conceitos e definicbes de competéncia mais
citados em livros da area, teses de doutorado e mestrado, e nos artigos cientificos
publicados na ferramenta eletrdbnica de busca de artigos académicos

http://scholar.google.com.br/.

A selecdo desses artigos foi realizada a partir de uma busca nos respectivos titulos e
resumos das seguintes palavras-chave ou expressdes-chave: competéncia, gestao
por competéncias, gestdo baseada em competéncias, gestdo de competéncias,

beneficios da gestdo por competéncias, problemas da gestdo por competéncias.

2.1 Competéncia

Podemos verificar que a discussdo a respeito do conceito de competéncia ficou
evidenciada apos a publicacdo, em 1973, do estudo elaborado por McClelland
“Testando por Competéncia ao invés de Inteligéncia”, onde o autor define a
competéncia como sendo uma caracteristica ou atributo do individuo, que pode ser
relacionado ao desempenho superior na realizacdo de uma atividade ou em uma
outra situacdo que exija iniciativa. No mesmo estudo o autor diferenciou
competéncia de aptidao, talento natural, e de conhecimento, aquilo que uma pessoa

precisa saber para desempenhar uma tarefa.

Parry (1996) chama a atencdo para duas concepcdes atribuidas a competéncias:
como inputs ou outputs. Para o autor, nos Estados Unidos, competéncias s&o
encaradas predominantemente como inputs: conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que afetam o desempenho do individuo; na Europa,

competéncias sdo vistas como outputs: empregados demonstram competéncias a
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partir do momento em que atingem ou superam resultados esperados em seu

trabalho.

Nos estudos de Branddo e Guimardes (2001), entendemos que no passado a
expressdo competéncia referia-se a faculdade, atribuida a alguém ou a alguma
instituicdo, de apreciar e julgar certas questdes. Com o passar dos tempos vimos
que, o conceito de competéncia veio a designar o reconhecimento social sobre a
capacidade de alguém de pronunciar-se em relacdo a determinado assunto e, mais
tarde, passou a ser utilizado, de forma mais genérica, para qualificar o individuo
capaz de realizar determinado trabalho (Isambert-Jamati, 1997).

Na definicAo de competéncia de Zarifian (1996), seus estudos indicam que
competéncias significam. assumir responsabilidades frente a situagdes de trabalho
complexas [aliado] (...) ao exercicio sistematico de uma reflexividade no trabalho .
(Zarifian, 1996, p. 5), permitindo ao profissional lidar com eventos inéditos,

surpreendentes e de natureza singular.

De forma similar a Zarifian (1996), Sparrow e Bognhanno (1994), indicam que
competéncias representam atitudes identificadas como relevantes para a obtencao
de alto desempenho em um trabalho especifico ao longo de uma carreira

profissional ou no contexto de uma estratégia corporativa.

Ja Dutra, Hipdlito e Silva (1998) conceituam competéncia como a capacidade de
uma pessoa de gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais. Dessa forma,
observamos que nao basta dominar o conhecimento necessario para executar
determinada funcdo ou tarefa, ou seja, é fundamental saber utilizar este
conhecimento de forma eficiente e eficaz. Para Ropé e Tanguy (1997), um dos
aspectos essenciais da competéncia é que esta ndo pode ser compreendida de

forma separada da acéao.

Prahalad e Hamel (1990) tratam do conceito de compenténcia no nivel
organizacional, referindo-se a competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais inerentes a uma organizacao.

Assim, competéncias essenciais organizacionais sao aquelas que conferem
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vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido pelos clientes e sao dificeis

de serem imitadas pela concorréncia.

Durand (1998) construiu um conceito de competéncia baseado em trés dimensdes:
conhecimentos, habilidades e atitudes, englobando ndo sé questdes técnicas mas
também a cognicdo e as atitudes relacionadas ao trabalho. Nesse caso, segundo o
autor, competéncia diz respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e

atitudes necessarios a consecucao de determinado propésito.

Tal definicdo também é observada por Carbone, Brandédo e Leite, (2005), que diz
que entendemos competéncias humanas ou profissionais como combinacdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a

pessoas e organizagoes.

Damasceno (2007) observa que “O conceito de competéncia vai além da
representacdo de um estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes” e que “os
individuos necessitam, além do estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes,
serem capazes de mobilizar este estoque de forma a enfrentar os diferentes

contextos e situacdes que se apresentam no mundo do trabalho”.

2.2 Gestao de pessoas por Competéncia

As avaliacOes de desempenho tém sido utilizadas desde a antiguidade, mas foi a
partir da revolugéo industrial e, consequentemente, ao surgimento do capitalismo,
gue a necessidade de avaliar os empregados ficou mais evidenciada. Para tanto, no
inicio, eram usadas escalas que avaliavam o desempenho dos empregados de
acordo com o as metas estabelecidas e a capacidade de producao atingida. Com o
passar do tempo, novas técnicas que indicavam as praticas profissionais desejadas

pelas empresas, foram desenvolvidas e implementadas.

Conforme exposto por Branddo e Guimardes (2001), “A gestdo de desempenho

surgiu nos ultimos anos como um conceito alternativo as técnicas tradicionalmente
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utiizadas para a avaliacdo de desempenho.”. Segundo 0s mesmos autores, a
gestdo por competéncias constitui um processo continuo, que tem como etapa inicial
a formulacdo da estratégia organizacional. Carbone, Branddo e Leite (2005)
comentam que identificar as competéncias necessarias a consecucao dos objetivos
organizacionais constitui uma das etapas mais importantes desse processo. Uma
etapa importante mas ndo a unica. Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996), reforcam
gue o desempenho no trabalho € resultante ndo apenas das competéncias inerentes
ao individuo mas também das relacdes interpessoais, do ambiente de trabalho e das

caracteristicas da organizacao.

Brandao e Guimarées (2001) indicam que a gestao de desempenho faz parte de um
processo maior de gestdo organizacional, uma vez que permite rever estratégias,
objetivos, processos de trabalho e politicas de recursos humanos, entre outros,
objetivando a correcdo de desvios e dando sentido de continuidade e

sustentabilidade a organizacéo.

Superadas as dificuldades para definicdo e detalhamento das estratégicas das
empresas, segundo Branddo e Guimardes (2001), a gestdo baseada em
competéncias tem sido sugerida como um instrumento gerencial alternativo aos
modelos de gestéo, tradicionalmente, utilizados pelas organizacdées, como a gestao

por desempenho.

Baseado nos estudos de Damasceno (2007 apud BRANDAO e GUIMARAES, 2001),
observamos que “o desempenho (humano ou organizacional) representa, em ultima
instancia, uma expressdo da competéncia de individuos, grupos ou organizacdes. E
explicitam a necessidade de o processo de gestdo por competéncias considerar o
carater de complementaridade e interdependéncia entre competéncia e

desempenho”.

A gestdo de competéncias, segundo Durand (1998) sugere a existéncia de
competéncias organizacionais e humanas, ou seja, que a avaliacdo de desempenho

seja realizada em varios niveis, do corporativo ao individuo.
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Nos estudos de Guimarées e Brandao (2001 apud Taylor, Beechler e Napier, 1996),
vimos que a necessidade de associar as competéncias humanas com as
competéncias da organizacao faz com que a gestao de competéncias esteja inserida
em um contexto de gestdo estratégica de recursos humanos, entendida como a
funcdo de atrair, desenvolver e manter o pessoal necessério para atingir os objetivos
organizacionais, por meio da utilizacdo de sistemas de recursos humanos

consistentes entre si e coerentes com a estratégia da organizacao.

Assim sendo, podemos inferir, baseado nos autores citados, que a gestdo de
pessoas por competéncia é o programa criado para gerir de forma consciente um
grupo de profissionais, de acordo com a estratégia definida pelo ambiente proposto,
baseado ndo apenas no conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes das

pessoas, mas na maneira com que esse conjunto de fatores é eficientemente

utilizado, suprindo lacunas e agregando conhecimento.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A definicho dos objetivos especificos: identificar os beneficios e problemas
adquiridos com o sistema de avaliacdo de desempenho adotado por uma Instituicdo
financeira, conduziram a opcéo pela execucdo de uma pesquisa quantitativa.
Segundo Trindade (2003), a analise de dados quantitativos e dos cruzamentos entre
as diversas informacdes coletadas vao produzir algo qualitativo. Vao possibilitar ao
pesquisador tirar conclusdes que nédo poderiam ser tiradas sem o levantamento e o
cruzamento de informacdes quantitativas. A pesquisa quantitativa € apropriada para

medir tanto opinides, atitudes e preferéncias como comportamentos.

3.1 Tipo e descricdo geral da pesquisa (técnicas de pesquisa ou

estratégias escolhidas para coletar os dados)

Com vistas a atingir os objetivos deste estudo, decidiu-se utilizar uma pesquisa
quantitativa de natureza exploratéria a partir de entrevistas estruturadas, contendo
perguntas fechadas. O questionario foi aplicado no local de trabalho do funcionario,

utilizando meios eletrénicos para envio e recepgdo dos questionarios preenchidos.

Tendo essa amostra como base, espera-se levantar os beneficios e problemas mais
frequentes do sistema de avaliacdo observados pelos funcionarios e a relacdo desse

sistema de avaliagcdo nos processos de promocao a cargos da empresa.

3.2 Caracterizacdo da organizacdo, setor ou area do objeto de

estudo

Para o tipo de analise que se pretende fazer, entende-se que a pesquisa devera ser
aplicada em pelo menos cinco areas diferentes de uma instituicdo financeira, de
grande porte, que atua no segmento de intermediacdo de servigos bancarios e
possui mais de cento e dezesseis mil colaboradores, dentre os quais, cerca de cento
e seis mil funcionarios. Empresas no segmento bancario, em geral, possuem
estratégias e metas bem definidas e, por serem de grande porte, utilizam sistema de

avaliacéo periodico de seus funcionarios.
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3.3 Populacdo e amostra (ou participantes do estudo )

Segundo sugestdo da pagina eletronica http://www.raosoft.com/samplesize.html,
para a populacao utilizada na pesquisa, descrita no item 3.2, foram aplicados 400
guestionarios em funcionarios de cinco diferentes areas da empresa, com comissoes
e funcdes diferenciadas dentro de cada area e que tiveram ou tém experiéncias
praticas com os métodos de avaliacdo da empresa, para que se possa observar 0s

beneficios e problemas do sistema adotado.

3.4 Instrumento(s) de pesquisa
A razao de se ter escolhido o método de pesquisa quantitativa usando entrevistas
com questionarios individuais compostos de questdes fechadas, foi adquirir melhor

tabulacéo e analise dos dados.

Foi utilizado o questionario validado “Escala de Bem Estar Ocupacional”, disponivel
em: http://uab.unb.br/admead/file.php/215/Questionarios/Bem-

estar_no_trabalho.doc, como modelo para criagdo do instrumento de pesquisa. Foi

adicionado ao questionario, campos para caracterizacao do perfil da amostra.

Um ponto importante acerca do instrumento da presente pesquisa foi a necessidade
de que os questionarios aplicados estivessem padronizados para os funcionarios,
evitando que as respostas fossem muito destoantes e dificultassem a analise dos

dados obtidos.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

O procedimento de coleta de dados foi realizado por meio do preenchimento
individual e anénimo do questionario proposto. Essa opcao teve por objetivos
principais garantir a individualidade das respostas obtidas e garantir a privacidade
dos entrevistados. Para compilacdo dos dados, utilizamos os valores indicados em
cada item do questionario. Cada item apresentou ao entrevistado uma escala de
resposta, baseada na escala Likert, para preencher os campos de acordo com sua
experiéncia pessoal em cada tema proposto. As escalas de Likert, ou escalas
Somadas, requerem que os entrevistados indiguem seu grau de concordancia ou

discordancia com declaragfes relativas a atitude que esta sendo medida. Atribui-se
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valores numéricos e/ou sinais as respostas para refletir a forca e a dire¢cdo da reagéo
do entrevistado a declaracdo. As declaracbes de concordancia devem receber
valores positivos ou altos enquanto as declaragdes das quais discordam devem
receber valores negativos ou baixos (BAKER, 1995). Esses valores compuseram um

placar comparativo que sera usado nas conclusdes da pesquisa.

Para o fim a que propfe a analise em questdo, entendeu-se ser mais adequado
priorizar a analise estatistica, ou seja, analisamos numericamente a ocorréncia de
determinados termos, construgbes e referéncias obtidas no questionario para
construirmos um conhecimento baseado na frequéncia de aparecimento de certas

caracteristicas nas respostas dos entrevistados.



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo reune os resultados auferidos a partir do questionario proposto. Tais

resultados expressam o0s numeros que refletem o grau do sentimento dos

funcionarios em cada item proposto no questionario. A coleta de dados ficou assim

constituida:

Tabela 1: Perfil S6cio Demografico da Amostra

PERFIL

Entrevistados Homens

Entrevistados Mulheres

Entrevistados com idade entre 18 e 31 anos
Entrevistados com idade entre 31 e 40 anos
Entrevistados com idade entre 41 e 50 anos
Entrevistados com idade superior a 51 anos
Entrevistados com Escolaridade Basica
Entrevistados com Escolaridade Média
Entrevistados com Escolaridade Superior
Entrevistados com Escolaridade P4s-Graduacgéo
Entrevistados Solteiros

Entrevistados Casados/Unido estavel
Entrevistados Separados/Divorciados
Entrevistados Vilvos

Entrevistados com até 5 anos de servico
Entrevistados servindo de 6 a 10 anos
Entrevistados servindo de 11 a 20 anos
Entrevistados servindo de 21 a 30 anos

Entrevistados servindo a mais de 31 anos

Foram realizadas quatrocentas entrevistas, onde podemos observar que o perfil
sécio demografico da amostra apresenta equilibrio entre o género dos entrevistados
(52,25% homens e 47,75% mulheres), predominancia de adultos com idade entre 18
e 40 anos (88,50%), totalidade dos entrevistados com estado civil solteiro ou

casado/unido estavel e forte predominancia de funcionarios com menos de 10 anos

de servicos prestados (76,75%).

QUANTIDADE
209
191
187
167
46

90
165
145
255
145

177
130
60
27

INCIDENCIA
52,25%
47,75%
46,75%
41,75%
11,50%

0,00%
0,00%
22,50%
41,25%
36,25%
63,75%
36,25%
0,00%
0,00%
44.,25%
32,50%
15,00%
6,75%
1,50%
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O instrumento de pesquisa teve seus 29 itens avaliados divididos em duas secdes
distintas. Cada secédo possuia uma forma de avaliacdo e foi apresentada conforme
descricédo abaixo:

Secdo | - Sensacgbes no processo avaliatério — Itens 1 a 21;

Secéo Il - Beneficios e Problemas —ltens1la8§;

Neste estudo, estimamos a confiabilidade dos itens componentes no instrumento de
pesquisa através do coeficiente Alpha de Cronbach, conforme apresentado na

tabela 2 abaixo.

Tabela 2: Confiabilidade das sec¢des — Alpha de Cronbach

SECAO INDICE DE CONFIABILIDADE
Sensacdes no processo avaliatério a =0,7899
Beneficios e Problemas a =0,8080

O Alfa de Cronbach foi considerado a férmula mais apropriada para testar a
confiabilidade do questionario ja que no seu formato de resposta, nas duas sec¢des,
foi usado a escala de Likert com opcbes de 1 a 5 (MACEDO-SOARES, NEVES,
2000).

O Alfa de Cronbach apresenta indices que variam de 0 a 1, onde 1 demonstra
presenca de consisténcia interna de 100% e zero significa a auséncia total de
consisténcia entre os itens. A maioria dos autores pesquisados utiliza como limite de
aceitacdo o valor de 0,70 para o Alfa de Cronbach (NUNNALLY, 1978, HAIR et
al.,1995). Desta forma, esta pesquisa utilizou o limite de 0,70 para verificacdo da

confiabilidade.

As duas secfes obtiveram, em média, valores superiores a 0,78, estando assim
acima do limite de aceitabilidade sugerido acima.

A seguir, sdo apresentados os resultados das analises para cada uma das secoes
do questionario. No estudo, sdo comparadas as médias das respostas em cada item

com as respostas que melhor expressam os valores apresentados.
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4.1 Andlise da Secédo | — Sensacdes no Processo Aval iatorio

Nesta secdo, o entrevistado indicava o numero que melhor expressava sua

resposta, seguindo a tabela 3 abaixo:

Tabela 3: Escala da Se¢éo | — Sensacgdes no Processo Avaliatorio

NIVEL VALOR
Nem um pouco 1
Um pouco 2
Moderadamente 3
Bastante 4
Extremamente 5

A tabela 4 mostra, item por item, as médias e desvios-padrdo apresentados para a
secdo Sensacdes do Processo Avaliatorio. Nesta se¢do, o entrevistado se deparava
com 21 itens que refletiam sensacdes em relacdo aos ultimos ciclos avaliatorios

aplicados na empresa.

Tabela 4: Médias das notas e desvios-padréo da Secao |

Nos ultimos ciclo s avaliatorios, o processo

o me deixado. MEDIA DESVIO-PADRAO
1) alegre 2,90 1,2057
2) preocupado 1,71 0,8882
3) disposto 2,71 1,1881
4) contente 2,83 0,9984
5) irritado 1,61 0,8097
6) deprimido 1,11 0,3608
7) entediado 1,74 0,9505
8) animado 2,78 1,2466
9) chateado 1,66 0,8323
10) impaciente 1,91 1,1433
11) entusiasmado 2,45 1,2557
12) ansioso 2,01 1,2753

13) feliz 2,77 1,2159
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14) frustrado 1,45 0,7607
15) incomodado 1,91 1,1633
16) nervosa 1,53 0,7418
17) empolgado 2,25 1,1166
18) tenso 1,60 0,8648
19) orgulhoso 2,23 1,2122
20) com raiva 1,27 0,6640
21) tranquilo 3,21 1,0434

Como principais numeros observados, vemos que as maiores notas obtidas foram
para os itens 21 (tranquilo: 3,21 e DP=1,0403), 1 (alegre: 2,90 e DP=1,2057) e 4
(contente: 2,83 e DP=0,9984) e as menores notas foram obtidas pelos itens 6
(deprimido: 1,11 e DP=0,3608), 20 (com raiva: 1,27 e DP=0,6640) e 14 (frustrado:
1,45 e DP=0,7607).

Para facilitar a andlise e a conclusdao dos niumeros apresentados, agruparemos 0s

itens presentes na secao | em dois grandes grupos, assim definidos:

a) SensacOes Boas: ltens 1, 3,4, 8,11, 13,17,19e 21
b) Sensacgbes Ruins: lItens 2,5, 6, 7, 9, 10, 12, 14, 15, 16, 18, 20

Verificando a meédia dos dois grupos, temos que o0 conjunto formado pelas
sensacdes boas (grupo a) apresenta valor médio de 2,68 e o grupo formado pelas

sensacdes ruins (grupo b) apresenta valor médio de 1,62.

A menor pontuacao, informada para os campos de “sensacdes ruins” indica que, em
meédia, os entrevistados ndo compartilham sentimentos ruins quanto aos processos
avaliatérios, diminuindo sensivelmente uma possivel resisténcia ao novo sistema
empregado. Essa conclusdo € corroborada pela média das sensac¢fes boas, que
mostra que 0s entrevistados expressam, em relacdo aos ciclos avaliatérios, um

pouco de cada bom sentimento disponibilizado para avaliacdo na pesquisa.

No contexto dos dois grupos descritos acima, destacamos dois itens que indicaram o

maior e menor valor das meédias das notas obtidas, a maior média registrada foi para
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o item 21) tranquilo (3,21, DP=1,0434), a menor média foi registrada para o item 6)
deprimido (1,11, DP=0,3608). Essas duas notas reforcam as conclusdes obtidas
acima, pois vemos que um item do grupo das “sensacfes ruins” (deprimido) é
identificado pelos usuarios com um item “nem um pouco” sentido e um item do grupo

das “sensac¢des boas” (tranqilo) é sentido entre “moderadamente” e “bastante”

A secado | recebeu indices de confiabilidade (Alpha de Cronbach) considerados
acima do aceitavel: (a = 0,7899).

4.2 Analise da Secéao Il — Beneficios e Problemas

Nesta secdo, o entrevistado utilizava uma escala de valores e indicava o numero

gue melhor correspondia a sua resposta, seguindo a tabela 5 abaixo:

Tabela 5: Escala da Secéo Il — Beneficios e Problemas

NIVEL VALOR
Discordo Totalmente 1
Discordo 2
Concordo em parte 3
Concordo 4
Concordo Totalmente 5

A tabela 6 mostra, item por item, as médias e desvios-padrdo apresentados para a
secao Beneficios e Problemas. Nesta secao, o entrevistado se deparava com 8 itens
que refletiam sua avaliacdo em relacdo ao processo avaliatorio utilizado pela

empresa.

Tabela 6: Médias das notas e desvios-padrédo da Secao I

No Processo Avaliatorio... MEDIA  DESVIO-PADRAO
1) Avalio o meu potencial 3,69 0,9476
2) Discuto habilidades que considero importante 3,51 1,1568
3) Reviso atividades que expressam minhas capacidades 3,30 1,1064
4) Recebo recompensas importantes 2,24 1,0921
5) Atinjo resultados que valorizo 3,42 1,0082

6) Avanco nas metas que estabeleci para minha vida 3,41 1,0624
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7) Analiso o que realmente gosto de fazer 3,37 1,2051

8) Expresso o que ha de melhor em mim 3,48 1,2033

Como principais numeros observados nesta se¢do, vemos que as maiores notas
obtidas foram para os itens 1 (3,69 e DP=0,9476) e 2 (3,51 e DP=1,1568) e as
menores notas foram obtidas pelos itens 4 (2,24 e DP=1,0921) e 3 (3,30 e
DP=1,1064).

As maiores pontuacdes para os itens “Avalio o meu potencial” e “Discuto habilidades
que considero importantes”, indicam que o processo de avaliacdo atualmente
utilizado cumpre com seus objetivos, pois conforme exposto por Neto e Gomes
(2003), a avaliagdo de desempenho pode ser definida como a identificacdo e
mensuracdo das acdes que o0s colaboradores de uma organizacdo realizaram
durante determinado periodo. A avaliacdo de desempenho tem como objetivo
diagnosticar e analisar o desempenho individual e grupal dos funcionarios,

promovendo o crescimento pessoal e profissional, bem como melhor desempenho.

Verificando a média de todos os itens chegamos ao valor 3,30, que segundo a
escala apresentada na tabela 5, posiciona o resultado médio da avaliacdo entre
“concordo em parte” e “concordo”, mais um indicador da aprovagdo do processo

avaliatério vigente.

A menor pontuacéo, informada para o item 5 “Recebo recompensas importantes”
(2,24 DP=1,0921), que posiciona a meédia obtida entre os niveis "Discordo” e
“Concordo em parte” € o principal indicativo de problema no sistema avaliatorio.
Apesar do sistema atualmente utilizado ser considerado avaliador, participativo,
orientador, reflexivo e visto como uma oportunidade para promover o profissional,
ele ndo é visto como uma ferramenta que tenha democratizado os processos de
selecbes a cargos e comissdes. A evidéncia da nota baixa no item “Recebo
recompensas importantes” mostra que a empresa nao utiliza os resultados obtidos

Nnos seus processos avaliatérios de forma eficiente ou eficaz.

A secao Il recebeu indices de confiabilidade (Alpha de Cronbach) considerados
acima do aceitavel: (a = 0,8080).
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Atualmente, nos mercados profissionais, observamos incremento do interesse das
empresas nos assuntos que envolvem a gestédo estratégica de recursos humanos.
Praticamente todas as empresas de médio/grande porte possuem na constituicdo de
seus negocios uma area voltada exclusivamente para o tratamento dos recursos
humanos. Nesse cenario, a inclusdo de um sistema de avaliacdo torna-se
fundamental para garantir o atingimento das metas definidas pela empresa e
identificar eventuais necessidades ou demandas de recursos no negoécio. Esse
interesse deu origem a uma série de teorias e praticas de recursos humanos,
fazendo com que conceitos como o de competéncia passassem a fazer parte do

cotidiano de muitas organizacoes.

Competéncias, conforme vimos na definicdo de Carbone, Brandao e Leite, (2005),
sdo as combinacdes de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que
agregam valor a pessoas e organizacoes, ou seja, podemos entender competéncias
como um “saber” adquirido por individuo, que € usado de forma eficiente e eficaz
dentro do ambiente profissional de uma empresa. Nao basta apenas ter as
habilidades e o conhecimento necessério para execucao de tarefas, elas devem ser
realizadas de forma alinhada aos interesses da instituigao.

Como instrumento de avaliacédo de individuos, o sistema de avaliacdo por gestao de
competéncias se propde ser um sistema democréatico e participativo. A aprovacao
obtida, resultado deste estudo, mostra que a definicdo de Guimardes e Brandé&o
(2001 apud Taylor, Beechler e Napier, 1996) de que a avaliacdo por competéncia
tem a funcao de atrair, desenvolver e manter o pessoal necessario para atingir os
objetivos organizacionais € cumprida com sucesso, jA que o sistema traz grandes
beneficios e permite uma visitacdo as habilidades dos individuos, seus projetos de
carreira, falhas a serem corrigidas e conhecimentos e atitudes a serem

desenvolvidos.
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Muitas vezes identificados como ferramentas de controle dos funcionarios, a gestao
por competéncias tem como objetivo nivelar o corpo funcional as metas das
empresas. Conforme conceito de Branddo e Guimaraes (2001), vimos que a gestéo
de desempenho surgiu nos altimos anos como um conceito alternativo as técnicas
tradicionalmente utilizadas para a avaliacdo de desempenho, e este estudo tornou-
se interessante ao confirmar essa afirmacgéo através do resultado da pesquisa que,
em meédia, indicou que a gestdo por competéncias obteve a aprovacdo de todo o
corpo funcional, porém, de acordo com os resultados auferidos, os funcionarios

discordam que o processo gere recompensas importantes.

Conforme indicado por Sparrow e Bognanno (1994) competéncias representam
atitudes identificadas como relevantes para a obtencédo de alto desempenho em um
trabalho especifico ao longo de uma carreira profissional. Para alcancar esse “alto
desempenho” indicado por Sparrow e Bognanno (1994) é fundamental utilizar os
referidos instrumentos de avaliacdo de forma satisfatoria, e este é o grande desafio
das organizacoes, afinal, o objetivo de todo funcionario € o desenvolvimento pessoal
e conseguente crescimento profissional. Somente refletindo diretamente na vida do
corpo funcional da instituicdo, os instrumentos de gestdo poderdo representar

inovacdes nas praticas de gestdo nas empresas.
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