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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo principal conhecer a percepcédo dos funcionarios
do Banco do Brasil acerca do instrumento de avaliacdo funcional adotado pela
empresa ha cinco anos. Esse novo modelo de gestdo do desempenho, adotado por
essa Instituicdo Financeira, € baseado na andlise de competéncias, por meio de
multiplas fontes de avaliacdo. A pesquisa, de carater descritivo e exploratério,
utilizou-se de um roteiro para coleta de dados qualitativos. Foram realizadas
andlises de dados qualitativos. Também foi realizada uma reviséo bibliografica sobre
0S conceitos que permeiam esse modelo de gestdo, suas caracteristicas e
aplicacbes no campo organizacional. Os resultados indicam uma percepcao
negativa dos sujeitos da pesquisa. O novo modelo de avaliacdo, apesar de
apresentar uma proposta de gestdo de desempenho eficaz, os funcionarios
apontaram vérias fragilidades na aplicacdo da Gestdo de Desempenho por
Competéncias e por Multiplas Fontes. Ao final é proposta a realizacdo de uma nova
pesquisa com o objetivo de avaliar o modelo de gestdo adotado pela empresa, com
intuito de corrigir as provaveis distor¢cdes existentes ao apresentado pela teoria. O
gue poderia contribuir para uma avaliacdo de desempenho eficiente, eficaz e justa.

Palavras-chave: gestdo de competéncias gestdéo de desempenho
avaliacao por multiplas fontes.



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

GDC — Gestéo de Desempenho por Competéncias
CHAs — Conhecimento, habilidades e atitudes

RH — Recursos Humanos
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1 INTRODUCAO

A gestdo de pessoas exerce um papel importante dentro da organizacdo, tendo em
vista a rentabilidade da organizacdo esté relacionada diretamente a produtividade do
funcionario. Neste caso, a gestdo de pessoas tem como principal atribuicdo a
formacdo dos funcionarios para o desempenho de suas competéncias dentro do
esperado pela organizagdo. Uma das ferramentas utilizadas para contribuir com o
crescimento pessoal e profissional do empregado € a avaliacdo de seu
desempenho. Outra funcdo importante da gestdo do desempenho é o
acompanhamento e controle do desempenho dos colaboradores da organizacdo e
de seus fornecedores, pois por meio da avaliagdo € possivel mensurar o

desempenho.

Ao longo dos anos a forma de avaliar o funcionario passou por diversas mudancgas.
Atualmente, o modelo de Gestdo de Desempenho por Competéncias tem sido
adotado por vérias organizacdes. Esse modelo prope um acompanhamento ao
longo do periodo avaliativo, ndo s6 apenas no fechamento desse periodo. Nesse
periodo é elaborado um acordo de trabalho para a equipe. Por meio desse acordo
sdo estabelecidas metas de acordo com as competéncias do funcionario. Também
deve ocorrer feedback ao longo desse periodo. Esse periodo avaliativo encerra-se
com a avaliacdo do desempenho. Por meio da GDC, o funcionario ndo é avaliado
apenas numericamente, pois ocorre a formacéo e aprimoramento de um profissional,
o qual podera contribuir eficazmente com os resultados da organizacdo (Brandéo e
Guimaraes, 2001).

O modelo de avaliacdo por multiplas fontes ou 360° foi criado no inicio da década de
50 e tem sido adotado por um maior numero de grandes corporacfes e empresas
publicas nas ultimas décadas. Esse modelo de gestdo do desempenho propde que
todos os funcionarios de uma determinada equipe sejam avaliados. Essa avaliacao

deve ocorrer por diversas fontes. O superior avalia o seu subordinado, porém, o
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subordinado também avalia o superior. Também ocorre a avaliagdo entre os pares.
A avaliacéo feita por diversas fontes serve para coibir as praticas abusivas de poder
(Brandao et al, 2008).

Além de permitir que seja avaliado o clima da organizag&o, ou pelo menos daquela
determinada area. Por meio dessa ferramenta tanto o gestor da equipe quanto os
funcionarios tém a possibilidade de se manifestarem a respeito do desempenho de

cada membro da equipe (Brand&o et al, 2008).

A proposta inicial deste trabalho é descrever a percep¢éo dos funcionarios de uma
determinada area estratégica de uma Instituicdo Financeira sobre esse modelo de
gestdo. Tendo em vista a Gestdo do Desempenho por Competéncias ter sido
adotada por essa organizacdo ha& aproximadamente cinco anos, € importante
conhecer como tem sido a aplicagcdo desse modelo na organizagcdo, as suas

vantagens e também suas fragilidades no cotidiano da instituicao.

1.1 Contextualizacao

Este trabalho conclusdo de curso tem como foco principal a Gestdao do Desempenho
por Competéncias e por Mdltiplas Fontes. O modelo de Gestdo da avaliagdo tem
sido adotado, na ultima década, por diversas organizacdes publicas, privadas e de
economia mista, como por exemplo, o Banco do Brasil S.A. Essa Instituicdo
Financeira, objeto da minha pesquisa, adotou a avaliacdo 360°, ou avaliagdo por
multiplas fontes, no ano de 2005. Esse modelo de avaliacdo promoveu uma
modificacdo consideravel na forma de avaliar, com relacdo ao modelo antigo
utilizado pela instituicdo a GDP, Gestdo de Desempenho por Competéncias. A GDC
alterou todo o processo avaliativo, pois nesse modelo de gestdo o funcionario é
avaliado pelo desempenho obtido no exercicio de suas competéncias numa
determinada funcdo. Nesse modelo, a avaliacdo ocorre nos seguintes niveis: nivel
ascendente, ou seja, o subordinado avalia o seu superior imediato; entre pares, ou

seja, funcionarios que estdo no mesmo nivel hierarquico avaliam um ao outro;
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também ocorre a etapa de autoavaliagdo; e por ultimo, dentro do mesmo processo
avaliativo, ocorre a tradicional avaliagdo descendente, ou seja, 0 superior avalia o(s)

seu(s) subordinado(s).

1.2 Formulacao do problema

Qual é a percepcao dos funcionarios alocados em uma unidade estratégica do
Banco do Brasil sobre o0 modelo de Gestdo de Desempenho por Competéncias por

multiplas fontes?

1.3 Objetivo Geral

Descrever as percepcdes dos funcionérios lotados na Diretoria de Micro e Pequenas
Empresas do Banco do Brasil sobre a aplicacdo do modelo de Gestdo de
Desempenho baseado nas Competéncias e por Mdltiplas Fontes adotado por essa

organizacao.

1.4 Objetivos Especificos

a) Descrever os elementos do Modelo de Gestao do Desempenho com base em

competéncia.

b) Descrever a aplicagao do modelo citado.

c) Listar resultados esperados com o uso do modelo.
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d) Identificar pontos de adequabilidade do modelo e de melhorias para o

processo avaliativo.

e) Propor revisdo das relacdes entre as variaveis do modelo estudado.

1.5 Justificativa

Tendo em vista a relevancia do tema, é importante conhecer as diversas teorias

existentes sobre gestdo de desempenho e gestao por competéncias.

InvestigacBes sobre o tema por meio de pesquisa literaria e de campo tem como
objetivo contribuir com melhorias a gestdo de pessoas dentro da organizacdo, o
gue tem uma relacao direta a qualidade de vida do funcionario em seu ambiente de

trabalho.
A preocupacdo com o desenvolvimento das competéncias do funcionario e o

crescimento de seu desempenho, previne problemas relacionados ao clima

organizacional, produtividade e resultados econdmicos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste referencial tedrico seréo expostas as diversas definicdes e teorias existentes
sobre o tema gestdo de competéncias e gestdo de desempenho, 0 que é importante
para uma melhor compreensao da teoria e sua aplicacdo na organizacao objeto do

estudo.

2.1 Gestédo de Competéncias — Definicdes e Teorias

Segundo Fleury e Fleury (2001), a palavra competéncia, no senso comum, é
utilizada para designar pessoa qualificada para realizar algo. Seu oposto ou
antbnimo ndo apenas implica na negacdo dessa capacidade, mas também,
transmite um sentido pejorativo e depreciativo. Chega mesmo a sinalizar que a
pessoa encontra-se ou se encontrard brevemente marginalizada dos circuitos de

trabalho e de reconhecimento social.

Estes mesmos autores ressaltam que o dicionario Webster (1981, p.63) define
competéncia, na lingua inglesa, como: “qualidade ou estado de ser funcionalmente
adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidade ou forca para
determinada atividade (the quality or state of being functionally adequate or having
sufficient skill or strenght for a particular duty)”. Essa definicdo, bastante genérica

menciona dois pontos principais ligados & competéncia: conhecimento e tarefa.

Para Guimardes e Brandao (2001), o termo competéncia na linguagem juridica &
utilizado para atribuir a alguém ou a alguma instituicdo a faculdade de analisar e
julgar certas questdes. Para 0s mesmos autores, a expressao também é utilizada
como sindnimo de reconhecimento social sobre a capacidade de alguma pessoa de
manifestar-se sobre determinado assunto. Com o passar do tempo, o0 termo passou
a ser utilizado no intuito de qualificar o individuo capaz de realizar determinado
trabalho. A palavra competéncia também pode ser definida como atribuicdes,

significado mais relacionado a aplicacdo do termo dentro de uma organizacao, tendo
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em vista a distribuicdo de atividades ou atribuicdes de acordo com o nivel

hierarquico.

As competéncias sdo reveladas quando as pessoas agem em face das situacdes
profissionais com as quais se defrontam. Servem como ligagao entre as condutas

individuais e a estratégia da organizacdo. (Guimarédes; Brandao, 2001).

Compreender o conceito de competéncia no contexto profissional e conhecer a sua
aplicacao no cotidiano da vida empresarial € importante para futuros administradores

e atuais lideres de equipes na gestdo do desempenho humano.

Genericamente, competéncia esta relacionada a capacidade de realizar algo. Para
iSSO, € necessario possuir recursos e utilizad-los em determinada situagdo, com o
objetivo de obter um resultado. Esses recursos sao conhecimentos, habilidades e
atitudes, adquiridos por meio da formagédo e das experiéncias de vida. (Brandao;
Guimaraes, 2001).

O surgimento de modelos de gestdo baseados na nocdo de competéncia e, por
conseguinte, sua incorporacao ao ambiente organizacional, com o advento do taylor-
fordismo, no inicio do século passado, fez com que o termo competéncia adquirisse

diferentes conotagdes, conforme relatam Brandao e Guimaraes (2001).

Por meio da literatura que trata sobre o tema Gestdo de Competéncias € possivel
identificar a existéncia de duas correntes tedricas, as quais definem o termo

competéncia.

Uma corrente tedrica, a qual tem como principais representantes autores norte-
americanos, define a competéncia como uma caracteristica subjacente de uma
pessoa que é casualmente relacionada com desempenho superior na realizacéo de
uma tarefa ou em determinada situacdo. Ja a outra corrente teorica, defendida por
autores franceses, associa a competéncia ndo a um conjunto de atributos da
pessoa, mas sim as suas realizacdes em determinado contexto, ou seja, aquilo que

o individuo produz no trabalho. Porém, ja é possivel verificar na bibliografia a

existéncia uma terceira vertente. Essa linha tedrica busca a integracdo das
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definicbes de competéncias de ambas correntes teoricas. Ao definir a competéncia a
partir da sintese das duas vertentes, os autores expdem que a competéncia, além
de compreendida como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHASs) necesséarios para o exercicio de determinadas atividades, também pode ser
entendida como o desempenho da pessoa em determinado contexto, em termos de
comportamentos adotados no trabalho e realizagbes decorrentes. (Brandao, 2008).

Seguindo essa linha de pensamento, Branddo (2008), define competéncias como
combinacdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS),
expressas pelo desempenho profissional em um contexto organizacional, que
agregam valor a pessoas e a organizacdes. Para esse mesmo autor, 0 desempenho
profissional, por sua vez, é manifesto por meio dos comportamentos que a pessoa
expressa no exercicio de suas atribuicbes e pelos efeitos desses comportamentos,
em termos de realiza¢des ou resultados (Brandéo, 2008).

Vale ressaltar que a competéncia individual € construida pelos seguintes fatores:
pela histéria de vida e ambiente social, pela formag¢do educacional e pela
experiéncia profissional. A partir desse conceito, pode-se definir a competéncia
como um conjunto de aprendizagens adquiridas por meio do relacionamento
interpessoal e por meio da troca de informacBes que nutridas a montante pela
aprendizagem e formacéo e a jusante pelo sistema de avaliacfes. A competéncia é
um saber agir responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber como
mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num

contexto profissional determinado (Fleury e Fleury, 2001)

O conceito de competéncia é associado, por alguns autores, a equipes de trabalho
ou a organizacdes. Ou seja, ndo é associado apenas ao individuo que se encontra
inserido no contexto organizacional. Um determinado ndcleo de trabalho se
manifesta uma competéncia coletiva, que surge das relagdes sociais que séo
estabelecidos na equipe e da sinergia entre as competéncias individuais de seus
membros. Também existem pensamentos tedricos que referem a competéncia como
um atributo da organizacdo, que a torna eficaz e permite a consecucédo de seus
objetivos estratégicos. E possivel, entdo, classificar as competéncias como humanas

(ou profissionais) e organizacionais (Brandao e Guimaraes, 2001). Esses mesmos
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autores também definem competéncia como um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econdbmico a organizacdo e valor social ao

individuo.

Branddo e Guimardes (2008) também conceituam competéncia no nivel
organizacional como conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas
fisicos e gerenciais inerentes a uma organizacdo. Para eles, as competéncias
essenciais organizacionais sdo aquelas que conferem vantagem competitiva, geram
um diferencial que é percebido pelos clientes e séo dificeis de serem imitados pela

concorréncia.

Apés resgatar as mais variadas definicbes sobre a competéncia individual e
organizacional, faz-se necessario avancar para as diversas manifestacdes sobre a
gestdo por competéncias. Branddo e Guimardes (2001) consideram que a Gestao
por Competéncias representa uma alternativa aos modelos gerenciais
tradicionalmente utilizados pelas organiza¢cdes. Propde-se a orientar esfor¢cos para
planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizagcéo
(individual, grupal e organizacional), as competéncias necessarias a consecuc¢do de
seus objetivos. A gestdo por competéncias constitui um processo continuo que tem

como etapa inicial a formulacdo da estratégia organizacional.

Para Barbosa ( 2003), a Gestdo de Competéncias nasce com objetivos de
proporcionar ganhos a organizagcdo e também ao individuo inserido na organizacao.
Esses ganhos individuais sdo obtidos como forma de recompensa ao esforco

dispensado no processo.

O processo de gestdo de pessoas por competéncias, quando comparado aos
modelos de gestdo de pessoas tradicionais, tem sua esséncia no fato de transportar
sua analise, antes amarradas a estrutura de cargos, para a dimensdo dos espacos
ocupacionais, buscando fortalecer o conhecimento e a competitividade das pessoas
para a organizacdo além de alinhar os interesses dos colaboradores ao da

organizacao.
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2.2 Gestao de Desempenho — Definicdes e Teorias

O desempenho humano €é expresso em funcdo dos comportamentos (ou
competéncias) que a pessoa manifesta e das realizacdes decorrentes desses
comportamentos. Em geral, as organizacbes tém procurado utilizar modelos de
gestdo do desempenho que permitam avaliar concomitantemente esses dois
aspectos, pois avaliar somente o comportamento ndo garante a consecucao do
resultado esperado, enquanto mensurar sO 0s resultados pode induzir as pessoas a
adotarem comportamentos inadequados para alcancar a meta desejada. Pois, o
desempenho de uma pessoa representa uma expressdo de suas competéncias

(Brand&o e Guimaraes, 2001).

Ao resgatar a historia da avaliacgdo do desempenho humano dentro de uma
organizacdo, € possivel observar que com o surgimento do capitalismo e das
grandes industrias a avaliagdo do desempenho humano ganhou maior importancia,
pois passou a ter um certo significado. Com o advento do taylorismo, passou-se a
utilizar processos e escalas para o desempenho dos funciondrios. Durante o século
XX, a avaliacdo do desempenho passou a considerar o empregado e seu trabalho
com parte de um contexto organizacional e social mais abrangente. Tendo em vista
essas mudancas no foco da avaliacdo e a constante necessidade de
aperfeicoamento, os diversos modelos de avaliagdo de desempenho passaram a

sofrer interferéncias das Ciéncias Sociais na sua elaboracao.

Nos ultimos anos surgiu um conceito mais amplo para a avaliacdo de desempenho.
Neste caso, passou a ser denominada de gestdo de desempenho. E um conceito
alternativo as técnicas tradicionalmente utilizadas pelas organizacbes para a
avaliacdo de desempenho. O termo gestdo d4 ao mecanismo de avaliacdo a
conotacdo de um processo que envolve atividades de planejamento, de

acompanhamento e de avaliagdo propriamente dita (Brandao e Guimarées, 2001).

A gestdo de desempenho esta inserida em um processo macro dentro da gestdo

organizacional. Brand&do e Guimaréaes (2001) dao a seguinte definicao:
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Com visto, a gestdo 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 organizacao. (p. 12).

Brandao et al (2008), ao referir sobre a gestdo de desempenho, afirmam que:

a gestdo do desempenho no trabalho caracteriza-se como subsistema de
gestdo de pessoas. Envolve atividades de planejamento,
acompanhamento e avaliagdo do trabalho, tendo como objetivo principal,
sob uma perspectiva funcionalista, o aprimoramento do desempenho das
pessoas. (p.882).

Referindo-se responsabilidade pela avaliacdo, houve uma metamorfose na forma de
avaliar. O modelo de avaliacdo unilateral, ou seja, avaliacdo unicamente pelo
superior imediato ao seu subordinado evoluiu para o modelo de avaliacdo bilateral.
Neste modelo, o chefe discute com o desempenho do subordinado com o proprio
avaliado. No cenario atual, a avaliagdo passou a ser feita por multiplas fontes, que é

popularmente conhecida como avaliagao 360°.

Na gestdo do desempenho por mdltiplas fontes, todos sdo avaliados por todos.
Exemplificando: o funcionario passa a ser avaliado pelos seus pares, em algumas
empresas, pelos fornecedores, e tem a oportunidade de autoavaliar, além tradicional
avaliacdo do chefe. Porém, o superior imediato também passou a ser avaliado por
seus subordinados, o que torna o processo avaliativo mais democratico. Tendo em
vista essas alteracdes, houve a necessidade de criar um processo de gestdo ao

longo do ciclo avaliativo.

2.3 Gestdo de Desempenho baseado nas Competéncias

Branddo e Guimardes (2001) ao fazerem referéncia a Taylor, Beechler e Napier

(1996) ratificam sobre a necessidade de relacionar o desempenho ou as

competéncias individuais ao desempenho ou as competéncias organizacionais como

um todo. Este entendimento permite compreender que tanto a gestdo de

desempenho como de competéncias estdo inseridas em um contexto de gestdo
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estratégica de recursos humanos. A gestdo estratégica de pessoas, neste contexto,
pode ser vista com a funcdo de atrair, desenvolver e manter o pessoal necessario
para atingir os objetivos da empresa, utilizando sistemas de recursos humanos

constantes entre si e coerentes com a estratégia da organizacao.

A gestdo de competéncias e a gestdao de desempenho estdo baseadas em um
mesmo pressuposto, pois a competéncia ou desempenho do individuo exercem
influéncia na competéncia ou desempenho da organizacdo e sao influenciadas por
ela. Por um lado a teoria da gestdao de competéncias defende que a competéncia
humana relacionada a outros recursos, da origem e sustentagcdo a competéncia
organizacional. Ja as teorias da gestdo de desempenho tém como premissa que o
desempenho do funcionario no trabalho € resultado das competéncias individuais

em conjunto com os atributos organizacionais (Brandao e Guimaraes, 2001).

Com base nessa analise, conclui-se que as duas tecnologias de gestdo propdem
integrar os subsistemas de recursos humanos — gestdo de carreira, remuneracao,
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, entre outros — e a
estratégia organizacional. (Branddo e Guimaraes, 2001). Nesse contexto, as areas
de Recursos Humanos (RH) passam a desempenhar um papel mais importante para
o desenvolvimento da estratégia da organizacdo, na medida em que passa cuidar
com mais propriedade de atrair, manter e desenvolver competéncias individuais

necessarias ao alcance de objetivos organizacionais.

Outra semelhanca é que tanto a gestdo de desempenho quanto a de competéncias
presumem um processo que considera interdependéncia entre os atos de planejar,
acompanhar e avaliar. Sob esse aspecto, nota-se que 0S processos inerentes as

duas tecnologias muitas vezes se sobrepdem, parecendo ser complementares.

Diante dessa analise, os autores Branddo e Guimardes (2001) propdéem a
integracdo, em um unico modelo de gestdo, as atividades de planejamento,
acompanhamento e avaliacdo de desempenho, a partir de um diagnostico das
competéncias essenciais a organizacdo, desde o nivel corporativo até o individual.
Neste caso, propdem a utilizagdo do termo gestdo de desempenho baseado nas

competéncias, tendo em vista a interdependéncia entre esses instrumentos e a
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ligacdo ao contexto de gestdo de pessoas que visa proporcionar ao funcionario
condicbes de exercer suas atribuicbes aliadas aos objetivos estratégicos da

organizacao.

Nessa mesma perspectiva, a aplicagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no
trabalho — CHASs, além de evidenciar a interdependéncia e a complementaridade
entre esses trés elementos, gera um desempenho expresso pelos comportamentos
gue a pessoa manifesta no trabalho e pelas conseqiéncias dos mesmos, em termos
de realizacdes e resultados. O desempenho da pessoa representa uma expressao
de suas competéncias (Brandéo e Guimaraes, 2001).

Branddo et al (2008) ao referir-se a Santos (2001) descreve as competéncias
humanas sob a forma de referenciais de desempenho, de forma que a pessoa
demonstraria deter uma dada competéncia por meio da adogcdo de certos
comportamentos observaveis no trabalho. Para esses mesmos autores, as
competéncias humanas ou profissionais sdo combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, as quais sdo manifestas por meio do
desempenho profissional no exercicio de suas atribuicbes no ambiente
organizacional e servem de ligacdo entre as condutas individuais e as estratégias
organizacionais. Esse conceito possui uma maior amplitude, pois contempla a
dimensado cognitiva, psicomotora e afetiva, como também relaciona a competéncia

ao desempenho, dentro de contexto ou de uma estratégia organizacional.

A gestdo do desempenho por competéncias tem como enfoque principal o
desenvolvimento, 0 que as pessoas serdo capazes de fazer no futuro. O
pensamento estratégico e a proatividade sé@o inerentes a essa gestdo. Atualmente, a
gestdo de competéncias na empresa implica maior integracdo entre estratégia,
sistema de trabalho e cultura organizacional, ao lado de maior conhecimento das

potencialidades das pessoas e de seu desenvolvimento (Santos, 2003).

Assim, 0s recursos humanos — pessoas despontam como sendo o maior diferencial
competitivo das organizacgOes, restando aos gestores o desafio de manter esses
recursos estratégicos, motivados e com sua energia apontada para o crescimento da

organizacdo. O processo de Gestdo de competéncias aparece como uma alternativa
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interessante e capaz de viabilizar o alinhamento dos interesses dos recursos

humanos aos da organizacéo. (Brandao e Guimaraes, 2001).

O desafio das organizacdes esta relacionado a utilizacdo de tais instrumentos
associados a préaticas de aprendizagem coletiva, desenvolvimento de equipes e
gestdo do conhecimento, dentre outras, que oferecam mudltiplas oportunidades de
crescimento profissional e estimulem as pessoas ndo apenas a desenvolver
coletivamente competéncias, mas também a compartilha-las. Do contrario, esses
instrumentos de gestdo poderiam até apresentar-se como uma roupagem moderna,

mas de fato n&o representariam inovacgdes nas praticas de gestéo.

2.4 A avaliacédo por Multiplas Fontes

A avaliacdo de resultados geralmente é realizada de forma objetiva, comparando-se
resultados obtidos com metas quantitativas previamente estipuladas.
Diferentemente, a avaliagdo dos comportamentos ou competéncias manifestas pelo
individuo envolve certa subjetividade, a medida que é feita sob o ponto de vista do
avaliador a respeito de seu avaliado, conforme relatam Branddo e colaboradores
(2008).

Tendo em vista a possibilidade do avaliador ter uma percep¢ao equivocada do seu
avaliado seja positivamente ou negativamente, a avaliacdo pode ser realizada com
uma certa distorcdo. O modelo de avaliacdo unilateral € o que mais facilita esse tipo
de ocorréncia, tendo em vista as constantes pressdes e 0 controle psicossocial que

ocorre no ambiente de trabalho (Brandé&o, 2008)

Diante desse cenéario de uma avaliacdo com distorcdes e vieses, estudos foram
realizados sobre o modelo de avaliagdo de desempenho unilateral ou bilateral,
quando o superior discute com o avaliado a sua avaliacdo. A quantidade de atores
envolvidos no processo e as fontes que devem ser ouvidas foi o foco das
discussodes tedricas e praticas sobre a avaliacdo do desempenho. No intuito de dar

reposta a esse dilema, comecgou a ser mais disseminada a utilizagado da “avaliagéao
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(ou feedback) 360 graus” nos ultimos anos. Esse modelo visa obter maior numero de
informacdes sobre o desempenho de um funcionario, a partir da ampliacdo da

guantidade de pessoas que o avaliam (Brandéao, 2008).

Conforme explanado por Brandéo et al (2008), o modelo de avaliacdo por multiplas

fontes foi construido para funcionar com o intuito de ter o seguinte fluxo:

o funcionario é avaliado ndo apenas pelo seu superior hierarquico, mas
também por outros sujeitos que interagem com ele no seu trabalho,
como colegas da equipe, subordinados, clientes e, em alguns casos, até
por fornecedores e pelo proprio funcionario (auto-avaliacdo). O
pressuposto € o de que a avaliagcdo realizada por diversos atores é mais
rica e fidedigna do que aquela feita por uma Unica pessoa, sobretudo
porque os envolvidos passam a compartilhar a responsabilidade pelo
processo e eventuais distor¢des na percepcdo de um dos avaliadores se
diluem nas avaliacdes realizadas pelos demais. Assim, ao enriguecer a
mensuracdo do desempenho profissional, a avaliacdo 360 graus pode
contribuir para tornar mais preciso o diagndstico de competéncias,
considerado uma das principais etapas da gestdo por competéncias,
conforme ja comentado. (p. 883).

Tendo em vista a necessidade de evitar confusées com a nomenclatura - avaliacédo
360° - em razdo do numero de atores envolvidos no processo, foi promovida uma
alteracdo na denominacdo do modelo de avaliacdo. Tedricos da area consideraram
o termo “avaliagdo por multiplas fontes” o mais adequado para denominar esse

modelo avaliativo.

Como todo modelo de gestdo, a avaliacdo por multiplas fontes apresenta vantagens
e desvantagens ao comparar com 0s métodos convencionais de avaliacdo. Entre as
principais vantagens, observar-se a obtencdo de avaliagbes mais ricas e precisas,
bem como a possibilidade de gerar maior comprometimento dos envolvidos no
processo. Quanto as principais desvantagens apresentadas, € possivel citar a
complexidade operacional do modelo, em razdo da ampliacdo do numero de
avaliadores, e a possibilidade de ocorrer, na autoavaliacdo, alguma distorcdo, pois o

funcionario em beneficio proprio podera se superavaliar (Brandao et al, 2008).
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A pesquisa pode ser classificada como explicativa descritiva e aplicada (quanto a
finalidade). O desenvolvimento da pesquisa foi por meio do raciocinio indutivo, onde
foram analisadas e compreendidas as condicbes técnicas, ambientais e
organizacionais de trabalho.

Tendo em vista a natureza das variaveis estudadas, o método de pesquisa que
utilizado foi o qualitativo. O referido método € o mais adequado, pois ofereceu aos
funcionarios uma maior liberdade para manifestar suas opinides sobre o tema sem
direcionamentos para respostas fechadas.

Neste caso, a entrevista foi a técnica de coleta de dados utilizada para a realizacao
da pesquisa. Também foram feitas consultas a bibliografia sobre o tema Gestao de
desempenho por competéncias, com o objetivo de dar ao trabalho um embasamento

teorico.

3.1 Caracterizacédo da organizacéo, setor ou area

A pesquisa foi realizada junto a funcionéarios lotados na Diretoria de Micro e
Pequenas Empresas, Unidade Estratégica do Banco do Brasil. Os participantes do

estudo séo funcionarios de carreira da empresa, com perfil técnico.

O Banco do Brasil, atualmente a maior instituicdo financeira do pais, com 202 anos
de existéncias, tem como missdo sera solucdo em servicos e intermediacao
financeira, atender as expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o
compromisso entre os funcionarios e a Empresa e contribuir para o desenvolvimento

do Pais.
Quanto a sua visao de futuro, a empresa baseia-se nas seguintes premissas:

v Ser o primeiro banco dos brasileiros no Brasil e no exterior;

v" Ser o0 melhor banco para trabalhar; e
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v' Ser referéncia em desempenho, negdcios sustentaveis e responsabilidade

socioambiental.

3.1.1 Populacao e amostra ou participantes do estudo

A amostra utilizada pode ser classificada como nao probabilistica, restringindo-se ao
publico de funcionarios lotados na Diretoria de Micro e Pequenas Empresas do

Banco do Brasil.

Nessa diretoria tem aproximadamente 90 funcionarios em seu quadro. O universo da
pesquisa foi 10% desse quadro. As entrevistas foram norteadas por meio de um
roteiro. Os entrevistados foram ouvidos individualmente, com a utilizacdo de um

roteiro.

Por ocuparem cargos que estdo na base da piramide hierarquica, os mais
impactados diretamente com os resultados das avaliagdes realizadas no periodo de
seis em seis meses, esses funcionarios tiveram melhores condi¢bes de contribuir

com o alcance dos objetivos propostos.

3.2 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

A coleta de dados foi feita por meio de questionario semi-estruturado, cujos itens
foram formatados a partir de pesquisa bibliografica, de pesquisa documental
(periédicos e cursos fornecidos aos funcionarios pela empresa) e foram realizadas

entrevistas com técnicos do banco, publico-alvo da entrevista.

O método consistiu na realizacdo de entrevistas individuais sobre Gestdo de

Desempenho por Competéncias no Banco do Brasil em uma amostra de nove (09)

funcionarios da Instituicdo Financeira em questdo. Dentre 0os nove participantes, 2

estdo na faixa etaria entre 20 e 29 anos, 4 entre 30 e 39 anos e 3 entre 40 e 49
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anos. A idade minima foi de 29 anos e a maxima de 48 anos. Quanto ao tempo de
trabalho na empresa, 01 (um) esta na escala de até 5 (cinco) anos na organizacao,
04 (quatro) estdo na escala entre 5 e 10 anos na organizacdo, 1 possui mais de 10

(dez) anos e 3 (trés) possuem mais de 20 anos na empresa.

A populacdo foi composta por funcionarios de cargos de nivel técnico lotados na
Diretoria de Micro e Pequenas Empresas, que aceitaram ser entrevistados,

respondendo as perguntas sobre Gestao de Desempenho por Competéncias.

Os entrevistados foram enumerados de 01 a 09, de modo a facilitar o
desdobramento dos itens do roteiro para no fim agrupa-los em palavras chaves e

completar a analise da pesquisa.

O roteiro aplicado é composto por 07 (sete) perguntas para identificar a percep¢ao
dos entrevistados sobre o novo modelo de Gestdo de Desempenho por

Competéncias por multiplas fontes adotado pelo BB.

Em conclusdo as entrevistas foram solicitados alguns dados demograficos dos

participantes, como idade e tempo de empresa.

Para a coleta dos dados foram adotados os seguintes procedimentos:

1°) Foi definido o tipo de pesquisa a ser adotado, que foi a entrevista individual;

2°) Apés, foram definidas as caracteristicas da amostragem;

3°) Foram selecionados os possiveis entrevistados nas diversas areas da diretoria;
4°)0Os entrevistados foram contatados para definicdo do horario e local da entrevista;

5°) Foram realizadas as entrevistas.

3.3 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Para a andlise das informacdes foi utilizada metodologia descrita por Franco (2003),

formada pelas seguintes etapas:
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a)

b)

Pré-andlise: leitura flutuante (estabelecer contatos com os documentos a
serem analisados e conhecer os textos e as mensagens neles contidas,
deixando-se invadir por impressbes, representacdes, emocdes,

conhecimentos e expectativas);

Definicdo de Categorias: exclusdo mutua (“diferentes niveis de analise devem
ser separados em outras tantas analises sucessivas”); pertinéncia (adaptada
ao material de andlise escolhido e ao quadro teorico); objetividade e
fidedignidade (mesma codificacdo por diferentes pesquisadores);

produtividade (resultados produtivos).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O Banco do Brasil, nas ultimas décadas, vem aprimorando o seu modelo de
avaliacdo de desempenho. Na bibliografia pesquisada encontra-se um breve
historico desses modelos de avaliacdo de desempenho adotados no Banco do
Brasil. O processo avaliativo formal, no Banco do Brasil, iniciou-se a partir da década
de 1960. Em 1982 a avaliagdo de desempenho na empresa, denominada ADF —
Avaliagdo do Desempenho Funcional - passou por grandes modificagdes. A
avaliacdo, naquela época, passou a ser feita de forma mais aberta e participativa.
Essa mudanca possibilitou orientar a capacitacdo do funcionario. Portanto, esse

modelo tinha carater formativo e informativo.

Em 1998 a empresa aperfeicoou esse processo avaliativo, quando lancou o modelo
denominado pela Instituicdo de Gestdo de Desempenho Profissional. Por meio
desse instrumento eram avaliados os desempenhos individual, departamental e
organizacional, a partir de parametros definidos pela estratégia corporativa. Essa
nova proposta de avaliacdo objetiva avaliar a contribuicdo do funcionario para o

atingimento dos resultados da sua unidade e da Empresa.

Em 2005, apos criticas e sugestées de todo o funcionalismo, foi implementada a
GDP por Competéncias. Esse novo modelo de Gestdao do Desempenho tem como
objetivos orientar o processo de desenvolvimento profissional, contribuir com o
planejamento de carreira, facilitar a consecucéo dos objetivos organizacionais, entre

outros.

A GDP por competéncias considera que o desempenho do funcionario € constituido
por suas competéncias e pelos resultados gerados com a aplicacdo dessas
competéncias em sua atuacdo profissional. E avaliado em que nivel as
competéncias dos funcionarios sdo expressas em suas ac¢des no trabalho e a

contribuicdo que essas acdes trazem para os resultados de sua unidade de trabalho.

28



A avaliacdo é feita a partir das cinco perspectivas correspondentes aos focos de
interesse da Empresa, que precisam de acompanhamento constante: financeira,

clientes, sociedade, processos Internos e comportamento organizacional.

Essa mensuracdo orienta a busca pelo equilibrio das acgbBes empresariais,
necessario para manter o nivel de competitividade do Banco e garantir a sua
capacidade de criar valor para acionistas, clientes, sociedade e funcionarios,

conforme explicitado em sua misséao.

Especificamente na GDP, o Banco adota o seguinte conceito:
Competéncias profissionais sdo combinagdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressadas no desempenho profissional, dentro de

determinado contexto.

A palavra “sinérgicas” tem um significado importante. Significa, entre outras coisas,
que cada elemento exerce influéncia e ao mesmo tempo é influenciado pelos
demais. Ndo se pode esperar que conhecimentos sejam utilizados isoladamente,

sem as habilidades e atitudes de uma pessoa. E vice-versa.

A partir de embasamentos tedricos a empresa implementou esse novo modelo de
Gestao esperando obter os seguintes resultados:
e Contribuir para a melhoria dos resultados organizacionais;
e Possibilitar a melhoria permanente do atendimento ao cliente;
e Contribuir para o desenvolvimento profissional;
e Estimular o desempenho excelente;
e Vincular os objetivos de desempenho e de crescimento na carreira do
funcionario aos objetivos de unidade e do Banco;
e Permitir o acompanhamento da evolugdo do desempenho individual e
coletivo;
e Possibilitar a autoanalise e estimular o autodesenvolvimento;
e Auxiliar o gestor no gerenciamento do desempenho de sua equipe; e
e Gerar informacgdes que subsidiem outros sistemas e processos de gestédo de

pessoas.
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4.1 Andalise dos Contelidos

Partindo para a anéalise dos dados qualitativos, foi utilizado um roteiro elaborado com
base no referencial tedérico. Tendo em vista 0 objetivo de permitir o entrevistado
expor livremente sua opinido sobre a GDC no BB, foram utilizadas questbes abertas.
N&o se pretendeu obter resultados conclusivos, mas descrever as diversas
percepcdes dos funcionarios sobre o modelo de gestdo do desempenho adotado

pela instituicao.

Inicialmente, foi solicitado aos entrevistados definicdes pessoais sobre o modelo de
gestdo de desempenho por competéncias adotado pelo Banco do Brasil. Também

foi perguntado quais séo 0s seus componentes e por qual motivo ele foi criado.

Em resposta ao questionamento, os entrevistados de um modo em geral definiram a
GDC como modelo de gestdo do desempenho que tem por finalidade desenvolver
os CHAs (conhecimentos, habilidades e atitudes). Também observaram que por
meio desse instrumento € possivel diagnosticar as competéncias organizacionais
relevantes as estratégias da empresa e as competéncias individuais. Entre outras
percepcdes, esse modelo € visto pelos entrevistados como um método de avaliacéo
do desempenho do funcionario por meio de mudltiplas fontes e com base nas
competéncias necessarias para o desempenho da fun¢éo que lhe foi confiada.

As respostas dos respondentes, reproduzidas abaixo, corroboram isso:

“A meu ver, a finalidade da gestdo por competéncia é desenvolver e aprimorar o
CHA (conhecimentos, habilidades e aptiddes) de cada funcionéario. Ele foi criado
para avaliar o funcionario e tentar colocar as pessoas nos lugar em que elas séo
mais produtivas para a empresa.”; e

“A GDC é um método de avaliacdo que permite avaliar o desempenho do funcionario
em 360°, ou seja, avalia-se pares, superior imediato, além da autoavaliagdo, com
base nas competéncias necessérias para o desempenho da funcdo que lhe foi
confiada. A GDC veio para substituir a antiga GDP, por tratar-se de uma ferramenta

de avaliagdo mais moderna e abrangente.”
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Para Branddo (2008), a competéncia, além de compreendida como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) necesséarios para o exercicio de
determinadas atividades, também pode ser entendida como o desempenho da
pessoa em determinado contexto, em termos de comportamentos adotados no
trabalho e realizagbes decorrentes. Conforme definicbes de Brandao (2008), por
meio desse modelo de gestdo, o funcionario é avaliado ndo apenas pelo seu
superior hierarguico, mas também por outros sujeitos que interagem com ele no seu
trabalho, como colegas da equipe, subordinados, clientes e, em alguns casos, até

por fornecedores e pelo préprio funcionério (autoavaliagcéo).

Um outro questionamento levantado durante a realizacéo da entrevista foi sobre o
nivel de consciéncia dos gestores do BB sobre a utilizagdo do modelo de gestao por
competéncias como instrumento de melhoria de desempenho e de alinhamento das

pessoas e unidades as estratégias organizacionais,

Os entrevistados responderam que 0s gestores ndo utiizam a ferramenta
adequadamente. Dentre as ocorréncias que ratificam essa constatacdo, pode-se
observar ao longo do semestre que ndo ha um planejamento, acompanhamento e
avaliagéo fidedignos.

As manifestacdes dos entrevistados, reproduzidas abaixo, corroboram com isso:

“Os gestores do BB néo se preocupam com melhoria de desempenho e alinhamento
das pessoas as estratégias do BB”; e

“Acho que os gestores do BB utilizam a ferramenta de gestdo de competéncias mais
como um instrumento de reforco da sua posicdo de dominagdo, premiando com
melhores conceitos aqueles que pensam como eles e punindo aqueles que
discordam de suas posi¢cOes. Embora os conceitos recebidos pelos colegas néo
estejam acessiveis a todos, percebe-se por comentarios entre as pessoas dos
conceitos que estas receberam e pela falta de acompanhamento real do
desempenho do empregado, ao longo do semestre avaliativo, sendo que este sO
conhece o pensamento do superior hierarquico a respeito do seu desempenho no
dia do fechamento da GDC, impossibilitando que esta assuma seu carater formativo

e corretivo de desvios.”
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Branddo e Guimardes (2001) ao fazerem referéncia a Taylor, Beechler e Napier
(1996) ratificam sobre a necessidade de relacionar o desempenho ou as
competéncias individuais ao desempenho ou as competéncias organizacionais como
um todo. Este entendimento permite compreender que tanto a gestdo de
desempenho como de competéncias estdo inseridas em um contexto de gestao
estratégica de recursos humanos. A gestao estratégica de pessoas, neste contexto,
pode ser vista com a funcéo de atrair, desenvolver e manter o pessoal necessario
para atingir os objetivos da empresa, utilizando sistemas de recursos humanos

constantes entre si e coerentes com a estratégia da organizagao.

Um dos itens utilizados no roteiro para a realizacdo da entrevista teve como objetivo
identificar se os entrevistados perceberam vantagens da GDC com relacdo ao

modelo de gestao anteriormente adotado pela organizagéo.

De um modo em geral os entrevistados ndo observaram mudancas na gestdo do BB
decorrente da aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias. Uma das respostas
dos respondentes exemplifica essa opinido dos entrevistados:

“Néo. Acho que o modelo de gestdo de competéncias é aplicado no Banco de uma
maneira superficial, sendo que a gestdo de pessoas, de fato, ainda ocorre da forma
tradicional, com autoritarismo e avaliagdes subjetivas levando em conta simpatias e

antipatias.”

Entre as principais vantagens, observar-se a obtencdo de avaliacbes mais ricas e
precisas, bem como a possibilidade de gerar maior comprometimento dos
envolvidos no processo. Quanto as principais desvantagens apresentadas, €
possivel citar a complexidade operacional do modelo, em razdo da ampliagcdo do
namero de avaliadores, e a possibilidade de ocorrer, na autoavaliacdo, alguma
distorcdo, pois o funcionario em beneficio proprio podera se superavaliar (Brandao,
2008).

Também foi perguntado aos entrevistados quais sdo as medidas que poderiam ser

adotadas para ampliar a eficacia do modelo de gestédo por competéncias no BB.
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Os entrevistados, na sua maioria, responderam que a ferramenta deveria ser
utilizada da maneira correta, ou seja, como previstos em suas bases teoricas. Para
isso, faz-se necessario que 0s gestores adotem uma postura séria, imparcial na
gestdo do desempenho funcional.

A afirmativa de um dos funcionarios, abaixo, ratifica essa observacgao:

“Os gestores deveriam utilizar a ferramenta da maneira a qual ela foi planejada,

visando a capacitacao e treinamento e melhorando o desempenho dos funcionarios.”

Para Branddo e Guimardes (2001), a gestdo do desempenho no trabalho
caracteriza-se como subsistema de gestdo de pessoas. Envolve atividades de
planejamento, acompanhamento e avaliacdo do trabalho, tendo como objetivo
principal, sob uma perspectiva funcionalista, o aprimoramento do desempenho das

pessoas.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O estudo buscou descrever as percepc¢des dos funcionérios sobre o novo modelo de
gestédo de pessoas por competéncias do Banco do Brasil.

Pelos resultados obtidos na pesquisa, os funcionarios que foram entrevistados tém
uma percepcao negativa a respeito do novo modelo de gestdo do desempenho. O
gue pode ser uma consequéncia do baixo de grau de assimilacdo dos fundamentos
e das possibilidades de uso do modelo alcancados pelos funcionarios da

organizacao.

De forma geral, os sujeitos da pesquisa ndo observaram mudancas no novo
instrumento. A causa provavel para isso é a falta de envolvimento dos gestores no
intuito de utilizar a GDC como meio de crescimento para o funcionario e

envolvimento da pessoa as metas da organizacao.

Os funcionarios também percebem a existéncia de vieses na forma de avaliar dos
gestores. A participacdo do funcionario ndo € incentivada e a avaliacdo, na maioria
das vezes, é feita com parcialidade. Esse fator também esta relacionado a néo
priorizacdo do novo modelo de gestéao por parte dos gestores de equipes.

Ao se pensar em novos estudos relacionados ao tema deste trabalho, deve-se ter
em vista contribuir para o fortalecimento do modelo institucional de gestao baseado
em competéncias e para a ampliagdo do conhecimento existente sobre modelos de
gestdo de pessoas. Neste caso, pode ser feita uma pesquisa propondo avaliar o
modelo de gestdo adotado pela empresa, com intuito de corrigir as provaveis
distor¢cdes existentes ao proposto pela teoria. O que poderia contribuir para uma

avaliacédo eficiente, eficaz e justa.
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ANEXOS

Roteiro semiestruturado utilizado para a realizacéo das entrevistas individuais:

1) Na sua opinido, o que vem a ser o modelo de gestdo de pessoas por

competéncias do BB? Quais seus componentes? Para que foi criado?

2) Em sua opinido, os gestores do BB estao conscientes da importancia da utilizagao
de um modelo de gestdo por competéncias como instrumento de melhoria de
desempenho e de alinhamento das pessoas e unidades as estratégias

organizacionais? Que evidéncias permitem essa constatacéo?

3) Vocé ja observou alguma mudanca na gestdo de pessoas do BB decorrente da

aplicacao do modelo de gestdo de pessoas por competéncias?

4) Em sua opinido, que medidas poderiam ser adotadas para ampliar a eficacia do

modelo de gestdo por competéncias no BB?
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